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Kiitokset

Tutkimushankkeeni toteutuminen on edellyttanyt runsaasti yhteisty6ta ja haluan
kiitté& kumppaneitani tieteellisesta ohjauksesta, innostavista keskusteluista, kriit-
tisistéa kannanotoista, kannustuksesta ja kdytannon avusta. Aluks kiitan kaikkia,
jotka ovat osallistuneet tutkimuksen empiirisen osion toteuttamiseen joko vas-
taamalla kyselyyni toukokuussa 2006 tai osallistumalla haastatteluun seuraavana
talvena. Nailla tiedoilla olen voinut rakentaa uutta tietoa yhteisesta tydympéris-
tostamme Helsingin kaupungissa. Parhaat kiitokseni.

Tutkimukseni ohjagjana on ollut Tampereen yliopiston kasvatustieteiden tie-
dekunnan Ammattikasvatuksen tutkimus- ja koulutuskeskuksen johtagja, profes-
sori Pekka Ruohotie, jolle osoitan lampimét kiitokseni. Pekka Ruohotie on tie-
teellisella asiantuntevuudella tarjonnut uusia nakokulmia tutkimusprosessin eri
vaiheissa ja tukenut valitsemiani tutkimuslinjoja. Koen oppineeni paljon tutki-
musai heestani pitkalti hdnen ansiostaan.

Arvokasta palautetta antoivat tutkimuksen esitarkastgjat professori Kauko
Haméaldinen ja professori Juha Kinnunen, migta kiitan heitd. Esitarkastgiltani
saamani lausunnot ohjasivat parantamaan tyotani ja rohkaisevat kehittymaén tie-
teellisessa tydskentel yssa.

Tutkimushankkeeni kéynnistyi vuonna 2002, jolloin Helsingin opetustoimen-
johtaja, dosentti Rauno Jarnila kokos Helsingin opetusviraston tohtorikoulutet-
tavien ryhman. Kiitan mahdollisuudesta osallistua tutkimusryhmaan. Saannolli-
sesti kokoontuva ryhméa oli hyvéana tukenatyon alkuvaiheessa, jolloin viela sovit-
telimme tutkimuksentekoa tyonteon péaivarytmiin.

Kiitén Helsingin opetusviraston kehittdmisjohtgjaa, kasvatustieteen lisensi aat-
ti Paula Sermilda kannustuksesta jatkuvaan oppimiseen seka tuesta vuosien var-
rella. Helsingin kaupungin tietokeskuksen johtaja Asta Manninen innosti minua
erityisesti tutkimuksen kohdentamisvaiheessa, mika ratkaisi tutkimuksen lagjen-
tamisen opetusvirastosta koko kaupunkia koskevaksi. Filosofian tohtori Leena
Oulasvirralle lausun kiitokseni monista julkishallinnon késitteita avaavista kes-

kusteluista seka kaytannon tuesta tutkimuksen kuluessa. Filosofian tohtori Kari



Vasko ja filosofian tohtori Petri Nokelainen neuvoivat asiantuntevasti Bayes-
analyysin toteuttamisessa ja tulosten tulkinnassa. Kiitan sydamellisesti kasvatus-
tieteen tohtori Hilkka Roiskoa laadullisesta tutkimusotteesta saamastani palaut-
teesta ja ystavallisestéd avusta kaytdnnon asioissa koko tutkimusprosessin aikana.
Filosofian tohtori Katri Aaltoselta sain korvaamatonta apua tutkimustulosten ra-
portointivaiheessa. Kiitan lampimasti hanta kriittisista ja rakentavista kommen-
teista, jotka auttoivat jasentamaan tyotani ja parantamaan ilmaisuani.

Kasvatustieteen maisteri Katri Kuukka huolehti tutkimuksen kielenhuollosta
ja Master of Science Hanna Vappula tiivistelman kdannoksesta, josta heille suu-
ret kiitokset. Johdon sihteeri Heli Kyréldinen paneutui tutkimuskyselyn toteut-
tamiseen ja téaman raportin saattamiseen julkaisukuntoon. Parhaimmat kiitokseni!

Olen kiitollinen myods monien muiden kollegojani kiinnostuksesta ja virkisté
vistd keskusteluista kaupungin eri virastoissa ja tyoyhteisoissi. Helsingin kau-
pungin myontama tutkimusapuraha kannusti tyon viimeistelyssa.

Tama kaikki el olisi ollut minulle mahdollista ilman kodin tukea. Kiitokseni
annan didilleni Raili Leinoselle ja myos isdlleni Helge Saloselle, jota muistan
rakkaudella. Puolisoani Matti Heikkilda kiitéan sydamestani yhteisesta arjesta ja
juhlasta seka pyyteettomasta tuesta tutkimusvuosien aikana. Lammin kiitos myos
lapsille ja lastenlapsille kaikesta uudesta ihmeteltavasta

Helsingissa 12. toukokuuta 2009

Inari Salonen



THVISTELMA

Tutkimuksessa tarkastellaan ammatillisen kasvun edellytyksia kunnallisessa hal-
linto-organisaatiossa suunnittelijoiden kokemana. Tutkimuksella tuotetaan tietoa
osaamisen kehittdmisen pohjaks perehtymalla suunnittelijoiden kasityksiin
omasta tyoympéaristtstédn ja siina tapahtuvista muutoksista. Halinnon toimin-
taympérist0ssa on erityisia piirteita ja sen asiakaskasite on moniulotteinen. Tut-
kimuksessa tarkastellaan ammatillista kasvua tiedonmuodostuksen alueena ja
hallintoa seka byrokraattisena organisaationa etta poliittis-hallinnollisena vaikut-
tamisen, yhteistyon ja oppimisen verkostoina

Analyysin viitekehyksena on professori Pekka Ruohotien kasvuorientoituneen
ilmapiirin dimensioita kuvaava malli, jota e ole aikaisemmin koeteltu kunnan
hallinto-organisaatiossa. Tarkastelukohteiksi liséttiin asiakas- ja verkostoitumis-
ndkokulmat. Tutkimuskysymyksina olivat:

1. Mitké ovat ammatillisen kasvun edellytykset ja niiden keskindiset yhtey-

det hallinto-organisaatiossa?

2. Miten eri vastagjaryhmien kasitykset ammatillisen kasvun edellytyksista

eroavat?

3. Millaisia kokemuksia henkil6illa on kohdeorganisaatioissa ammatillisen

kasvun edellytyksist&?

Tutkimus kohdistui Helsingin kaupungin suunnittelijoihin 11 virastossa. Vi-
rastot edustivat opetus- ja sivistystoimen, sosiaali- ja terveystoimen seka tekni-
sen toimen hallinnonaloja. Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin kvantitatiivi-
sella ja kvalitatiivisella lahestymistavalla. Kvantitatiivinen osio toteutettiin kes&
kuussa 2006 kyselytutkimuksena. Tutkimuskyselyyn vastas yhteensa 236 arkki-
tehtia, asiantuntijaa, insinGoOrig, konsulttia, neuvojaa, suunnittelijaa ja eraiden
muiden nimikkeiden haltijaa. Kvalitatiivinen osio toteutettiin teemahaastatteluna
vuodenvaihteessa 2006-2007, jolloin haastateltiin 15 henkil6& kolmesta virastos-
ta. Kyselyaineistosta muodostettiin Bayes-analyysilla ammatillisen kasvun edel-
Iytyksi&a hallinto-organisaatiossa kuvaava malli. Haastatteluaineisto analysoitiin
teoria- seka aineistolahtoisella sisdllonanalyysilla Teorialdhtdinen analyysi pe-



rustui muodostettuun malliin. Haastatteluaineisto validoi muodostettua mallia,
mutta sita voitiin nostaa my®s uusia painotuksia. Metodologinen triangulaatio
parans tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen tuloksena syntyi ”hallinto-organisaation ilmapiirimalli”, joka
vastaa teoreettista |ahtokohtaansa kasvuorientoituneesta ilmapiiristd sekd muiden
vastaavien tutkimuksien tuloksia. Ammatillisen kasvun edellytyksista eriytyi nel-
jaryhmaa, joissa oli seké organisatorisia etté yksilollisia tekijoita Johtamiseen,
tyohon ja ryhmaan liittyvét tekijdt muodostavat kiintean organisatoristen edelly-
tysten kokonaisuuden. Organisatorisia kasvuedellytyksia olivat myos asiakkuu-
teen liittyvét tekijé. Ykslollisella tasolla ammatillisessa kasvussa néhtiin seké
motivointiin liittyva komponentti ettd sosiaalinen aspekti ammatillisen verkostoi-
tumisen muodossa. Toinen yksiléllinen kasvuedellytys oli tyon aiheuttama
psyykkinen rasitus. Suunnittelijat arvioivat ammatillisen kasvun edellytykset
tyoympéristossdan kohtalaisen hyviksi, joskin painotuksissa vastaajaryhmien va
lilla esiintyi eroja ja tyonkuvan selkeys savytti kokemuksia. Kasvumotivaatio,
tyon kannustearvo, tyohon sitoutuminen ja verkostoituminen osoittautuivat kes-
keisimmiksi kasvuedellytyksiksi. Kehittdmishaasteita nahtiin johtamisen alueel-
la

Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta hallinto-organisaatiossa on hyvét
mahdollisuudet vaikuttaa osaamisen kehittymiseen. Ammatillisen kasvun mah-
dollisuus on ihmisille hyvin téarkeé ja motivoi tyontekoa Oppiminen eri muo-
doissaan koetaan hyodyllisend, mutta sen mahdollistaminen edellyttda panostusta
tyon ja vuorovaikutuksen organisointiin seka osaamisen kehittamiseen mm. asia-
kassuhteissa ja verkostoitumisessa.

Avainsanat: ammatillinen kasvu, halinto-organisaatio/virasto, kasvuorientoi-
tunut ilmapiiri, julkishallinnon asiakas, verkostoituminen, tiedon muodostumi-

nen, osaamisen kehittaminen, suunnittelija, kunnalliset palvelut.



ABSTRACT

This study investigates the prerequisites for professional growth as experienced
by planners working in municipal public sector organisations. The study pro-
vides information about the basis of the development of knowledge through the
deep study of the planners’ understanding of their own work environments and
in the changes taking place there. The operational administrative environment
reveals specific features and its customer characterisation is complex. The study
examines professional growth in the fields of knowledge creation and admini-
stration, both its bureaucratic organisation and its politico-administrative influ-
ence as well as professional cooperation and learning networking.

This study is based on professor Pekka Ruohotie’s model of a growth-
oriented atmosphere. In previous research, Ruohotie’s model has not been ap-
plied to a public sector setting. Additional elements in the current study are the
inclusion of customer and networking perspectives. The research questions were:

1. What are the prerequisites for professional growth in a public sector set-
ting, and how do they relate to each other?

2. How do views concerning professional growth vary between different
groups of respondents?

3. What kind of experiences do employees in the case study organisations
have regarding professional growth?

Planners from eleven different public departments in Helsinki City took
part. The departments included teaching and culture, social and health services,
and technical sectors. The study used both quantitative and qualitative method-
ologies. Questionnaires for the quantitative analysis were collected in June 2006
when 236 respondents returned the questionnaire. Their professions included ar-
chitects, experts, engineers, consultants, advisors, planners and others. The quali-
tative part consisted of thematic interviews of 15 employees from three different
departments. The interviews took place in late 2006 and early 2007. The ques-
tionnaire responses were analysed using a Bayesian analysis in order to build a

model of the prerequisites for professional growth in a public sector setting. The



content analysis of the interview data was rooted both in theory and in the data.
The theoretical analysis was based on the model derived from the Bayesian
analysis of the questionnaires. The interview data validated this model and it also
allowed new themesto emerge and clarified their importance. This methodologi-
cal triangulation improved the reliability of the findings.

The research data produced a model of the work atmosphere in a public
sector setting. The model supports both Ruohotie’s theory and also findings from
previous research. The prerequisites for professional growth emerged in four
categories which included both organisational and individual factors. The factors
linked with leadership, work and group formed a set of organisational prerequi-
sites. Factors related to customer characterisation are also organisational prereg-
uisites for growth. At the level of an individual employee, professional growth
was seen both in relation to motivation and also as a social aspect via network-
ing. Another key factor was the mental stress caused by work. The planners
viewed possibilities for professional growth in their organisations quite posi-
tively, although the pressure between the respondent groups revealed differences,
and the clarity of the job definition coloured experiences. Motivation for growth,
professional support, commitment to work and networking were seen as key pre-
requisites for professional growth. Leadership was viewed as an area that needed
more development.

The results suggest that there is good pre-conditions for enabling profes-
sional growth within a public organisation. Professional growth is seen asimpor-
tant and motivating by employees. Learning, in its many forms, is generally
viewed as beneficial. However, facilitating such growth requires effort to organ-
ise work and interaction between personnel as well as developing knowledge and
know-how, for example in customer work and networking.

Key words: professional growth, public service organisation, growth-
orientated aimosphere, public sector customers, networking, knowledge creation,

professional development, planner, municipal services.
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1. Johdanto

Kuntien palveluksessa on 400 000 tyontekijéd, jotka kukin tahollaan tuottavat
palveluita kunnan asukkaille ja muille palveluja kayttaville henkil6ille, yrityksil-
le ja yhteistille. Kunnan paéttgjat ja virkamiehet tekevét jokaisen arkea kosket-
tavia pdatoksia, vaikkakin palvelut yleensa perustuvat lainsdddantoon ja vata
kunnan tason padatoksiin. Palveluiden tuottaminen edellyttdd monenlaista osaa
mista, kuten paatosten valmistelua, toimeenpanon suunnittelua, lagjan asioista
kiinnostuneiden verkostojen kuin myds asiantuntijaverkostojen hallintaa, mutta
myo6s yhteisbtason osaamista ja kehittdmismahdollisuuksia Téssa tapaustutki-
muksessa huomio  kohdennetaan  kunnallisten  virastojen,  hallinto-
organisaatioiden suunnittelijoiden ammatillisen kasvun edellytyksiin tydymparis-
tossaan.

Ammatillinen kasvu on osaamisen jatkuvaa kehittéamista (Ruohotie 2000b).
Ammatillinen kasvu liittyy kiintedsti tyohon, tydn suorittamiseen ja tyon ympé
ristéon. Nain sitd méarittavat myos kasitykset tyosta seka tyon ja tyoelaman
muutoksesta, jotka néhdéén toisaalta toimintaympariston ja toisaalta osaamisvaa-
timusten muutoksina. Ruohotien (2000b, 17-29) mukaan keskeinen tarve kehit-
té& osaamista syntyy makrotason muutoksista. Poliittiset, sosiaaliset, taloudelli-
set ja teknologiassa tapahtuvat muutokset heijastuvat tydorganisaatioiden sisai-
seen ja ulkoiseen toimintaymparistoon. Muuntuvassa toimintaymparistossa tieto-
jen ja taitojen nopea vanheneminen voi muodostua ongelmaksi monille tyonteki-
jaryhmille. Naistd Ruohotie (1998b) nostaa esille korkean koulutuksen hankki-
neet. Muutoksessa ammattipatevyys ei ehkd enda riita tyon tehtavien, velvolli-
suuksien ja vastuiden kantamiseen. Voidaan puhua jopa ammatillisesta jalkeen-

jé@neisyydesta. Toisessa &ripaassd on ammatillinen uusiutuminen. Ammatillise-

joilla yll&pideté&dn ammatillista patevyyttd. Ammatillisesti uusiutuvilla henkil6il-
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la tyosuoritukset ovat kilpailukykyisia ja heilla on mm. arvostusta, kontaktga ja
asema palveluketjussa. (Ruohotie 1998b, 57-58.)

Tieteellisena kasitteena ammatillista kasvua voidaan tarkastella monen tie-
teenalan viitekehyksestd, mutta sen ytimessa on oppiminen, mika liittéd ammeatil-
lisen kasvun tarkastelun kasvatustieteisiin ja sen lahitieteisiin, kuten lagjasti otta-
en psykologiaan ja sosiologiaan. Myos taloustieteissa oppimista on kasitelty eri-
tyisesti organisaation oppimisen nakokulmasta. Oppimisen ja myos organisaati-
on oppimisen tutkimusten alue on hyvin lagja (Gherardi & Nicolini 2003). Am-
matillisen kasvun taustaoletuksia haetaan useiden tieteenalojen teorioista, mal-
leista ja oletuksista. Organisaation tasolla tutkimuksessa sivutaan kunnallishal-
linnon tutkimusperinnetta ja hallintotieteen nakokulmia. Myo6s johtamisen ja eri-
tyisesti henkilst6johtamisen tutkimus ovat tarkastelunakokulmia

Ruohotien mukaan tarvitaan malleja, jotka jasentavat ammatilliseen kasvuun
vaikuttavia tekijoitd, jotta voidaan paremmin tukea ja johtaa ammatillisen kasvun
ja osaamisen kehittymistd. Ammatillista kasvun edellytyksia on mallinnettu ai-
kaisemmin mm. kanadalaisten koulujen, ammattikorkeakoulun ja poliisihallin-
non (Rantanen 1997; Luoma 2001; Antikainen 2005) seka yksityisten yritysten
(Joronen 1993; Kautto-Koivula 1993; Korpelainen 2005) tydympéristoissa. Vi-
rastoympéristossa tutkimusta ei ole aikaisemmin tehty. Julkishallinnon tydympé-
ristd on lahtokohdiltaan monimutkainen ja siihen vaikuttavat mm. lainséadannos-
ta johdettavissa olevat tehtavét ja niiden muotoilu palveluiksi, hallinnon ja hal-
lintotyon piirteet, kunkin hallinnonalan kasitteisto, toimintatavat ja niiden hallin-
ta seka erityiset yksilolliset, ryhmakohtaiset ja organisationaaliset tekijét, jotka
vaikuttavat tyohon ja tiedon muodostukseen.

Taman tutkimuksen keskeinen tavoite on muodostaa malli ammatillisen kas-
vun edellytyksista kunnallisessa virastotydympéristossd eli  ”hallinto-
organisaatiossa’. Tutkimus pohjautuu Ruohotien (2000b) ja hanen tutkijaryh-
mansa kasvuorientoituneen ilmapiirin dimensioita kuvaavaan malliin ja siihen
liittyvaan mittavalineeseen (ilmapiirimittariin). Tutkimus kohdennetaan hallinto-
organisaatiolle térkeisiin kasvutekijoihin eli mittaria muokataan teoriaperustei-
sesti gSiten, ettd on mahdollista saada hallinto-organisaation kontekstiin sidottu
kuvaus ammatillisen kasvun edellytyksista. Konkreettisena tavoitteena on hah-
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mottaa suunnitteluty6ta tekevien tyoolosuhteita, jotta ammatilliseen kasvuun
voidaan vaikuttaa. Tutkimuksessa paneudutaan suunnittelijoiden kokemuksiin
tiedonmuodostuksesta tydymparistossaan ja kiinnitetddn huomiota mm. yhteisen
tiedon muodostumiseen vaikuttaviin tekijoihin. Erilaisilla organisaatiotason me-
netelmillg, kuten johtamisella ja osaamisen kehittamiselld, voidaan tukea suun-
nittelijoiden ty6ta siten, etta kuntalaiset saavat laadukkaat palvelut.

Tutkimuksen ja tutkimusraportin rakenne on hahmoteltu kuvioon 1. Toisessa
luvussa tarkastellaan tutkimuksen [ahtokohtina kunnan palvelutehtavéa ja suun-
nittelutyota, hallinnon ja henkiléstdjohtamisen kasitteita seka erdissa tutkimus- ja
kehityshankkeissa saatuja tuloksia henkil6iden kasityksista tydstéan kunnan pal-
veluksessa. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kolmannessa luvussa
tarkastellaan ensin ammatillisen kasvun ja ammatilliseen kompetenssiin liittyvia
tiedon kasitteitd sek& kokemuksen karttumista tyossa ja urakehitystd. Toiseksi
luonnehditaan hallinto-organisaatio lahtien hallinnon ja hallinnollisen tyon kasit-
teistd, tarkastellaan hallinnon asiakkuutta seka hallinnon sisdisen ja ulkoisen
toimintaympériston vuorovaikutusverkostoja. Myads ilmapiirin kasitetta avataan
seka yksilopsykologisesta nakokulmasta etta kasvuorientoituneen ilmapiirimallin
kautta. Luvun lopussa tésmennetéén tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset.
Neljannessd luvussa tarkastellaan tutkimuksen metodisia ratkaisuja seka tutki-
musaineistoa ja tutkimuksen luotettavuutta. Viidennessi luvussa kasitelldan
kolme tutkimuskysymysta ja kuudennessa luvussa pohditaan tuloksia.
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2. Kunnan palvelutentava

Kunnallishallinnon rooli ja tehtavat

Kuntien historiassa on ndhtavissi kaksi kehityslinjaa, joista toinen liittyy hyvin-
vointipalveluiden rakentamiseen ja toinen osallistumisen mahdollistavan demo-
kratian kehittymiseen (Oulasvirta 2001, 8-9). Hyvinvointipalveluiden kehittami-
nen perustuu kunnalle lakisdateisesti annettujen tehtaviin, joiden maara liséantyi
aina 1990-luvulle saakka. Seurauksena oli kunnan hallinnon kasvu ja sen tehté-
vien eriytyminen seka valtion ohjauksen ja valvonnan lisdantyminen. Kunnalli-
sen péadtdksenteon ja osallistumisen mahdollisuuksia on vaiheittain lagjennettu:
vuosien 1917-19 kuntalait lagjensivat kunnallisen &8nioikeuden yleiseksi ja yh-
talaiseksi, vuoden 1976 laki vahvisti luottamushenkilohallintoa, vuoden 1990
laki mahdollisti edustuksellisen demokratian rinnalla kansandénestyksen ja
vuonna 1995 vahvistettiin valtuuston asemaa ja suoran osallistumisen ja vaikut-
tamisen keinoja kunnallishallinnossa. Molemmilla kehityslinjoilla on vaikutus
kunnassa tehtéavaan tyohon, silla ne muokkaavat jatkuvasti tehtavid, toimijoiden
roolejaja koko toimintaymparistéa. (Oulasvirta 1996, 11-19.)

Kuntalain (365/1995) 1 8:n mukaan ”Kunta pyrkii edistdmaan asukkaiden hy-
vinvointia ja kestavda kehitysta alueellaan”. Toinen pykala kertoo, ettd kunta
hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja sille laissa séédetyt teht&vét.
Kunnan toimiala on siten ensinnakin yleinen eli tehtavét, joita kunta saa tehda ja
toisaalta erityinen eli tehtavét, jotka kunnan taytyy tehda (Oulasvirta 1996, 11—

12). Kunnallishallinnon roolia ja tehtévia jasennetéén kuviossa 2.
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Palvelu- Julkkisten palvelujen

tehtava — tuottaminen jajérjes-
téminen
Viranomais- Julkisen vallan kaytto, KUNNASSA
KUNTA tehtava — oikeusturva ASUVIEN
HYVINVOINTI
Poliittinen Kansanvaltaisuus, ris-
tehtéva — tiriitojen sovittelu

Kuvio 2. Kunnallishallinnon rooli jatehtévét (Oulasvirta 1996).

Kunnallishallinnon tehtéavé ovat ensinndkin julkisten palvelujen tuottamiseen
ja jérjestdmiseen liittyvia palvelutehtévid. Palvelujen tuottaminen nahtiin 1980-
luvulle asti 1dahes yksinomaan kunnan omaksi tehtévaksi. Se jalkeen on jatkuvasti
keskusteltu tyonjaosta yksityisen sektorin kanssa ja hyvinvointipalvelujen yksi-
tyistamisesta. Kunnan palvelutuotanto paisutti kuntien henkilostoa ja hallinto-
organisaatioita aina 1990-luvulle saakka. (Oulasvirta 1996, 4-5.) Lamavuosien
aikana 1990-luvun alkupuolella palveluita karsittiin (Koivumaki 2005, 16), mut-
ta 2000-luvulla kuntien velvoitteet palvelujen tarjogjina ovat uudelleen kasva
neet, vaikka valtion rahoitusta on samanaikaisesti vahennetty (Tuorila & Kyto
2003, 20-21). Toiseksi kunta huolehtii omalta osaltaan julkisen vallan kaytosta
ja kansalaisten oikeusturvasta. Téllaisia viranomaistentévia on laissa séédetyt
tehtavét, joita kunta el voi siirtéa yksityisoikeudelliselle yhteisolle, kuten mm.
perusopetuksen jarjestdminen. Kolmanneksi kunnallishallinnolla on poliittinen
tehtdva, joka liittyy laheisesti palvelutehtévaan. Poliittinen tehtdva ndyttaytyy
mm. palveluverkostojen jéarjestelyissi, missa valintoihin liittyy usein intressiristi-
riitoja. Kunnan pdédtoksenteossa ndma eturistiriidat muunnetaan kansanvaltaisella
tavalla poliittisesti sitoviks p&dtoksiksi. (Oulasvirta 1996, 4-5.)

Kuntaorganisaatio voidaan jasentda kolmeen rakenteelliseen tasoon: palveluja
tuottavaan suorittavaan tasoon, hallinnolliseen tasoon ja kuntaa ohjaavaan ja ta-

voitteet médrittelevadn poliittiseen tasoon. (Oulasvirta 1996, 75.) Tehtévien ja
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valtuuksien jakautuminen eri lautakuntien alaisiin hallinnollisiin yksikdihin il-
maistaan johtosaénnoissd ja kuvataan organisaatiokaavioilla. Oulasvirta (1996,
77-78) mainitsee kaksi muutosta, joilla on ollut vaikutusta kuntaorganisaation
mahdollisuuteen sopeutua sisdisiin ja ulkoisiin muutospaineisiin. Ensinnékin
1990-luvulla tapahtuneen valtionosuuslainsdddannén ja muun erityislainséédan-
non seka kuntalain kehittyessa kunnat ovat voineet entisté vapaammin itse paét-
té4 sisdisesta organisoitumisestaan. Toisaalta tdmé on johtanut valvonnan tehos-
tamisen tarpeeseen kuntaorganisaation sisalla. Toinen suuntaus on ollut kuntaor-
ganisaation pddttsvallan hajauttaminen alaspéin toimielinorganisaatiossa ja toi-
saalta toimielimilta virkamiehille. Tavoitteena on ollut padtoksenteon siirtdminen
lahelle varsinaista toimintaa. Delegointi on p&&osin oikean suuntainen toimenpi-
de, mutta silla on ollut myos toiminnallisia haittavaikutuksia (mm. Oulasvirta
2001, 8).

Kunnallinen p&dtoksentekojérjestelmé on varsin kompleksinen kokonaisuus,
jossa toimijoina ja vaikuttgina ovat varsinaisten vaaleilla valittujen paéttgjien
lisdksi palkatut viranhaltijat ja tyontekijét, kuntalaisista koostuvat painostusryh-
mét, puolueet ja media. Viranhaltijoiden vaikutus perustuu Oulasvirran (1996,
33-34) mukaan siihen, etté paadsten valmistelu ohjaa paétoksentekoa. Viranhal-
tijat toimivat valmigtelijoina, esittelijoind ja asiantuntijoina nojautuen 1dhinna
omaan ammattitaitoonsa. Tyonantgja ja hallinto, oma ammattiryhma seka eri vé-
esto- ja intressiryhmét saattavat kohdistaa valmistelijaan tai suunnittelijaan kes-
ken&an ristiriitaisia odotuksia, joka johtaa siihen, ettei toiminta aina kaytannossa
ole taysin puolueetonta. (mt.) Vaaleilla valitut luottamushenkil6t ovat poliittisina
paattdjind luonnollisesti koko paétdsprosessin keskeisia toimijoita, joiden vaiku-
tusvalta ulottuu paétoksenteon valmisteluun, henkilGihin, prosesseihin ja raken-
teisiin. Oulasvirta (1996, 23, 31-33) on kuvannut luottamushenkilGiden lagjaa
suhdeverkkoa seka kuntaorgani saation sisélla ettd ulkopuolella.

Kunnallishallinnon kolmesta tehtévékentasta — palvelutehtévasta, viranomais-
tehtavasta ja poliittisesta tehtévasta — on taman tutkimuksen kannalta keskeisin
kunnan palvelutehtdva. Kunnan palvelutentavalla tarkoitetaan tutkimuksessa
palvelujen tuottamista ja jarjestamista ja niita voidaan tarkastella suorittavalla,

hallinnollisellatai poliittisellatasolla
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Julkiset palvelut jasennetéan perinteisiin julkisiin tehtaviin (kunnallisista esi-
merkkind palolaitos), halinnollisiin tehtaviin (mm. luvat, anomukset, tarkastuk-
set ja ilmoitukset), infrastruktuuri- eli perusrakentamistehtaviin (esimerkiks ra-
kennustoiminta, liikennelaitos) ja yksilollisten palvelujen tarjontaan (kuten kou-
lutus-, terveydenhuolto-, sosiaalihuolto- ja kulttuuripalvelut) (Grénroos 1987,
20; Kiviniemi 1989, 4-7). Palvelun kasitteesta on monia ndkemyksia (ks. esim.
Joutsenkunnas 1988, 17), mutta Gronroos (1987, 29) luonnehtii palvelua seuraa
villaominaisuuksilla

— Palvelu on aineeton. Se sisaltda useimmiten konkreettista, kasin kosketel-
tavaa, mutta myos paljon muuta, ei-konkreettista. Esimerkkind kunnan
palvelusta on opetus, jossa opettga valittda oppilaalle gjatuksia, menette-
Iytapoja, kokemuksia. Opetukseen siséltyy oppimateriaalia ja muuta konk-
reettista ainesta. Aineettomuuden aste vaihtel ee palvel usta toiseen.

— Palvelu on luonteeltaan tapahtuma, joka muodostuu useista vuorovaiku-
tudtilanteista. Tapahtumaluonteeseen kuuluu se, ettd asiakas osallistuu
palvelun tuottamiseen. Esimerkiksi oppilas osallistuu oppimistapahtu-
maan. Asiakas saattaa my0s tuottaa osan palvelustatoisille.

— Palvelu tuotetaan osittain samanaikaisesti kuin se kulutetaan. Palveluta-
pahtuma on siten aina ainutkertainen.

Kunnan palvelut perustuvat lakeihin ja asetuksiin ja niiden laatua séadellaan
liittyvat hyvan hallinnon perusteet. Hyvaan hallintoon kuuluu joukko juridiselta
ja oikeusturvan kannalta téarkeité periaatteita: hallinnon oikeusperiaatteet, palve-
luperiaate ja palvelun asianmukaisuus, neuvonta, hyvan kielenkayton vaatimus
sekda viranomaisten yhteistyo (Hallintolaki 434/2003 § 6-10). Hallintolaissa (8 7)
korostetaan hallinnossa asioivan asianmukaisen palvelun ssamisen ohella sit§,
ettd myds viranomainen on voitava suorittaa tehtavansa tuloksel lisesti.

Hyvan hallinnon perusteet vaikuttavat kunnan toiminnan organisointiin, joh-
tamiseen ja kunnan hallinnossa tehtévaan tyohon. Gronroos (1987, 23) mainitsee
tarkeimpana organisaation tahdon saada aikaan hyvéa palvelua. Tahto tulee n&-
kyvéks, paitsi hyvana palveluna, myos tyovalineissa, fyysisessi ty0ympéristos-
s, tyorutiinien jarjestelyissd, johtamismenetelmissd, organisaation osien keski-
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naisissa tukitoiminnoissa seka kehittamistoimenpiteissa. Koko toimialan hierar-
kia vaikuttaa siihen, onnistuuko palvelutapahtuma; yksittainen kuntalaisen asia-
kaspalvelupiste el yksin voi saada parasta palvelua aikaan, jos palvelun tuottami-
nen estyy ylemmalla poliittisellatai hallinnollisella tasolla tehdyn toimintaohjeen
tal padtoksen vuoksi. Palvelua tulisi siis tarkastella myos poliittisina ja hallinnol-
lisina ratkaisuina, kun organisoidaan tai arvioidaan toteuttavan tason tyota Tyon
palvelundkokulmalla voidaan painottaa toiminnan tehostamista ja asiakkaiden
oikeutta saada hyvéa palvelua seka henkilokunnan parempia tyoskentelyedelly-
tyksia (Gronroos 1987, 27; Koivumaki 2005).

Palveluiden suunnittelu

Kunnan palvelutehtavan toteuttamisessa suunnittelulla on keskeinen rooli. En-
sinndkin kuntatason suunnitteluvelvoite perustuu lakiin: Nykyinen kuntalaki
(365/1995) tekee pakolliseks talousarviovuoteen sidotun suunnittelun kolmeksi
vuodeksi (jota kutsutaan suunnittelukaudeksi) siten, ettd edellytykset kunnan teh-
tavien hoitamiseen turvataan. Valtuusto hyvaksyy talousarviossa ja taloussuunni-
telmassa kunnan toiminnalliset ja taloudel liset tavoitteet seké niiden edellyttamét
taloudelliset resurssit (Kuntalaki 365/1995 § 65). Tavoitteiden toteutuminen ar-
vioidaan toimintakertomuksessa (mts. § 69). Suunnittelu on edellytys palvelui-
den tuottamiselle ja niiden saamille kunnan asukkaiden kayttoon.

Palveluiden jarjestdminen perustuu kunnan strategiseen viitekehykseen. Stra-
teginen suunnittelu on korostunut 1980-luvulta alkaen rationaalisen suunnittelu-
gjattelun murennuttua tehottomana yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisumene-
telmana (Oulasvirta 1996, 107). Strategisilla tavoitteilla tarkoitetaan toiminnan
padmadriin liittyvia tavoitteita. Strategisten tavoitteiden maarittdmisen merkitys
on Mottdsen (1999) mukaan siing, etta vaihtoehtoisista tulevaisuudentiloista —
silloin kun naita on — valitaan parhaiten organisaation toiminnasta vastaavien
tahdon mukaiset pdamaarét. Mottonen (1999, 84) arvioi, etta tavoiteasettelun
merkityksen korostuminen on omaksuttu kuntalakiin tulogohtamisopeista, joissa
tavoitteiden asettaminen on keskeinen toiminnan ohjaamisen véline ja tavoittei-

den seuranta on keskeinen tuloksellisuuden arvioinnin véline. Myos liiketalou-
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dellinen gjattelutapa on vaikuttanut kehitykseen. Kamenskyn (2000) mukaan
strateginen suunnittelu levis yrityksissa 1970- ja 1980-luvuilla, kun suunnittelun
painopiste siirrettiin taloudellisista pitkan téhtayksen suunnitelmista (PTS) itse
toiminnan suunnitteluun eli sithen, mill& tuottellla, markkinoilla ja toimintata-
voilla tulevaisuuteen tulisi suunnata. Strategisesta suunnittelusta on sittemmin
sirrytty strategiseen johtamiseen ja 1990- ja 2000- luvuilla strategisen gattelun
vaiheeseen, missa kunnat olivat viimeisessa ryppaassa valtionhallinnon peréssa
(Kamensky 2000, 30—33). Uusien johtamistapojen my6ta ryhdyttiin suunnittele-
maan kunnan toimintojen kokonaisuutta strategisella otteella ja ” byrokraattiseksi
rutiiniksi jaykistyneen” kuntasuunnitelman rinnalle syntyi sektorikohtaisia stra-
tegisia suunnitelmia (Oulasvirta 1996, 106).

Suunnittelun tavoitteitaja ulottuvuuksia

Suunnittelu on tulevaisuuteen suuntautunutta, todellisuutta muuttavaa toimintaa:
tavoitellaan sellaista asian tilaa tulevaisuudessa, jotka on ilmaistu joko eksplisiit-
tisissd tai implisiittisissa tavoitteissa (Lapintie 2002, 160). Méttdnen (1999) on
analysoinut kuntalaissa ilmenevéd odotusta kunnan tavoitteidenasettelulle. Han
on padtynyt kuntalaissa maariteltyjen toiminnallisten ja taloudellisten tavoittel-
den tulkinnassa siihen, ettéa kyse on ns. palvelutavoitteista, koska tavoitteet ovat
selvasti lyhyelle aikavdlille tarkoitettuja ja sidottu resursseihin. Kyseessa on
konkreettinen tulevaisuuden tilan mé&rittely ja tallaiset tavoitteet on kuvattavissa
tasmallisesti ja operationaalisesti. Palvelutavoitteiden liséksi asetetaan kehitté:
mistavoitteista, joilla pyritdan edistamadn strategisten tavoitteiden toteutumista
ja parantamaan organisaation toimintaa. Kehittamistavoitteet ovat uudistamiseen
ja maardaikaisiin kehittamisprojekteihin asetettuja tavoitteita. Strategiset tavoit-
teet ja kehittdmistavoitteet liittyvat M 6ttosen mukaan kunnan yleiseen suunnitte-
lutehtéavaan, jolla on nykyhetkea pidemmalle ulottuva ohjausvaikutus, mutta pal-
velutavoitteet liittyvét konkreettiseen ja lyhyen ajan suunnittelutoimintaan. (M 6t-
tonen 1999, 81-83.) Suunnittelun onnistuneisuus tulee todennettua arvioitaessa

tavoitteiden toteutumista.
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Gilbert ja Specht (1977, 2-4) ovat tarkastelleet suunnittelun funktionaalisia
seka suunnitteluprosessin ja alueellisen nékdkulman ulottuvuuksia. Funktionaali-
sen tarkastelun nédkokulmat ovat fyysinen, taloudellinen ja sosiaalinen suunnitte-
lu. Suunnitteluprosessi voidaan vaiheistaa ongelman méérittelysta arviointiin.
Vaiheet ovat usein ammatillisesti erikoistuneita, esimerkiks osa suunnittelupro-
sessista edellyttéd ongelmanratkaisua ja osa koostuu hallinnollisista tehtavista.
(mt.) Ammatillisen erikoistumisen k&éntdpuoli on ammatillinen yhteistyo: koko-
naisuus syntyy eri alojen ammattilaisten tyosta Esimerkiksi suunnittelijoiden
tehtéavana on tutkijoiden tuottamien innovaatioiden soveltaminen ja tuotteistami-
nen (Castells 2000; ks. my6s Tynjélé 2003, 90).

Aluedllisesti (Gilbert & Specht 1977) suunnittelu voi olla paikallista tai 1&hi-
aluetta koskevaa tai ulottua laajemmalle maantieteelliselle alueelle. Erityisesti
tahan ulottuvuuteen liittyy suunnittelulle ominainen vuorovaikutteisuus, joka il-
menee eriasteisena osallistamisena. Kunnan strategisessa suunnittelussa on tér-
keda poliittisten paéttgjien ja hallinnon vamistelun keskinédinen vuorovaikutus.
Suunnittelu voi toteutua yksisuuntaisena informaationa suunnittelijalta asukkail-
le, kaksisuuntaisena informaationa, suunnittelijan ja asukkaiden vuorovaikutus-
suunnitteluna tai keskindisena yhteissuunnitteluna (Oulasvirta 1996, 120-121).
Avoimessa suunnitteluprosessissa on keskeista vuoropuhelun eli dialogin aikaan-
saaminen ja yll&pitaminen. Kuntalaisten ja sidosryhmien valitonta osallisumista
suunnitteluun on pyritty organisoimaan ja aktivoimaan mm. tiedotus- ja keskus-
telutilaisuuksilla sekéa systemaattisilla yhteissuunnitteluhankkeilla. Tamantapais-
ten hankkeiden toteuttamisesta on tutkimusten perusteella saatu hyvia kokemuk-
sia (mm. Eklund 1999), mutta on myds |0ydetty kehittéamiskohteita. Kehittamista
on erityisesti osallissamisessa, hallinnon omissa toimintatavoissa ja toimintaedel -
Iytysten luomisessa (Hakio 2005; Niemenmaa 2005). Osallistaminen sasttaa
myos oleellisesti muuttaa tyoté tuomalla siihen uusia piirteitd ja vaatimuksia
(Puustinen 2001, 2002).
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Suunnittelu osana paatoksentekoprosessa

Julkisessa hallinnossa suunnitteluprosessit kytkeytyvét erilaisiin paétoksenteko-
prosesseihin. Esimerkiksi Salminen (2001, 83) ndkee suunnittelun p&dtoksente-
koprosessin ensimmaisend vaiheena: suunnittelu ja valmistelu, varsinainen paa-
toksenteko, taytantdonpano, valvonta ja seuranta. Kuviossa 3 havainnollistetaan
suunnittelun kytkentoja paéatoksentekoon. (1)-vaihtoehdolla kuvataan padtoksen-
teon valmisteluun liittyvaa suunnitteluty6té tai -prosessia. (2)-vaihtoehto kuvaa
muuta suunnittelutyotéd. Tallainenkin suunnittelu perustuu pddtoksentekoon, mut-
ta poikkeaa valmistelutyosta siten, etta sen tarkoituksena ei ole vakuuttaa paétté

Jig, vaan esimerkiksi etsidtoimiviaratkaisuja

Suunnittelu
1)
Arviointi (2 Paatoksenteko
v
Toimeenpano
Kuvio 3. Suunnittelu ja padtoksenteko.

Vamiselutehtavéat saattavat olla melko rgjatun tyontekijaryhman tehtavéalu-
etta, kun taas suunnittelutehtavié kuuluu huomattavasti yleisemmin erilaisiin tyo-
tehtaviin. Suunnittelukéytannot vaihtelevat mm. tyotentdvastd, ammattialasta ja
henkilostékin johtuen. Jokaisen palvelun tuottamisessa on kuitenkin mukana
joukko erikoistuneita ammattilaisia, miké asettaa vaatimuksia tyojarjestelyille ja
tyon johtamiselle. Kunnan hallinnossa tyoskentelee eri tasoilla ja erilaisilla am-
mattinimikkeilla téllaista suunnittelutyota tekevia henkil6itd, joiden ammattiku-
vaan mm. Rajala (1989, 107) liittda lagja-alaisuuden ja taidon yhdistéa eri alojen
erityistietoa
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Suunnittelulla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa |8hinna tyotehtévad, joka on
0sa padtoksentekoprosessia. Suunnittelu voidaan rajata gallisesti tyohon ennen
ta jalkeen p&dtoksenteon eli valmistelutyohon tai toimeenpanon suunnitteluun.
Padtoksentekoa tai arviointia, ei t&ssa tutkimuksessa kasitella erillisina proses-

seina, mutta ne ovat osa suunnittelun ympéristoa.

HenkilGstbvoimavarat ja johtaminen

Tyotehtdvat muotoutuvat organisaation johtamisideologiasta ja kaytannon henki-
|6stojohtamisesta. Johtamista tarkastellaan seuraavassa henkildstoresursseja pai-
nottavan strategisen henkildstévoimavarojen johtamisen nakokulmasta. Henki-
l6stovoimavarat koostuvat henkiloston méaréllisesta tydpanoksesta, tydympéris-
tOONn ja organisaatioon liittyvista tekijoista seka henkiloston laadullisesta tyo-
panoksesta (taulukko 1).

Taulukko1.  HenkildstGvoimavarat (Tydvoimaministerio 1993).

Henkil 6stén méaarallinen Tydympéristo jaorganisaatio  Henkil6ston laadullinen
tyGpanos tyGpanos

— henkil 8stbn mé&ra — ty6n kuormittavuus — tyokyky

— teoreettinen tybaika — tyGtyytyvéisyys — ammattitaito

— poissaolot — tyGtehtavien sisdltd — tyokokemus

— ylity6t — yhteisty0 ja viestintad — koulutus ja kehittéminen
— rekrytointi

Strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen (Strategic Human Resource
Management, SHRM) kehittyi 1980-luvulla vanhoja johtamismalleja taydent&-
malla ja nékdkulmaa muuttamalla (Mabey, Salaman & Storey 2001, 80-82).
Voimavara-gjattelussa organisaation henkilostdresurssia peilataan strategiaan ja
pyritddn sovittamaan toteutuksen tarvitsemat voimavarat. Liséksi korostetaan
sitg, ettd henkilostévoimavarojen johtaminen kuuluu esimiehille eika erillisille
henkil6stoyksikaille (Mabey ym. 2001, 80—82) ja otetaan siten kantaa organisaa-
tion rakenteeseen. Strategian ja henkilbstévoimavarojen yhteensovittamiseen

kuuluu henkiloston vahvuuksien, osaamisalueiden ja kehittamistarpeiden arvi-
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ointi seka tarvittavana toimenpiteend mm. henkildston koulutus sek& muutospro-
sessin arviointi (mt.). Kuntasektorillakin tutkimukset vahvistavat kasitystg, jonka
mukaan kunnallishallinnon ja kuntien toiminnan muutokset voidaan toteuttaa
onnistuneesti ja kestavélla tavalla vain, jos henkil6std ndhdaan strategisena voi-
mavarana ja johtaminen perustuu téhan ndkemykseen (Oulasvirta 1996, 172).

Strateginen henkildstéjohtaminen on Koivuméaen (2005) mukaan yleistynyt
kunnissa vasta 2000-luvulla. Strateginen johtaminen e ole mahdollista ilman
analyyttista kapasiteettia ja luotettavaa tietoperustaa (Harisalo 1990, 32; Kauha-
nen 2001, 41-44). Koivuniemi (2004) arvioi tutkimuksessaan, miten henkilosto-
tilinpaétosta tulee kehittda kuntasektorilla, jotta se palvelee organisaatiokohtaista
henkilOst6ty6td, osaamisen johtamista ja tyokykya yllapitavan toiminnan kehit-
tamistd. Tutkimuksessa todettiin, etté henkildstétilinpddtoksen laatiminen edel-
Iyttéa systemaattista, Sitouttavaa strategiatyoskentelyd. Raportoitavia tekijoita
voivat olla esimerkiksi toimintaympéariston muutos, muutosten seuraukset, vaiku-
tukset ihmisiin ja muutosten asettamat haasteet yksilon kehittamiselle. Rapor-
toinnin n&kokulmasta haastavana tehtévand on osoittaa, miten organisaatio ja
johtaminen ovat vastanneet muutosten asettamiin vaatimuksiin (esimerkiksi el&
manhallinnan tukeminen, ihmisten johtaminen muutoksessa seka innovaatioiden
ja muutosten vauhdittaminen). Tyovoimavaltaisuudesta johtuen kuntaorganisaa-
tiot ovat erityisen haavoittuvia tilanteissa, joissa avainhenkilot poistuvat henki-
l6stovarallisuudesta. Osaamisen kuvaamista tulee Koivuniemen mukaan laajen-
taa nykyisesta ja perusteltua on myos tunnistaa kayttaméttomat osaamisvoimava-
rat. Johtamisen kompetenssien arviointi tulee saattaa osaksi henkil6stotilinpéa:
togtd ja arviointi on lagjennettava kattamaan myds poliittisen johtajuuden ja luot-
tamushenkilojohtajat. Byrokratiateorian lainalaisuudet toimivat Koivuniemen
mukaan edelleen 2000-luvun kuntaorganisaatiossa. Eli tulos on silté osin saman-
suuntainen kuin aiemmissa tutkimuksissa, joissa kuntien tyontekijoiden kritiikki
kohdistui byrokraattisiin kdytantdihin tydssa ja tuloksellisuuden arvioinnin maé
rallisiin kriteerethin laadullisten sijasta (Oulasvirta 1996, 170). Valteen tutki-
muksessa esimiehet painottivat suunnittelua, kehittamista ja asigjohtamista oman
tyonsa kehittdmishaasteina. Esimiesten ja henkiloston suhteet olivat hierarkkiset
jaetaiset. (Valtee 1986, 28-31.)
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Tyontekijdn mahdollisuuksiin vaikuttaa tyon sisdltéon ja tydolosuhteiden
maéérittelyyn on kuitenkin tullut laadullisia muutoksia viime vuosina. Tavoite- ja
tulogohtaminen toivat viimeistdan 2000-luvulla kuntatydpaikoille tulos- tai ke-
hittamiskeskustelut, joissa esimies ja alainen arvioivat mennyttd, sopivat yhdessa
uusista tavoitteista seka tyon edellyttamista kehittéamistoimenpiteista. Osaamis-
kartoitukset ja laadunhallintaan liittyvat menetelmét, kuten asiakaspalautteiden
hyodyntaminen tai arvioinnin systematisointi, ovat konkreettisia kehittémisen
vdlineitd, jotka ovat |&hell& tyontekijan arkea. Salmisen (2001, 71) mukaan hen-
kiloston motivoituneisuuteen voidaan kuitenkin byrokraattisessa organisaatiossa

vaikuttaa l&hinnd muokkaamalla organisazation virallisia rakenteita.

Tyontekijoiden kadtyksia tyostadn kunnan palveluksessa

Minkalainen tyopaikka kunta on tyontekijoilleen? Juuri taloudellisen laman kyn-
nyksella 1990-luvun alussa toteutettiin lagja kunnallisten palveluorganisaatioiden
tuloksellisuuden ja tydelamén laadun kehittémisen tutkimusohjelma, josta rapor-
toitiin 11 kunnan kehittdmishankkeet (Kasvio ym. 1994). Rajakaltio (1994) arvi-
oi kulttuurimuutoksia kyseisen tutkimushankkeen kohdekuntien organi saatioissa.
Kuvaukset tyopaikasta osana kunnan organisaatiota kertoivat karua kielta henki-
6stOn késityksista kunnan pdéttgista ja johtgjistaan. Muutoshankkeiden tavoit-
teet, k&ytannon toteuttaminen ja erilaiset yhteistyoelimet olivat jdaneet vieraiksi
ja etéisiksi. Aito vuorovaikutus ja luottamus virkamiesten ja poliittisten luotta-
mushenkilGiden valilla puuttui. Tyoyhteisdissa koettiin, etta padttgjat eivat tunte-
neet padadtdsten vaikutuksia arjessa. Myo6s kunnan palvelutoiminnan kehitta
misgjattelua epailtiin, puhuttiin byrokraattisen organisaation tunteettomuudesta
ja kasvottomuudesta. Tyokonferensseissa pyrittiin silloisen tulosgjattelun mukai-
sesti Sitouttamaan poliittiset pdattgédt, mutta heidan osallistumisaktiivisuutensa
oli pieni. (Rajakaltio 1994, 290-294.)

Rajakaltio kuvaa myds kokemuksia tulosyksikoittamisestd, jotka heijastelivat
useita ongelmia. Outo kielipeli ja tehokkuuspainotus seka tulosajattelun jaami-
nen oman tyoyhteison horisontin ulkopuolelle kertoivat koulutustarpeista, mutta
sopivan koulutuksen puuttuessa tulosiohtamisen mahdollisia vapauksiakaan ei
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osattu hyddynté&. Toinen asia on tietenkin, ettei todellista tulosvastuun p&dtos-
valtaa ehka ollutkaan ja " niukkojen resurssien aikana taloudellisen vallan saami-
nen e ole kovin houkuttelevaa’, kuten Rgakaltio toteaa. Toisaalta vastuunkan-
non vieminen hierarkiassa alaspain merkitsee hierarkioiden murtumista, eika val-
lan luovuttamisen ja luottamuksen puutteen nostattamien pelkojen kohtaamiseen
ollut valmiuksia. Rajakaltion mukaan professionaalisissa tyoyhteisbissa oli totut-
tu hyvin itsendiseen asiakasty6hon, josta oli eroteltu talouden ja hallinnon asiat,
mutta ” (t)aloudellista vapautta ja vastuuta ei osata eiké valttamatta haluta kéyt-
téd’. Oli my6s onnistumisia. Erdassi hankkeessa oli [6ydetty uutta motivaatiota
tyontekoon, kun tyon suunnittelu ja itse tyo oli yhdistetty; tyosta tuli asiakasldh-
toista palvelutyota. Toisessa hankkeessa onnistuttiin tydyhteisdtason koulutuksen
avulla kehittamaén tydyhteista. (Rajakaltio 1994, 294-298.)

Kolmas teema oli kunnallinen hallintokulttuuri, josta Rajakaltio toteaa, etta
"tyOyhteisot ovat tottuneet hierarkkiseen organisaatiomalliin, jossa suunnittelu,
padtoksenteko ja itse ty0 on erotettu toisistaan”. Tama "byrokratian turva’ ja
"16yhét siteet” hallinnon eri tasojen valilla estavét kaytannossa kokonaisvaltaisen
tavoitekeskustelun ja vaihtoehtojen punninnan. V uoropuhelu puuttui hallinnosta,
eika kehittamiseen voinut tarttua, koska silla el nahty yhteyttd oman tyon kehit-
tamiseen. Muutospyrkimykset koettiinkin usein ulkoisena paineena ja hankkeissa
sisdinen koheesio kasvoi ulkoisen uhan alla. (Rajakaltio 1994, 290-300.)

Edella kerrottu on liitettdva omaan aikaansa. Se on vahva kuvaus kunnallisten
tyopaikkojen tilanteesta ja kehittéamisesta kahden suuren muutosvirran kourissa.
Kehittamishankkeessa tuotiin organisaatioihin sisdistd muutosta samaan aikaan,
kun toimintaympéristd alkoi rajusti muuttua. Kumpi tahansa muutos olisi riitta
van haastava mille tahansa yhteisolle. Jotkut tutkituista organisaatioista ilmeises-
ti kuitenkin hyotyivat kehittamishankkeesta ja pystyivé voimaannuttamaan it-
sensa hyvaan asiakastyohon niukkenevissa oloissa.

Auranen (2004) tutki kymmenen vuotta myohemmin suurten muutosten kes-
kella olleen kunnan koulutoimen (koulut ja pavahoito), sosiaali- ja terveystoi-
men seka teknisen toimen tyontekijoiden kasityksia kuntaorganisaatiossa. Tut-
kimuksessa tuotettiin metaforia tyonteosta, tydyhteisosta, tydssa oppimisesta ja
kuntatyonantagjasta. Metaforat kertoivat tyon ja sen kulttuurin maisemasta: kii-
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reestd, muutoksista, rahasta, tyon tunnekokemuksesta ja vuorovaikutuksesta.
(Auranen 2004, 155). Tyossa tapahtuvalle tiedonmuodostukselle kiireen merki-
tys oli kaksisuuntainen. Jatkuva tietojen ja taitojen gjan tasalla pitémisen vie ai-
kaa ja alheuttaa kiirettd, mutta toisaalta voimakas kiireen tuntu saattaa estéd kas-
vun ja kehittymisen. Organisaatiokontekstin kannalta kiireen aiheuttgjia olivat
erilaiset uudistukset, muutokset ja hankkeet, tehtévien jako ja niiden epéselvyy-
det seka sitoutuminen toimintarutiineihin. Myds perustehtavan suunnittelu vaati
aikaa (mts. 256-257.) Muutos liittyy oppimiseen. Tyontekijoiden ndkokulmasta
tama edellyttéd valmiutta ja kykya oppimiseen seké aikaa ja tilaa pohtia ja suun-
nitella toteuttavia muutoksia. Muutos ja kiire nayttaytyivét kuitenkin usein yh-
dessa. Tybssa oppiminen koettiin tutkitussa organisaatiossa haasteena ja osana
tyotd, mutta myos pakkona. Tutkimuksen pakkometaforissa korostui se, ettei ole
aikaa oppimiselle tai ettei siihen ole mahdollisuuksia. Kasvatusorganisaatioiden
pakkometaforien méara yll&tti tutkijan, joka piti mahdollisina syind oppimispu-
heeseen kyllastymista tai jatkuvaa ulkopuolelta tulevaa opetustyon perustaan,
oppimiskasitykseen, kohdistuvia uudistuspaineita. Auranen pohti muutosta orga-
nisaation nakokulmasta, missa se kytkeytyy myds oppimiseen ja on esitetty, etta
my06s kunnallisia organisaatioita ja kokonaisia tyoyhteisoja voi kehittéé oppivan
organisaation periaattein. Téhan voi liittéa elinikéisen oppimisen nakokulman.
(Auranen 2004, 157-159.)

Tyontekijoiden metaforissa ”rahan maailma’ nayttaytyi pitkalti taloudellisen
laman seurauksena tulleena niukkuutena ja sé8st6ing, joka nékyi mm. siing, etta
tutkimuksen kasvatusorganisaatioissa el tyontekijoiden kasityksen mukaan re-
surssoitu riittavasti tyopaikalla oppimiseen. Kuntaa kuvataan Aurasen tutkimuk-
sessa eri tutkijoihin nojaten byrokragttisena ja jaykkéng, joskin turvallisia tyo-
paikkoja tarjoavana organisaationa. Mielikuva kunnallisesta organisaatiosta mu-
kavan ja ikuisen tyopaikan tarjogjana muuttui 1990-luvun laman aikana ja julki-
sen sektorin henkiloston mé&éra on sittemmin vahentynyt. Tyon tunnekokemukset
kertoivat koetuista uhkatekijoista ja toisaalta turvallisuutta tuovista elementeista.
Moniammatillisuus nayttaytyi tutkimuksessa suorastaan uhkana ja ammatillisuu-
den rajoja hadivyttavang, silla erilaiset koulutustaustat ja muutokset aiheuttavat

epévarmuutta omasta osaamisesta. Kuntatyonantajaa ei koettu kovin turvallisena,
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vaan pikemmin epévakaana. Turvallisuutta 16ytyi kuitenkin tydyhteisttasolta.
Kuntaorganisaation hallintoa ja johtamiskaytant6ja oli kehitetty, mutta metafori-
sesti tyonantajaa pidettiin etdisend ja vaikutusmahdollisuuksia huonoina. (Aura
nen 2004, 159-161.)

Auranen toteaa, etta vuorovaikutus kuvautui ulottuvuudelle yhdessa - erill&an,
mutta omaa tyontekoa kuvattiin siten, etta "tyota tehddan yksin, tydyhteisdina
ollaan yhdessa kuten sukuyhteisdssd’. Myds tydssa oppiminen koettiin muista
erilliseksi. Organisaatiotasolla oli vuorovaikutteisuutta tyoyhteisdissd. Tyon
luonne ja ammatilliset perinteet olivat kuitenkin haaste kollegiaalisen yhteistyon
ja tiimityoskentelyn kehittymiselle. Tutkimuskohteena olivat kunnan tekninen
toimi ja naisvaltaiset kasvatuksen tyoyhteisot (koulut, péivahoito). Sukupuoli ei
nakynyt metaforissa, mutta toimialana tekninen toimi poikkesi jossain méarin
muista merkityksenannoissaan. (Auranen 2004, 161-162.)

Esimerkkeina muusta kunnallista tydyhteisda kuvaavasta ja arvioivasta tutki-
muksesta ovat Lumijarven ja Ratilaisen (2004) ja Nokso-Koiviston (2002) tut-
kimukset, joissa molemmissa on ndkemyksia mm. verkostoitumisesta. Lumijarvi
ja Ratilainen (2004) tutkivat kunnan strategisen henkilostomittariston rakentu-
mista sek& empiirisesti Tampereen kaupungissa henkilostoon liittyvien menes-
tystekijoiden tarkeygarjestysta ja henkilostostrategian tavoitteiden toteutumisen
mittaamista. Tarkeimmaksi menestystekijéksi arvioitiin osaava ja motivoinut
henkil6sto (89 % johdosta ja muusta avainhenkil Ostésta koostuvasta vastaajajou-
kodta piti téta erittéin tarkeand). 11 menestystekijasta sai vahiten kannatusta ver-
kottuminen (32 %). Tutkijoiden mukaan konsernihallinnon ja toimialakohtaisten
vastagjien ndkemyksissa ainoa ero, sekin pieni, oli juuri verkostoituminen, jota
konsernihallinnossa pidettiin keskimaarin tarkeampéana kuin toimialoilla. (Lumi-
jarvi & Ratilainen 2004, 129-131.) Nokso-Koivisto (2002) tutki verkostoitumis-
tajaerityisesti yritysverkostoissa toimivien kasityksia julkistoimijoista verkoston
rakentajina. Tutkimuksessa haastateltiin seka julkisorganisaatioissa toimivia tai
toimineita ulkoisia verkostoaktivaattoreita ettd yrityksissa toimivia siséisia ver-
kogtoaktivaattoreita. Tutkimuksessa ilmeni, etta julkistoimijoiden mukanaolo
verkostojen rakentamisessa ragjoittuu alkuhetkiin ja toimintapuitteiden luomiseen.
Keskeinen tekija verkostoitumisen kehittdmisessa on julkisorganisaatiossa toi-
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mivat henkilot. Julkisorganisaation toiminta verkostoitumisedellytysten luojana
on riippuvainen henkiloston asenteista ja osaamisesta. Eri julkisorganisaatiot toi-
saalta tukivat henkil6st6a eri tavoin verkostoitumisen edistdmisessa. Yritys taas
toimii usein monien julkisorganisaatioiden kanssa, mika pitkittéa luottamussuh-
teen rakentumista yrityksen ja yksittaisen julkistoimijan valilla Yritykset myos
saattavat pitéé julkitoimijoiden verkosto-osaamista ja asiantuntemusta riittamet-
tomina verkostoitumisen kehittdmisessa. Tutkija ehdottaakin mm., etta julkisor-
ganisaatioiden henkiloston verkosto-osaamista kehitettaisiin - koulutuksella,
osaamigta painottavalla rekrytoinnilla ja runssammalla ulkopuolisten konsulttien
kéyttamisella. (Nokso-Koivisto 2002, 170-172.) Nokso-Koiviston haastateltavat
kiinnittivét siis lahtokohtaisesti huomiota siihen, etté yritykset eivé tee yhtels-
tyoté julkisorganisaation kanssa, vaan siella toimivien ihmisten kanssa. Ensisijai-
suutta kuvaa mm. se, etta ”virkamiesmaisyys’ oli asenteena negatiivissavyttei-
nen, mutta koko julkisorganisaatio saa positiivisen latauksen, jos ”virkamies
toimii virkansa puolesta verkoston rakentgjana’. (mts. 127, 131.) Eli oikeaan
asenteeseen sisdltyy oletettavasti my6s osaamista.

Hallinnon tyontekijét ja toimihenkil6t ovat palvelutapahtumassa siis aktiivisia
toimijoita. Harmon tyypitteli hallintovirkamiehen toimintatyylit passiiviseksi,
rationaaliseksi, professionaalis-teknokraattiseksi, reaktiiviseksi ja proaktiiviseksi
(ks. Saminen 2001). Ideaalina rationaalinen tyyli sopii byrokraattiseen kayttéy-
tymiseen ja toimintaan. Hallintovirkamiehen toiminnan responsiivisuus, eli vas-
taaminen asiakkaan vaateisiin, ymmarretdan Harmonin analyysissa himenomaan
tehokkaana toimenpanona. Toiminnallinen aloitteellisuus rajoittuu niihin toi-
meenpanoa koskeviin suosituksiin, joita virkamies valittaa itsedan hierarkkisesti
ylemmélla olevalle. Virkamiestoiminnan lojaliteetti ja legitimiteetti ovat joko
hallintohierarkian tai poliittisen hierarkian esimiesten piirteitd. Rationaalisesti
toimivan virkamiehen motivaatio syntyy Harmonin mukaan uskollisuudesta ja
tottelevaisuudesta. Hallinnollinen vastuu kytkeytyy poliittiseen vastuuseen. Ra-
tionaalinen hallintovirkamies tuottaa olemassa olevia standardeja ja séannoksia
vahvistavaa informaatiota organisaation ymparistoon kuuluville ryhmille. Ratio-
nalisti kokee olevansa puolueeton voima, jota voi hyodynt8a taytettéessa organi-
saation tavoitteita. (Salminen 2001, 70.)
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Lahdesméki (2003) katsoo, etta tuloskulttuurissa toimiminen on kuitenkin
muuttanut késitysta "ideaalivirkamiehestd”. Moderni byrokraatti on innovatiivi-
nen, muutoksiin sopeutuva, tuloskeskeinen osagja, niin sanottu julkinen yrittgja.
Koivumaki (2005) tarkasteli 1990-luvulla julkishallinnon ty6ssd tyoryhmien
koossa, johtamisessa, ammattirakenteessa, tyohon kohdistuvassa valvonnassa,
ylenemispolitiikassa ja tyon kuormittavuudessa tapahtuneita muutoksia. Vertai-
lukohtana oli yksityissektori. Muutokset olivat samansuuntaisia molemmissa,
mutta voimakkaampia julkishallinnossa. Tyoéryhmien koot ovat pienentyneet ja
johtotehtavien maarg, ilmeisesti tastakin johtuen, kasvanut. Johtaminen on kevy-
empaa, mika voi viitata tyontekijéiden oman tyon maaréysvallan kasvuun. Myos
tulosten ja laadun valvonta on lisééntynyt. Julkisella sektorilla lisééntyneen tyon
suunnitteluautonomian rinnalle on siis tullut tarkempi kontrolli. Tehtdvékohtai-
nen gjankayton valvonta on kuitenkin |&hinna yksityisen sektorin toimintatapa.
Ty6n henkinen rasittavuus on kasvanut ja senioriteettiin liittyvét ylennykset vé
hentyneet.

Edell& esitetyt tutkimustulokset kuvaavat palveluiden tuottamista, siihen liit-
tyvéd osaamista ja tydolosuhteita ja nostavat esille yksittaisen tyontekijan ja or-
ganisaation sidoksen. Suunnittelutyota tekevat henkilét ovat oman tehtévaalu-
eensa asiantuntijoita, joiden oletetaan auttavan ongelmien ratkaisemisessa. Hyvin
hierarkkinen (byrokraattinen) ympéristd saattaa kuitenkin tuottaa ja yll&pitéa
"noviisi-asennetta’ esimerkiks siten, etta tehtavét annetaan niin yksityiskohtai-
sesti, ettel tyon tekijalle jéa tulkinnanvaraa tai paétettavaa niiden suhteen (Filan-
der 1997). Filander puhuu lisdksi " asiantuntijuuden kodittomuudesta’ erityisesti
juuri organisaation kehittgjing, kouluttgjina ja suunnittelijoina toimivien tyonte-
kijoiden osana. Kun monet muut ammatilliset ryhmét ja osakulttuurit huolehtivat
identiteettinsd mukaisesta osaamisesta, ndma ammattiryhmét tasspainoilevat
tydssdan heihin kohdistuvien, Filanderin mukaan korostuneen instrumentaalis-
ten, odotusten ja organisaation muutospaineiden ymmartamispyrkimysten vali-
maastossa. (mts. 137-142.) Karila (1997, 121) painottaa asantuntijuuden ja kon-
tekstin suhdetta: asiantuntijana kehittymiseen vaikuttaa olennaisesti, miten hen-
kilo tulkitsee kontekstin, silla erilaiset tulkinnat johtavat erilaisille oppimispoluil-
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3. Ammatillisen kasvun edellytykset

Osaaminen ja oppiminen ovat muuttuvan tydelaman kriittisi& menestystekijoita
(Ruohotie 1998b, 15) ja varsinkin 1990-luvulta |8htien organisaatioiden tavoit-
teissa on korogtettu tietoa, osaamista ja jatkuvaa oppimista (L eppénen 2006, 53).
Yksilon hyvinvoinnin nakdkulmasta tytelaman tavoitteena on ollut jo vuosi-
kymmenia kehittava tyd, mutta sen merkitys on Leppasen mukaan kasvanut vas-
tatiedon ja osaamisen noustua kilpailutekijdksi. Myos tietoyhteiskunnan viiteke-
hyksessa korostetaan tiedon merkitysta taloudellisena ja henkisené voimavarana
seka muutostekijana.

Tyon ja osaamisen voimavarana pidetédn verkostoitumista. Sitran raportissa
" Elamanlaatu, osaaminen ja kilpailukyky” (1998) luonnehditaan tietoyhteiskun-
taaihmisten ja tietojarjestelmien vuorovaikutusverkostoiksi. Vaikka monet tutki-
jat, kuten Mannermaa (1998) ja Sahlberg (1996), ovat kuvanneet tietoyhteiskun-
tamuutosta paradoksaalisena ilmitng, lahtbasetelmat ovat hyvét informaatiotek-
nologian ja hyvinvoinnin asiantuntemuksen yhdistamisessa (Castells & Himanen
2001, 165-167). Raportissa " Tiedon valtateilta luovuuden lahteille” tietoyhteis-
kuntaa tarkastellaan lagjasti kulttuurisesta ndkokulmasta, ja todetaan sen mahdol-
lisuuksien liittyvan "ihmisten ja ryhmien voimavarojen, gjattelun ja tyon tukemi-
seen teknisin keinoin ja organisatorisin jarjestelyin” (Tyoministerié 1999). Cas-
tells ja Himanen (2001) pohtivat kirjassaan tietoyhteiskunnan ilmentymia hallin-
nossa. Heidan mukaansa hyvinkin edistyneista paéamaérista huolimatta hallinto
k&ytanndssa perustaa toimikunnan toisensa jalkeen " kirjoittamaan uusia suunni-
telmia, jotka varmistavat, etta toteutus j&a olemassa oleville rakenteille”. Hallin-
nosta nayttéa siten puuttuvan dynaamisuus ja paéttavaisyys, oma usko hankkei-

siin ja sitoutuminen. (mt.)
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Ammatillisen kasvun yksilollisia ja organisatorisia edellytyksia tarkastellaan
méarittamalla ammatillinen kasvu tiedonmuodostuksen alueella (luku 3.1), tar-
kastelemalla hallinto-organisaatiota kasvun kontekstina (luku 3.2) ja ilmapiiria
kasvuedellytysten kuvagjana (luku 3.3). Luvussa 3.4 tarkennetaan tutkimuksen
viitekehys, keskeiset kasitteet ja tutkimusongel mat ja tutkimuskysymykset.

3.1 Ammatillinen kasvu tiedonmuodostuksen alueena

"Ty0 on periaatteessa aina tiedon kasittelyd” (Tyoministerio 1999, 28). Luvussa
3.1.1 ammatillisen kasvun kéasitettd mééritetéén ldhtien ammatillisen kompetens-
sin kasitteestd ja pohtien ammattitaitoon liittyvia tiedon ulottuvuuksia. Luvussa
3.1.2 jasennetéén tyouraa ja siina kertyvaa kokemuksellista tietoa. Luvussa 3.1.3
madritellédn ammatillisen kasvun késite tassa tutkimuksessa. Y hteenveto on lu-

vussa3.1.4.

3.1.1 Ammattitaitoon liittyvét tiedon ulottuvuudet

Tyoympéaristossa tiedolla ja osaamisella on Jarvisen, Poikelan ja Koiviston
(2002, 75) mukaan aina kaksi ulottuvuutta. Toinen naista liittyy yksilollisiin tai-
toihin, ammatillisiin péatevyyksiin, jotka ovat sindnsa riippumattomia tydorgani-
saatiosta. Toinen ulottuvuus muodostuu siita, mitéa pidetéan péatevana tietona ja
kéayttaytymisena yksittéisessa organisaatiossa. Vaikkatamatieto voi olla erityista
ja ainutlaatuistakin, yksild voi muuttaa sen osaks omaa ammatillista osaamis-
taan. Organisationaalinen tietdmys el Siten aina ole pelkastdan ”organisaation
omaa’. Osaamiseen sisdllytetédn osaamisen johtamisen kirjallisuudessa (esim.
mt.; Viitala 2002, 33-34) tyypillisesti henkildston tiedot ja taidot sekd taman
henkisen pd&doman varassa kehittyva organisaation osaaminen, kuten informaa-

tiojarjestelmét, innovaatiot, kehitystoiminta ja asiakassuhteet.
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Ammatillinen kompetenss

Y ksil6tasolla tassa tutkimuksessa tarkastellaan ty6ta ja siihen liittyvda osaamista
eli ammatillista kompetenssia. Kompetenssi on Wintertonin, Delamare-Le Deis-
tin ja Stringfellowin (2006) mukaan yksi vaikeimmin hahmottuvista kasitteista,
koska e ole |6ydettavissa koherenttia teoriaa tai nékemystd, milla voi perustella
kasitteen kayttda Pikemminkin teoriat perustuvat kasitteen kaytdlle. (Winterton
ym. 2006.) Taalaksen (1995) jasentelyssa kompetenssi on yksi ammattitaidon
ulottuvuus. Eri nakokulmista katsottuna ammattitaidolle voidaan antaa seuraavia
maarityksia (mt.):

— tyOelaman ndkokulmasta ammattitaidolla tarkoitetaan kvalifikaatiota

— yksilon jatyodn suhteessa kyse on kompetenssista

— koulutuksen ndkokulmasta kyseessa on tunnustus

— tyomarkkinoiden ndkdkulmasta ammattitaito voidaan néhda joustona.

Taalaksen mukaan Suomen kielessa kompetenssilla tarkoitetaan l1&hinna sel-
laista pétevyyttd, joka korostaa suoriutumista tai kilpailukykyé johonkin tai jol-
lakin aalla. Kyse on henkilon patevyyden maarittelemisesta suhteessa tehtavaan
ta tehtdvaalueeseen. Kompetenss saavutetaan ponnistelun tuloksena. Téasta
syysta kompetenssia on mahdollisuus lisdté ja sen tasoa voi nostaa harjoituksin,
oppimisen ja kokemuksen my6ta mm. silloin, kun tehtévé tai toimintaympériston
muutos sita vaatii. (Taalas 1995.) Ruohotie (2005) méérittelee kompetenssin
" suorituspotentiaalinatai kykyna suoriutua ammattiin kuuluvista ja tydorganisaa-
tion arvostamista tyotehtavistd’. Tyosuoritus koostuu teknisesté ja kontekstuaali-
sesta suorituksesta, jotka molemmat pohjaavat siis yksilon ammeatilliseen kompe-
tenssiin. (mt.)

Winterton ym. (2006, 29-34) |0ysivét kasiteanalyysissaan seitseméan kompe-
tenssin kehittymisen tarkastelukulmaa: kyvyt, tiedot, osaaminen, taidot, toiminta,
kokemus ja motivaatio. Ammatillisen kompetenssin arviointi on kuitenkin osoit-
tautunut pulmalliseksi ja on esitetty ndkemys, ettel arviointia tule tehda irrallaan
oppimisprosessista (Taalas 1995, 16-17). Jos arvioidaan pelkk&a tydsuoritusta,
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on vaarana kapea behavioristinen tulkinta patevyydesta. Patevyyden arvioinnissa
tulisi ottaa huomioon esimerkiksi organisaation ammatillista kehittymista tukevat
toimenpiteet ja erilaiset oppimisprosessit, jotka tyotehtéavien hoito mahdollistaa
seka myds ne, mitd organisaation taholta el tueta — siis sekd oppimisprosessi etta
sen puitteet, oppimisympéristd. Samaan tulokseen péétyi tutkimuksessaan Ou-
lasvirta (2007).

Ammattitaitoa méaritetddn myos kvalifikaatioina, joilla tarkoitetaan sellaista
kelpoisuutta (tai patevyyttd), jossa painopiste on tyon edellyttamissa tiedollisissa,
taidollisissa tai kokemuksellisissa vaatimuksissa. Oleellinen ero kompetenssin
késitteeseen on se, ettd kelpoisuus voidaan kuvata tyontekijasta irrotettuna taito-
jen ja vamiuksien rakennelmana. Kvalifikaatio-késitteessa on horjuvuutta ja
kvalifikaatiota tarkastellaan myos esimerkiksi kompetenssikasitteen synonyymi-
nd Edelleen késitekenttédén voidaan sisdlyttéd myos valmius- ja taito-kasitteet.
(Taalas 1995, 7-13; Winterton ym. 2006.)

Kompetenssiin liittyva tarkastelu syvennetéén ammattitaitoon liittyviin tiedon

ulottuvuuksiin eri tutkijoiden jasentdmana (kuvio 4).

Teoreettinen Kaytannal-

tieto P linen tieto
 Kollektiivinen ., 7 Subjektiivinen
tieto T tieto
* Organisaation < Ammatillinen
sisdnentieto 77 tieto
Organisaation
ulkopuolinen tieto
— arkitieto
Kuvio 4. Ammattitaitoon liittyvia tiedon ulottuvuuksia.

38



Kaytannollinen ja teoreettinen tieto

Filosofisessa kirjallisuudessa (Jarvinen ym. 2002) tieto erotellaan teoreettiseksi
mit&-tiedoks ja kaytanndlliseksi miten-tiedoksi. Teoreettinen tieto muodostuu
teorioista, vaittdmista ja tosasialauseista, jotka on mahdollista todistaa tieteelli-
sesti oikeaksi. Jako teoreettiseen ja kaytannolliseen paéttelyyn tunnetaan jo Aris-
toteleen teoksista. Teoreettinen tieto on varmaa ja pysyvaatietoa. Kaytannollinen
paattely kuuluu toiminnan maailmaan. Kaytannollisyydessa voidaan viela erottaa
se mitd tehdaan, siitd miten tehdaan, jolloin toiminnan kohde ja ajatteluprosessi
tulevat erotetuks toisistaan. (mts. 71.) Vastaava ero teoreettisen ja kaytanntn
tiedon valilla tehddan kognitiotieteessi. Kognitiivisessa |dhestymistavassa tieto
jasennetdan deklaratiiviseen eli kuvailevaan tietoon ja proseduraaliseen eli kay-
tannon toimissa tarvittavaan tietoon (Lehtinen & Palonen 2001, 92; Syrjalainen
2003, 15-16). Deklaratiivinen tieto on abstraktia mit&-tietoa (know-that), jota
sanotaan myos tietamystiedoksi. Proseduraalinen miten-tieto on tietotaitoa tai
taitotietoa (know-how), menettelytapatietoa (Anttila 2005, 11; Saariluoma 1990;
Syrjalainen 2003, 15-16) tai toiminnallista tietoa (Hakkarainen, Lonka & Lippo-
nen 2004; Syrjaldinen 2003, 16).

Teoreettisen ja kaytannollisen tiedon yhteyksista ihmisen mielessi ja toimin-
nassa kdydaan jatkuvaa keskustelua liittyen varsinkin formaalien oppimistilan-
teiden organisoimiseen. Seka kayttaytymistieteiden tutkimuksesta etta sosiologi-
sesta tutkimusperinteesta on 10ydettavissa teorian ja kaytannon siltaa rakentavia
kéasitteitd. Sosiologian ndkokulmasta puhutaan osallistumisesta, joka vastaa téssa
yhteydessi kasvatustieteen kokemuksen kasitettd. Molemmissa toinen yhdistéva
lenkki on reflektointi. (Jarvinen ym. 2002; Gherardi & Nicolini 2003.)

Subjektiivinen ja kollektiivinen tieto

Tietoa voidaan luonnehtia my6s subjektiiviseks vastakohtana objektiiviselle tie-

dolle. Objektiivinen tieto on tuolloin yksilosta riippumatonta, hanen ulkopuolel-
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laan olevaa tietoa. Subjektiivinen tieto on yksilon sisdistamaa tietoa, jolla han on
yhteydessd ulkopuoliseen maailmaan. Jarvisen ym. mukaan teoria ja kaytanto
kuvaavat ulkopuolista maailmaa ja kokemus yksilon siséista todellisuutta. Ko-
kemustieto syntyy ulkoisen ja sisdisen todellisuuden yhteydesta ihmisen toimin-
nassa. (Jarvinen ym. 2002, 71.) Subjektiivisen, usein kokemusperéisen, tiedon
vastapoolina voidaan pitéa myos kollektiivista tietoa. Kollektiivinen tieto on yh-
teistd jaenemman tai véhemman julkista eli kaikkien saatavilla olevaa tietoa

Tiedon henkilokohtaisuuteen ja saavutettavuuteen liittyy kasitepari eksplisiit-
tinen tieto - tacit-tieto. Kasitteellinen eli eksplisiittinen tieto on symboliseen
muotoon saatettua ja siten helposti kommunikoitavissa. Hiljainen tai tacit-tieto
taas on henkilokohtaista ja kontekstista riippuvaa. Siksi se on vaikeasti valitetta-
vaa. (Ruohotie 2000b, 264.) Tiedonlgjien jyrkka erottelu el ole mahdollista, silla
kaikki tieto on joko hiljaista tietoatai perustuu hiljaiseen tietoon (Polanyi 1964,
144.) Myo6s Nonaka, Toyama ja Byosiére (2003) korostavat sitg, ettatieto (tieté
mys) ankkuroituu ihmisen uskomuksiin ja sitoutumiseen. Informaatio on viestien
virtaa. Informaatio on valttamétonta materiaalia tiedonmuodostukselle, koska se
voi avata uuden nakokulman tai olla tarpeellinen lisa pohdintaan. (mts. 492.)
Tietdmys on siis pdaosin hiljaista tietoa. Informaatiossa puolestaan on seka hil-
jaistatietoa ettd eksplisiittista tietoa, mutta data on eksplisiittista tietoa (Hytonen
& Kolehmainen 2003, 14).

Ammatillinen tieto ja organisaation sisainen tieto

L ehtisen ja Palosen (2001, 93) mukaan ammatillinen tieto muodostuu ammatilli-
sia kaytantoja laajemmista kognitiivisista yhteyksist& yhteisesta kielesta ja yh-
teisista representaatioista, kieli- ja mielikuvista seka asenteista. Ammattitietoa
yleisempana voidaan pitéé praktisen tiedon kasitettd, joka on kokemukseen pe-
rustuvaa, subjektiivista, proseduraalista, kontekstiin sidottua ja usein luonteel-
taan méarittelematonta. (Lehtinen & Palonen 1997, 107.) Praktisen tiedon k&si-
tettd on heidan mukaansa kaytetty etenkin kokemusperaisen oppimisen teoriape-

rinteessa. Jarvisen ym. mukaan Schon korostaa juuri ammatillisten kaytantdjen
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merkitystd, joissa ammatillinen tieto syntyy, kun toimintaa reflektoidaan tyoti-
lanteissa (Jarvinen ym. 2002, 76).

Asiantuntijatietoa ja sen kehittymista on tutkittu varsin runsaasti. Psykologi-
assa ilmidta on selitetty noviisi-ekspertti -asetelmalla ja sosiologiassa professio-
teorioiden kautta (Lehtinen & Palonen 1997, 113). Kasvatustiede on tukeutunut
molempiin paradigmoihin. Asiantuntijatiedon padkomponentteina pidetéén prak-
tista, formaalista ja metakognitiivista tietamysta (Eteldpelto 1997, 97-98). Prak-
tinen tietdmys on edella mainittua kaytannon tietoa. Sita kuvataan kokemuspe-
raiseksi, toiminnalliseksi, henkilokohtaiseksi, kontekstuaaliseksi ja situationaali-
seksi, aanettoméksi, hiljaiseks ja tiedostamattomaksi, informaaliksi ja impres-
sionistiseksi. Formaali tieto on perinteista oppikirjatietoa ja siten monessa mie-
lessé vastakohta praktiselle tiedolle. Kun asiantuntijoilta kysytdan perusteluja
heidan toiminnalleen, saadaan heilta Etelgpellon mukaan vastaukseksi juuri hel-
dan formaalia tietdamystdan. Edelleen hén toteaa, ettd formaalia tietoa kaytetaan
paits systemaattisessa koulutuksessa ja opetuksessa myods kommunikoitaessa
asiantuntijuudesta. Formaali tieto toimii tartuntapintana praktiselle tietdmykselle.
Metakognitiivinen tietdmys eroaa praktisesta ja formaalista tiedosta siing, etta se
liittyy henkildn omaan toimintaan ja sen ohjaukseen. Metakognitiivinen tieto on
yhteydessa tehtavan loppuun suorittamiseen. Asiantuntijan toiminnassa silla on
erityinen rooli siing, ettd sen tehtdvana on integroida ja suodattaa formaalin ja
praktisen tiedon kéyttoa. (Bereiter & Scardamalia 1993, 43-76; Etelépelto 1997,
98-100; Ruohotie 2000a, 2003, 2005b.) Tybelaman asiantuntijuutta leimaavat
Eteldpellon mukaan etenkin kontekstuaalisuus ja normatiivisuus. My6s Jarvinen
ym. (2002) korostavat sit, ettd asiantuntijan tietoperusta kasitetdan yleensa kou-
lutuksen tuottamaksi. Asiantuntijatiedon tavoitteena on rutiini- ja asiantuntijaon-
gelmien ratkaisu. Tallainen osaaminen sisdltda kuitenkin myos tydssd muodostu-
vaa hiljaista tietoa, joskin tiedon aikaperspektiivi on menneessa. Johtamisen kat-
se on tulevassa. (Jarvinen ym. 2002, 75.)

Asiantuntijuus ja professionaalisuus ovat lahikasitteita. Asiantuntijuuteen liit-
tyy sosiaalinen konteksti (Karila 1997, 16). Konttinen (1997, 48) méérittelee pro-
fesson ammattikunnaksi, joiden edustajat soveltavat erikoistunutta tieteellista
tietoa tyotehtaviinsd. Konttisen ndkemyksessa korostuu erikoistunut teoreettinen
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tieto tyon perustana, mutta sen rinnalla han pitééa keskeisené kollegiaalista yhteis-
tyotd, verkostoitumista seka nykyisiin tyétehtaviin liittyen etté eri alojen asian-
tuntijoihin. Ammatillinen samastuminen leimaa professionaalisen ammatinhar-
joittajan habitusta. (mts. 57.)

Organisaation tiedosta tarkastellaan ensin organisaation sisaistd, ns. organisa
tionaalista tietoa. Organisaatiotutkimuksen piirissé kaytetéan tiedon késitteesta
hienojakoisia jasennyksid. Blackler (1995) on analysoinut Collinsin (1993) tie-
donlgjien luokittelua. Collins erottaa seuraavat viis tiedonlgjia: 1) abstrakti tai
kasitteellistetty tieto (embrained knowledge), 2) toimintaan suuntautunut tieto
(embodied knowledge), 3) kulttuurinen tieto (encultured knowledge), 4) juurtu-
nut tieto (embedded knowledge) ja 5) koodattu tieto (encoded knowledge)
(Blackler 1995, 1024-1025). Abstrakti tieto on yhteydessa kasitteellisiin ja kog-
nitiivisiin taitoihin. Tasta tiedonlgjista on kéytetty myds nimitysta ”knowledge
that” ja ”knowledge about”. Tunnetuimmat tahan tiedon lgjiin nojautuvat teoree-
tikot ovat Blacklerin mukaan Argyris ja Senge. Toimintaan suuntautunut tai
"knowledge how” -tieto taas on vain osittain eksplisiittisa Télainen tieto on
luonteeltaan kaytannollistd ja edellyttéa fyysistd tiedonhankintaa tilanteesta
Kulttuuriin sidottu tieto viittaa jaettuihin kasityksiin ja kulttuurisiin prosesseihin,
kuten sosialisaatioon ja kieleen. Systeemin rutiineihin juurtunut tieto ilmenee
materiaalisissa resursseissa ja systeemin osien suhteissa, esimerkiksi teknologi-
assa, rooleissa ja proseduureissa. Kasitetta kaytetddn ns. organisaation kyvyk-
kyyden tutkimuksessa. Koodattu tieto on merkein ja symbolein koodattua infor-
maatiota, kuten kirjoja, manuaalgja ja sdhkoisesti koodattuja materiaaleja.
Druckeriin viitaten Blackler (mts. 1026) tulkitsee, ettd abstrakti ja kulttuurinen
tieto saavat tulevaisuudessa entistd suuremman merkityksen organisaatiotasolla.
Pohdittavaksi jaa varsinkin koodatun tiedon merkitys organisaatiolle. (mts.
1030-1031.)

Organisaation tiedon terminologiaa tarkastellut Pawlowsky (2003, 70) on laa-
tinut sanaston, jossa on eritelty tutkijoiden l&hestymistapoja ja ndkokulmia orga-
nisaation tiedonmuodostukseen aina 1960-luvulta l&htien. Organisaation tietoa
tutkitaan varsin lagjasti eri tieteenaloilla ja Jarvisen ym. (2002) mukaan ongel-
mallista organisationaalisen tiedon tarkastelujen kohdalla onkin juuri nakokul-
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man muuntelu, eli ilmion selitykseen kaytetddn milloin makrotason, esimerkiksi
sosiologista esitystd, milloin mikrotason psykologista esitysta ja milloin naiden
valissa operoivia mesotason selityksia Tiedon ja sen muodostuksen pétevyys
kérsii hdnen mukaansa, mikali esimerkiksi olosuhteita el oteta huomioon syste-
maattisesti. (Jarvinen ym. 2002, 78-79.)

Organisaation sisainen ja ulkopuolinen tieto

Organisaation tieto-kasitteiden kayttssa on tarpeen tunnistaa puhutaanko kollek-
tilvisesta, jaetudta tiedosta vain subjektiivisesta, esimerkiksi kokemusperdisesta
tal ammatillisesta tiedosta. Organisationaalinen tieto voi sindnsa kasittda ndma
kaikki tiedon muodot. Organisaation ulkopuolella on tietoa, josta osa on myo6s
organisaation tai sen jasenen tietoa, mutta osa jaa ulkopuolelle. Ulkopuolista tie-
toa on asiakkailla, kumppaneilla ja ylipddtdan sidosrynmilla Tiedon rajaaminen
organisaation tai sen jasenten tiedoks ja toisaalta organisaation ulkopuoliseksi
tiedoksi voidaan tehda esimerkiksi nimittamalla ulkopuolista tietoa ” arkitiedok-
s”. Arkitiedostaovat kirjoittaneet Berger ja Luckman (2002).
sentyy relevanssien mukaisesti, jotka juontuvat joko yksilon valittomista kaytan-
non tavoitteistata yhteiskunnallisesta asemasta. IThmiselle on térkeatietda toisen
relevansseista, ja sosiaalinen tietovaranto antaakin kayttoon keskeisimmét arki-
elaman relevanssirakenteet valmiiks muokattuina (esimerkiks ”joutava speku-
laatio”). (Berger & Luckman 2002, 56.) Relevanssirakenteella kirjoittajat tarkoit-
tavat Aittolan ja Raiskilan mukaan yksilon tietoisuutta kunakin hetkena hallitse-
vaa ja jasentavaa tajunnantilaa, jossa hanen huomionsa suuntautuu tiettyyn koh-
teeseen tai asiantilaan muiden arsykkeiden pysyessa taustalla siihen saakka, kun
han siirtyy johonkin toiseen relevanssirakenteeseen. Relevanssirakenteita ovat
esimerkiksi tyorutiinit, ostoksilla kaynti, seksuaalisuus ja taiteellinen itseilmaisu.
(mts. 228-229.)

Bergerin ja Luckmanin (2002, 54) mukaan arkitiedon patevyys on itsestdan
selvatoistaiseksi, toisin sanoen siihen saakka, kunnes esiin nousee ongelma, joka

ei ratkea sen avulla. Pétevyytta on vaikea horjuttaa. Berger ja Luckman kuvaile-
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mielialan vallitessa — esimerkiksi kertoessani vitsig, katsoessani teatteriesitysta,
osallistuessani jumalanpalvelukseen tal uppoutuessani filosofiseen pohdiske-
luun”. Vitsille nauretaan, nayttelijan tai papin puhe liikuttaa, mutta ihminen ko-
koaa itsensd ja palaa ” vakavaan” maailmaan hyvaksymalla sen toimintaohjeet ja
kayttdytymismallit. Ongelma néista voi tulla, jos kaikki el toimikaan niin kuin
pitaisi. (mt.)

Arjen tieto jakaantuu (Berger ja Luckman 2002, 57) eri tahoille ja kaikkea sii-
ta e jaeta yhtdldisesti edes kaikkien I[ahimmaisten kanssa. Ammatillista tietoa
jaetaan |&hinna kollegoiden kesken. On myos tietoa, jota @ jaeta lainkaan. Y h-
teiskunnallisesti jakautuva tieto voi olla hyvin monimutkaista ja hammentavaa.
Ihminen voi esimerkiksi tarvita asiantuntijaa ongelman ratkaisun 10ytéamiseen tai
asiantuntijaa ohjaamaan oikeantyyppisen asiantuntijan luo. Kirjoittajat katsovat,
ettd téllainen tiedon yhteiskunnallinen jakautuminen saa alkunsa siita yksinker-
taisesta tosiasiasta, etta kukaan ei tieda kaikkea sitd, mink& lahimmaiset tietavét,
japéinvastoin. Huipentumana he pitavét monimutkaisia ja vaikeaselkoisia asian-
tuntijoiden jarjestelmia

3.1.2 Ty0ssa ja uran aikana karttuva kokemus

Uran kasitteelld viitataan usein professionaalisiin ammatteihin tai ammattiase-
maan ja sen saavuttamiseen. Sosiologiassa uralla tarkoitetaan yleisempé&d, amma-
teista ja statuksesta riippumatonta kasitettd, yksilon tyoelaman aikana kertyvaa
tyotehtavien sarjaa. Kasvatustieteessa uraa tarkastellaan kehitysprosessina (Ruo-
prosesseja ovat esimerkiksi henkiloston kehittamistoimet, erityisesti rekrytointi
ja ylennysmenettelyt, mutta myds koulutus ja erilaiset yhteistydmuodot. Uralla
eteneminen riippuu yksilollisista ja organisatorisista tekijoistd, kuten motivatio-
naalisista tekijoista ja " menestymisen syklist@’. (mts. 133-134.) Uudessa urakéa
sityksessa (Ruohotie 1998a; Ruohotie & Honka 1999, 9) korostetaan ammatillis-



ta kasvua, johon kuuluu osaamisen jatkuva lagjeneminen tai monipuolistuminen
jatyohon liittyva kanssak&yminen.

Uraa on tarkasteltu eldamanvaiheiden ja roolien seka suorituskyvyn kautta. Su-
per (ks. Ruohotie 1995, 136-137) yhdistelee elaménvaihe- ja rooliteoriat lagja
alaiseksi kuvaksi ihmisen monista urarooleista ja niita méarittavigta tekijoista ja
suhteista. Hall ja Goodale (mts. 135) puolestaan jasentévéat tyduraa suoriutumis-
kyvyn funktiona (taulukko 2).

Taulukko 2.  Ammattiuran vaiheet Hall’in ja Goodal en mukaan (Ruohotie 1995).
k& Ammattiuran Tehtava Tyypillistd
vaihe
<25v Tutkiminen identiteetin muotoutuminen kodista ja koul usta/opiskelusta
tyoeldmaén siirtyminen
25-30v  Kokeilu sopusointu oman identiteetin ja " alalle asettuminen”, perehty-
tyoroolin vélille, sosiadistumi-  minen
nen organisaatioon
30-40v  Vakiintuminen edistyminen, tyhon stoutumi-  psykol oginen menestyssykli

nen

aktiivissmmillaan

45-65v  Keskiura kasvu, yll&pito tai lamaannus "tasanko” jaltal voimakkaita
muutoksia; tuottavuus
65v > Poistuminen eheys siirtyminen pois tyoel amasté

Uran vaihemallissa voidaan tarkastella henkilon suhdetta tyohon karkeasti
ikdkausittain. Tyoeldamaan siirtyminen tapahtuu yksilollisesti varsin vaihtelevas-
ti, mutta keskiméarin vaiheessa, jota mallissa kutsutaan kokeiluksi. Tamén vai-
heen jalkeen tydura alkaa vakiintua ja kehittyd. Suorituskyky paranee, suunta on
ylospéin. Onnistuminen lisda itsearvostusta ja lujittaa sitoutumista ja johtaa uu-
gin tavoitteisiin ja parempaan menestymiseen (Ruohotie 1995, 134). Keskiuran
kausi on mallissa nimetty myos tuottavuuden gjaksi. Se on kuitenkin varsin kriit-
tinen niin yksilon, hanen tyduransa kuin organisaation henkilostojohtamisenkin
kannalta. Y ksilon kannalta eteenpainmeno organisaatiossa usein hidastuu ja saat-
taa pysahtyakin epétoivotulla tavalla. Toisaalta yksilo voi itse akaa pohtia urava-
lintojaan ja sen vaihtoehtoja ja péétya ratkaisuihin, jotka edellyttévét vanhasta
roolista luopumista ja uuden omaksumista. Lahteenmaki (1995) mainitsee tassa
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uravaiheessa kaks tyypillisté tervettd itsetuntoa ja kypséa elaménhallintaa edus-
tavaa urakayttdytymisen mallia: aktiivisesti sopeutuva ja yksityiselamésta haas-
teita hakeva kayttaytyminen sek& passiivisempi sopeutuminen, jota han kuvaa
tyoyhteisdssd mentoriksi kasvamiseksi. Mentorius tarkoittaa muiden uran edis-
tamistd, tyon laadullisten elementtien korostamista ja se perustuu ammattiylpey-
teen ja oman ammattitaidon arvostamiseen. Uran t&ssa vaiheessa on myos kas-
vuhakuinen itsensa toteuttaminen mahdollinen. Keskiuran kolme urakehityksen
muotoa (kasvu, yll&pito, lamaannus) vaikuttavat kukin omalla tavallaan organi-
saation osaamigtarpeisiin ja osaamiseen. (Lahteenméki 1995; lIimarinen, Lah-
teenméki & Huuhtanen 2003, 64-65.)

Yksilon urakéyttdytymisen perusta on itsetunnossa ja luottamuksessa omiin
mahdollisuuksiin, kokemuksissa uramahdollisuuksista ja vaihtoehtojen méaarasta
seka asenteessa ulkopuoliseen maailmaan. Orientaatio voi olla onnistumista ta
voittelevaa, sailyttamadn pyrkivag, epdonnistumista valttévad tai keinottomuut-
ta. Jos itsetunto on kunnossa ja luottamus mahdollisuuksiin on hyva, kokemuksia
on paljon ja asenteet ovat ennakkoluulottomat, on yksilé suuntautumista kuvaa
kaks enssmmaéista vaihtoehtoa. Muussa tapauksessa epdonnistumista valtetaén
vetdytymalla tai syytteleméalla tai tilanteen kokeminen keinottomaksi, mika joh-
taa luopumiseen tai pakenemiseen. (Lahteenmaki 1995.) Urakypsyydella tarkoi-
tetaan valmiutta selviytya uravaiheen edellyttamista tehtavistd odotusten mukai-
sesti (Ruohotie 1995, 137). Yksi sen komponentti on realismi; realismi edellyttéa
seka subjektiivista ettd objektiivista tilannearviointia. Terveen urakehityksen
kannalta on térkeds, ettd tyoyhteisdissa on kehitetty menettelyja (mm. kehitta
miskeskustelut), missa yksilon tilannetta voidaan arvioida realistiselta pohjalta.

Keskiuran kauteen on kiinnitetty huomiota seka tutkimuksessa etté asiantunti-
japiireissa siten, etta Sita on erotettavissa erilaisia ikékausia. Yli 45-vuotiaasta
henkilosta kaytetdan termid ikaantyva tyontekija ja yli 55-vuotiaasta henkilosta
termid ik&antynyt tyontekija (Ilmarinen ym. 2003, 39-40). Vaikka fyysiset ikéra-
jat ovat veteen piirrettyja viivoja, on tutkimuksissa todettu terveyden ja toiminta-
kyvyn muutoksia 40-50-vuotiaassa tydvoimassa, muttatoisaalta tuolloin on viela
mahdollisuuksia ehkésta ongelmia ja muuten vaikuttaa tilanteisiin.
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Ihmiselle kertyy pétevyytté ja osaamista tyokokemuksen myoté. Tyota edeltad
va ja tyon aikana hankittu koulutus ovat formaaleja oppimisen muotoja. Tutki-
musten mukaan ihmiset pitavét ikéryhmasta riippumatta kuitenkin omaa tyoko-
kemustaan keskeisend ammatillisen osaamisen lahteend. Esmerkiksi Tikkasen ja
Kujalan (2000, 91) raportoimassa tutkimuksessa ikaantyvét tyontekijét arvioivat
yhteiseurooppalaisen WORKTOW (Working Life Changes and Training of Ol-
der Workers) -projektin suomalaistutkimuksessa ammatillisen osaamisensa 1&h-
teet aivan kuten nuoremmatkin ikaryhmét. Keskeisin léhde on uran aikana saatu
tyokokemus, jonka osuudeksi arvioidaan puolet osaamisesta. Kolmasosa osaami-
sesta on laht6isin henkilokohtaisista ominaisuuksista ja viidesosa kaikesta am-
matillisesta koulutuksesta, mita henkilo on uransa aikana saanut. Koulutus on
formaalin oppimisen menetelma, mutta kokemus voidaan mieltéa informaalisen
oppimisen muotona. N&in ollen informaalilla oppimisella on varsin suuri merki-
tys tyotaitojen omaksumisessa.

Uran kannalta kokemuksen merkityksellisyydessa piilee paradoksi: Ruohotien
mukaan "tyokokemus ei sindlldan tee uraa’, koska tyontekijda hakeva organisaa-
tio el ets kokemusta, vaan tiedon luojaa. Ruohotie onkin mé&aritellyt uran suh-
teessa yksilon ja yrityksen tiedonmuodostuksen prosesseihin. Téallainen uramalli
ei ole riippuvainen henkilon iastd, koulutuksesta, elka elamantilanteesta siina
maéarin kuin vaihemalli. (Ruohotie 1998a, 104.) — T&ssa tutkimuksessa oletetaan,
ettd byrokraattisessa (ks. tarkemmin luku 3.2.1) julkishallinnon organisaatioissa

vaihemalli kuvaa suurelta osin urakehitysta.

3.1.3 Ammatillinen kasvu jatkuvana oppimisprosessina

Osaamisen vaatimukset muuttuvat (Leppanen 2006; Ruohotie 2000b) ja tyoela
ma tarvitsee tyontekijoita, joilla on halua ja kykya kehittya jatkuvasti. Ruohotie

maéaarittelee ammatillisen kasvun seuraavasti:

Ammatillinen kasvu mééritelld8n jatkuvana oppimisprosessing,
jonka kautta yksil6 hankkii niitd valmiuksia, joita hyodyntamalla
han voi vastata muuttuviin ammattitaitovaatimuksiin. Jatkuva val-
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miuksien parantaminen perustuu voimakkaaseen ja kestavdan ha
luun ja tarpeeseen oppia. (Ruohotie 2000b, 9.)

Ruohotie (2000b) Kkiinnittdd ammatillisen kasvun jatkuvaan oppimisproses
sin. Yksil6tasolla oppimisprosessi kaynnistyy organisaatioon, tydrooliin tai yk-
siloon liittyvista tekijoista Kasvua laukaisevia tekijoita ovat muutokset organi-
saatiossa, tehtavakuvissa ja eldméssa tai ammattiuralla. Myos kannustava johta-
mistapa ja kulttuuri seka tyon kehittavét piirteet ja oppimaan oppimisen taidot
ovat lahtokohtana ammatilliselle kasvuorientaatiolle. (Ruohotie 2000b, 58.) Kas-
vun kaynnistdjdna ovat siten toisaalta muutos ja toisaalta oppimisen halu seka
sita tukeva ilmapiiri. Nama samat tekija myos yllapitavat kasvuprosessia

Beairsto (1996) pitéa ammatillisen kasvun ja ammatillisen kehittymisen pro-
sessgja toisiaan taydentavina siten, ettd ammatillinen kasvu tarkoittaa ammatti-
taidon syventamista tutuilla tiedon alueilla ja kehittyminen lagjenemista uusille
alueille. Kasvu on maarédllista muutosta ja kehittyminen on laadullista muutosta
ammattitaidossa. (Beairsto 1996, 94.) Myos King erottaa kasvun ja kehityksen:
Yksilo voi eldménkokemustensa myota kokea henkilokohtaista kasvua, johon
usein liittyy myos positiivisia hyvinvoinnin tuntemuksia. Kehittymista sen sijaan
arvioidaan objektiivisilla menetelmillg, eika niihin valttdmétta ole liitettavissa
tuntemuksia. (King 2002.) Ruohotien ammatillisen kasvun méaritelméssi e ote-
ta kantaa tahan kasvur/kehittymisen-nadkokulmaan. Tarvittavat valmiudet voivat
toisaalta olla tutulla tai kokonaan uudella alueella. Voimakas ja kestéva halu tai
tarve oppia sisdltéd myds oppimisen arvostamisen (Ruohotie 2000b, 9).

Jatkuvan ammatillisen kasvun kannalta yksilon tulkinnoilla tydsta ja tyoym-
paristosta on ratkaiseva merkitys (Ruohotie 2000b, 50). Y ksilollisten tulkintojen
edellytyksiin palataan luvussa 3.3, jossa tarkastellaan organisaation ilmapiirid ja
erityisesti kasvuorientoituneen organisaatioilmapiirin mallia
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3.1.4 Yhteenveto ammatillisen kasvun tarkastelusta

Ammatillisen kasvun edellytyksia tarkastellaan tassa tutkimuksessa niin yksilon
kuin organisaationkin kannalta. Ammattitaitoa jasennettiin erilaisten tiedon ulot-

tuvuuksien avulla, joiden yhteyksia kuvataan yhteenvetona taulukossa 3:

Taulukko 3.

Y hteenveto ammatillisen tiedon ulottuvuuksista.

Tiedon ulottuvuus

Kuvailu

" Sillanrakentajat”

Kaytanndllinen tieto —
teoreettinen tieto

kaytéanndllisella miten-
tiedolla (know-how) on yhte-
ys toiminnan maailmaan, toi-
sin kuin teoreettisella mit&-
tiedolla (know-that)

kokemus, reflektointi seké
osallistuminen ja osalli stami-
nen

Subjektiivinen tieto —
kollektiivinen tieto

subjektiivinen tieto on, kan-
tekstisidonnaista, hiljaista
(tacit) tietoa ja kollektiivinen
eli kasitted lista (ndkyvaa,
eksplisittistd) tietoa, jokaon
helposti symbolein kommuni-
koitavissa

kommunikoainti jatiedon ja-
kamisen prosessit

Ammatillinen tieto —
organisaation sisdinen tieto

ammatillinen tieto voi olla
praktista, formaaliaja meta-
kognitiivistatietoa, jollaon
yhteys motivaation perusta-
solle. Organisaation tieto on
paradoksaalinen kasite.

koulutus, kokemus, tiedon
muodostuminen yksildllisen
jakollektiivisen oppimisen
kautta

Organisaation siséinen

(I. organisationaalinen) —
organisaation ulkopuolinen
tieto

sisdinen tieto on mm. asian-
tuntijatietoa ja ulkopuolinen
tieto asiakkaiden, kumppa-
neiden ja sidosryhmien tietoa
jaodotuksia €li arkitietoa

vuorovaikutus, kanssakaymi-
nen, verkostoituminen

Ammatillinen kasvu méaritelldadn Ruohotien (2000b, 9) madritelman mukai-

sesti jatkuvana oppimisprosessing, jonka kautta yksilo hankkii niitd valmiuksia,
joita hyodyntamalla hén voi vastata muuttuviin ammattitaitovaatimuksiin. Am-
mattitaitoa tarkasteltiin ammatillisen kompetenssin kasitteen kautta, jonka kehit-
tymistd voi tarkastella (Winterton ym. 2006) kykyjen, tietojen, osaamisen, taito-
jen, toiminnan, kokemuksen ja motivaation nakokulmista.

Tiedon ulottuvuudet on jasennetty periaatteessa yksilon ja kollektiivin suh-
teessa, ja niiden kuvauksissa on tarkasteltu myds tiedonlajeja toisikseen muunta-
via transformaatioprosessgja (" sillanrakentgjia’). Tiedon ulottuvuudet kuvautu-
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vat osin paallekkéin. Erityisesti kokemusperéisen tiedon yhteydessa pohdittiin
tyouran kehitysta

3.2 Hallinto-organisaatio ammatillisen kasvun kon-
tekstina

Tassa tutkimuksessa hallinto-organisaatio on konteksti, missa ammeatillisen kas-
vun edellytykset todentuvat. Luvussa 3.2.1 méritetaan hallintoa ja hallinnollista
tyota sekd paneudutaan hallinto-organisaation erityispiirteisiin. Luvussa 3.2.2
luonnehditaan hallinnon asiakas-kasitetta ja luvussa 3.2.3 tarkastellaan hallinto-
organisaation vuorovaikutusverkostoja. Y hteenveto on luvussa 3.2.4.

3.2.1 Hallinto organisaationa

Salminen (2001) méarittelee hallinnon universaalisena kéasitteend, hallintotoimin-
tana ja julkisena toimintana. Organisaatioteorioissa organisaatiota voidaan méaé-
rittda organisaation sisdisten, organisaatioiden keskinéisten tai organisaation ja
yksilon vélisten suhteiden kautta (Harmon & Mayer 1986) tai essmerkiksi tarkas-
telemalla organisaation ympéristéd, organisaation strategiaa, teknologiaa, raken-
teita, kulttuuria ja valtaa organisaatiossa (Scott 1981). Hallintotieteessa organi-
saatiolla tarkoitetaan yhteistoimintaj arjestelmag, tyonjako- ja toimivaltarakennet-
ta tal sopimuksen mukaista jérjestysta (Salminen 2001, 16). Tassa luvussa tar-
kastellaan hallinnon, hallinnollisen tyon ja hallinto-organisaation késitteita, hal-
lintoa organisaationa.

Hallinto ja hallinnollinen tyo
Hallinnon universaaliset piirteet liitet&dn mm. auttamiseen ja palveluun, ohjaa-

miseen, maaréamiseen ja johtamiseen, luottamushallintoon, lakien taytantoon-

panoon, virkamieskoneistoon ja virkamiesvelvoitteisiin, valmisteluun paatoksen-

50



tekoa varten, avustavaan hallintoty6hon seka kirjanpitoon, rekisterointiin, las-
kentaan, sisdiseen tiedonvalitykseen. (Salminen 2001, 12-13.)

Hallintotoiminnan Salminen (2001, 13) liittéa tilanteisiin, joissa toiminta edel-
Iyttéd useiden ihmisten yhteistyota tai koordinointia poliittisten p&dtosten toi-
meenpanemiseksi. Hallinto kuuluu myds erilaisten hytdykkeiden ja palvelujen
organisointiin, ohjaamisen, johtamiseen, tuottamiseen ja allokointiin. Hallinto
voidaan myos néhda kyvyks saada asia tehtyd. Salminen kiinnittda huomiota
siihen, ettd hallintotoiminta kuitenkin kasitetdan pitkalti organisaation tai sen yk-
sikdn johtamiseksi tai johtamistyoksi. Hallinnollisen tyon késite on sikéli laa
jempi kasite kuin hallintotoiminnan, ettd siihen sisdllytetddn perustoimintoja
avustavat ja valmistelevat tyotentévét (Rajala 1989, 15). Hallinnollisella tyolla
tarkoitetaan sita ty6td, joka on organisaatiossa tarpeen perustoiminnan ohjaami-
seks ja yllapitamiseksi.

Hallintoa jasennetéén (Salminen 2001) myds hallinnon julkisen luonteen né&-
kokulmasta. Tuolloin keskeiset médritelmat l0ytyvat hallinto-oikeudesta, joka
korostaa hallintoa toimeenpanona eli implementaationa. Hallinnon menettely-
muodot julkisissa organisaatioissa ovat asioiden vireillepano, valmistelu, paétok-
senteko ja taytantodnpano. Menettelymuodoista on Salmisen mukaan lyhyt mat-
ka hallinnon faktiseen tarkoitukseen eli siihen, ettajulkisyhteison tehtavét tulevat
taytetyiksi hallinnon avulla. Julkinen hallinto tarkoittaa kunnallista, valtiollista
tal yhteiskunnalliseen toimintaan liittyvaa hallintoa. (Salminen 2001, 14-15.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan hallintotoimintaa eli tekemisen ulottuvuut-
ta. Kunnan hallinnossa tydskenteleville tyon kontekstia maarittavét liséksi sekéa
hallinnon universaalit etté julkisen toiminnan ominaisuudet.

Tuomikorpi (2005) tutki hallinnollista gjattelukykya ja sen kehittymistéa. Edel-
& mainittuja hallinnon méarittelya syvennetéén hanen tutkimuksensa pohjalta
tarkastelemalla l&hestymistapoja ja julkishallinnon organisaatiota seka hallinnol-
lista tyota ja tiedon muodostumista (taulukko 4).

Tuomikorven (2005, 6-7) mukaan Dunsire (1973) tarkastelee hallinnon uni-
versaaleja piirteitd, kuten auttamista ja palvelua ta ohjaamista ja johtamista,
mutta myds hallintoa vallankayttona ja hallinnon organisaatioita, milla yhteis-
kunnan padmééria toteutetaan. Etenkin 1950- ja 1960-luvulla pohdittiin hallin-
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nollista osaamista ja tyokokemusta osaamisen kehittymisessa. TalGin pyrittiin
erottamaan yleinen hallinnollinen osaaminen erityisalan osaamisesta. Tuolloin
korostui tiedon analysointiin ja tiedonhankintaan liittyvét toiminnat, kuten selvi-
tysten tekeminen ja vaikutusten arviointi. Myos hallinnollisen alan koulutuksen
tarpeellisuutta painotettiin. (Tuomikorpi 2005, 6-7.) Rosenbloom (1989) tarkas-
telee hallintoa kolmesta viitekehyksestd. Hanen mukaansa managerismin juuret
ovat Woodrow Wilsonin 1887 kirjoittamassa teoksessa’, jossa hallintoa pidetaan
liike-eldmaan kuuluvana toimintana. Managerismissa erotetaan hallinto ja poli-
tilkka, ja se sisdltda persoonattoman asenteen niin tyontekijoita kuin asiakkaita-
kin kohtaan. Erityinen korostus on johtajan taidolla tuntea organisaation vahvuu-
det ja kehittédmistarpeet, kyvyssa visioida ja arvioida sekd kannustaa ja kommu-
nikoida tulosten aikaansaamiseksi. Mutta kaytannossa politiikkaa e voi sivuut-
taa, vaan hallinto on itse asiassa poliittinen vaikuttgja etenkin kirjoittgan koti-
maassa USA:ssa. Poliittisuus toisaalta takaa sen, etta periaatteessa jokaisella on
mahdollisuus tydskennella hallinnossa ja hallinnon gjattelu voi kdytanndssa olla
moniarvoista. Hallinnosta kehittyykin pluralistinen organisaatio, joka sovittaa
yhteen erilaisten intressitahojen tarpeita. Asiakkuuden korostuminen hallinnossa
syntyy laillisuusperusteen kautta. Lainsdadantt tukee erityisesti yksilon oikeuk-
sia suhteessa hallintoon ja pyrkii valtion ja juridiikan ndkokulmasta tuomaan hal-
linnon arvoiksi oikeudelliset arvot, mm. tasapuolisen kohtelun, omien asioiden
saamisen kasitellyks ja virkamiehen velvollisuudet valvoa prosessgja. Laki
myos saételee virkamiesten kelpoisuuksia ja laiminlydntien seurauksia. Erityise-
na hallintoprosessina onkin kuulemismenettely, joten varsin monessa tilanteessa
hallinnon toimintaa sdételee yksilo ja hénen perustelunsa. Tieto on ratkaisukoh-
taista ja usein subjektiivista Rosenbloom méarittelee julkisen hallinnon eksaktis-
ti lakiasddtavien, toimeenpanosta huolehtivien ja tuomioistuimien valtuutuksena
ja maardysten ja ohjeiden mukaisten palvelutoimintojen mahdollistamisena.
(Tuomikorpi 2005, 9-12.)

! The Sudy of Administration. Political Science Quarterly, Vol. 2, No. 2 (Jun., 1887), 197—
222. The Academy of Palitical Science.
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Taulukko4.  Hallinto-kasitteen jasentelya Tuomikorven (2005) tarkastelussa.
Tutkija Lahesty-  Julkishalinto, Ty, hallinnollisen Tieto, tiedon
mistapa, organisaatio tyon tekijat muodostus
painotus  (konteksti)
Dunsire hallinto- e mainita erikseen, lakien taytantdon- tuottaa uutta tietoa
A. 1973 toiminnan  |&hinn& valtion auk-  panosta huolehtimi- lainsi&dannon tarpei-
eri piirtei-  torisoima palvelu nen, koordinointi; sin; tieteenalana
ta kansdaisilleen, val- analysointi, tasapai- ristiriitainen suhtau-
lanpitgjdn anonyymi  nottaminen, esittely,  tuminen; yleinen
tahto kirjanpito, laskenta- hallinnollinen osaa-
toimi, tilastointi; tuo-  minen vs. erityisalu-
tannollisen toiminnan  een asiantuntija-
mahdollistaminen osaaminen, koulutuk-
sen merkitys
Rosen- manage- managerismin, poli-  johtajan rooli keskei-  johtajan tydlle tyypil-
bloomD.  rismin, tilkan jalainkdyttod  nen; yhtdlédiset mah-  listAtiedon kagdttely;
1989 politikan  ohjaavien teorioiden  dollisuudet rekrytoi-  managerismin tieto-
jajuridii-  japrosessien sovel- tuahallintoon, vastuu  pohja, tiede margi-
kan yh- tamista; asiakasko- poliittinen naalinen; as akkaan
diselmd  rostus tieto vaikuttaa ratkai -
suihin
Virtanen  hallinto- e mainita erikseen, virkamies suorittaa -
T.1994 sosiaali- [&hinn&: poliittisen hallinnollista toimin-
senatoi-  toimeksiannon toteut-  taatoteuttaessaan
mintana  taminen jasen saa- toimeksiantoa, joka
vuttamisen kontrol- voi ollavamistelug,
lointi taytantoonpanoa tai
tyon teettamistéa
Frede- arvo- termiksi ”julkinen kaikin osin vastuussa -
rickson perusta hallinto”: kasittda toiminnasta kansal ai-
G. 1997 kaytéan- lagjaralaisesti kaiken  sille; muutosvalmius
noén hal- hallinnointiin jatoi-  sdilytettéva, toimi-
linnossa  meenpanoon liittyvan  taan yhteistydssa
kollektiivisen jakan-  kansdasten kanssa
salaisakoskevan
toiminnan
Raad- hallinnon  gaton teema; 1600- - 1900-Iuvulle tultaes-
schelders  higtori- luvulla pohdittiin sa hallinnosta kehit-
J C.N. alinen hallitsjan ja kansa tynyt tieteenala, joka
1998 kehitty- laisten suhdettaja vahitellen lakkas
minen 1700-luvullahalin- olemastaolemassa ja
non roolia osana val- liittyi muihin oppei-
tiokoneistoa hin
Heady F.  hallinto- osasitd halintoa, ihmiset tekevét kes- -
2001 toiminnan  jokatekee yhteistydta kenddn yhte styttd;
olemus poliittisen jarjestel- hyvaksyvét ja sitou-
mén kanssa (yhteisen  tuvat pdémaériin ja
ponnistuksen arvoi- tavoitteisiin

seks arvioidun ta-
voitteen saavuttami-
seksi)
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Virtanen (1994) katsoo, etta hallinnollisesta tehokkuudesta huolehditaan ja
toimintaprosessia aktivoidaan ihmisia motivoimalla kéyttéen hyvéaks valtasuh-
teita, sopimussuhteita tai moraalisia suhteita (Tuomikorpi 2005, 12). Fredericson
(1997) painottaa koko julkisen hallinnon arvon ja tyon arvokkuuden olevan kan-
salaisten arvioinnin varassa. Tilivelvollisuuden eetos tulee nékya kaikessa hallin-
totoiminnassa. Vastuullisuus myds yhdistéé kansalaisia. (Tuomikorpi 2005, 7-8).
Raadschelders (1998) pitéa hallinnollista toimintaa, kuten johtamistakin, histori-
allisesti tarkasteltuna inhimilliseen yhteisdon kuuluneena ilmioné aina siita asti,
kun yhdessa toimiminen on edellyttanyt organisoitumista. Historiallisena aikana
erilaiset n&kokulmat ovat kiinnostaneet ihmisig, kunnes uudet problematisoinnit
ovat nousseet pintaan. (Tuomikorpi 2005, 5-6). Heady (2001) tarkastelee hallin-
toa yhteistoiminnallisuuden ndkokulmasta. Han erottaa julkisen hallinnon sen
ominaisuuden perusteella, ettd se on kytkeytynyt poliittiseen jarjestelméan. Han
pitéa tarkedna tutkimuskohteena hallintoympériston ekologiaa eli hallinnon jér-
jestelmien ja poliittisen jarjestelmén keskinaista suhdetta yhteiskunnassa. (Tuo-
mikorpi 2005, 8-9.)

Edella olevan perusteella néhdaan, etté hallinnollinen tyo voidaan ymmaértaa
joko johtamisena tai johtamisen lisdksi valmistelevana tai avustavana tyona.
Ammattiluokituksissa hallintotyota on tarkasteltu tietcoammatteina.  Tuotannolli-
nen tyo erotetaan hallinnollisesta tyosta. Kaivo-oja, Ahokas, Malaska ja Luukka-
nen (2002) sek& Ahokas (2002) kayttavét tietoyhteiskunnan ammattirakenteiden
viitekehyksena Swytin mallia (ks. Malaska 1988), jossa tuotannollinen tyo erote-
taan hallinnollisesta tyosta. Tyovoima jaotellaan neljdan kategoriaan:

— fyysinen tuotantoty0 (tuotanto- ja k&sitybammetit)

— fyysinen palveluty6 (pal veluammatit)

— henkinen palvelutyd (hallinnollisen ja kaupallinen ty6, johtaminen)

— henkinen tuotantoty® (asiantuntija-ammatit).

Hallinnollinen ty6 kuuluu téssa jasentelyssi henkiseen palvelutyohon, jossa
korostuvat tyon vaatimuksena ihmissuhdetaidot ja ammatillinen osaaminen.
Henkisessa tuotantotyd puolestaan edellyttda korkeaa koulutustasoa ja hyvéa tie-
totaitoa. Jaottelu palveluun ja tuotantoon on tehty suhteessa tietoon jatiedon tuo-
tantoon. Malliin sisdltyvien laskentamenetelmien avulla kukin tyd voidaan sijoit-
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taa konstruktioon, joka ottaa huomioon sen erilaisia painotuksia. (Ahokas 2002,
10.)

Paakkolanvaara (1988) puolestaan ryhmittelee tietoammatteja informaation
tuottgiin ja jakajiin, informaation kéayttgjiin ja kasittelijoihin seka tukipalveluihin
(Paakkolanvaara 1988, 67-83):

— informaation tuottgjat, kuten tieteenharjoittgjat, asiantuntijapalvelujen

tuottgjat ja markkinainformaation tuottajat

— informaation jakajat, kuten opettgat, kirjasto-, arkisto- ja museotyonteki-

jét, viestintd ja kulttuurityontekijéa sekd uskonnollisen tyon tekijét

— informaation kayttgat, kuten hallinto- ja valvontaty6té tekevét

— informaation kasittelijét, kuten informaation kerdjét, sihteerit yms. toi-

mistotyota tekevét, kirjanpito- ja kassanhoitoty6ta tekevét ja muuta infor-
maation kasittel ytyotéa tekevéat

— informaation tukipalvelut, kuten tietoteknisten koneiden kayttgjét, asenta-

jat jakorjagjat, graafisen alan seké posti- jatelevalityksen tyontekijét.

Paakkolanvaaran luokitus kattaa hyvin hallintotyon eri tehtavaalueet siten, et-
ta asiantuntijoiden tyo sijoittuu informaation tuottajiin tai informaation jakajiin,
johtaminen informaation kayttjiin ja avustava tyo joko informaation tuottgjiin
rilla on my6s informaation tukipalveluja. Rajala (1989, 107) toteaakin, ettd kun-
nan hallinnossa on tosiasiallisesti edustettuina |&hes kaikki tunnetut ammattial at

lukuun ottamatta joitakin teollisuusammatteja.

Hallinto-organisaatio

Julkiseen hallintoon kuuluu lainsdédannon nojalla avoimuus, kontrolloitavuus ja
kansalaisten arvioitavuus ja arvosteltavuus (Salminen 2001). Oulasvirta (2007)
on tarkastellut julkisen organisaation erityispiirteitd, joista merkittavimmét ovat
julkisen organisaation yhteisollisyys, monia vaateita asettavia intressitahot ja jul-
kisen organisaation moniportainen rakenne. Nama piirteet kuvaavat erityisesti
julkista hallinto-organisaatiota, joka huolehtii (Oulasvirta 2007) palvelun tuotta:
misesta.
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Y hteisollisyydessa on kyse "yhtendisin perustein suunnitellusta toiminnasta,
joka kustannetaan padosin yhteisin verovaroin ja joka on tarkoitettu niille henki-
6ille, jotka on méritelty tietyin yhteisin kriteerein” (Oulasvirta 2007, 52-53)2.
Kokonaisvaltaisella organisoinnilla ja suunnittelulla pyritéén turvaamaan yksi-
[6iden edut tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Suunnitteluideologiassa puhu-
taan yksilon tarpeista, el hdnen toiveistaan tai odotuksista. Itse asiassa yhteisolli-
nen nakokulma suorastaan estédi taysin asiakasldhtbisen toiminnan, joskin itse
palvelutilanteessa voidaan kayttéd asiakadahtOistd toimintatapaa. (Alasuutari
1996, 147; Heinonen 1999, 67—69; Oulasvirta 2007, 53). Sita edellyttavét jo hy-
van hallinnon periaatteetkin.

Julkisen organisaation toiminnan ja johtamisen ympéaristé on haasteellinen
johtuen useiden intressiryhmien vaatimuksista ja kohtaamisesta. Mitkdan intres-
siryhmét eivét ole edes keskuudessaan vélttamétta yhta mielta siitg, millaista
palvelun tulisi olla (Oulasvirta 2007, 65). Esimerkiksi Rajala (1989) mainitsee
organisaation sisaisista intresseista hallinnonalojen sisélle syntyneet voimakkaat
vertikaaliset professionaaliset ryhmét, kuten opettgat sivistystoimessa, ja saman-
aikaisen horisontaalisen eriytymisen, kuten eri alojen asiantuntijat. Professionaa-
liset ryhmét |oytavat Rajalan mukaan samastumiskohteensa pikemmin omasta
ammattiryhméstéan kuin kuntahallinnosta. Myds Oulasvirta (2007, 56) kiinnitti
huomiota professionaalisiin ryhmiin, jotka hdnen mukaansa eiva valttamatta
alistu organisaation yleisiin tavoitteisiin ja saattavat siten vaikeuttaa paamadra
tietoista tyota (Intressiryhmien vuorovaikutuksesta on tarkemmin luvussa 3.2.3.)

Palvelun tuottamisen ndkokulmasta moniportaisella organisaatiolla tarkoite-
taan sellaista organisaatiota, joka tuottaa palvelut useiden eri organisaatiotasojen
valityksella (Oulasvirta 2007). Oulasvirta pitédd hallinnon moniportaisuuden
vuoksi hyodyllisena tarkastella julkisen organisaation toimintaa palveluketjuina,
jotka koostuvat péddtoksentekijoista aina suorittavaan organisaatiotasoon asti.
Palveluketjun toiminta on riippuvainen mm. tavoitteiden ja eri organisaatiopor-

2 Ks. tarkemmin yrityksen tunnusmerkistod kunnallisessa organisaatiossa Heinosen analyy-
sisté (1999, 63-70). Vaikka kunnallinen yksikko on yritykseen verrattavissa oleva toiminnallinen
ja paikallisella tasolla palveluja tuottava yksikkd, on liiketal oudellisessa analyysissa hyva kiin-
nittdd huomiota mm. tavoitteiden maarittelyyn ja selkeyteen.
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taiden tyonjaon selkeydesta. Pelkka tieto siitd, mitd omaan tydosuuteen palvelu-
ketjussa kuuluu, ei riitd, vaan jokaisen organisaatiotason on my0s suoritettava
oma osuutensa palvelusta (mts. 69).

Tiedonmuodostuksen ndkokulmasta intressiryhmét ovat erilaisessa asemassa.
Oulasvirta (2007, 74—75) on kuvannut organisaation toiminnasta saatavan tiedon
luonnetta ja toteaa, etta parhaimmat mahdollisuudet saada tietoa palvelun laadus-
ta on palvelua suunnittelevilla asiantuntijoilla ja asiakaspinnassa tyoskentelevilla
henkil6illa. Asiantuntijalle tulee tietoa sekd alemmilta organisaatiotasoilta etta
ylemmalta organisaatiotasolta. Ylempien organisaatiotason asiantuntijoiden tie-
toa kuvataan " kaytannonlaheiseksi tiedoks palvelun laadusta tyon organisoinnin
ndkokulmasta’. Suorittavan organisaatiotason asiakasrajapinnassa toimiville taas
kertyy palvelun laadusta varsinaista kokemusperdista tietoa. Satunnaisemmin
tietoa saavat poliittiset paétOksentekijét, joilla Oulasvirran mukaan usein e ole
mydsk&dn kokemusperéista tietoa palvelusta. Kokemus saattaa puuttua myos or-
ganisaation johdolta, jolla kuitenkin on mahdollisuus hankkia tietoa organisaati-
on palveluista

Monet edella mainitut julkisen hallinto-organisaation piirteet voidaan tunnis-
taa byrokraattisen organisaation ominaisuuksiksi. Esimerkiksi moniportainen
organisaatio vastaa byrokraattista toiminnan hierarkkisuutta, missa mm. kasky-
valtasuhteet kulkevat ylhdalta aas ja vastuusuhteet alhaalta ylos (Oulasvirta
2007, 67). Salmisen mukaan samanlaisten saantdjen ja menettelytapojen sovel-
taminen kaikkiin kohteisiin on osa byrokratisoitumisprosessia, jonka rakenteelli-
sena seurauksena hén pitda juuri hallinnon moniportaisuutta (Salminen 2001,
56). Byrokratiaa on tutkimuskirjallisuudessa tarkasteltu mm. rationaliteettinag,
dysfunktiona, budjetin maksimoijana, kasvun maksimoijana, jdhmeyteng, mieli-
valtaisuutena, verkostona, yksityisen (yksilon) hyddyn maksimoijana, kaaokse-
na, epdtaloudellisuutena ja virkavaltaisuutena (Burrell & Morgan 1992 (1979),
184-189; Heady 2001, 71-76; Lane 2000 (1993), 51-71; Lane, Arvidson &
Magnusson 1986, 13-46; Salminen 2001, 54-55). Byrokratiateorian mukainen
kasitys on Robbinsin (1990) mukaan selitysvoimainen nykyajan organisaatioissa
siten, ett& malli toimii riippumatta tuotannon sisdllostd, teknologiasta, ympéaris-
togta tai ihmisistdq menestyvét organisaatiot kasvavat suuriks ja byrokratia sopii
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suureen kokoon; byrokratia on ns. luonnollinen valinta, koska se on muita tehok-
kaampi; byrokratia on yhdenmukainen lansimaisen jérjestyksen, hallinnan arvos-
tuksen seka tavoiteorientaation ja autoritaaristen rakenteiden kanssa; turbulenssia
on liioiteltu, ja johtamisella voidaan laimentaa ympariston epdvarmuuden koke-
musta; malli on osoittautunut muuntautumiskykyiseksi tietoyhteiskunnassa; by-
rokratia yll&pitéa kontrollia ja on siten ylimman johdon suosiossa. (ks. Huczyns-
ki & Buchanan 2001, 503-504.)

Byrokraattisuudessa néhdaan seka hyvaa etté huonoa (taulukko 5).

Taulukko 5.  Byrokratian positiiviset ja negatiiviset seuraukset (Huczynski & Bucha-
nan 2001).
Piirre Positiiviset Negatiiviset seuraukset
seuraukset yksildlle organisaatiolle

Erikoistuminen

tehokkuus jatois-

johtaaliialliseen erikois-

estéa tyokierron, tyo-

tyotehtavissa tettavuus tumiseen, ehkéisee ha voiman joustavan kayton
vainnointiaoman tydalu-  ja vahentéé tuottavuutta
een ulkopuol€elta

Hierarkkinen auk-  selkedt padllik- estéa paatoksentekoon sallii virheiden jd@misen

toriteetti kyyssuhteet vaikuttamisen piiloon

Ylennys- jaurake-  sopivin henkil® ehkai see psykol ogista organi saation henkil 6t

hitys nimitetdan kehittymista tydssa ylennetdan epépétevyy-

tensi tasolle
Kirjalinen doku-  muodostaa henki-  nayttaytyy pikemmin valmentaa organi saation

mentointi (rekiste-
réinti)

|6sta rii ppumatto-
man organi saa-
tiohistorian

paamadrana kuin keinona

innovatiivisia pyrkimyk-
sig, joustavuutta, sopeu-
tuvuutta jaresponsiivi-
suutta

Saanndt ja prose-
duurit

tyBntekijat tieta-
vét, mita heilta

tuottavat viiveita, vahen-
tavét aoittedlisuutta ja

médrittelevét hyvaksyt-
tévéan kaytoksen minimi-

odotetaan luovuutta tason ja johtavat korvaa-
viin tavoitteisiin
Persoonattomuus  pakottaa tehok- tekee palvelusta kasvot- [uo vieraantumisen ilma
kuuteen, estéd toman, johtaa ad akkai- piirin koko organisaati-
epasal vyydet den kohtdluun standardi-  oon, koska tyontekijat

tapauksina yksildllisyy-
den sjasta

nakevét itsensi pienend
osana koneistoa

Hyvia puolia ovat tehokkuus ja selkeys. Huonoja puolia tyontekijélle on mm.

se, etta byrokraattinen organisaatio voi ehkaista psykologista kehittymista tyossa,
tukahduttaa innovatiivisuuden ja luovuuden seka johtaa ndkokulman kaventumi-
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seen ja oman tyon tiukkaan rgjaamiseen tai mekaaniseen asiakkaiden kasittelyyn.
Hierarkia puolestaan estéa paattksentekoon vaikuttamisen tai jopa johtohenki-
[6iden p&asyn tiedon ldhteisiin. (Huczynski & Buchanan 2001, 490, 496.) Dys-
funktiot korostuvatkin arkikasityksissa byrokratiasta, mutta ovat myos tutkimuk-
selle térkeitd. Hallinnosta puhuttaessa on ylipddtaan vaikea sivuuttaa byrokraatti-
sia piirteitd (Salminen 2001, 53). Temmes (1992, 118) kuitenkin ndkee, ettel
" julkisessa hallinnossa ei ole olemassa mitéan lainomaisia esteitd” omaksua hy-
vinkin joustavia asiantuntijaorganisaatiomalleja. Esimerkkeja téllaisista " byro-
kratiaa uhmaavista’ organisaatioista l6ytyy runsaasti historian kulussa.
Byrokraattisuus kiteytyy téassa tutkimuksessa palveluiden tuottamisen yhtei-
SOlliseen perustaan, moniin intressiryhmiin ja organisaation moniportaisuuteen.
Nama méarittavéat johtamista, asiakkuutta ja asiakaskasitysta, ty6té ja organisoi-
tumista, tiedonmuodostusta seka vuorovaikutusta hallinto-organi saatiossa.

3.2.2 Hallinnon asiakkuus

Asiakkaan kéasitetta kaytetaan julkisella sektorilla erityisesti laatu- ja palvelugjat-
telun yhteydessa. Kéayttokelpoisuus perustuu kasitteen hyodyllisyyteen toiminnan
suuntaamisessa, arvioinnissa ja kehittamisessa. Esmerkiksi hallintoa velvoittava
hyvéan palvelun periaate ilmaistaan kyseisissa konteksteissa usein asiakaslahtoi-
syytend ja keskeisena toimintaa ohjaavana arvona (mm. Helsingin kaupunki
2002). Asiakkuuden analysointi on kuitenkin julkisissa palveluissa vaativa tehta
va ja Turtiaisen (2000, 54) mukaan erityisen kompleksista johtuen palveluiden
yhteisollisestd perustasta ja monista intressitahoista. Seuraavassa tarkastellaan
asiakkuutta aluksi tutkimustiedon pohjalta ammattiorientaatioon liittyvana asia-
kaskasityksend Toiseksi tarkennetaan asiakas-kasite tarkastelemalla asiakkuutta
palveluprosessissa ja jasennelldén julkisen hallinto-organisaation asiakas-kasite
sisdiseen ja ulkoiseen asiakkuuteen.

Viimeaikaisten tutkimustulosten valossa kuntalainen néyttéytyy asiakkaana
varsin eri tavalla riippuen mm. siitd, mika ammattiryhma asiakkuutta tulkitsee.

Kasityksia on tutkittu mm. sosiaali- ja terveyshuollossa, kaupunkisuunnittelussa
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ja kasvatusalalla. Esimerkiksi Cavénin (1999) tutkimuksessa, joka koskee byro-
kratian merkitysta sosiaali- jaterveydenhuollon tyontekijoille, voitiin todeta, etta
ammattitaitoiset tyontekijéat kayttavét byrokratiaa erittéin kehittyneesti ratkoes-
saan monenlaisia asiakastyohon ja oman tyonsa sisdltoihin liittyvia tilanteita. By-
rokratia ndyttdd saavan asiakastytssa myds muotoja, joiden olemassaoloa on
mahdotonta kontrolloida ja sen my6té hallita osana julkisen sektorin johtamisjar-
jestelmaa. Perinteinen byrokratia on muuntunut dan korkeimmin koulutettujen
asiantuntijoiden tyossa nakymattomaksi rakenteeksi, jonka sisdltoja, merkityksia
ja vaikutuksia tyontekijéat itse sdételevat kulloisenkin kokemuksensa mukaan.
(Cavén 1999.) Forsberg (1998) taas tutki lastensuojelun asiantuntijoiden toimin-
takdytannoissaan tuottamia tulkintoja perheesté ja ndiden tulkintojen seurauksia
lapsen asemalle erilaisissa lastensuojelun instituutioissa, sosiaalitoimistoissa ja
perhetukikeskuksissa. Forsberg tulee siihen tulokseen, etté laps (asiakas) ja h&
nen tilansa el ollut tyontekijoiden kiinnostuksen kohde, vaikka niin saattaisi
odottaa, vaan lapsen huoltoon liittyvét (olo)suhteet, mité lastensuojelutydssa ar-
vioitiin tai vahvistettiin. (Forsberg 1998.)

Tutkimuksissa on myos havaittu asiakkaiden omaksuneen ammeattiterminolo-
giaa. Esimerkiksi Alasuutarin (2003) tutkimuksessa, jossa tutkittiin vanhempien
puhuivat kasvatuksesta jo ammattilaisten kielelld Myo6s Lapintie (2002) on poh-
tinut asiantuntijan ja ns. maallikon suhdetta. H&n on todennut, etta kunnan asuk-
kaan asiantuntemusta el kysytd, koska ”tama el kuulu asiaan”. Lapintie ndkeekin
asukkaan vaikutusmahdollisuudet hyvin rgallisina. Syyna on hanen mukaansa
asiantuntijuuden ja maallikkouden sosiaalinen rakentuminen: asiantuntijana voi
esiintya melko vahaisinkin tiedoin, mutta toisaalta mikdan maara tietoa el riita
asukasta muuttumaan asiantuntijaksi. Maallikon ei ole sopivaa esittéa argument-
tegja vaan vain mielipiteita. 1kavien argumenttien ja kysymysten esittgja jaa lopul-
ta yksin. Asukas e koskaan ota yhteytta hankkiakseen tietoa sen itsensa takia,
vaan puuttuakseen havaitsemaansa ongelmaan, mutta virkamiehille ovat térkeita
vastuualueiden rajat, eivatka ndma perspektiivit Lapintien mukaan ole vaihdetta-
vissa (Lapintie 2002, 172-177; myos Ruohotie 1998b, 49-51). Backlund (2007,
161) katsoo koetun kuilun heijastavan lagjasti suunnittelun kayténtdjen epasel-
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vyytta. Toisaalta virkamiehet ovat myos asiantuntijoita, joiden teoreettinen kou-
lutus antaa valtuudet ammatin harjoittamiseen (Puustinen 2002).

Oulasvirran analyysissa (2007) ammatista nouseva asiakaskasitys perustuu
moniportaisen julkisen organisaation eri tasojen toimijoiden asemaan jaerilaisiin
intresseihin. Poliittiset paatoksentekijdt korostavat palvelun vaikutuksia. Palve-
lua tuottavat, esimerkiks sitd suunnittelevat tai organisoivat tai asiakaspalvelussa
toimivat asiantuntijat, omaavat asiakkaiden ongelmia ratkovan auttamiskeskeisen
ndkokulman. Nakokulma on erilainen kuin esimerkiksi organisaation johdolla,
jonka toimintaa ohjaa pitkélti tuloksellisuuden ndkdkulma ja sen keskeisena kri-
teerind oman yksikon tavoitteiden saavuttaminen. Asiantuntijan tieto on kaytan-
kitsijan ns. professionaalisesta nékdkulmasta. Suorittavan organisaatiotason joh-
to taas pystyy seuraamaan laadun péivittaista toteutumista ja arviointiin annetta-
vatieto on kokemusperdista. (Oulasvirta 2007, 66 ja 134.)

Edell&a olevissa tutkimusesimerkeissa kuvataan toisaalta ammatilliseen orien-
taation perustuvia asiakassuhteita ja toisadta valjemmin asiantuntijuuden ja asi-
akkuuden suhdetta. Alasuutari (1996) analysoi sosiaali- ja terveystoimen asia-
kassuhteita ja jasentéd ammeattiorientaation kolmeen eri aikakausina vallalla ol-
leeseen gjattelutapaan, joita han nimittéa kutsumukseksi, ammatillisuudeksi ja
palvelualttiudeksi. Kutsumustytssa asiakkaan, esimerkiksi potilaan, asema on
professionaalisen organisaation hierarkian alapééssa ja héan on myds kunnan tai
valtion auttamistyon kohde. Oletuksena on, ettéa " auttgjat ovat asiantuntijoita asi-
akkaisiinsa nahden”. Asiantuntija tietda syyt ongelmiin ja tietd8 miten tulee el&a
Ammatillisuus liittyy suunnitteluajatteluun, missi asioita ratkaistaan kokonais-
valtaisen organisoinnin avulla. Suunnittelussa korostetaan erilaisia vaestoryhméan
tarpeita, mutta asiakkaat eli "kohdevéestd” tai "tyon kohde” eivét vélttamétta
edes ole tietoisia puutostiloistaan. Tassa puheessa asiakkaat esiintyvét passiivi-
sessa roolissa. Kolmas asiakas-asiantuntijasuhde liittyy 1980-luvulta alkaneeseen
kilpailutalouden aikaan, jolloin asiakas mielletéén maksavaksi asiakkaaksi, jota
halutaan palvella hyvin. Samalla haetaan toimintaan innovaatioita yksityiselta
sektorilta. (Alasuutari 1996, 122—154.)
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Asiakkuuden kéasite on siten varsin monimuotoinen ja sen soveltuvuudesta
julkishallintoon on erilaisia kannanottoja (ks. mm. Turtiainen 2000). Kaytannon-
Idheinen asiakkuuden méaritelma julkisessa hallinnossa on Oulasvirran mukaan
julkissektorille vakiintunut kasitys: asiakkaalla tarkoitetaan julkisessa organisaa
tiossa asioivaa henkilda Asiointiin luetaan koko asiointiprosessi, kaikki vaiheet,
jotka asiakas kady |18pi saadakseen kayttoonsa pavelun. (Oulasvirta 2007, 83).
Asiakas nahdaan maaritelmassa palvelun kayttgéna Hallinnon lohkoutuneisuus
lisdd asioinnin vaivalloisuutta (mts. 53). Asiakas saattaa esimerkiks joutua asi-
oimaan usean hallinto-organisaation kanssa, jolloin kaytanndn asiointiongel mat
tuovat korostuneesti esille ongelmia, jotka Salmisen (2001, 54-55) mukaan il-
mentavéat byrokratian dysfunktioita.

Asiakkuuden monimuotoisuutta kuvaa myos se, ettd julkisen organisaation
asiakas voi olla valitsijan, maksgjan tai kayttgjan roolissatai héan voi olla kansa-
lainen eli ns. pseudoasiakas (Turtiainen 2000, 55). Oulasvirta (2007) erittelee
kuluttgjan ja kansalaisen kasitteita eri tutkijoihin viitaten. Kansalaisella on en-
nemmin yhteison kuin yksilon ndkokulma. Kansalaisen ja julkisen organisaation
suhdetta méarittavia periaatteita ovat yhdenvertaisuus, tasapuolisuus, oikeuden-
mukaisuus seka sosiaalisen tasa-arvon vaatimus. Palvelut kohdistuvat joihinkin
kansalaisr'yhmiin ja palveluiden kayttamiseen liittyy velvollisuuksien tayttamis-
t& kansalainen on samalla palveluiden Iahde ja kohde. Kuluttgalla on yksilon
ndkokulma. Kuluttajuuteen luetaan palvelujen saatavuuden, valinnan, tiedotuk-
sen, valitusmahdollisuuden ja edustuksellisuuden periaatteet. Kuluttajaléhtoinen
toiminta korostaa asiakkaan gjankohtaisten toiveiden tayttamista, mika sasttaa
ollaristiriidassa julkisen organisaation perimmaisen tehtéavan kanssa. (Oulasvirta
2007, 82-85.) Asiakkuutta voidaan tarkastella myos, usein keskendan ristiriidas-
sa olevien, kansalaisen ja kayttgan nakokulmien kautta. Palvelun kayttgan na
kokulma on " min&-ndkokulma” eli ”miten juuri min& voin parhaiten hyodyntéa
jonkin organisaation tuottamia palveluja’. Kayttdan nakokulma on siten subjek-
tilvinen yksilongkokulma. Kansalaisen ndkokulma on yhteisollinen "me-
ndkokulma”, joka painottaa yhteisdn hyétyja ja kustannuksia. Kansalaisista osa
kéyttéda ja osa e kayta palveluita tai ei ole oikeutettu palveluihin. (Oulasvirta
2007, 64-65, 76, 92.)
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Asiakkuuteen liittyy paitsi palvelun kayttdon saaminen, myos palvelun tuot-
taminen. Palvelun tuottamiseen liittyen on organisaation nakokulmasta usein
hyodyllista eritella sisdinen ja ulkoinen asiakkuus. Heinonen (1999) méérittelee
kuntahallinnon sisdiseksi asiakkaaksi samaan kuntaan kuuluvan kunnallisen yk-
sikon, joka kayttaa toisen kunnallisen yksikon tuottamia palveluita tai tuotteita.
Ulkoinen asiakas on kunnallisen organisaation ulkopuolinen henkil®, yritys tai
muu organisaatio, joka kéyttda kunnallisen yksikon tuottamien palveluita tai
tuotteita. (Heinonen 1999, 71-72.)

Sisdisen asiakkaan kasite on organisaation rakenteeseen ja muihin ominai-
suuksiin liittyva kasite. Erityisesti julkisen organisaation rakenteellinen monipor-
taisuus johtaa moniin sisdisiin asiakassuhteisiin. Julkisessa moniportaisessa or-
ganisaatiossa asiakassuhteita muodostuu esimerkiksi Oulasvirran (2007) mukaan
ylemman organisaatiotason johdon, ylemman organisaatiotason asiantuntijoiden,
suorittavan organisaatiotason johdon ja suorittavan organisaatiotason asiakasra-
japinnassa olevien tyontekijéiden valille®. Palvelutuotannossa esimerkiksi suorit-
tavan tason, yhté lailla kuin organisaation johdon tai asiantuntijoiden, on tiedet-
tava mik& on sen omaa osuutta ja mita pitda tuottaa. (Oulasvirta 2007, 69.) Pal-
velun tuottamisessa sisainen asiakassuhde voi muodostua vertikaalisesti molem-
piin suuntiin. Kayttgandkokulma mahdollistaa myos horisontaaliset asiakkuus-
suhteet siten, ettd samantasoiset yksikot tuottavat toisilleen palveluita. Organi-
saatiotasojen valiset keskindiset sisdiset asiakkuudet ja itse kunkin yksikon suhde
ulkoiseen asiakkaaseen saattavat olla kéytannon tydssa niin vaikeita hahmottaa,
etta ne voivat valkuttaa palvelutuotantoon, asiakaspalveluun ja asiointiin (ks.
Heinonen 1999, 73). Tassa tutkimuksessa k&ytetéddn Heinosen méaaritelmaa sisai-
sestd ja ulkoisesta asiakkaasta siten tasmentéen, etta termilla” kunnallinen yksik-
ko” tarkoitetaan seka erillisia virastoja ettd yksittéaisen hallinto-organisaation si-

sdisia yksikoita ja osastoja. Myds yksittdinen viran- tai toimenhaltija voi olla si-

% Qulasvirta tosin rajautuu tarkastelussaan tilanteisiin, jossa asiakkuus méarittyy siten, etta
alempi organisaatiotaso on ylemméan asiakas. Oulasvirta ehdottaa, ettd palveluiden laadun arvi-
oinnin suunta tulisi kédantd&: arvioinnissa tulisi mitata ylemman organisaatiotason toimintaa ja
arvioida sitg, miten se tayttéda alemman organisaatiotason tarpeet. Lisdksi tulisi mitata sen tuot-
tama lisdarvo ulkoisille asakkaille. (Oulasvirta 2007, 69-70.)
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sdinen asiakas. Ulkoinen asiakas Heinosen méadritelmassa kasittéa ns. varsinai-

nen asiakkaan, kuten kaupungin palveluja kdyttavan henkilon tai yrityksen.

3.2.3 Poliittis-hallinnollinen vaikuttamisen verkosto seka yh-
teistyon ja oppimisen verkostot

Verkostoituminen tarjoaa rakenteellisen l1&hestymistavan vuorovaikutuksen hah-
mottamiseen. Thompson (2003) kuvaa verkostoja sosiaalisina konstruktioina,
diskursseina, suhteina, koordinaatiomuotoina ja tapoina edistéd asioita. Ryhmien,
instituutioiden, sosiaalisten kaytantdjen, tietorakenteiden jne. keskindinen vuoro-
vaikutus muodostaa organisaatiorakenteita, verkostoja, jotka nivoutuvat sosiaali-
seen ympéristoon olematta kuitenkaan taysin riippuvaisia siita. Diskurssit, kuten
esimerkiksi sopimukset, rutiinit ja standardit, taas muodostavat asiaverkostoja.
(Thompson 2003, 6-15.)

Hallinto-organisaation toimintaympéristoa tarkastellaan seuraavassa ulkoiseen
toimintaymparistoon liittyvana poliittis-hallinnollisena vaikuttamisen verkostona
seké lahinnd sisaistd toimintaa kuvaavina yhteistyon ja oppimisen verkostoina
(kuvio 5). Verkostoja kuvaillaan tarkastelemalla verkostojen toimijoita, asiaky-
symyksid ja toiminnan foorumeita seka néiden kolmen keskindisia yhteyksia
(kuvausmallista ks. Uusikyld 1999, 89-91%).

* Verkostojen analysointimenetelmia on mm. formaali verkostoanalyysi (esim. Mattila ja Uu-
sikyld 1999) ja sosiologinen analyysi (esim. Ryymin 2008).
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Kuvio 5. Hallinto-organisaation vuorovaikutusverkaostot.

Poliittis-hallinnollinen vaikuttamisen verkosto

Thompsonin (2003) mukaan vaikuttamiseen tahtdava verkostoituminen voidaan
nahda organisaatiolahtoisesti koordinoinnin keinonatai poliittisléhtdisesti hallin-
nan menetelmané Organisaation muita koordinaation keinoja ovat hierarkia ja
markkinoiden toiminta. Julkisella sektorilla koordinoinnista huolehtivat hallinto-
organisaatiot. Monimutkaisissa ja suurissa organisaatiossa hierarkkinen rakenne
toimii kontrollin valineend. Hierarkkinen moniportainen rakenne kayttéa byro-
kraattisia keinoja, kuten ohjeistusta ja tarkastuksia, kontrolloidakseen, etté orga-
nisaation kaikki osat toimivat yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Kaskytys kul-
kee ylh&alta alaspéin pyramidimaisessa matriisissa. Tallaiset hierarkkiset koordi-
naation piirteet siirtyvét myos organisaatioiden siséiseen ja organisaatioiden va
liseen toimintaan. (Thompson 2003, 22—24°.)

®> Thompson késittelee verkostoitumista sosioekonomisen kirjallisuuden valossa (Thompson
2003, 3).
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Verkogstoitumisen poliittisella alueella tarkoitetaan Thompsonin (2003) mu-
kaan sitg, ettd 1) poliittista valtaa e kayta poliittinen eliitti, eik& asiantuntijat yk-
sinaén, 2) verkostoituminen voidaan kasittda sosiaalisten intressien tai kumppa-
neiden rakenteeks, jossa asioita hoidetaan jokseenkin itsendisesti ja edustukselli-
sen poliittisen jarjestelman rinnalla, 3) kyse on léhinna yksityisten ja julkisten
suhteen, 4) virallisen politiikan ulkopuoliset organisaatiot muodostavat alhaalta
ylos vastarinnan verkostoja ja 5) kaikki mainitut politiikkaverkostot pyrkivéat
vaikuttamaan poliittiseen paétoksentekoon. (Thompson 2003, 150, 151.)

Politiikkaverkostot ovat politiikkayhteisojd, asiaverkostoja ja sektoriverkosto-
ja. Lahinna brittilaisessa tutkimuksessa kaytetylla politiikkayhteison kasitteella
viitataan politiikkalohkoa hallitsevien virkamiesten ja eturyhmien yhteisiin etui-
hin, joita paatoksenteossa varjellaan. Politiikkayhteisd on suljettu yhteisd, jossa
on "sisdpiiri” ja " ulkopuoliset”. Tyypillisia piirteitd ovat pienten muutosten poli-
tilkka, vakiintunut vuorovaikutus ja kiintedt toimintamuodot. Toiminta on eriy-
tetty ja jaettu pienelle toimijajoukolle. Asiaverkosto puolestaan syntyy jonkun
padtokseen valmigteltavan asian yhteydessd. Asiaverkosto on suhteellisen avoin,
joskin hienojakoisesti méériteltyna siita 10ytyy rajattu asiaan perehtyneiden ver-
kogto, joka on "think tankia” muistuttava asiantuntijoiden verkosto. Tyypillista
asiaverkostolle on sirpaleinen ja muuntuva koostumus sekd ad hoc-toiminta.
Verkoston paatoksentekokeskusta on vaikea hahmottaa, sillé riippuvuus- ja val-
tasuhteet ovat diffuusga. (Thompson 2003.) Y hdysvaltalaisten tutkijoiden kéayt-
tama sektoriverkoston kéasite viittaa Uusikylan (1999, 88-89, 103) mukaan jon-
kin tietyn sektorin rutiinipéétoksia tekeviin toimijoihin, joilla on yksityiskohtai-
nen tieto sektorikohtaisista ratkaisuista (ks. myos Thatcher 1998; Thompson
2003, 152).

Kaikilla edella mainituilla mesotason verkostoilla (Uusikyla 1999, 88) on
merkitysta tyon kontekstille hallinnollisessa organisaatiossa. Esimerkiksi Oulas-
virran (2007) mukaan poliittis-hallinnollisessa toimintaympéristossa johtamisen
haasteellisuuteen vaikuttavat tavoitteiden epdmaaraisyys ja muuntuva toiminta-
politiikka. Jannitetta syntyy siitd, etta organisaation johdon ja poliitikkojen vas-
tuut ovat erilaiset: johto painottaa usein taloudellisuutta, tehokkuutta ja vaikutta-
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vuutta, kun taas poliitikkojen on tarkoituksenmukaista ilmaista tavoitteet ylimal-
kaisesti ja my6s muuttaa kannanottojaan. (Oulasvirta 2007, 53-56.) Uusikyla
(1999) puolestaan toteaa tutkiessaan lainsé&dannon valmistelua hyvinvointipal-
veluissa, ettd valmisteluverkoston tiiviydesta ja ”konsensuaalisesta luonteesta’
oli hyotya valmisteluprosessin sujuvuudelle. Marginaaliset linjaristiriidat ja n&
kemyserot soviteltiin jo prosessin alkuvaiheissa. Lausunnon antamisen mahdolli-
suudella varmistettiin keskeisten sidosryhmien sitouttaminen, miké& on hyvin tar-
ked& mydhemmin tapahtuvan toimeenpanon vaiheessa paikallistasolla. Uusikyla
arvioi myos tyon tulosta ja toteaa, etta suppean ja nékemyksiltdn homogeenisen
vamisteluorganisaation haittoina olivat politiikan peruslinjausten vaihtoehdot-
tomuus ja myds haluttomuus kdyda keskusteluja eri vaihtoehdoista. Toiminta-
mallin seurauksena on siten koko tutkitun toimialan kehittyminen inkrementaali-
sesti ja vanhan palvelutuotantomallin mukaisesti, vaikka tarvetta perusteellisem-
piin muutoksiin olisi ollut. Myds historialliset kompromissit, kuten toimialan
kolmiportaisuus, jaivéat elaméaan. (Uusikylda 1999, 102.)

Y hteistyon verkostot

Y hteistyon kasitteeseen liittyy sanakirjaméaritelmissa yhdessa tyoskentely ja
molemminpuolisen hyodyn nékokulma. Argyle (1991) médrittelee yhteistyon
seuraavasti: “ Cooperation: acting together, in a coordinated way at work, lei-
sure, or in social relationships, in the pursuit of shared goal, the enjoyment of the
joint activity, or simply furthering the relationship.” (Argyle 1991, 4.) Mé&ritel-
massa kiinnittyy huomio jaettuihin tavoitteisiin ja koordinaatioon. Jaetut tavoit-
teet tarkoittavat Argylen mukaan ryhman yhteisia tavoitteita. Ryhman jasenilla
saattaa olla myos tavoitteita, joita e jaeta. Koordinaatio tarkoittaa yhteisten séén-
tojen kayttamista, vaikkakin minimitasolla (Argyle 1991, 4-5). Argyle tyypitte-
lee yhteistydn muotoja tyohon liittyvaksi yhteistyoks, 1dheisiin suhteisiin (kuten
perhe ja ystavét) liittyvaks yhteistyoksi sek& vuorovaikutukseen ja kommuni-
kaatioon liittyvaks koordinaatioks (mts. 242).

Y hteistyGverkoston toimijoita nimitetdan tassi kumppaneiksi, milla halutaan
korostaa Sita, etta yhteistyo tuottaa vastavuoroisia hyétyja kaikille osapuolille
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(esim. Vedung 2006). Esimerkkina yhteisten etujen térkeydesta ovat liiketoimin-
taan liittyvét taloudelliset kumppanuudet. Toiminnan tasolla kumppanuudelle on
ominaista yhteistyd ja sitoutuminen vastuun kantamiseen yhteisen tavoitteen
saavuttamisesta. Verkoston jasenten kesken on vuorovaikutusta ja parhaimmil-
laan yhteistydn seurauksena paastdan tavoitteisiin. Hallinto-organisaatiossa toi-
mijoita ovat organisaation palveluksessa olevat henkil6t ja organisaatioon erilai-
sissa suhteissa olevat sidosryhmét (mm. ulkoiset ja sisdiset asiakkaat). Organi-
saation sisdlla on viralliseen asemaan perustuvia ryhmia (mm. johtoporras ja
muut tyontekijét, tydryhmét) ja ammeattiryhmid, joilla kaikilla on erilaisia intres-
sgj&, roolegjaja osaamista suhteessa kokonaisuuteen.

Y hteisty6ta tarvitaan organisaatiossa tyoprosesseissa eli organisaation ja sen
osien seka yksittaisten henkiléiden tyotuloksen aikaanssamisessa. Y hteistyon
k&ytannot perustuvat pitkalti tydn organisointiin ja tapaan toimia organisaatiossa.
Jotkut tyotehtavat ovat luonteeltaan sellaisia, etté ne edellyttévét yhteistyota: tyo
voi olla lilan mittava yhdelle henkil6lle tal se voi edellytté erilaisia toisiaan téy-
dentavia taitoja, joita e ole yhdella ihmisella (Argyle 1991, 117-118). Ty0 voi
olla niin monimutkainen, ettel siita selvia yksingan (Heikkila & Heikkila 2001,
24). Usein ty6t myos ketjutetaan tyoprosesseiksi. Tamantyyppinen vaiheistettu
tyosuoritus on riippuvainen kaikkien osapuolten yksittéisten osuuksien toteutu-
valmisteluprosessit tai toimeenpanosuunnitelman laadinnan ja toteuttamisen pro-
sessit. Lagjat suunnitteluprosessit edellyttavéat koordinaatiota sekéa henkil6- ja
aikaresursointia ja verkoston osasten keskindistd tyonjakoa. Tyosuoritukseen
osallistuvillaon erilaiset roolit prosessissa. Roolinmukaiset odotukset sitovat yh-
teistyohon. Myos pelkastdan kokemus yhteistydsta parantaa ryhmien valisia suh-
teita (Argyle 1991, 226). Y hteistyo voi olla myos selkeété vaihtokauppaa (Raja-
kaltio 1994, 304), joskin saavutettavien hyotyjen lisaks 18htokohtana saattaa olla
halu parantaa tyoprosessia, esimerkiks sen sujuvuutta. Organisaatiossa on luke-
mattomia tyotehtaviin kiinnittyvia verkostoja.

Y hteistydn merkitys korostuu organisaation erilaisissa muutostilanteissa. Sekéa
muutoksen valmistelu ja toteuttaminen edellyttavét yhteistyota, silla kuten Raja-
kaltio (1994, 314) toteaa, "mik&an oleellinen ei muutu tydyhteisdssa ilman yh-
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teistyotd”. Muutosprosessi edellyttéa myds suunnittelua. Suunnittelu, yhteistyo ja
muutoksen aikaansaaminen on vaativa yhdistelma organisaation arjessa. Fullanin
ja Stiegelbauerin (1991) mukaan muutosta gjavat tahot ovat usein yltiorationaali-
sia odotuksissaan ja liikaakin sitoutuneita laatimiinsa suunnitelmiin. Muutospro-
sessit kuitenkin epdonnistuvat, ellei niissa ole otettu huomioon kéaytannon edelly-
tyksi& muutoksen toteuttamiseksi. Rationaalinen tulkinta ndkee todellisuuden
prosesseing, joita parantamalla muutos saavutetaan. Jollei tama malli toimi, tiu-
kennetaan ohjeita ja muutosta pakotetaan. Ei-rationalistit taas pitavét organisaa-
tiokayttaytymistd véhemman loogisena ja ennustettavana. Fullan ja Stiegelbauer
viittaavat tutkimuksiin, joissa on todettu toimeenpanosuunnitelmien usein kuor-
mittavan organisaatiota ja Saavan aikaan ei-odotettuja muutoksia. Moniportaises-
sa organisaatiossa on vaarana, ettd ne leimataan kielteisesti ylemman tason byro-
kraettisiksi toimenpiteiksi, mika vie pohjan yhteistydohon sitoutumiselta. (Fullan
& Stiegelbauer 1991, 95-98.)

Y hteistyd on yksi sosiaalisen kayttaytymisen muoto, joista muut ovat Argylen
(1991) mukaan kilpailu, yksilollinen ja atruistinen toiminta. Y hteistyd perustuu
pitkalti ihmisten luonnolliseen haluun toimia yhdessa — ihmiset nauttivat yhdessa
toimimisesta. (Argyle 1991, 118-119). Y hteistyo tapahtuu organisaatiossa tai sen
ja sidosryhmien erilaisissa "tiloissa’, joita téssa tutkimuksessa kutsutaan fooru-
meiksi. Foorumeja tarkastellaan seuraavassa ryhmaén rajojen nékokulmasta.

Organisaation tai rynman rajat maaraytyvét jasenyyden perusteella ja ilmene-
véat sosiaalisen kayttaytymisen alueella. Jasenyys syntyy usein hallinnollisilla (tai
muilla muodollisilla) pd&atoksilla, jolloin kyseessd on muodollinen tai formaali
(ty6)ryhma. Lisdksi organisaatiossa ja sen ympéristossa on lukuisia epdmuodolli-
sia eli informaaleja ryhmid, jotka usein syntyvét spontaanisti, mutta perustuen
ryhman jasenten yhteisiin intresseihin. Molemmantyyppiset ryhmét voivat toimia
pelkéstéén organisaation tai sen osan sisdpuolella tai ulottua organisaation ulko-
puolelle. Joillakin organisaation ulkopuolella toimivilla rynmilld, esimerkiksi
ammatillisilla tai professionaalisilla yhdistyksilla ta jarjest6illd, on organisaati-
oiden sisdlla jasenia ja toimielimid sekd edustus organisaation toimielimissi.
Formaaleille tydryhmille mééritellaan tehtéva ja toimiaika, mutta ne voivat myos

toimia tilapaisesti jatoimia ad hoc -perustalta. Nama ryhmét kuuluvat myds or-
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ganisaation rakenteeseen ja niilla on organisaation funktioihin liittyva tehtava.
Ryhmén asemalla virallisessa rakenteessa on merkitysta yhteistyon muodoille ja
vaikutukselle, kuten mm. Rajakaltio (1994) on voinut todeta raportoidessaan
ammattiryhmien yhteistyosta kehittamishankkeissa erilaisissa kunnallisissa tyo-
yhteisdissd. Muut ryhmét ovat vailla téllaista virallista statusta, mutta ne voivat
osaltaan palvella tyohon liittyvié tarpeita. Informaalit ryhmét tukevat organisaa-
tion toimintaa ja pehmentavét tyon arkea (Berry 1998, 398), mutta niilla voi olla
myos péainvastaisia vaikutuksia. Naiden ryhmien merkitys on ihmisille suuri.
Sosiaalista kayttaytymistd ryhmissa selitettévissa sosiaalipsykologisen tutki-
muksen sosiaalisen identiteetin ja itsensi luokittelemisen teorioissa (Haslam
2001)° tarkastellaan samanaikaisesti kayttaytymisen psykologisia ja sosiaalisia
ulottuvuuksia. Sosiaalisilla tekijoilla tarkoitetaan objektiivisesti havaittavissa
olevia piirteita ja psykologiset tekijat ovat yhteydessa yksilon tulkintoihin ympa
ristéga (mts. 35). Yksilolla on useita sosiaalisia identiteetteja.  |dentiteetti perus-
tuu itsensa luokittelemiseen sosiaalisiin ryhmiin, kuten ammattiryhman tai orga-
nisaation jaseneksi, joiden tunnuspiirteisiin yksild pohjaa omaa identiteettiaén.
Referenssiryhmié& on aina useita ja niiden priorisointi vaihtelee. Sosiaalisen iden-
titeetin teorian mukaan ihmisen kayttaytyminen ja kasitykset ulkopuolista muok-
kautuvat stereotyyppisesti kategorisoivan ryhman mukaiseksi. Menemétta &
hemmin teorioihin todetaan, etté niill& voidaan selittéd organisaation ja ryhmien
rajailmidita. Tutkimuksissa on mm. havaittu, etta ryhmén jasenet alisuoriutuvat,
jos sosiaalinen identiteetti ei ole selkea tai tavoite on tullut ryhméan ulkopuolelta
(Haslam 2001, 305). Vagtaavasti tyonjako saadaan tehokkaaksi, jos identiteetti
on selked. Motivaation alueella on havaittu, ettd henkilokohtainen itsensi toteut-
taminen on yhteydessa uraan sitoutumiseen ja henkilokohtaiseen edistymiseen,

® Sosiaalisen identiteetin teoria kasittelee ryhmien vélisia suhteita. Sen |ahtokohtana oli
huomio siitg, etté verratessaan ryhmié toisiinsa ihmiset muodostavat postiivia kasityksia oman
ryhméansa eduksi muihin ryhmiin ndhden ja hakevat nain postiivista sosiaalista identiteettia.
Tama teoria Ssaltad itsensa kategorisoinnin (luokittelemisen) teorian (self-categorization theo-
ry), joka sdittdd, kuinka eri ihmiset kykenevat muodostamaan, toimimaan ja tuntemaan itsensa
psykologiseksi ryhméaksi tietyisséd olosuhteissa. Sosiaalisen identiteetin teoria kasittelee ” me vs.
he” -erotteluja (ryhman sisélla vs. ryhman ulkopuolella) ja itsensé kategorisointiteoria ” mna vs.
me’ -erotteluja (toimiminen yksildna vs. toimiminen ryhméan jéasenend). (Haslam 2001, xii, 43.)
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mutta el valttaméatta organisaation tavoitteiden edistamiseen (mts. 304). Myo6s
lojaalisuus, saantdjen seuraaminen ja roolien ulkopuolelle ulottuva kayttaytymi-
nen lisdantyvét silloin, kun tyontekijat maarittelevét itsensa relevantin tiimin tai
organisaatioidentiteetin mukaan.

Sosiaalisen identiteetin teorialla voidaan selittéa organisaation tai tyoyhteison
pilkkoutumista kuppikuntiin (Hogg & Terry 2000, 126). Ellemersin, Spearsin ja
Doosjen (2002) mukaan itsensa luokittelemisen teoriassa korostetaan sosiaalisen
havainnoinnin suurta kontekstiherkkyytta ja kiinnittymista kontekstiin esimer-
kiksi suoritustehokkuuden sijasta. Klikkiytymista selitetddn myés mm. kommu-
nikaatioverkoston muodostumisena (esim. Berry 1998, 387-388). On myds to-
dettu, etté ainoa keino ryhmien keskinaisen vihamielisyyden vahentamiseksi on
yhteistyd konkreettisten tehtévien parissa, joita yks ryhma ei yksin voi suorittaa
(Eskola 1992, 108-1107). Organisaatiotasolla sosiaalinen identiteetti liittyy myds
imagoon ja mai neeseen.

Y hteistyon verkosto on monin tavoin altis ongelmille. Organisaatiokulttuuri-
sesta ndkokulmasta ongelmien |ahteiden katsotaan olevan piilossa organisaation
ja tyoyhteison rakenteissa ja toimintatavoissa. Esimerkiksi Rajakaltion mukaan
tiedon ragjaaminen jonkin professionaalisen ryhméan omaisuudeksi aiheuttaa am-
mattien arvostukseen liittyvié yhteistydongelmia. Toisaalta yhteistyota saatetaan
tehda jopa "pomoilta salaa” silloin, kun sita pidetdan tyon sujumisen kannalta
tarkednd, vaikka yhteistyo ei tyonjohdon tasolla suju. (Rajakaltio 1994, 302—
303). Silfvast (1991) toteaakin, ettd organisaatioympéristd saattaa kausaalisesti
muuttaa yksilon pddméaéria. Organisaatioteoriassa pohditaankin sitd, miten ra-
kennetaan organisaation sisaan "sellaisia valintatilanteita, ettd ne muuttavat — —
yksiloiden organisaatiopaamaéarét yhteneviksi organisaation padmaéarien kanssa.”
(mts. 45.) Edella mainitun kaltainen tyonjohdon sivuuttaminen ei liene taman-
tyyppiseksi valintatilanteeks tarkoitettu, mutta kuvaa organisaation ”itseohjau-

tuvuutta’.

" Eskola kuvailee Sherifin koesarjaa 1950-luvulla poikien kesileirilla.
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Oppimisen verkostot

Keskustelu organisaation oppimisesta, ty0ssi oppimisesta ja tiimien oppimisesta
on alkanut jo 1950-luvulla ja lagjentunut 1990-luvulla (Senge 1993; Viitala
2002, 12-13; Tikkamaki 2006, 33). Sosiologiassa organisaation oppimisen tut-
kimuksen juuret ovat kuitenkin jo 1900-luvun alkupuolelta. Sosiologisessa tut-
kimuksessa oppimista ei tarkastella mielen tapahtumina, vaan oppiminen on yh-
teisdn sosiaaliseen kanssakaymiseen liittyvaa toimintaa, osallisumista ja toimin-
nan reflektointia. Burrelin ja Morganin (1979) mukaan sosiologinen organisaati-
on oppimisen tutkimus nojautuu pitkdlti organisaatiososiologian padparadig-
maan, funktionalismiin, misté on peréisin realistinen postulaatti ja positivistinen
metodologia: oppiminen on todellinen tapahtuma todellisissa, organisaatioiksi
kutsutuissa paikoissa ja oppimista voi mitata. Seké& organisaatio etta oppiminen
ovat empiirisid olioita ja organisaatiota voidaan kutsua yksil6llisen ja kollektiivi-
sen oppimisen sélioksi. Organisaation oppimisen kasite siséltéé siis oletuksen
sosiaalisen konstruktion kyvysta toimia ihmisen tapaan. (Gherardi & Nicolini
2003.) Kasvatustieteen nakokulmasta monikollinen subjekti (Jarvinen ym. 2002)
eli ryhma tai organisaatio on vaikea mieltdd oppijaksi, silléa kasvatustiede léhtee
Sitd, ettd ryhmassakin oppijat ovat yksiloita (Jarvinen ym. 2002, 78; Ruohotie
1998b, 49). Lisdksi termit ”oppiminen” ja” organisoituminen” ovat toistensa vas-
takohtia: oppiminen viittaa muutokseen, variaatioon, ei-organisoitumiseen ja or-
ganisaatio puolestaan rakenteeseen, jérjestykseen ja pysyvyyteen (Huczynski &
Buchanan 2001, 128). Metaforan ”organisaation oppiminen” kayttdd puolustaa
se, etta metaforilla voidaan osoittaa abstraktien ja vaikeiden kasitteiden yhtala-
syyksia konkreettisemmassa ja tunnetummassa ilmiossa (Maier, Brange & von
Rosenstiel 2003, 14-15, 28).

Seuraavaks tarkastellaan rinnan ryhman ja yksilon oppimista seka organisaa-
tion ja ryhman oppimista. Maierin ym. (2003, 23-25) mukaan psykologisessa
tutkimuksessa on havaittu ryhmén oppimisen olevan analoginen yksilon oppimi-
sen kanssa ainakin seuraavissa suhteissa: Oppiminen el aina ole intentionaalista.
Seké ryhma etta yksilo jatkavat menestykselliseksi osoittautunutta kayttéytymis-

t&, vaikka toimintaympéristd muuttuu ja muutostarve olisi ilmeinen. Toinen yksi-

72



[6n ja ryhman oppimisen yhteinen piirre on mallista oppiminen. Suurin osa kay-
tosmalleista omaksutaan havainnoimalla ja jaljittelemalla toisten ihmisten kayt-
taytymista. (mt.; Bandura 1986, 47.) Opittuja ja hyvéksi todettuja toimintamalle-
ja kaytetdan uusissa tilanteissa. Néin toimivat myds menestyksekkaat yritykset.
Kolmantena yhteisena oppimisen piirteena mainitaan aikaisemman tiedon merki-
tys oppimiskyvylles mitd paremmat tietorakenteet olemassa olevalle tiedolle
ovat, sitd suuremmat mahdollisuudet on omaksua uutta tietoa ja suhteuttaa se ti-
lanteeseen sopivaksi. Maier ym. huomauttavat kuitenkin, etta pitkalle viety asi-
antuntemus saattaa estéa informaation vastaanottoa, oppimista ja suoritusta. Seka
yksilo etta organisaatio saattavat ”halvaantua’ etenkin ylléttavissa tilanteissa.
(Maier ym. 2003.)

Neljantena samankaltaisuutena (Maier ym. 2003) yksilon ja ryhman toimin-
nalle ja oppimiselle voidaan pitéa sitg, etta pagelmia joudutaan usein tekemadan
ristiriitaisen informaation varassa. Tutkimuksissa on todettu, ettd koko oppimis-
prosessi on varsin altis virheille. On havaittu, etta yksilot tulkitsevat sdéntoja
vaarin, eivatka tarkista paatelmiensa oikeellisuutta. Seurauksena on virheellista
toimintaa ja tuloksettomia yrityksia ratkaista ongelmaa. (Maier ym. 2003.) Ruo-
hotie (2000b) kuvaa Argyriksen tutkimuksia menestyneista konsulteista, jotka
itse korostivat nopeaa menestymistdan ja karjessé kulkemista. Ruohotie pitéa tal-
laisesta sisdisestd motivaatiosta syntyvia tavoitteita epérealistisina suoritusihan-
teing, joihin voi liittyd mm. hgpean tunnetta virheisté ja siksi virheiden karttamis-
ta Kuvaus vastaa Ruohotien mukaan kuitenkin yleistd kasitysta tuottavasta ja
tehokkaasta tyontekijasta. Henkilo itse voi olla hyvin defensiivisinen. Han voi
olla myds huono oppija, eika ehké sovellu readiaikaista oppimista korostaviin
verkostoituneisiin organisaatioihin. (Ruohotie 2000b, 226.)

Psykologisissa sosiaalisen kognition tutkimuksissa (Maier ym. 2003, 27-28)
on havaittu, ettad ryhmilla on enemman tietoa kuin yksiloillg, ja etta kaikki ryh-
mét eivét pysty kayttamaan informaatiota samassa méarin. Ryhmien muistin tut-
kimuksissa taas on todettu, etta ryhmalla on parempi varastointikyky kuin yksi-
[6ill& Tama johtuu toisaalta yksittéisten ryhman jésenten erikoistumisesta tiet-
tyihin tiedon alueisiin ja toisaalta kaikkien muiden jasenten tiedosta talta alueel-
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ta. Hyvin pienessa ryhmassa erikoistuminen el ehka helposti erotu suoran kon-
taktin vuoksi.

Organisaatiossa tilanne on toinen. Organisaation ” spesialisteja’ eivat Maierin
ym. mukaan ole yksilot, vaan ryhmét tai osastot. Organisaatio voi hyodynt&a tie-
toa, mikadli vastuualueet ovat selkedt ja organisaatio luottaa erikoistuneisiin ryh-
miinsa tal osastoihinsa. Ryhmissa ja organisaatioissa on eroja tiedon kayt0ssa ja
hyddyntamisessa. Riskind on, ettatieto jaa yksilon haltuun eika ole organisaation
kaytettavissd. Esimerkiks tyontekijoiden vaihtuvuudesta on saatu ritiriitaisilta
nayttavia tuloksia: joidenkin tutkimusten mukaan ryhman jasenten vaihtuvuudel-
la el ole merkitysta ja toisten mukaan vaihtuvuuden merkitys on suuri. Pa&tok-
senteko ryhmissa ja tiimeissé on voimakkaasti riippuvainen ryhman jasenistg,
koska tieto on jakautunut ryhmaan. Sen sijaan hierarkkisessa rakenteessa henki-
I6n tieto on korvattavissa, koska se koostuu useista ldhteistd organisaatiossa.
(Maier ym. 2003.)

Oppimisen tavoitteeks organisaatiossa voi asettaa uuden tiedon muodostumi-
sen (mm. Beairsto 1996; Leppanen 2006; Ruohotie 2000b). Nonaka ym. (2003)
kritisoivat perinteisid organisaation oppimisen nékemyksia Tiedonmuodostuk-
sen keskeinen ldhestymistapa on heiddn mukaansa ollut Taylorin ja Simonin ma-
nagerismista juontuva informaation prosessoinnin paradigma, missa organisaatio
nahdaan informaatiota prosessoivana koneena (Nonaka ym. 2003, 491). Nonaka
ym. katsovat, etta nditd kasityksia leilmaa ongelmien ratkaiseminen ja ymparis-
t6on sopeutuminen. Samaan kategoriaan he lukevat myods sellaisen ”alykkaan
organisaation” mallin, jossa tiedonmuodostus ndhdaan yhtené prosessina muiden
joukossa. Informaation prosessointia korostavan nakemyksen ongelma on siing,
ettd se el selité innovatiivisen prosessin dynamiikkaa, koska kyseiset mallit ovat
siihen lilan staattisia ja passiivisia. Innovatiiviset organisaatiot eiva prosessoi
informaatiota, vaan luovat Siité uuttatietoa. Ne ovat aktiivisessa vuorovaikutuk-
sessa ympéristonsd kanssa ja muokkaavat ympéristoaan ja tarvittaessa itsedan
tiedonmuodostusprosessin  aikana. Organisaation tiedonmuodostuskapasiteetin
ymmartamiseksi on tarkasteltava sitq, miten se muodostaa uutta tietoa lahtétilan-
teestaan kasin. (mts. 492.) Uuden tiedon muodostuminen on siten konteks-
tisidonnainen ilmi6 (ks. myos Anttila 2005, 15). Crossan, Lane ja White (1999)
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ovat esittaneet organisaation eri tasot kattavan mallin organisaation tiedonmuo-
dostuksesta, johon useat suomalaistutkijatkin (mm. Jéarvinen ym. 2002, 110-113;
L ehesvirta 2005, 46-47; Viitala 2002, 55-57) ovat viitanneet. Toinen paljon tut-
kittu kollektiivisen oppimisen malli on Dixonin kehittelema organisatorinen op-
pimissykli (Dixon 1994; Ruohotie 1998b, 51-53). Uuden tiedon muodostumista
tarkastellaan seuraavassa Nonakan ja Takeuchin (1995) mallin avulla (kuvio 6).

Hiljainen tieto Nakyva tieto
Sosialisaatio Ulkoistaminen
— kokemus —artikulaatio
—reflektointi
Sisdistdaminen Y hdistdminen
— synteesi —rakenteet
—toimintamallit
— dokumentaatio
Hiljainen tieto Nakyvatieto
Kuvio 6. Uuden tiedon luomisen sykli (Nonaka & Takeuchi 1995).

Uuden tiedon luomisen syklissa (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka & Konno
1998) tieto muuntuu hiljaisesta nékyvaan ja taas hiljaiseen neljan vaiheen kautta,
jotka ovat sosalisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisaistédminen. Sosali-
saatiossa oppiminen ja tiedon prosessointi perustuvat pitkalti tyon yhteydessa
tapahtuvaan kokemukselliseen oppimiseen ja mallioppimiseen. Ulkoistamisessa
toimintamalleja ja muuta olemassa olevaa tietoa ja uutta tietoa késitell&an yhdes-
s4 artikuloiden, jolloin hiljainen tieto tulee ndkyvaksi. Y hdistdmisen vaiheessa
edellisen vaiheen tulokset siirtyvét jarjestelmiksi, toimintasdannéiksi ja muiksi
nakyviksi opasteiksi. Sisdistamisvaiheessa yksilo ottaa uudet toimintamallit kayt-
t60Nsa omassa tyossaan. (Viitala 2002, 58-59.) Uuden tiedon luomisen spiraalin

75



rakentumiselle viisi ehtoa: tarkoituksellisuus, autonomia, vaihtelu tai luova kaa-
os, ylitarjonta ja riittdvd monipuolisuus (Ruohotie 1998b, 55-56; Ruohotie
2000b, 266-267).

Oppimista tapahtuu kaikissa vaiheissa useissa oppimisen tiloissa, joista No-
naka ja Konno (1998) kéyttavét japanilaista nimitysta "ba’. Nama ovat fyysisa
jamentaalisia tiloja, jotka merkitsevét samanaikaisesti aikaa ja paikkaa (Nonaka
& Konno 1998; Tynjala 2008; Tynjda, lkola-Varila, Myyry & Hytonen 2007,
266-268). Mallissa sosialisaation vaihe on johdatteleva oppimisen tila, ulkoista-
minen on vuorovaikutuksellinen tila, yhdistamista kutsutaan virtuadlitilaks ja
sisdistamista harjoittelun tilaksi. Ruohotien (2000b, 266) mukaan kaikki spiraalin
vaiheet ovat tarkeitd, mutta kaikkein kriittismpia ovat ulkoistaminen (vuorovai-
kutuksen tila) ja siséistaminen (harjoittelun tila), koska ne vaikuttavat organisaa-
tion tietovarastoihin pitkalla aikavalilla. Ne ovat myos yksilolle téarkeimpia vai-
heita, koska niissa persoona on vahvasti mukana: ensin oman maailmankuvan ja
ymmarryksen ilmaisussa, sitten opitun sisdistamisessa eli oman maailmankuvan
muuttumi sessa.

Viimeaikaisessa tutkimuksessa on oppimisen foorumeina tarkasteltu tyota,
tyopaikkaa tai erityisesti tyoprosesseja (mm. Etelgpelto, Collin & Saarinen 2007;
Gruber & Palonen 2007; Tikkamé&ki 2006). Oppimisen sijasta kaytetdan kasitetta
"ty0ssa oppiminen” (learning at work/ workplace learning), jolla Varilan ja Re-
kolan (2003) mukaan tarkoitetaan oppimisen paikkaa. Y hteen kirjoitettu " tydssa
oppiminen” (work-based/ work related/ on-the-job learning) tarkoittaa ammatti-
kasvatukseen liittyvaa kasitetta (Tikkamaki 2006, 32; vrt. Tynjaa 2003, 100
101). Kaikki formaali koulutus téahtda tyohon ja ammatin tai sen perusteiden op-
pimiseen tai taydentamiseen. Tassa tutkimuksessa ammatillinen peruskoulutus
jééa tarkastelun ulkopuolelle, joten tydssa oppimisen foorumit sijaitsevat tyon yh-
teydessa.

Tikkamaki (2006) tarkasteli organisaatioita ty0ssa oppimisen yhteisoing, joi-
den keskeisina toimintamuotoina olivat yksil6-, yhteisd- ja organisaatiokonteks-
teissa osallistuminen, tietdminen, sosiaalinen tukeminen ja reflektointi. YKksilo-

nen seka organisaatiomuutoksiin sopeutuminen. Oppimista edistévia tai ehkaise-
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via tekijoita olivat koetut osallistumismahdollisuudet ja -resurssit, osallistumis-
kyvykkyys ja -halukkuus seka itseohjautuvuus- ja reflektiotaidot. Y hteisbkon-
tekstissa oppimisen foorumit olivat formaalit ja informaalit ryhmét ja tiimit. Ky-
se oli kollektiivisesta oppimisesta. Y hteisokontekstissa oppimista edistéviks tai
ehkaiseviksi tekijoiksi muodostuivat yhteistyon tavat ja muodot, vertaistuki ja
kollektiivinen reflektio. Organisaatiokontekstissa tydssé oppiminen ilmeni muu-
togprosessien organisoimisena ja johtamisena. Tydssa oppimista edistaviksi tai
ehkaiseviksi tekijoiksi muodostuivat osallisumisen mahdollisstuminen, osallis-
tumisen tukeminen ja kannustaminen seké& osallistumisen evaluointi. (Tikkamaki
2006.)

Tiimi ja tiimioppiminen ovat oppivan organisaation kasitteita. Lahtokohtai-
sesti tiimi mééritelladn oppimisfoorumiksi, joskin sen ensisijainen funktio on
toimia tyoyksikkon& " Tiimi on pieni ryhma ihmisig joilla on toisiaan taydent&
via taitoja, jotka ovat Stoutuneet yhteiseen paamaéraan, yhteisiin suoritustavoit-
teisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavét itseddn yhteisvastuussa suori-
tuksistaan.” (Katzenbach & Smith 1993, 59.) Ruohotie (1998b, 157-158) tés-
menta tiimin maérittelya kutsumalla " monimuotoiseksi tiimiksi” sellaista ryh-
ma&, joka muodostetaan lyhyehkoks ajaksi organisaation eri toiminnoista tule-
vista henkilQista ratkaisemaan organisaation kannalta térkeita ongelmia. Tiimit
muodostavat organisaatiossatiimien verkoston.

Oppiva organisaatio rakentuu seuraaville periaatteille: systeeminen gattelu,
jonka avulla ymmarretddn asioiden keskindinen riippuvuus ja kompleksisuus,
osaamisen jatkuva parantaminen; mentaaliset mallit, jotka muodostetaan reflek-
toinnin ja yhteisen tutkimisen kautta; jaettu visio kollektiivisena ymmérryksena
toiminnan tarkoituksista seka tiimioppiminen ryhman gattelun ja tavoitteiden
saavuttamisen vuorovaikutusmuotona (Senge 1993, 6-10). Jotta tiimi oppisi sen
tulee osata tarttua kompleksisiin tehtaviin, toimia innovatiivisesti ja koor-
dinoidusti ja olla yhteydessa muihin tiimeihin (mts. 236-237). Oppimisen muoto
on tiimissa yksilgpainotteisuuden sijasta yhteistoiminnallinen (Ruohotie 1998b,
157; yhteistoiminnallisen oppimisen koulukunnista ks. tarkemmin Sahlberg &
L eppilampi 1994).
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Oppimiskulttuurin omaksuminen vie vuosia (Ruohotie 1998b, 157). Oppimi-
seen sitoutuneen tiimin toiminta mahdollistuu oppimista innoittavassa tyoyhtei-
s0ss4 ja organisaatiossa. Jatkuvaa oppimista ja kasvua tukevalle oppimiskulttuu-
rille on Ruohotien (mts. 110) mukaan ominaista seuraavat tekijét: jokainen on
henkilokohtaisesti vastuussa tydssa tarvittavien tietojen ja taitojen uusintamises-
ta; tyOyhteisd tukee osaamisen kehittamistd; tydyhteisissé on kaytdssa toimivat
jarjestelmét, jotka palkitsevat suoritusten ja osaamisen perusteella jarohkaisevat,
luovat mahdollisuuksia ammatillisen kasvuun ja kehitykseen; tydyhteiso kannus-
taa innovatiivisuuteen ja kilpailuun; organisaation jasenilla on yhtenevdinen n&
sessa oppivan organisaation rakentamisessa on syyta kiinnittéa huomiota organi-
saation sisdiseen infrastruktuuriin, johtamiseen ja tiimien muotoutumiseen (esim.
Ruohotie 1998b, 105-109). Keskeisia tiimin kehittdmisen strategioita ovat vuo-
rovaikutustaitojen harjoittelu, reflektiivisten taitojen kehittaminen ja muutoksen
hallinta.

Oppimisverkostoja on tarkasteltu myods johtamisen ndkokulmasta. Jarvinen
ym. (2002) tarkastelivat Poellin (1998) kirjoituksen pohjalta tyon ja oppimisen
verkostotyyppeja. Verkostokuvauksella pyritdan tekemadan tydssa oppiminen n&
kyvaks ja suunnitelmalliseksi osaksi organisaation toimintaa. Oppimisen ver-
kogtotyyppeja on nelj& itseohjautuva, vertikaalinen, horisontaalinen ja ulkoa oh-
jautuva. Itseohjautuvassa verkostossa tyontekijét suunnittelevat itse oppimispro-
sessit ja ohjailevat oppimistaan. Jarvisen ym. mukaan téllainen verkosto on vél-
jasti méaritelty ja yksilosuuntautunut. Oppimisilmapiiri tukee yrittgjahenkisyytta.
Vertikaaliselle verkostolle on tyypillistd oppimisen lineaarinen suunnittelu, jossa
johdolla ja henkilostbyksikolla on roolinsa. Téallaista verkostoa luonnehtii tarkka
ennakkosuunnittelu ja oppimisella tdhdétéén yksinkertaisten suoritusten paran-
tamiseen. Tama on yleinen isoissa organisaatioissa. Horisontaalisessa oppimis-
verkostossa oppimistehtavét ovat integroituneet. Verkosto toimii tukea saaden,
mutta ilman ennakkosuunnittelua ja sité kehitetéén kokemuksiin perustuen. Op-
pimistoiminnot ovat organisaatiokeskeisia ja niilla tavoitellaan ongelmanratkai-
sua. Hallitsevia toimijoita ovat ryhmét ja oppimisilmapiirissa korostetaan tyon ja
oppimisen yhteytta. Télainen verkosto on tyypillinen oppiva organisaatio. Nel-
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jas verkosto oli ulkoa ohjautuva oppimisverkosto, jossa vaikutteet tulevat mm.
ammattijérjestoiltd. Usein se painottuu uusin innovaatioihin ja tydmenetelmiin,
joten sita kutsutaankin metodiseksi verkostoksi. Ohjaus tulee ulkopuolelta am-
matillisten suhteiden valityksella Kirjoittgjien mukaan monet johtajat pitavét
talaista verkostoa joustamattomana ja vaikeana kontrolloida. (Jarvinen ym.
2002, 160-165.)

Tynjdlan (2003, 91) mukaan tyd on organisoitu nykydan yha enemman mo-
niammatillisesti niin, ettd kaikkien on toimittava asiantuntijanomaisesti (Kks.
my6s Launis 1997). Asiantuntijuus ei ole kerralla hankittava pysyva ominaisuus,
vaan hyvinkin nopeasti vanhentuva tiedon ja osaamisen alue. Tétéa kasitysta vah-
vistaa mm. Tikkamé&en (2006) tutkimus tydssa oppimisesta. Kyseisessa tutki-
muksessa tydssa oppimisen tavoiksi mainittiin sosiaalinen vuorovaikutus ja yh-
teisty®, ideoiminen uutta tietoa prosessoimalla ja soveltamal la, ongel manratkaisu
ja tutkiminen, toiminnallinen oppiminen ja kaytanndssa harjoitteleminen, tyon
dokumentoiminen, henkildstokoulutus, omaehtoinen opiskelu ja muu ammatilli-
nen patevoityminen seké reflektointi eli oman toiminnan pohdinta ja arviointi.
Tyo6ssa oppimista Tikkamaki luonnehtii sosiaalisen vuorovaikutukseen perustu-
vaksi, informaaliksi, kontekstuaaliseksi ja situationaaliseksi.

Asiantuntijoiden verkostoituminen edellyttda vuorovaikutuksen ja tiedonhal-
linnan valmiuksia. Tynjala (2003, 99) luonnehtii kaytannon ja teorian, yleistaito-
jajaerityigtaitoja seka konkreettisen ja abstraktin gjattelun yhdistavaa integratii-
vista pedagogiikkaa asiantuntijoiden kouluttamisessa. Ruohotie (2002a, 6-7)
puolestaan tarkastelee monitaitoisuuden etuja tyossa seka organisaation etta yksi-
I6n kannalta. Taidot voi luokitella perustaitoihin, jotka antavat valmiuden selviy-
tya yhteiskunnassa ja luovat perustan tydelamalle; ydin- tai yleisiin taitoihin, jot-
ka ovat yhteisia kaikille ammateille tai rajatulle osalle ammattea; seka siirrettéa
vissd oleviin taitoihin, jotka auttavat ihmisia tekemaan uraan liittyvia valintoja ja

paatoksia
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3.2.4 Yhteenveto hallinto-organisaation tarkastelusta

Téassa tutkimuksessa tydympéristéon katsotaan kuuluvan hallinto-organisaatiossa
ja sen ulkopuolella tyohon ja ammettiin liittyvét psykologiset, sosaaliset ja fyy-
Siset tekijét, joita on edelléd luonnehdittu tarkastelemalla hallinnon organisatio-
naalisia piirteitd, hallinnon asiakkuutta ja hallinnon sisdista ja ulkoista toimin-
taympéristoa vuorovaikutusverkostoina. Halintoa luonnehditaan aluksi univer-
sadlisilla piirteilld, kuten auttamiseen ja palveluun ta ohjaamiseen liittyvana
toimintana, kaytannon hallintotoimintana tai julkisena toimintana. Tutkimus
kohdentuu selkeimmin hallinnon tekemisen ulottuvuuteen, hallintotoimintaan,
hallinnolliseen ty6hon, joka mérittyy lahinna valmistelevana ja avustavana tyo-
nd. Toiseks tarkastellaan kontekstia organi saationdkokulmasta. Julkista hallinto-
organisaatiota voidaan kuvata byrokraattisena organisaationa, joka ilmentéa ylei-
sid tutkimuksissa havaittuja byrokratian etuja ja haittoja. Hallinto-organisaation
erityisid, byrokraattista organisaatiomallia ja tyOympéristoa ilmentévia piirteita
ovat palveluiden tuottamisen yhteisollinen perusta, monet intressitahot ja organi-
saation moniportai suus.

Hallinto-organisaation vuorovaikutusta tarkastellaan verkostoitumisen késit-
tellla Verkostoihin ja verkostoitumiseen liitetdan sellaisia mééreitéa kuin vapaa-
ehtoisuus, avoimuus informaatiolle ja jasenyydelle, joustavuus, tasa-arvoisuus,
uusiutuvuus, muuntuvaisuus ja vastaavasti dominoivuus toimijoiden suhteissa,
riippuvuus, molemminpuoliset hyddyt ja edut sek& luottamus (Huczynski &
Buchanan 2001, 543-545; Mattila & Uusikyla 1999, 10; Thompson 2003). Kun-
nallisen hallinto-organisaation ulkoista toimintaympéristéd kuvaa poliittis-
hallinnollinen vaikuttamisen verkosto ja sisdisia vuorovaikutuksia yhteistyon ja
oppimisen verkostot. Kaikkien verkostojen vaikutus ulottuu sek& hallinto-
organisaation sisdiseen ettd ulkoiseen toimintaan. Tarkastelussa kiinnitettiin
huomiota verkostojen toimijoihin seké& asioihin tai tavoitteisiin ja verkostojen
foorumeihin eli toiminnan fyysisiin ja mentaalisiin tiloihin. Poliittis-
hallinnolliset verkostot muodostavat kunnallisen hallinto-organisaation tyon toi-
mintaympériston. Julkinen hallinto-organisaatio toimii verkostossa, joka muo-

dostuu sisdisen tydyhteison liséksi sidosryhmistd, kuten kunnan asukkaista, paét-
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tgistd, muugta hallinnosta ja mediasta. Toisaalta hyva siséinen ja ulkoinen yh-
teisty0 ovat edellytyksia hallinto-organisaation tehtavan onnistumiselle. Y hteis-
tyon tarkastelussa huomio kiinnittyy organisaation erilaisiin osiin, rgjoihin jara
japintoihin. Verkostoituminen liittyy my0s késityksiin oppimisesta ja tiedon
muodostumisesta organisaatiossa, jossa painotetaan vuorovaikutuksessa oppimi-
sen etuja niin organisaatiolle kuin yksilollekin. Organisaationa hallinto-
organisaatio on oppimisyhteisd, jossa oppimisen verkostoilla voidaan vaikuttaa
tyohon. Oppimista on edella kasitelty niin yksilon kuin ryhman ja organisaation-
kin kannalta: oppiminen tyoympéristtssi ja organisaatiossa on mielen (mm.
Ruohotie 2000b), osallistumisen (mm. Gherardi & Nicolini 2003) ja tekemisen
(mm. Nonaka & Takeuchi 1995) tulosta.

Taulukkoon 6 on koottu nékokulmia ja esimerkkeja tassa luvussa tarkasteluis-
ta poliittis-hallinnollisesta seka yhtei styon ja oppimisen verkostoista
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Taulukko 6.

Y hteenveto verkostotarkastel usta (esimerkkejd).

Nako- Vaikuttamisen Y hteistyon verkostot Oppimisen verkostot
kulma verkostot
Toimijat  politiikkatoimijat, poli- kumppanit, yksil&t, tyo- ja  oppijat, yksilét, tiimit,
tilkkayhteisd, asaverkoss  ammattiryhmét, organi- ammattiryhmét, organi-
to, sektoriverkosto saatiot saatiot
Asiat paatettavét asiat tybn suorittaminen ja ammattitaito, osaamisen
muutoksen toteuttaminen  kehittéminen, uusi tieto
Foorumit  péaéttavét elimet, esim. formaalit jainformaalit tiimit, moniammatilliset ja
valtuugto, lautakunta, vi-  tyéryhmét, ammattiryh- ammatilliset, professio-
ranhatija mét naaliset verkostot
Toimi- intressit, resurssit jakes- hyoty ja ryhmén statuk- tiedon jakaminen ja yhtei-
jat/Asa  kindinen kontrolli padtdk-  seen liittyvat mahdolli- nen tahtotila osaamisessa
senteon kohteenaolevista  suudet ja velvollisuudet ja osaamisen kehittami-
asioista tybn suorittamisessa ja sessa
muutoksen toteuttamises-
sa
Toimijat/ toimijoiden ingtitutionaa-  toimijoiden "sis3- jaulko-  toimijoiden p&asy ja osal-
Foorumit  linen asemajapédsy pdd-  puolisuus’ formaaeissaja listuminen tiimeihin ja
toksenteon foorumeille informaal ei ssa ryhmissa ammatillisiin verkostoihin
organisaatiossa, sen ulko-
puoldlata molemmissa
Asiat/ mitké asiat pddtetddn mil-  mitk& tySt/muutokset to- mitk& tydssa tarvittavat
Foorumit  18kin foorumilla, md&ritel-  teutetaan mill&kin fooru-  taidot hankitaan mill&kin
ty mm. johtosdénndissaja milla, esm. prosessinjako foorumilla, esim. perus-
delegointipdétoksi ssa osastoille ja koordinaa- taidot téydennyskoul utuk-
tioyksikkoon tai organi- sdlla, tietotaidot tydssa
saationmuutoksen toteut-  oppimalla, innovaati ot
taminen Stouttaen eri tiimioppimisena
yksikdita
Toimijat/  "vallan rakentedllinen organisaation johtaminen  ohjaus, esim. tyon ja op-
Asiat/ keskio” pimisen verkostotyypit
Foorumit

3.3 Organisaation ilmapiiri kasvuedellytysten kuvaa-

jana

Oppiminen on taman tutkimuksen keskeinen ndkokulma, silla oppimisen katso-

taan yksilon ammatillisen osaamisen ja sen kehittymisen ja kasvun kautta vaikut-

tavan koko organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Tassd luvussa tarkastel-

laan organisaatiokulttuuria organisaation ilmapiirin nakokulmasta. Imapiiri ei

ole sama kuin organisaatiokulttuuri, vaikka ne ovatkin ldheisia kasitteita. (Anti-
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kainen 2005, 50; Berry 1998, 363.) IImapiirilla tarkoitetaan Berryn mukaan &
hinnd kahta seikkaa: se kuvaa organisaation asenneillmastoatai se ilmaisee, missa
ma&rin organisaatio tukee jasenidan. Kulttuuri puolestaan on kiintedmpi ja kest&
vampi organisaation arvojen ja uskomusten perusta, joka ilmenee ryhmien kes-
kindisessd vuorovaikutuksessa. Organisaation ilmapiiri heijastaa organisaa-
tiokulttuuria.

Organisaation ilmapiiri on tassa tutkimuksessa ” ikkuna organisaatioon”, joten
téssa luvussa tarkastellaan ilmapiiria myos tutkimusvalineen taustoituksen néko-
kulmasta eli analyysiviitekehyksen&d Edellisiin pohdintoihin liittyen ilmapiirin
tarkastelu aloitetaan ihmisen suhdetta toimintaympéristoonsa saételevasta yksi-
I6psykologisesta analyysista (luku 3.3.1). Toiseks tarkastellaan kasvuorientoitu-
neen ilmapiirin mallia (luku 3.3.2), jossa jasennetéan ilmapiirin organisatorisiaja
yksilollisia tekijoita enemman organisaation ndkokulmasta

3.3.1 Yksilopsykologinen ndkemys organisaation ilmapiirista

Friedman, Lipshitz ja Overmeer (2003) tarkastelevat organisaation oppimisen
edellytyksia kulttuuriselta pohjata. He pelkistavét alan varsin lagjasta tutkimus-
aineistosta seuraavan kausaalisiin yhteyksiin perustuvan mallin yksilon psykolo-
gisista toimintaedellytyksistéa organisaatiokontekstissa (kuvio 7). Konteksti on
yhteydessi yksilon kayttéytymiseen ja vastaavasti tyokayttaytyminen luo odo-
tuksia organisaatiokontekstin muotoutumiselle yksildiden psyykkisen tekijoiden
kautta. Vaikutussuhteet ovat kausaalisia.

Kontekstuaalinen alue koostuu virheiden siedosta, tehtavaorientaatiosta, tasa-
arvosta ja oppimiseen sitoutumisesta. Nama tekijat ovat organisaationormeja, ja
ne on ilmaistu konkreettisesti organisaation asiakirjoissa, rakenteessa, rituaaleis-
sa ja doganeissa. Eri asia on, miten nama ilmaisut toteutuvat kayténnossd. On
esimerkiksi todettu, etté jos selkedsti ilmaistaan, ettel virheista rangaista ja ndin
todellisuudessa toimitaan, on voitu aikaansaada psyykkista turvallisuutta ja sité
kautta toimintaan 18pindkyvyytté ja kokeilunhalua. Tehtavaorientaatio tarkoittaa

tassa tilanteen méaérittelya tehtéavan tai sen suorituksen pohjalta eikd muista in-

83



tresseistd, statuksesta, pitamisistd ym. kasin. Tehtavista kiivaastikin yhteen otta-
va tiimi on tehokkaampi kuin henkilOasioista kiistelevd ryhmé. Asia-asioiden
jakoon, osallistumiseen ja velvollisuuksiin muodollisesta asemasta riippumatta
Tasa-arvoiset kéytannot avaavat kommunikaatiokanavia ja edistavét oppimista ja
innovatiivisuutta ja vahvistavat ihmisten psykologinen turvallisuuden tunnetta,
reilua pelid ja sitoutumista. Ne voivat myos nostaa pintaan epéilyksid, koska ta-
Sa-arvoisessa organisaatioilmastossa vastuullisissa tehtévissa olevat ovat tavan-
omaista avoimempia myds omille epdvarmuuksilleen. Organisaation sitoutumi-
sella oppimiseen on keskeinen rooli psykologisten ja k&yttaytymisen edellytysten
luomisessa. Kollektiivisen oppimisen arvostus joko itseisarvonatai organisaation
olemassaolon kannalta tulee myds ilmaista jotenkin. Mm. aika- tai muiden re-
surssien kaytté on oleellista, mutta térkeinta on johdon sitoutuminen ja osallis-
tuminen, silla organisaatio ottaa aina ne kayttaytymisstandardiks arvioidessaan
jonkun hankkeen merkitysta. (Friedman ym. 2003.)

Psykologinen alue koostuu epéilysta tai epavarmuudesta tunteesta ja psykolo-
gisen turvallisuuden tunteesta. Epéily on asioiden tutkimisen psykologinen ehto.
Epardintiin sisdltyy tunne, ettel tieda, tilanteessa on aukko, vastakohtaisuus tai
joku epaméaraisyys. Epaily voi olla pelottava tila varsinkin, jos se koskee omaa
kompetenssia tai todellisuuden luonnetta tai molempia. Psykologinen turvalli-
suus mahdollistaa kestdméan organisaatiotilanteen tarkastelun seuraukset, 1&
pindkyvyyden ja olemaan avoin ja vastuuta ottava. Epavarmuuden tila on psyko-
logisesti ristiriitainen tila. (Friedman ym. 2003.)

Kayttaytymisen alue koostuu |18pindkyvyydestd, tutkimisesta tai selvittamises-
t4, ennakkoluulottomuudesta ja vastuunotosta tai luotettavuudesta. L &pindkyvyys
on gatusten ja tekojen mahdollisimman selkeétd ilmaisua ja selvittamista. Talla
on merkitys validin informaation saamiseksi toisaalta siksi, etté gatukset ja teot
tulee avattua ja toisaalta siksi, ettéd se rohkaisee muitakin vastaavaan avoimuu-
teen. Sdlvittaminen on sitked& kaivautumista tilanteeseen avoimilla kysymyksilla
tiedonkeruulla, aukkojen ja vastakohtaisuuksien etsimillé. Tavoitteena on tilan-
teen kompleksisuuden hahmottaminen ja merkityksen 16ytyminen. Ennakkoluu-

lottomuus merkitsee avoimuutta virheille ja gjatuksen muutoksille, jos joku toi-
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nen kasitys tai teko on osoittautunut jarkevdmmaksi. Luotettavuus tai vastuun-
kanto merkitsee vastuun ottoa toimistaan ja niiden seurauksista seka tarpeen tul-
len niiden korjaamista. Toisaalta, vaikkel varsinaista palautetta olisi tullutkaan,

vastuuntuntoinen kokeilee uutta oppiakseen. (Friedman ym. 2003.)

K ontekstuaalinen Psykologinen alue Kayttaytymisen
alue alue
Virheiden . L &pindkyvyys

setaminen Epavar-

muuden

tunne
Tehtavaan Tutkiminen
orientoiminen \ /
Tasa-arvoisuus / \ Ennakko-
Turvalli- luulottomuus
suuden
tunne
Oppimiseen Luotettavuus/

sitoutuminen vastuunotto

Kuvio 7. Yksilopsykologinen  ndkokulma organisaatiossa  toimimiseen
(Friedman ym. 2003).

Kausaalisuus on kaksisuuntaista ja osat ovat ristikkdisissa vaikutussuhteissa
(Friedman ym. 2003). Friedman ym. korostavat, etta kyseessa on pelkistetty mal-
li ja sen ulkopuolelle jé& monia tarkeita ndkokulmia, kuten organisaation ympa
ristén epavakaus tai toimialan ja johtamisen luonne. Tassd mainitut tekijét ovat
kuitenkin oleellisia ja melko stabiileja seka sellaisia, joihin el heidan mielestdan
voi juuri vaikuttaa johtamistoimin tai interventioilla. Jos néin on, nama yksilén
psykologiset prosessit on térked tiedostaa organisaatioin toimintojen jéarjestelyis-
si. Toisaalta mallista voi hakea my0s selityksié sosiaalista kayttaytymista painot-
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taviin lahestymistapoihin, esimerkiksi sille, mitd oppiminen tiimissa tarkoittaa
yksilon kannalta. (Friedman ym. 2003.)

Friedmanin ryhman esittamét ajatukset kokoavat yksilon psykologisen viite-
kehyksen tyon ja sen edellytysten tulkinnassa.

3.3.2 Kasvuorientoituneen ilmapiirin malli

Ihmisten keskindinen kanssakdyminen tydpaikalla luo Juutin (1989, 246) mu-
kaan "tietynlaisen ilmapiirin tai yhteisesti omaksutun tunteen siitd, millaista on
olla organisaation palveluksessa, mika on sallittua, mika kiellettya, mika on tar-
keda ja mika vahemman tarkedd.” lImapiiri vaikuttaa organisaation jokaiseen
tyontekijadan ja muokkaa organisaation toimintaa. Kyse on Juutin (mts. 247) mu-
kaan subjektiivisista havainnoista, e objektiivisista ominaisuuksista. Organisaa
tion tiedonmuodostuksen perusta on yksildiden osaamisessa ja oppimisessa. |-
mapiiri madraytyy seka organisatoristen etta yksilon omien ominaisuuksien, ku-
ten hanen persoonallisuutensa ja viiteryhmiensa normien pohjalta. Ilmapiiri on
luonteeltaan véliin tuleva muuttuja ja sen katsotaan médréavan kayttaytymista
(mt.). Friedmanin ym. (2003) kokoavassa analyysissa edella on kuvattu yksilon
psykologisia prosesseja seka turvallisen ja tuottavan tydympaériston edellytyksia.
Ruohotie (1995) ldhestyy ammatillisen kasvun edellytyksid psykologisen il-
mapiirin k&sitteen kautta ja analysoi ilmapiirihavaintojen yhteyksia mm. tyotyy-
tyvéisyyteen, tydmotivaatioon ja organisaatiosidonnaisuuteen. Y ksilon havainnot
ympariston tilannetekijoista voivat vaihdella deskriptiivisista kuvauksista erittéin
kompleksisiin arvioihin niiden merkityksesta henkil6lle itselleen. Vaihtelua eri
ihmisten arvioissa esiintyy myos siita syysta, etta ympéariston havaitsemiseen liit-
tyvét myos arvot ja arvostukset. Nain ollen ihmisten eri ympéristattribuutteihin
liittyvét havainnot eroavat myos erilaisten arvostusten vuoksi. Ruohotie jatkaa,
etta tydympéaristdon liittyvid emotionaalisia reaktioita voidaan pitda arvostusten
hyvinvoinnille. Jos henkil6 on esimerkiksi oppinut pitdmaan tyon haasteel lisuut-

ta (joka on tyohon liittyva arvo) emotionaalisesti relevanttina, vaikuttaa se hy-
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vinvoinnin tunteeseen. Arvoon voidaan viela liittéa attribuutteja, kuten mahdolli-
suus vaikuttaa tyon tavoitteisiin. Haasteellisuuden skeema siséltda joukon stan-
dardeja, jotka méarittelevét, miten haasteellinen mainittu mahdollisuus vaikuttaa
tyon tavoitteisiin on henkil6lle. Psykologisen ilmapiirin havainnot voidaan ym-
mértdd ndin emotionaalisesti relevantteina kognitioina, joista koostuu yleinen
ilmapiiri. Organisaation (psykologinen) ilmapiiri vastaa siten yksilon havaintoja
Siitd, missd maarin tydympéristd on hanelle henkilokohtaisesti ja siten myds hé
nen organisatoriselle hyvinvoinnilleen eduks tai haitaksi. (Ruohotie 1995, 151—
152.)

Ammatillinen kehittyminen el nojaa pelkéstéén organisatorisen ympériston
havaintoihin, siis organisatorisiin kasvutekijoihin. Ruohotien (1995) mukaan
ammatillinen kasvu on riippuvainen myos henkilokohtaisista kasvuedellytyksis-
ta Tdlaisiaovat ammatillinen mindkuva ja uramotivaation voimakkuus. Motiva
tionaaliset tekijé ja sitoutuminen tyohon vaikuttavat esimerkiksi kehittémista
voitteiden asettamiseen tai taydennyskoulutukseen hakeutumiseen. (Ruohotie
1995, 152.) Henkilokohtaisia kasvutekijoista keskeisid on myds oppimaan oppi-
misen ilmi6. Kasitteen motivationaalista komponenttia kutsutaan kasvumotivaa-
tioks eli henkilon haluksi kehittéé ja kokeilla uutta (Ruohotie 2000b, 54).

Kuviossa 8 kuvataan organisatorisia kasvuedellytyksid. Kasvuorientoituneen
ilmapiirin perustuu psykologisen ilmapiirin kasitteeseen ja lukuisiin organisaa-
tiotutkimuksiin, joiden taustateoreetikoiksi mainitaan Argyris, Dubin, Hall ja
Kaufman (Ruohotie 1995, 153; Ruohotie 2000b, 51; Nokelainen, Silander, Ruo-
hotie & Tirri 2004).

Mallissa on 13-16 dimensiota (Ruohotie 2000b; Nokelainen ym. 2004, 4-5),
jotka ryhmitell&&n neljaan nékdkulmaan: johtamiseen, ryhman toimintakykyyn,
tyon kannustavuuteen ja tyon aiheuttamaan stressiin. Organisaation johto ja esi-
miehet luovat ammatillisen kasvun edellytyksia palkitsemalla osaamista, tuke-
malla ammatillisen identiteetin kehittymistd, mahdollistamalla urakehitysta seka
sitouttamalla henkildstoa tyéhon ja organisaatioon. Tama nakokulma kasittéa siis
johdon tai esimiehen tuen ja kannustuksen. Ryhman toimintakykyéa kuvataan
ryhmahengen, ryhman kehittymishalun sek& ryhmaén jasenten kykyna toimia ja
oppia yhdessa. Tdlle ulottuvuudelle sijoittuu mallissa my6s organisaation imago.
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Kasvuorientoitunut
ilmapiiri

Johdon tai
esimiehen tuki
jakannustus

Tyon aiheut-
tama stressi

Ryhmaén Tyo6n kannus-
toimintakyky tearvo
Osaamisesta
palkitseminen Tydrodlin
Ryhmé- Tyén epamaarai-
Ammatti- piirteet
identiteetin Rooli-
kehlttymlsen Ryhman ke- Vaikutus- ristiriidat
tukeminen hittymishdu | ||  mahdolli-
suudet
Ammatillisen - - Tyon
kasvun ja Ryhman Ja— Vuorovaiku- alheuttama
urakehityksen senten kyky tuksessa psyykkinen
tukeminen toimiajaop- L  Oppimisen kuormitus
piayhdessa mahdalli-
suudet
Ty6hon ja — Muutos-
organisaa- Organisaation - L vaatimukset
— tioon | |mago N Tyon
sitouttaminen arvostus
Kuvio 8.  Kasvuorientoituneen ilmapiirin osatekijét (Ruohotie 2001).

Tyon kannustearvoa médrittelevdt kokemukset tyon kehittévista piirteista,
vaikuttamismahdollisuuksista, vuorovaikutuksessa oppimisen mahdollisuuksista
seka tyon arvostuksesta. Tyorooliin liittyvat kasvutekijét, kuten tyon kannustear-
vo ja vaikutusmahdollisuudet, ovat yhteydessa kasvumotivaatioon ja vaikuttavat
kasvumahdollisuuksiin ja kasvupotentiaalin kayttéon (Ruohotie 2000b, 53-54).
Neljas kasvuorientoituneen ilmapiirin osatekija on tyossa koettu stressi, johon
sisdltyvat tyoroolin selkeys tai epamaéraisyys, rooliristiriidat tai tyon aiheuttama
psyykkinen kuormitus sek& muutosvaatimukset. Tama ulottuvuus on erityisesti
subjektiivisen elamisen maailmaan kuuluvana ilmiond haaste organisaatiolle
kasvuedel lytysten rakentamisessa. (Ruohotie 2000b, 2001).
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Kasvuorientoituneen ilmapiirin mallia on kehitetty myoés metodologisesti ja
tata kehitystyota hyddynnetéén téssa tutkimuksessa bayesilaisen analyysin muo-
dossa. Mallia on myds paljon "testattu” mm. useissa opinndytteissa. Organisaa
tioympéristoina ovat olleet mm. ammattikorkeakoulut (esim. Antikainen 2005),
poliisihallinto (Luoma 2001) ja mainostoimistot (Korpelainen 2005). Aikaisem-
missa kehitysvaiheissa kohteena oli yksityisen sektorin koko organisaatio (Joro-
nen 1993; Kautto-Koivula 1993). Virastoympéristossa tama on ensimmainen tut-
kimus, jossa mallia kéytetdan. Aikaisempia tutkimustuloksia hyédynnetéén mah-

dollisuuksien mukaan ja tutkimuksen tuloksia verrataan niihin.

3.4 Tutkimuksen kokoava viitekehys, tutkimuson-
gelmat ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on luoda pohjaa kuntatason palveluiden suunnittelun
kehittamiselle jasentamalla suunnittelijoiden kokemuksia ammatillisen kasvun
edellytyksista tydympéaristossdan hallinto-organisaatiossa. Kiinnittamalla huo-
voi toimenpiteilldan parantaa olosuhteita niin, ettd ammatillinen kasvu mahdol-
listuu. Edéla on tarkasteltu sellaisia tyon ja tydympariston tekijoitd, joilla voi-
daan olettaa olevan yhteyksia julkishallinnon hallinto-organisaatiossa tyoskente-
levan suunnittelijan ammatillisen kasvun edellytyksiin. Tutkittavaa ilmiota, am-
matillisen kasvun edellytyksig, tarkastdtiin lahtien ammatillisen kasvun maérit-
telystd jatkuvana oppimisprosessing, ” jonka kautta yksilé hankkii niitéa valmiuk-
sia, joita hyddyntdmalla hén voi vastata muuttuviin ammattitaitovaatimuksiin.
Jatkuva valmiuksien parantaminen perustuu voimakkaaseen ja kestavaan haluun
ja tarpeeseen oppia.” (Ruohotie 2000b, 9). Ammatillista kasvua tarkasteltiin
ammatillisena kompetenssina ja osana tiedonmuodostuksen kasitteistbd. Huo-
miota kiinnitettiin yksil6tasolla kokemuksen merkitykseen ja urakehitykseen.
Ammatillisen kasvun edellytyksia tutkitaan julkishallinnon hallinto-
organisaatiossa. Hallinto-organisaatiossa tyoskentelevien suunnittelijoiden ty6ta
luonnehdittiin valjasti paétbksentekoprosessiin liittyvaksi, joko ennen padtoksen-
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tekoa tapahtuvaks valmistelutyoks tai sen jalkeen tapahtuvaks toimeenpanon
suunnitteluksi. Suunnittelu sinénsa suuntautuu tulevaisuuteen. Julkisessa hallin-
to-organisaatiossa tunnistettiin erityisia piirteitd, kuten tavoitteiden yhteisolahtoi-
syys, hallinnon moniportaisuus ja monet intressitahot (Oulasvirta 2007), jotka
k&ytannossa kuvaavat byrokraattista organisaatiota. Hallinto-organisaation asi-
akkuus-kasite on dualistinen: niin yksil6- kuin yhteisbasiakaskin on kansalaisena
kiinnostunut osittain eri asioista kuin palveluiden kayttgana. Hallinnon suunnit-
telija tuottaa palveluja molemmille asiakkaille, mutta siis yhteisollisin tavoittein.
Hallinto-organisaation toimintaympéristoa tarkasteltiin vuorovaikutusverkos-
toina. Télaisia verkostoja on t&ssi tarkastelussa kolme, joista ensimméinen on
padtoksentekoon vaikuttamaan pyrkiva poliittis-hallinnollinen verkosto, joka on
hallinto-organisaation ulkoinen verkosto. Padtoksentekoa valmistelevat tai toi-
meenpanoon osallistuvat suunnittelijat ovat osata lahella tétd verkostoa Y hteis-
tyon verkostoa voi pitéa tyonteon verkostona, jonka perimmainen oikeutus tulee
tyon jakamisen pakosta tai hyodyistd joko tydprosessille tai lopputulokselle.
My6s muutostilanteissa, kuten organisaatiomuutoksissa, yhteistyon merkitys ko-
rostuu ja sen asema tulee arvioiduksi uudelleen. Ty6ryhmien muodostumisella
on merkitysta tyontekijoille. Ryhmaan kuuluminen tai ei-kuuluminen vaikuttaa
sosiaaliseen identiteettiin (Haslam 2001) ja ryhmékayttaytymiseen. Formaalien
jainformaalien ryhmien merkitys oletetaan suureksi rakenteeltaan hierarkkisessa
hallinto-organisaatiossa. Kolmas verkosto on oppimisen verkosto. Ammatillinen
kasvu ja osaamisen kehittdminen ovat tulosta erilaisista oppimiseen ja kehittymi-
seen liittyvistd toimista, jotka tarvitsevat toteutuakseen suotuisat olosuhteet. Yk-
sildiden jaryhmien oppimisella on seké yhteisia (mm. mallioppiminen) etta erot-
tavia piirteitd (mm. muistikapasiteetissa). Ty0 sinansa kakkine piirteineen voi
muodostaa oppimisverkoston tydssa oppimisen ndkokulmasta. Oppivan organi-
saation (Senge 1993) nakdkulmasta oppiminen tapahtuu tiimeissa ja tiimien op-
pimisella on puolestaan keskeinen merkitys koko organisaation oppimiselle. Or-
ganisaatiossa on tiimien verkostoja. Tiimikulttuurin luominen ja rakentuminen
vie vuosia. Organisaatioiden oppimisesta voi puhua yksiléiden ja ryhmien oppi-
misen avulla. Vaikka kasvatustieteessa ja psykologiassa organisaation oppiminen

on ongelmallinen kasite, voidaan oppimista tarkastella seka sosiologisen etta lii-
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ketaloustieteen tutkimuksen viitekehyksessd psykologisena ilmioné ja sosiaalise-
na osallistumisena ja reflektointina (Gherardi & Nicolini 2003). Nonaka on Kriti-
soinut sellaisia oppimisen l8hestymistapoja, missa oppiminen ndhdaan pelkas-
téén mielen asiana ja suunnannut huomion tekemisen kautta oppimiseen. Organi-
saation oppimisen malleista tarkastellaankin uuden tiedon luomisen syklia (No-
naka & Takeuchi 1995).

Analyysin viitekehyksena on organisaation ilmapiiri. Organisaation ilmapiiri
kuvaa organisaation asenneilmastoa ja on tulkintaa siitd, missi maérin organisaa-
tio tukee jasenidan tyossi (Berry 1998; Ruohotie 1995). Organisaation ilmapiiria
tarkagteltiin seké yksilopsykologisen etta organisaatiotason mallin avulla. Edelli-
nen kuvaa yksilolle tarkeitd elementtgd, psyykkista turvallisuutta tai epavar-
muutta, ja niiden vaikutuksia toisaalta kontekstin havaitsemiin ja toisaalta kéyt-
taytymiseen (Friedman ym. 2003). Jdlkimmé&inen on tdman tutkimuksen ana-
lyysiviitekehys eli kasvuorientoituneen ilmapiirin malli (Ruohotie 2001; Ruoho-
tie 2000b, 51).

Kasvuorientoituneen ilmapiirin dimensiot ryhmiteltiin neljédn nékodkulmaan:
johtamiseen, ryhman toimintakykyyn, tyon kannustearvoon ja tyon aiheuttamaan
stressiin (kuvio 8). Johtaminen kéasittéa osaamisen palkitsemisen seka ammatti-
identiteetin kehittymisen, ammatillisen kasvun ja urakehityksen tukemisen seka
tydhon ja organisaatioon sitouttamisen. Ryhman toimintakyvyn dimensiolle aset-
tuvat ryhmahenki ja ryhman kehittymishalu, jasenten kyky toimia ja oppia yh-
dessa seké organisaation imago. Tyon kannustearvon dimensio késittaa tyon ke-
hittavéat piirteet, vaikutusmahdollisuudet, vuorovai kutuksessa oppimisen mahdol-
lisuudet seka tyon arvostuksen. Tyon aiheuttama stresss muodostuu tyéroolin
epamaaraisyydestd, rooliristiriidoista, tyon aiheuttamasta psyykkisesta kuormi-
tuksesta ja muutosvaatimuksista.
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Edella olevan tarkastelun perusteella t&ssa tutkimuksessa ollaan erityisen
kiinnostuneita tiedonmuodostuksesta niin organisaation ja sen ryhmien kuin or-
ganisaatiossa tyoskentelevien henkildiden yksilollisella oppimisen tasolla Kas-
vuorientoituneen ilmapiirin  mallin ohella tarkastellaan julkisen hallinto-
organisaation pavelutentavaan asiakassuhteisiin ja verkostoitumiseen liittyvia
kysymyksia. Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja niiden véliset yhteydet ovat ku-

viossa 9 jataulukossa 7.
tyohon
liittyvat
kokemukset
ammatillinen o — tyonkuva “
kompetenssi
t o sl ST
suudet ja yksilon oppiminen
tyGsuoritus organisatoriset kasvutekijat ja organi sagtion
yhteisen tiedon muodostuminen tulos
Organi saati ossa

vuorovaikutus ja organisaation rakenne
menettel ytavat jajohtaminen
organisaation
toi mintaympéristo,
asiakkaat ja kumppanit

Kuvio 9. Tutkimuksen keskeiset kasitteet.
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Taulukko 7. Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja niiden valisia yhteyksia

Kasite

Kasitteen sisilto japiirteitéd

Hallinto-organisaatio

Julkishallinnossa toimiva byrokraattinen organisaatio, jonka
toiminta perustuu yhteisollisiin tavoitteisiin, usean intressita-
hon vaateisiin ja moni portai seen rakenteeseen (mukaellen Ou-
lasvirta 2007).

Ammatillinen kasvu

Jatkuva oppimisprosess, jonka kautta yksilo hankkii niité val-
miuksia, joita hyddyntdmallé han voi vastata muuttuviin am-
mattitaitovaatimuksin. Jatkuva val miuksien parantaminen pe-
rustuu voimakkaaseen ja kestdvaan haluun ja tarpeeseen oppia
(Ruohatie 2000b, 9).

Ammatillisen kasvun edelly-
tykset

TyOympéristdssd ammatillista kasvua mahdollistavat ja estéavét
organisationaaliset jayksilolliset tekijat.

Organisaation ilmapiiri

Organisaation siséi sessd ymparistéssé esiintyva suhteel lisen
muuttumaton tunnuspiirre, joka erottaa sen muista organisaati-
oista. IImapiiri muotoutuu organisaation henkil 6ston kayttay-
tymisesté ja menettel ytavoista. (Antikainen 2005, 100.)

Kasvuorientoitunut ilmapiiri

Y ksil 6iden kokemuksiin perustuva késitys ammatillisen kas-
vun edellytyksista tydyhtei sossa (mukaellen Antikainen 2005).
Organisatorisen kasvuorientoituneen ilmapiirin osatekijét: joh-
don tuki ja kannustus, ryhman toimintakyky, tyon kannustear-
Vo ja tydn aiheuttama stressi (Ruohatie 2000b, 2001).

Asiakas

Julkishallinnon asiakkaan kaksi roolia: han on palvelun loppu-
kayttgja ja samalla kansalai sena madrittaméssa ja rahoittamassa
palvelun toteuttamista. (Oulasvirta 2007.)

Sisdiselld asiakkaalla tarkoitetaan samaan kuntaan kuuluvaa
kunnallista yksikkdd, joka kayttaa toisen kunnallisen yksikén
tuottamia palveluitatai tuotteita. Ulkoisella asiakkaalla tarkoi-
tetaan kunnallisen organisaation ulkopuol €lla ol evaan henkil 64,
yritysta tai muuta organisaatiota, joka kayttda kunnallisen yk-
sikon tuottamia palveluitatai tuotteita. (Heinonen 1999.)

Asiakad dhtoisyys

Hallinto-organi saation toimintaa ohjaava arvo ja térked hyvan
hallinnon periaate (Helsingin kaupunki 2002).

Verkostoituminen, verkostot

Hallinto-organi saation toimintaymparistén vuorovaikutus: ul-
koiseen toimintaympéristéon liittyva poliittis-hallinnollinen
vaikuttamisen verkosto ja |8hinna s séi sta toimintaa kuvaavat
yhteistydn ja oppimisen verkostot (Thompson 2003; Argyle
1991; Senge (1990) 1993; Ruohotie 1998b). Ammatillinen
verkaostoituminen on empiirisen tutkimuksen muuttuja.

Organisaation oppiminen

Y htei sen tiedon muodostuminen organi saatiossa. Ryhmassa
tapahtuvan tiedonmuodostuksessa on keskeisté kokemusten
jakamisen ja yhdessa oppimisen vaiheet (mukaillen uuden tie-
don luomisen sykli). (Nonaka & Takeuchi 1995.)

Tydympéristd

Organisaatiossa ja sen ulkopuoldlatyéhon ja ammattiin liitty-
vét psykologiset, sosiaaliset ja fyysiset tekijét.
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Tutkimusongelmat ja -kysymykset

Tutkimuksessa on kaksi tutkimusongelmaa. Ensimméinen ongelma on |10yt&a
malli, jolla hallinto-organisaation ammatillisen kasvun edellytyksia kuvataan.
Tutkimuksessa mallinnetaan ensin kvantitatiivisella kyselymenetelmalla amma-
tillisen kasvun organisatoriset kasvutekijat kayttéen lahtokohtana Ruohotien
(2000b) kasvuorientoituneen ilmapiirin mallia. Mittavalineeseen, ilmapiiri-
kyselyyn, lisitéén verkostoitumista ja asiakasyhteyksia kuvaavia elementtgja
Toisena tutkimusongelmana on mallin syventdminen tarkastelemalla erityisesti
tiedonmuodostusta €li hallinto-organisaation eri tasojen oppimista ja yksiléllista
oppimista. Mallin syventaminen tapahtuu kvalitatiivisella haastattelumenetelmal-
la

Tutkimusongelmiin haetaan vastauksia kolmella kysymyksella Kaksi ensim-
maista tutkimuskysymysta kuuluvat ensimmaiseen ja kolmas toiseen tutkimus-

ongelmaan. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Mitk& ovat ammatillisen kasvun edellytykset ja niiden keskindiset yhteydet
hallinto-organi saatiossa?

2. Miten eri vastagjaryhmien kasitykset ammatillisen kasvun edellytyksista eroa-
vat?
2.1 Onko kasvuedelytyksia koskevissa kasityksissa eroja eri ikaryhmissa
tal naisten ja miesten kesken? (yksilolliset erot)
2.2 Onko kasvuedellytyksia koskevissa kasityksissa eroja liittyen nimik-
keeseen, tyodsuhteen kestoon, tyOtehtdvén kestoon ja esimiestehtévadn?
(ammattiin ja tyOtehtavaan liittyvét erot)
2.3 Onko kasvuedellytyksiéa koskevissa késityksissd eroja eri hallin-
nonaloilla? (organisatoriset erot)

3. Millaisia kokemuksia henkilGilla on kohdeorganisaatioissa ammatillisen kas-
vun edellytyksista?
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4. Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Perusteet tutkimusmenetelmien valinnalle

There is no single blueprint for planning research. Research design is
governed by the notion of ’fitnes for purpose’. The purpose of the research
determine the methodology and design of the research. (Cohen, Manion &
Morrison 2003, 73.)

Cohen ym. (2003) korostavat tutkimuksen tarkoitusta tutkimuksen suunnittelun
ja toteutuksen eri vaiheissa. Taman tutkimuksen lahtokohtana oli kiinnostus
kunnallisten palveluiden tuottamista ja erityisesti niiden suunnittelua ja suunnit-
teluosaamista kohtaan. Ajatuksena oli, etta kunnan palvelutentava ”on annettu”
jamuodostuu kulloisenkin lainsd&dannon pohjalta ja se toteutuu kunnan paatok-
silla ja kaytossa olevilla resurssilla. Keskeinen palveluiden tuottamisen tyGvaihe
on suunnittelu, joten suunnittelijoiden osaamisen ja osaamisen kehittyminen ovat
yksi keskeisia resursseja kunnan palvelutavoitteiden toteutumisessa. Koska tyo-
organisaatiolla on useita keinoja vaikuttaa osaamiseen ja sen kehittamiseen, tut-
kimuksella haluttiin kartoittaa suunnitteluty6ta tekevien nékemykset tydympaéris-
tostéan ammatillisen kasvun edistamisessi. Tutkimusta voi Siten pitda tapaustut-
kimuksena, jossa "tapauksena’ (Laine, Bamberg & Jokinen 2007) on kunnalli-
nen hallinto-organisaatio ammatillisen kasvun ympéristona siella tydskentelevien
suunnittelijoiden kokemana. Kuvaamalla ammatillisen kasvun ympéristéa voi-
daan tehda paételmid osaamisen kehittamisen ndkokulmasta kunnallisen organi-
saation muutoksen hallintaan liittyvista tarpeista ja keinoista. Tutkimuksessa on
seka kvantitatiivinen etta kvalitatiivinen ote. Kvantitatiivisuus liittyy teorialéh-
toiseen mallintamiseen, olennaisten piirteiden esille nostamiseen (Hirsjérvi, Re-
mes & Sajavaara 2001, 134-135). Tutkimuksen kvalitatiivisuus liittyy henkil6i-
den kokemusten ja kokemusperdisten kasitysten korostamiseen tiedon muodos-
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tamisessa (Cohen ym. 2003, 23). Seuraavaks tarkastellaan |ahemmin ndiden &
hestymistapojen vaikutusta menetelmallisiin valintoihin tassa tutkimuk sessa.
Tapaustutkimuksella voidaan tavoittaa tietoa kompleksisista, ainutlaatuisista
ja yleensa luonnollisista olosuhteista ja tilanteista. Tutkimusote on holistinen ja
tutkimuksessa kdytetédn usein monenlaisia aineistoja ja menetelmid. (Cohen ym.
2003, 79; Jarvinen & Jarvinen 2000; Laine ym. 2003, 10.) Ammatillisen kasvun
edellytyksia tarkastellaan hallinnollisessa ympéristossa, mité pidetédn monimut-
kaisena toimintaympéristond. Ammatillisen kasvun edellytykset ovat mallinnettu
ja mallia koeteltu erilaisissa tydympéristdissa (Ruohotie 2000b; Joronen 1993;
Kautto-Koivula 1993; Luoma 2001; Antikainen 2005; Korpelainen 2005), ei kui-
tenkaan varsinaisesti hallinto-organisaatiossa. IImién monimuotoisuutta pysty-
tédn siten ennakoimaan, mika vahentda asetelmaan liittyvda kompleksisuutta.
Tutkimusasetelma onkin |8hell& laboratorioasetelmaa (Yin 2003, 31-33; Laine
ym. 2003, 29-30; vrt. Jarvinen & Jarvinen 2000, 85) silta osin, missa tutkitaan
teoreettisen mallin todentumista tdman tutkimuksen kontekstissa. Toisaalta tut-
kimusasetelman kompleksisuutta kasvatetaan lisaéédmalla kyseiseen malliin hallin-
to-organisaation organisaatioympéristéon kuuluvia uusia elementteja Koeteltuun
mittavalineeseen (ilmapiirimittariin) tehdd&n muutoksia, joilla korostetaan tutkit-
tavien henkil6iden tyon kontekstia. Taméa vaikuttaa tarpeeseen kayttaa useita ai-
neistoja ja menetelmid. Erityisesti lagjennettu ndkokulma tarkoittaa kvalitatiivi-
sen tutkimusotteen vahvistamista kvantitatiivisen lahestymistavan rinnalle. Kva
litatiivinen osuus tutkimuksessa koostuu avoimista kysymyksista il mapiirimitta-
rissa ja ennen kaikkea haastattelumenetelmalla hankittavasta aineistosta, joka
mahdollistaa ammatillisen kasvun edellytysten tarkastelun kyselymenetelmaa
syventaen ja kohdistaen kysymykset tiedonmuodostukseen tyoyhteisossa. Ase-
telma kokonaisuudessaan edellyttéd ymmartavaa ja tulkitsevaa tutkimusotetta ja
johtaa kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen lahestymistavan problematiikkaan.
Tutkimuksella on vélineellisid ja informaatioon liittyvié tavoitteita: pyrkimyk-
sia loytéa informaatiota todellisuudesta (Aaltola 1994, 84 ja 87-88), jotta siihen
voisi mahdollisesti vaikuttaa johtamisen tai henkiléston kehittdmisen toimenpi-
tein. Nama tavoitteet liittyvét Iahinna tulosten tulkintaan ja johtopéaatdsten te-
koon. Tutkimuksen tiedonintressi on siten yhtéélta Habermasin termein tekninen
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eli tutkimuksella pyritdan 16ytamaan tietoa, jolla voidaan vaikuttaa prosessien
ohjaamiseen ja kontrolliin (ks. Aaltola 1994, 84; Ruohotie 2000b, 254-255).
Toisaalta tutkimuksen tiedonintressi on hermeneuttinen eli praktinen, jossa on
keskeigta tulkinta ja ilmididen merkitysten ymmértaminen (Aaltola 1994, 84—
85). Tulkinnan ja ymmartamisen merkitys korostuvat empiirisen aineiston han-
kinnassa ja analyysissa.

Tutkimuksessa kaytetdan kahden populaation aineistoa, kysely- ja haastattelu-
aineistoa (joista tosin haastateltavien joukko sisdltyy potentiaalisiin kyselytutki-
mukseen vastagjiin) ja tutkitaan ihmisten kasityksia ympérdivasta maailmasta
Ajatuksena on, ettd kukin henkil® ottaa kantaa kyselyn véittamiin omien kasitys-
tensd mukaisesti, jotka ovat muodostuneet omasta tydymparistosta saaduista ko-
kemuksista. Haastateltavien ilmaisemat kokemukset ja kasitykset puolestaan
ovat sellaisenaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Eri aikoina samoilta henki-
[6ilta tai eri henkil6ilta ja eri menetelmin keréttyjen aineistojen yhdistdminen
kokonaisuudeks perustuu siihen, etta erilaiset késitykset ovat kommunikoitavis-
sa ja tulkittavissa. Erilaiset menetelmé varmentavat ja rikastavat tiedonmuodos-
tusta. Kuva, mika kasityksista syntyy, ankkuroituu kokemusmaailmaan ja kertoo
ymparistosta oleellisia piirteitd, joita voi tarkastella esimerkiksi kehittamiskoh-
teina. (esim. Roisko 2007).

Hallinto-organisaation tarkastelu siella toimivien henkildiden silmin seké teo-
reettisen mallin rakentaminen johdattivat kdyttamaan tassa tutkimuksessa usean
tutkimusaineiston ja -menetelmén asetelmaa, mikéa on tyypillista tapaustutkimuk-
sessa. Tutkimuksessa on kyse Iahinnd menetelmallisestd kvantitatiivisen ja kvali-
tatiivisen lahestymistavan triangulaatiosta (Metsamuuronen 2005; Laine ym.
2007, 23-26; Tashakkori & Teddlie 1998). Lahestymistapojen yhdistamista yh-
deks kokonaisuudeks kuvataan tarkemmin luvussa 4.3.

Tutkimusprosessi on edennyt seuraavasti:

— tutkimushankkeen kaynnistaminen helmikuussa 2002

— aiheen teoriataustan laadinta ja tutkimuksen jasentely 2002—2005

— empiirisen osion toteuttaminen: mittavalineen (ilmapiirimittarin) muok-

kaaminen ja esitestaus kevadla 2006, kyselyn toteuttaminen 12.5.—
5.6.2006, aineiston analyysin ensivaihe (Bayes-mallin muodostaminen)
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kesdlla 2006, mallin analyys syksylla 2007, haastattelurungon laatiminen
ja esitestaus syksylla 2006, haastattelujen toteuttaminen 18.12.2006—
15.1.2007, haastatteluaineiston analyys vuonna 2007

— tutkimusraportin kirjoittaminen 2005—-2008.

4.2 Tutkimusaineisto

Tassa luvussa kuvataan tutkimusaineiston hankkiminen. Tutkimusaineisto koos-
tuu kyselytutkimuksen ja haastattelututkimuksen aineistoista.

4.2.1 Kyselytutkimus

Kysdaylomakkeen laadinta

Kyselylomakkeen laadinnassa hytdynnettiin monissa kotimaisissa (mm. Luoma
2001; Antikainen 2005; Korpelainen 2005) ja kansainvalisissd (mm. Rantanen
1997) tutkimuksissa kaytettya ja testattua mittavalinettd, kasvuorientoituneen
organisaation ilmapiirimittaria (Ruohotie 2000b) sekad taman tutkimuksen kan-
nalta tarpeellisia tédydentévia osioita. Pohjana oleva Ruohotien laatima ilmapiiri-
mittari on kehitetty 1990-luvulla ja sen t&ssi tutkimuksessa kéytetty versio on
vuodelta 2000. Mittarissa on 92 kysymystd/muuttujaa, joista 82 kaytettiin tassa
tutkimuksessa. Pois jétettiin 18hinna tyduupumusta kuvaavia muuttujia. Tutki-
muksen mittarissa on lisdksi 16 muuta kysymysta ja seitseman taustakysymysta
eli kaikkiaan kysymyksia on 105.

Kysymykset ryhmiteltiin kyselylomakkeessa seuraavasti:

— taugiakysymykset (kysymykset 1-7, muuttujat t1-7)

— johtaminen virastossa tai sen tyoyhteisossa (kysymykset 8-35, muuttujat

v1-v28)
— ty0 jatyotentavét (kysymykset 37—75, muuttujat v29-v67)
— ryhman toiminta (kysymykset 77-87, muuttujat v68—v78) seka
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— vuorovaikutusverkostot eli yhteydet yhteistybkumppaneihin, siséisiin ja
ulkoisiin asiakkaisiin ja sidosryhmiin (kysymykset 88-105, muuttujat al—
a29).

Kysymykset 36 ja 76 olivat tydyhteisbon ja tyohon liittyvid avokysymyksia:
"Kuvaile tyoyhteisbési; mainitse Sinulle térkeitd seka hyvia ettd ongelmallisia
asioita” (kysymys 36) ja”Kuvaile tyotasi; mainitse Sinulle tarkeitg, seka hyvia
ettd ongelmallisia asioita” (kysymys 76). Kysymykset 8-35, 3775 ja 77-87
olivat Ruohotien ilmapiirimittarista tutkimuskohteeseen sovitettuja kysymyksia.
My0s asiakasyhteyksid kuvaavat kysymykset 100-103 (muuttujat a24—a27) Si-
sdltyvét kasvuorientoituneen ilmapiirin mittarin kysymyksiin.

Verkogtoitumista kartoitettiin kahdella monivalintakysymyksella (kysymykset
88-89, muuttujat al-al3) sekd ammatilliseen yhteistyohon ja asiakasyhteyksiin
kohdistuvilla véittamilla (kysymykset 90-105, muuttujat al4—a29). V uorovaiku-
tusverkostoja koskevat kysymykset on koottu taulukkoon 8.

Taulukko 8.  Verkostoitumista kartoittavat kysymykset.

Aihe Nro Muuttuja/Kysymys
Verkostoitumisen 88  Kuinkausein olet tyon merkeissé yhteydessé seuraaviin tahoi-
mé&éra ja kohden- hin/henkil6ihin?
tuminen al/ Ryhmani jasen
a2/ Lahiesmies

a3/ Viraston muussa tydyhtei sossa tydskentel eva henkil &

a4/ Viraston johtoon kuuluva henkild

ab/ Kaupungin muussa virastossa/sen yksikdssa tydskentel eva henkil
ab/ Naapurikaupungissa/-kunnassa tydskentel eva henkil 6

arl Yritys

a8/ Yhteisd

a9/ Kaupungin asukas/paveluja saavata kayttéava henkild

al0/ Paliittinen vaikuttaja

all/ Median edustaja

89  MissAmé&irin Sinulla on tydkontakteja muualle kotimaassa tai kan-
sainvélisesti?
al2/ Padkaupunkialueen ulkopuoldlatydskentelevét henkil 6t
al3/ Kansainvéliset tahot

Verkostoitumisen 90  al4/ Ty6ni onnistumisen kannalta on térkeés, ettd |6ydan yhteistys-
sisdlto: ammatil- kumppaneita.
linen yhtei sty 91  alb/ Olen jatkuvasti yhteydessé oman aani asiantuntijoihin.
92  al6/ Vuorovaikutus eri ammattiryhmiin kuuluvien kanssa kehittéa
93  tydténi.
al7/ Tyoskentelen yksin, jos vain mahdollista
(jatkuu)
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(Taulukko 8 jatk) Nro Muuttuja/Kysymys

Verkostoitu- 94  al8/ R&dtal6imme pal velut asiakaskohtai sesti.
misen SSAto: 95  al9/ Arvioimme yhdessa asi akka ttemme kanssa toiminnan onnistu-
asiakasyhteydet neisuutta.
96  a20/ Hankimme tietoa asiakkaiden tarpei sta jokai sen hankkeen yhtey-
dessi.

97  a2l/ Olemme jatkuvassa dia ogissa as akka demme kanssa.

98  a22/ Suunnittelemme palvelut ensisijaisesti asiakasryhmille, @ yksit-
tais!lehenkildille.

99  a23/ Asiakkaillamme on mahdollisuus vaikuttaa pa vel ua koskevaan
paéatoksentekoon.

100 a4/ Konflikteja asiakkaiden kanssa ei juuri esiinny.

101 a25/ Asiakkaat ovat meihin aktiivisesti yhteydessa tyon/palvelun eri
vaiheissa

102 a26/ Asiakkaat ovat antaneet minulle ja ryhmallemme kannustavaa
palautetta.

103 a27/ Asiakkaat arvostavat ammattitaitoamme.

104 a28/ Kerddmme sdanndllisesti as akaspd autetta, jota kdytdmme toi-
minnan kehittémisessa.

105 a29/ Olen itse oma-doittelsesti ja aktiivisesti yhteydessa asiak-
kaisimme.

Kysymysten 88 ja 89 vastausvaihtoehdot olivat "e lainkaan”, ”joskus, "€l jo-
kaviikko”, "kerran viikossa’, ”joinakin péivind viikossa’ ja” paivittain” ja mitta-
ri on siten jarjestysasteikollinen. Kysymyksissa 90-105 vastagjat ottivat kantaa
samalla 5-portaisella asteikolla kuin vaittdmissa 8-36, 3775, 77-87 eli asteikol-
la”olen téaysin eri mieltd” - ”olen tdysin samaa mieltd’.

Jokaiseen kyselylomakkeen osioon annettiin lyhyt tarkennus tai vastausohje.
Sahkdinen vastauslomake oli teknisesti laadittu siten, ettd sitd ei saanut palautet-
tua, ellei henkild ollut vastannut pakollisiin kysymyksiin eli seitsemaan henkilon
taustatietoja koskevaan kysymykseen.

Kyselylomake on liitteena 1.

Perugjoukon rajaus ja otoksen méaaritys

Tutkimuksen perusjoukko rajautuu tutkimuksessa mukana olevissa virastoissa
suunnittelutehtavissa tydskenteleviin henkilGihin. Se el siis koostu kaikista Hel-
singin kaupungin suunnitteluty6ta tekevistd, puhumattakaan kaikista kaupungin
tyontekijoista. Perugoukon médrittaminen oli valttamaonta kaupungin suuren

tyontekijamaaran vuoksi, joskin jossain méarin ongelmallista. Perusoukko rajat-
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tiin harkinnanvaraisesti. Otoksen valinta toteutettiin systemaattisella otannalla
(mm. Cohen ym. 2003, 100-101).

Perugjoukon méérittely ja otanta oli mahdollista tehda toimi- tai virkanimik-
keiden perusteella Helsingin kaupungin henkildstorekisteristd. Ensin rajattiin pe-
rusjoukko kaupungin koko henkilostostd. Rajauksen kriteereind pidettiin sita,
ettd 1) perusoukkoon kuuluvien henkilGiden ty6tehtavien tulee sisdltéd palvel ui-
den tai palvelurakenteen suunnittelua ja, etta 2) heidan tyohénsa kuuluu kanssa-
kaymista asiakkaiden kanssa. Maarityskriteerit olivat valjig, silla jo pelkastdan
suunnittelija-nimikkeita erilaisine etuliitteineen (esimerkiksi henkildstosuunnitte-
lija, erikoissuunnittelija) on varsin monia. On myGs niin, etta tassa tutkimuksessa
tarkoitettua suunnitteluty6té eivét tee vain suunnittelijat, vaan monien muidenkin
nimikkeiden haltijat (esimerkiksi rehtorit). Kaikkiaan erilaisia nimikkeita on sa-
toja. Kaupungin henkiltstorekisterista vastaava virasto avusti virastojen henki-
l6storakenteen selvittdmisessa erilaisten nimikkeiden pohjalta. Selvityksessa oli
kymmenkunta nimikeryhma&a. Tahan koosteeseen seuloutui noin 1450 vakinai-
sessa tydsuhteessa olevaa henkil6a. Heista kukaan e ollut rekisterin mukaan ky-
seisend gjankohtana tyotehtavistaan pitkalla, useiden kuukausien perhe-, opinto-
tal vuorotteluvapaalla. Tutkimuslupa haettiin 22 kaupungin virastolle tai laitok-
selle.

Toiseksi médriteltiin perugoukon ja otoksen koko rajaamalla nimikkeita ja
tarkentamalla muita kriteerejé. Rajaus tehtiin arvioimalla tyotehtéavan relevanssia
tutkimuksen kannalta. Talloin karsiutuivat joko kokonaan tai osin jotkut selkeésti
sisdisen palvelun virastot ja osa nimikkeista (mm. suuri osa johtavia tehtavia).
Nimikkeet kiteytyivat seuraaviksi: arkkitehti, asiantuntija, insindori, konsultti,
neuvoja ja suunnittelija seké erddt muut (mm. koordinaattori), joita niin kysely-
lomakkeessa kuin raportoinnissakin kasitelldan yhtend ”jokin muu” -ryhmana
Myos otoksen kokoon liittyvia kriteereita tarkennettiin haun viimeistelemiseksi.
Otos rgjoittui 300400 henkilon valille. Koeotannalla voitiin todeta, etta liian
pienien ositusten valttamiseksi otoskoolle on tarpeen asettaa viela virastokohtai-
nen minimi. Minimikooksi muodostui noin 1015 henkil6&a.

Nailla kriteereilla lopullinen perugoukko muodostui 11 eri virastossa tyos-
kentelevasta 860 henkilodstéa. Luettelo perusjoukon nimikkeistéa on liitteessa 2.
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Kolmannessa vaiheessa suoritettiin ositettu otanta siten, etta osituksen perus-
tana oli toimi- tai virkanimike ja otokseen otettiin satunnaisesti puolet suunnitte-
lijoista (183 henkil6d) ja muista ammattiryhmistéa henkildita ryhmien koon mu-
kaan suunnilleen tasamaarin: 35 henkiloa neljasta nimikeryhmasta, yhdesta 22 ja
yhdesta 38. Nimikkeiden maarét vaihtelevat virastoittain, joten eri virastoista
otokseen seuloutui noin 40 % kunkin viraston perusoukosta (vaihteluvali 33—
48 %). Y hdestéd virastosta otokseen otettiin 1&hes 90 % perusgoukosta. Tutkimuk-
sen otoskooksi tuli n&in 380 henkilG&.

Tutkimuksen analyysivaiheessa eri virastojen vastaukset yhdistettiin kolmeen
ryhméan vastagjien ja heidan virastojensa anonymiteetin turvaamiseksi. Syita
menettelyyn olivat joidenkin nimikeryhmien pieni koko joissakin virastoissa se-
k& osallistujavirastojen erilaisuudet henkilostorakenteen ja tehtévan osalta. Vi-
rastot ryhmiteltiin soveltaen mm. Kunta-alan tyéolobarometrissa (2006) kaytet-
tya hallintokuntaluokitusta kolmeen ryhmaan: opetus- ja sivistystoimeen, sosiaa-
li- ja terveystoimeen sekd ryhméan, jossa on tekninen toimi ja organisatorisesti
yleishallintoon kuuluvia yksikoita®. Viimeksi mainittua ryhmaa kutsutaan téssa
tutkimuksessa "tekniseksi toimeksi” teknisen alan painottumisen perusteella
Taulukossa 9 on kuvattu eri hallinnonalojen keskindisia suhteita perusoukossa,
otoksessa ja kyselyyn vastanneissa.

Taulukko 9.  Perusjoukko, otos ja kyselyyn vastanneet.

Perus oukko Otos Kysdyyn vas-
Hallintokunta tannet

N % N % N %
Opetus- ja sivistystoimi (nelja virastoa) 181 21 116 31 74 31
Sosiaali- jaterveystoimi (kaksi virastoa) 254 30 110 29 67 29
Tekninen toimi (viis virastoa) 425 49 154 40 95 40
Kaikki (11 virastoq) 860 100 380 100 236 100

8 Tutkitut virastot jakautuivat Helsingin kaupungin organisaatiossa seuraavasti: ” opetus- ja
sivistystoimi” sivistys- ja henkil6st6toimen rooteliin, ” sosiaali- ja terveystoim” sosiaali- ja ter-
veystoimen rooteliin sekd " tekninen toimi” kaupunginjohtajan, kaupunkisuunnittelu- seka kiin-
teist6toimen ja rakennus- ja ymparistétoimen rooteleihin.
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Sosiaali- ja terveystoimi on perugoukkoon ndhden osuutensa mukaisesti
edustettuna otoksessa ja vastanneiden joukossa. Opetus- ja sivistystoimi on jos-
sain méaariin yliedustettuna otoksessa ja vastaavasti tekninen toimi aliedustettuna.
Ero selittyy otoskriteereillg, jotka karsivat teknisen toimen insingoreja ja suosi-
vatl opetus- ja sivistystoimen henkildiden méaréa. Liitteen 3 taulukko valottaa
otoksen vastaavuutta perusjoukkoon viiden® taustamuuttujan (sukupuoli, ika, hal-
linnonala, tydsuhteen kesto sekéa nimike) osalta seka sen suhteen, miten kauan
henkil6 on ollut kaupungin palveluksessa. Liitetaulukosta kay ilmi, etta miehet,
insindadrit ja tekninen toimi ovat aliedustettuja otoksessa ja naiset, opetus- ja Si-
vistystoimi sek@ suunnittelijat ovat yliedustettuja. Ero perugoukon ja otoksen
prosentuaalisten jakaumien valilla on suurimmillaan 9,5 %.

Kyselyn toteuttaminen

Kysely toteutettiin internetpohjaisella Digium-tutkimusohjelmalla ja sisdisen
sdhkopogtin valityksellg, jotka molemmat ovat Helsingin kaupungin tyontekijoi-
den kaytdssa olevia apuvdlineita. Lomakkeet lahetettiin 12.5.2006 ja viikon ku-
luttua l&hetettiin vastaamiskehotus henkilGille, jotka eivét olleet vastanneet kyse-
lyyn. Toinen kehotus lahetettiin jélleen viikon kuluttua. Vastaamisaika pééttyi
5.6.2006. Sahkdinen lomake oli méaéritelty siten, etta yhdesta osoitteesta siihen
voi vastata vain kerran. Vastaaminen tapahtui téysin anonyymisti ja vastagjan
osoite oli suojattu niin, etta se ei ollut saatavilla jérjestelméasta. Kyselyn avaami-
nen oli mahdollista vastaamatta siihen. Kysely avattiinkin yhteensa 441 kertaa ja
palautettiin (vastattiin) 236 kertaa. Vastaamisaika oli keskiméérin 30,4 minuut-
tia, joskin puolet gjasta riitti varsin monille. Monet miettivét vastauksiaan pi-
dempaankin (Md=16,2 minuuttia ja vaihteluvali 7 minuutista viiteen tuntiin ja
lisdks yhdella henkilolla kysely oli vastattavana vuorokauden).

® Taustamuuttujia oli seitsemén, mutta kahden taustamuuttujan (tytehtévan kesto ja esimies-
tehtévét) suhteen ei ole kaytettévissa rekisteritietoja.

103



Kyselytutkimuksen vastaaj aprofiili

Taustamuuttujia oli seitseman: sukupuoli, ikd, hallinnonala, tydsuhteen kesto
(nykyisessa virastossa), toimi- tai virkanimike, (nykyisen tehtavan) kesto ja esi-
miestehtavét. Kyseisiin taustatietoihin oli vastattava ennen kuin oli teknisesti
mahdollista edetd seuraaviin kysymyksiin. Nain kaikista kyselyyn vastanneista
on saatavilla kyseiset tiedot ja vastagjaprofiilit voidaan kuvata néilla tunnusiu-
vuilla. Lis&ksi viiden ensiksi mainitun taustamuuttujan suhteen voidaan vertailla
perusoukon, otoksen ja vastanneiden profiilegjaja saada kasitys tutkimuksen luo-
tettavuudesta. Taustamuuttujien mukaiset tiedot perusjoukosta, otoksesta ja vas-
tanneista seka vertailut ovat liitteessa 3.

Kyselyyn vastasi 236 henkilog, mika on 62,1 % otoksen méaérasta. Vastan-
neista kaksi kolmasosaa on naisia. Vastagjien ika jakautuu suunnilleen normaa-
listi siten, ettd runsas 70 % heistd on 40-60-vuotiaita. Keskimaérin vastagjat oli-
vat 4049-vuotiaita. Kaupungin vakinaisen henkil6ston keski-iké oli 46,2 vuotta
(Helsingin kaupunki 2006). Otoksen keski-iké oli véhan korkeampi, 48,3 vuotta

Kyselyyn vastanneista noin 40 % on teknisesta toimesta, noin 30 % opetus- ja
sivistystoimesta ja 30 % sosiaali- ja terveystoimesta. Puolet vastagjista oli ollut
nykyisen virastonsa palveluksessa korkeintaan kymmenen vuotta. Yli 20 vuoden
palvelu nykyisessa virastossa oli useammalla kuin joka neljannella vastagjalla.
Myos viraston sisdlla on tapahtunut siirtymista tehtévasta toiseen. Puolet vastaa-
jista oli ollut nykyisessa tehtdvassaan korkeintaan viisi vuotta ja liséksi joka vii-
des korkeintaan 10 vuotta. Yli 20 vuotta samaa tehtdvaa oli hoitanut 13 % vas-
henkilGstoraportin tietoihin kaupungin tyontekijoiden palveluksessa oloajasta
(Helsingin kaupunki 2006). Perusoukosta ja otoksesta tiedettiin myds, kuinka
kauan henkil6 on henkilorekisterin mukaan ollut kaupungin palveluksessa. Tut-
kimuksen ryhmittelyll&a noin 30 % otokseen valikoituneista on vaihtanut virastoa.
Vastanneiden jakaumaan sovitettuna voi arvioida, ettd heistd vaihtaneita on

enemman, l&hes 50 %. Luvut poikkeavat henkiltstbraportin vastaavista luvuista,
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missd kokonaisvaihtuvuus on arvioitu selvasti pienemméksi. TyOpaikan vaihta-
miseen on monia Syit&; osa niista liittyy organisaatiomuutoksin.

Noin puolet vastagjista on nimikkeeltéan suunnittelijoita, 16 % vastagjista
kertoi olevansa asiantuntijoita ja 7-9 % oli arkkitehtejd, insindorejd, konsultteja,
neuvojia tai jonkin muun ammattiryhman edustajia. Vastanneissa oli asiantunti-
ja-nimikkeitd enemman kuin otoksessa. Y liedustus viittaa siihen, ettd henkilot
eivdt aina ole ilmoittaneet henkilostorekisterissa olevaa nimikettdan, vaan puhu-
vat tyostéan asiantuntijan tehtdvana. Vastaavaa epaselvyyttailmeni jonkin verran
arkkitehdin ja hoitajan koulutuksen, nimikkeen ja tyttehtéavan erottelun kesken.
Vastaukset koodattiin nimikkeen mukaan, mikali se kavi ilmi vastauksesta. Nain
diplomi-insinGdrit liitettiin insindori-toiminimikkeisiin, vaikka myos diplomi-
insindori-toiminimikkeita on (liite 2). Joka viidennella vastagjalla oli esimiesteh-
tavia. Asiaakysyttiin, koska niité arveltiin olevan, eiké tietoa ollut muuten saata-
vissa.

Vastagjaprofiili on otosjakauman mukainen (liite 3)'°. Oletettavasti ainoa to-
dellinen poikkeama otokseen ndhden oli kauimmin virastossaan tydskennelleiden
kohdalla, jotka vastasivat kyselyyn muita aktiivisemmin (ero otogakaumaan oli
8 %). Vadtausaktiivisuus oli samaa suuruusluokkaa kaikissa ryhmissa (valilla
60,9 —63,8 %). Keskimaaraista passiivisemmin vastasivat nuoret, arkkitehdit ja
neuvojat ja valtaosa alle 16 vuotta virastonsa palveluksessa olleista, heista erityi-
sesti 6-10 vuotta virastossa tyoskennelleet. Keskimaaraisesti aktiivisempia vas-
tagjia olivat mm. 50-59-vuotiaat seka yli 20 vuotta viraston palveluksessa olleet.
Naiset vastasivat kyselyyn miehia useammin, mika kasvatti entisestéédn naisten
suhteellista osuutta, joka jo otoksessa oli miesten osuutta suurempi. Vastagjien
sukupuolen mukaiset jakaumat poikkesivat 9 % perusjoukon vastaavasta ja-
kaumasta.

Henkilon tyotehtavaa kuvaava virka- tai toiminimike oli ensimméinen perus-

joukon rajaamisen ja otoksen maarittamisen kriteeri. Otannan toisessa vaiheessa

19 v/astaajaprofiiliin liittyvissa vertailuissa on tamén luvun kuvauksissa kéytetty kriteerind 5
% poikkeamaa koko vastaajajoukon profiilisa. ESm. piirre esiintyy muita useammin, osuus on
suurempi jne. tarkoittaa, ettd poikkeama on vahintéan + 5 % vastaajaprofiilista.
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keskeinen kriteeri oli virasto, joka kuten edella mainittiin, muunnettiin analyysis-
sa hallinnonalaksi. Nimikkeiden ja hallinnonalojen mukaiset vastaajaprofiilit on
kuvattu liitteissa 4 ja 5.

Nimikkeen mukaisista jakaumista voi havaita, etta suunnittelijoiden profiili on
hyvin lahella koko vastagjajoukon profiilia Suunnittelijoiden painoarvo koko
aineistossa on suuri, koska liki puolella vastagjista on suunnittelijan nimike.
Myds asiantuntijoiden otogakaumat ovat padosin perusjakauman mukaisia, mut-
ta tdman ryhman todellinen nimikekoostumus on epéselva. Heidan tyonsa sen
sijaan lienee "asiantuntijan” tyota Muut nimikeryhmét poikkesivat profiililtaan
kaikkien vastagjien jakaumasta. Eniten poikkeamia taustamuuttujissa oli pie-
nimmissa nimikeryhmiss, neuvojilla ja arkkitehdeilla Myds insinGorit poikke-
sivat vastagjgjakaumasta melkein kaikilta muilta osin paitsi tyosuhteen keston
suhteen, joka oli 1&hes jakauman mukainen. Insindérien ja arkkitehtien kohdalla
tydsuhteen kestossa ja nykyisen tehtéavan kestossa vaikuttaa ristiriitaiselta (tyo-
suhde kestanyt véhemman aikaa kuin nykyinen ty6tehtavd), mutta on tulkittavis-
sa siten, etta kyseiset henkilot ovat hoitaneet samoja tehtavid aiemmin toisessa
virastossa ja katsoneet tyosuhdetta koskevan kysymyksen tarkoittavan tydsuhdet-
ta kaupunkiin. Tulkintaa tukee edell& todettu suuri litkkuvuus virastosta toiseen.

Naisten osuus vastagjista oli pienempi kuin miesten ainoastaan teknillisen
koulutuksen ammateissa (arkkitehti ja insindori). Tulos vastaa koulutus- ja am-
mattitilastoja (esim. Honkala 2000). Esimiestehtavien jakaumissa oli eroja: esi-
miestehtavia oli useimmin insinddreilla, neuvojilla ja muun nimikkeen haltijoilla
ja muita vahemman arkkitehdeilla.

Erilaisuus taustamuuttujien jakaumassa eri nimikeryhmissa kuvaa tutkijan
mielesta ainakin osittain sita kirjoa, mika kaupungin tydyhteisdssa suunnittelu-
tehtavia tekevien joukossa on. Erilaisilla nimikkeilla voitiin lagjentaa mukaan
otettavien tydymparistojen (virastojen) maéaréd, mutta ennen kaikkea niill&a pyrit-
tiln kattamaan mahdollissimman hyvin tutkimuksen kohdealuetta. Oletettiin
myos, etté erilaiset ammatilliset valinnat tuovat jo sindnsa erilaisuutta kaupungin
virastojen tydyhteisojen muodostumiseen ja tyokontekstin tulkintaan.

Hallinnonalojen vastagjaprofiilit erosivat siten, etté opetus- ja sivistystoimen
profiili oli 18hinn& koko vastaajajoukon profiilia ja eniten poikkeamia oli sosiaa-

106



li- jaterveystoimessa. Sosaali- jaterveystoimessa naisten osuus oli suuri ja tek-
nisessé toimessa miehid oli suhteellisesti enemman kuin muissa vastagjaryhmis-
sd. Teknisen toimen sukupuolijakauma vastasi itse asiassa perugoukon ja
kaumaa. Vastagjien ikgjakaumissa oli ainoa poikkeama vastagjaprofiilista 50-59-
vuotiaiden ryhman yliedustus opetus- ja sivistystoimessa ja aliedustus teknisessa
toimessa. Muilta osin kaikilla hallinnonaloilla vastagjien ikdjakaumat olivat sa-
mankaltaisia. Tydsuhteen kestossa sosiaali- ja terveystoimessa jakauma poikkesi
vastagjaprofiilista siten, etta siella oli muita vahemman alle 10 vuoden tyosuhtei-
taja enemman sitd pidempia tyosuhteita. Opetus- ja sivistystoimessataas oli pal-
jon 6-10 vuotta tydskennelleita ja suhteellisesti véhemman yli 20 vuotta viras-
tossaan tyoskennelleitd. Teknisen toimen ainoa poikkeama kaikista vastagjista oli
muita vahdisempi médra 6—10 vuoden tydsuhteita. Ammattiryhmissa oli eroja eri
hallintokunnissa siten, etta kaikki insinGorit olivat teknisesta toimesta, suunnitte-
lijoiden ja konsulttien osuudet olivat suuria opetus- ja sivistystoimessa ja pienia
teknisessa toimessa. Opetus- ja sivistystoimessa oli suhteellisen vahan neuvojia
jasosiaali- jaterveystoimessa muita enemman asiantuntijoita. Arkkitehtien osuus
oli suuri teknisessa toimessa ja muita pienempi sosiaali- ja terveystoimessa. Ny-
kyisen tehtavan kesto oli, kuten tydsuhteen kesto, melko samoin jakautunut kai-
killa hallinnonaloilla. Alle kolme vuotta nykyisessa tentévassaan olleita oli kui-
tenkin suhteellisen paljon sosiaali- ja terveystoimessa ja vahan teknisessa toi-
messa. Opetus- ja sivistystoimessa taas oli suhteellisen paljon 6-10 vuotta teht&
vasséan olleita. Sosiaali- ja terveystoimen vastagjilla oli esimiestehtavia muita
harvemmin

Vastagjaprofiilit vaihtelivat hallinnonalojen sisdlla, joskin myos samankaltai-
sia virastoja oli, ja eri hallinnonalojen virastotkin saattoivat olla profiililtaan
melko samanlaisia. " Keskivertovirastod' el aineistossa kuitenkaan ollut. " Keski-
vertonimikkeend’ sen sijaan voidaan naiden taustamuuttujien suhteen pitéa
suunnittelijan nimikettd. Tutkimuksessa kaytetddn suunnittelijaa yleisterming,
jolla tarkoitetaan tutkimuksen kohdejoukkoa ja jota tasmaéllisyyden vaatiessa

t&smennetdan virka- tai toiminimikkeilla.
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4.2.2 Haastattelututkimus

Tutkimuksen kvalitatiivinen tiedonhankinnan ja -analyysin menetelmana oli
teemahaastattelu, joka on tiettyihin aihepiireihin kohdennettu puolistrukturoitu
haastattelumenetelma (Hirgarvi & Hurme 1995, 36-37). Teemahaastattelu sopii
paitsi emotionaalisesti arkoihin aheisiin, joissa muistamattomuus voi vaikuttaa
virheellisesti vastuksiin, myos tilanteisiin, joissa ollaan kiinnostuneita tutkittavan
ilmidn perusluonteesta ja -ominaisuuksista seka hypoteesien loytamisesta pi-
kemmin kuin ennalta asetettujen hypoteesien todentamisesta (mts. 35, 40-41).
Tassa tutkimuksessa haastattelun tarkoituksena oli hankkia tietoa henkilGiden
kokemuksista ammatillisen kasvun edellytyksista tydympéristtssaan. Haastattelu
oli siten kolmanteen tutkimuskysymykseen liittyva aineistohankinnan menetel-
mé. Liséks haluttiin tarkentaa ja validoida kyselytutkimuksen mallinnusta am-
matillisen kasvun edellytyksista virastoympéristssa

Haastattelututkimuksen aineisto koostuu haastatteluista ja haastateltavien tayt-
tamista kyselylomakkeista. Lomakkeet olivat samat kuin kyselytutkimuksessa ja
niiden kayttoon palataan luvussa 4.3.1. Seuraavaks kuvataan haastatteluteemo-
jen muodostaminen, haastattelujen toteuttaminen sekd haastattelututkimuksen
vastaajaprofiili.

Haastatteluteemat

Haagtattelu kohdennettiin kyselytutkimuksen alustavan analyysin pohjalta kah-
deksaan teemaan. Haastatteluissa tarkasteltiin tiedonmuodostuksen edellytyksia
ja prosessgja joko yksilollisen oppimisen tai yhteisollisen tiedonmuodostuksen
ndkokulmasta. Tarkennuksia haluttiin siihen, miten henkil6t méérittelevat amma-
tillisen kasvun ja mista sen merkityksellisyys syntyy. Bayes-mallinnuksessa syn-
tyi vuorovaikutuksellisia ja dialogisia elementtejd, kuten vuorovaikutuksessa ke-
hittymistd ja asiakassuuntautuneisuutta kuvaavat klusterit. VVuorovaikutusta ku-
vaavat elementit liittyivat ryhman/tiimin oppimiseen ja sen kehittymiseen seka
virastotason yhteisen tiedon muodostukseen. Haastattelulla pyrittiin saamaan tie-

toa mainituista tiedonmuodostuksen prosesseista. Alustava analyysi herétti myos
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kysymyksia ammatillisen kasvun prosessista eli kasvumotivaation ja verkostoi-
tumisen painoarvoidta ja yhteyksistd. Tama kokonaisuus sai hyvin positiivisen
arvioin kyselyyn vastanneilta. Toisaalta tdhan prosessiin liittyi yksiléllinen ja
sosiaalinen ulottuvuus, joten rakenteen tarkastelu oli perusteltua. Verkostoitumi-
nen naytti lisaksi saavan jossain maarin ristiriitaisia tulkintoja. Haastattelussa
haluttiin my0s tdsmentda asiakaskasityksia, koska asiakasnakokulmaa oli tutki-
musasetelmassa korostettu kasvuorientoituneen ilmapiirin mallia (ilmapiirimitta-
ria) painavammin. Tutkimusmittari el myosk&an antanut tietoja asiakassuhteesta.
Haastatteluteemat tarkennuksineen ovat taulukossa 10.

Taulukko 10. Haastatteluteemat tarkennuksineen.

Haastattel uteemat

Teemojen tarkennus

1. Ty®, tybn muutos, osaamisvaati-
mukset

1.1 Ty6nkuva ja tyén muutos

1.2 Osaamisvaatimukset

1.3 Ty0n ja 0saami sen vastaavuus

1.4 Palkitseminen

1.5 Asiakassuhtel den vaikutus tydhon
(1.6 Entinen ja nykyinen tydyhteiso) 2

2. Ammatillisen kehittymisen mer-
kitys henkildlle

2.1 Eri merkitykset ja niiden perustelut

2.2 Erilaiset hyddyt

2.3 Kehittdmistoimintaan osallistuminen

(2.4 Tyytyvéisyys tychon, toimenkuvaan, virastoon)®

3. Ammatillisen kehittymisen mah-
dollisuudet ja esteet virastossa

3.1 Mahdollisuudet ja esteet
3.2 Viraston suhtautuminen kehittymiseen

4. Tiedon muodostuminen ty®pai-
kalla

4.1 Tiedonmuodostuksen prosessit, yhteinen tieto
4.2 Tiedon ajantasai suuden varmistaminen jatiedon uu-
siutuminen

5. Tiedon jakamisen foorumit ja
muut menetelmét

5.1 Foorumit janiiden toiminta
5.2 Hyo6ty omalletydlle

6. Kokemusten jakaminen

6.1 Tiimin toiminta

6.2 Kokemusten vaihto virastossa

6.3 Kokemusten jakaminen ja yhdistéminen
6.4 Omien kokemusten huomioon ottaminen

7. Ammatillinen verkostoituminen

7.1 Ammatillisten verkostojen mééra jaluonne
7.2 Kumppanien tarpedlisuus

7.3 Oma aktiivisuus

7.4 Esimerkkeja hyodyisté

7.5 Moniammatillisuus kéytannossa

8. Asiakasyhteydet

8.1 Asiakasyhteydet omassa tytssd
8.2 Oma aktiivisuus

8.3 Keskustdlu asiakkaita, tarpeista
8.4 Kannugtus asiakassuhteidin

8.5 Asiakad &htdisyyden méadritys

¥ Suluissa on mainittu haastattel ujen aikana jasentyneet kysymykset (ks. myos liitetta 6 ja liitetts
7, jossa on selvitetty kysymysten kattavuus).
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Ensimmainen teemoista keskittyi tyonkuvaan, sen muutokseen ja osaamisvaa-
timuksiin tyossa. Toisessa tarkastetiin ammatillisen kehittymisen merkityksig,
odotuksia ja parannusehdotuksia henkilokohtaisella tasolla seka kehittdmishank-
keita, joihin haastateltava on osallistunut. Kolmannessa teemassa huomio oli
ammatillisen kehittymisen mahdollisuuksissa ja esteissa virastossa seka viraston
suhtautumisessa siihen. Neljénnessa teemassa pohdittiin tiedon muodostumista ja
uusiutumista tyopaikalla, sen rakenteita, prosessgja ja sisdltojd.  Viides teema
kohdisti huomion tiedon siirtymisen mahdollisuuksiin eli silla tdsmennettiin tie-
don jakamisen foorumeita, toimintatapoja ja merkityksia henkilon tyonteolle.
Kuudennessa teemassa selvitettiin, miten kokemusperdinen tieto rikastaa osaa-
mista varsinkin lahitydympéaristossd, kuten omassa tiimissa tai yksikossa. Seit-
semas teema liittyi ammatillisen verkostoitumiseen, kumppaneihin ja moniam-
matillisuuden ilmenemiseen. Kahdeksannessa teemassa pohdittiin asiakasyhte-
yksia ja asiakasl ahtoisyytté omassa tydssé ja tyoyhteisossa.

Ennen haastattelua teemat jasenneltiin kahdesta kuuteen tarkentavaan kysy-
mykseen seké& ennakoitiin haasteltavien reaktioita ja mietittiin niihin tarkentavia
kysymyksia ja toimintamallegja. Nama pohdinnat kirjattiin haastattelurunkoon
muistin tueksi. Taulukkoon on merkitty joihinkin teemoihin ensimmaisten haas-
tattelujen kuluessa syntyneitd uusia aiheita. Haastattelu tapahtui teemoittaisina
kysymyksing, esimerkiksi: "Miten tyoskentelette tiimissasi/yksikdssd? Miten
jaatte kokemuksia? Miten sinun kokemuksesi otetaan huomioon?’ tai ”Ketka
ovat tyos asiakkaita? Miten keskustelette asiakkaiden tarpeista virastossa? Kan-

nustetaanko kehittaméén asiakasyhteyksia? Miten?’.

Haastattelujen toteuttaminen

Haastattelut tehtiin vuodenvaihteessa 2006-2007 agjalla 18.12.2006—-15.1.2007 €li
puoli vuotta kyselytutkimuksen jalkeen. Haastateltavat valittiin otokseen valikoi-
tuneista henkildistd. Haastateltavat olivat osin itse ilmoittautuneet halukkaiksi
haastatetaviksi (ks. kyselytutkimuksen lahete liitteessa 1) ja osin heidét valittiin
arpomalla otoksesta ennalta mééritellyista virastoista ja nimikeryhmista. Kritee-
rind oli viraston vastausaktiivisuus, vastagjien méaréa ja nimikejakauman tasapai-
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noisuus. Lisaksi haluttiin haastateltavia jokaiselta hallinnonalalta. Tutkija otti
haastateltaviin yhteytta puhelimitse ja lahes kaikki haastatteluun pyydetyt suos-
tuivat siihen empimétta Kaks henkiloa kysyi tarkennuksia valintamenetteysta
ja ne saatuaan suostui haastateltavaksi. Haastateltava valitsi haastattelugjankoh-
dan. Vuodenvaihde ennen vuoden alun kiireita osoittautui onnistuneeksi haastat-
telugjaksi. Muutama haastateltava sanoikin, ettd sopivan gjankohdan valinta pait-
s helpotti, myos motivoi haastatteluun osallistumista

Haastattelut tehtiin yhta lukuun ottamatta henkilén omassa tyohuoneessa, &
hihuoneessa tai kokoudtilassa. Yks haastattelu tehtiin tutkijan tyohuoneessa.
Tutkija haastatteli henkilot itse. Haastattelujen kesto vaihteli 35 minuutista 60
minuuttiin, useimmiten haastattelu kesti noin 40 minuuttia. Haastattelun lopuksi
henkil6t tayttivat kyselytutkimuksen lomakkeen, mihin kului aikaa 10-15 mi-
nuuttia. Lahes kaikki myds kommentoivat kysymyksia tai vastauksiaan. Yksi
sen tapaamisen lopuksi. Henkildiden mielikuvat siitg, olivatko he aikaisemmin
vastanneet lomakkeeseen, olivat hataria. Tutkija olikin ennakoinut tamén, eik&a
ollut suunnitellutkaan tallaisen "faktatiedon” hankkimista. Henkilot kertoivat
saavansa gjoittain sdhkopogstiinsa useita kyselyitd, joihin reagoimista on vaikea
jakikdteen muistaa.

Monissa haastatteluissa tapahtui héiridita, mm. puhelin soi, ja kahdessa tapa-
uksessa siihen myds vastattiin, koska soittgjana oli henkilon esimies. Joissakin
haastatteluissa toinen henkild pyrki huoneeseen ja erééssa haastattelussa vaihdet-
tiin huonetta kesken haastattelun. Toisaalta haastateltavilla ei ehka ollut vaikeuk-
sia keskittya haastatteluun ja hairiétkin tulivat ilmi vain tapahtumien tarkasta
muistiin kirjaamisesta, e niinkdan itse haastattel upuheessa

Kaikki haastattelut nauhoitettiin lukuun ottamatta lomakkeen téyttovaihetta.
Siita sanotut kommentit tutkija kirjoitti muistiin paperille. Haastattelut litteroitiin
siten, ettd hairiotekijé ja myods non-verbaalista viestintda merkittiin ylés. Jokai-
sesta haastattelusta syntyi 7-10 sivun mittainen teksti (keskimaarin 365 rivid).
Tekstit muokattiin niin, etta tunnistamiseen mahdollisesti johtavat tekijét poistet-
tiin (esimerkiksi henkilonimet ja yksikOiden nimet poistettiin ja toimialaan viit-
taavat termit muutettiin). Etéisyyden saamiseksi henkildille annettiin my6s uudet
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nimet, joita kaytettiin koko analyysin ajan. Néin tutkija”keskusteli” analyysipro-
sessin aikana vain naiden tekstien kanssa (vrt. Silverman 2003, 354).

Haastattelututkimuksen vastaaj apr ofiili

Tutkimuksessa haastateltiin 15 henkil6d. Haastateltavien taustamuuttujien mu-
kaiset jakaumat eli vastagjaprofiili on liitteessa 3. Tiedot profiiliin on saatu haas-
tattelutilanteessa taytetyn kyselylomakkeen vastauksista, joten ne ovat rinnastet-
tavissa kyselyyn vastanneiden tietoihin.

seman oli 40-49-vuotiaita, seitsemén 50-59-vuotiaita ja yksi véhintdan 60-
vuotias. lkdjakauma poikkes otosakaumasta siten, etta "keski-ikéiset” olivat
yliedustettuina muihin ik&ryhmiin nédhden. Haasteltavissa oli kolmen viraston
henkilokuntaa, josta jokainen kuului eri toimi- tai hallinnonaloille. Kahdeksan
haastateltavaa oli opetus- ja sivistystoimen, nelja sosiaali- ja terveystoimen ja
kolme teknisen toimen hallinnosta. Henkil6t olivat olleet oman virastonsa palve-
luksessa vahintéan kolme vuotta, yleisimmin kuitenkin 6-10 vuotta (viisi henki-
168). Ryhmé& muodostui kahdesta arkkitehdistd, yhdesta asiantuntijasta, kahdesta
insindoristd, neljasta konsultista, viidesta suunnittelijasta ja yhdestd muun ni-
mikkeen haltijasta. Nykyisessa ty6tehtavassdan henkilot olivat olleet 3—20 vuot-
ta: viisi henkildd oli ollut alle kolme vuotta nykyisessa tehtavassaan ja nelja hen-
kiloa 6-10 vuotta. Muissa ryhmissé oli kutakin kaks henkil6d. Kolmella henki-

1611a kuului toimenkuvaan esimiestehtavia

4.3 Aineiston analyysimenetelmat

Tutkimuksen keskeinen menetelméllinen valinta oli kvantitatiivisen ja kvalitatii-
visen tutkimusotteen kayttaminen. T&ssa tutkimuksessa kyse on ns. menetelmal-
lisesté triangulaatiosta (mm. Metsdmuuronen 2005, 244-245), missa samasta il-
miodsta hankitaan tietoa eri menetelmin. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutki-
muksen ldhestymistavat ovat perusteiltaan erilaiset, jolloin menetelmallinen mo-
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nipuolisuus ei j84 tekniseks kysymykseksi, vaan tuottaa analyysille varsin haas-
teellisen viitekehyksen. Myds kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston ana-
lyysimenetelmét ovat tarkeita valintoja. Téssa tutkimuksessa kvantitatiivinen ai-
neisto analysoitiin bayesilaisella menetelmallg, joka on osoittautunut toimivaksi
kasvatustieteellisissa tutkimuksissa (Silander & Tirri 1999). Kvalitatiivinen ana-
lyysi tehtiin sisdllénanalyysing, jossa siindkin tutkija teki omia, juuri t&han tut-
kimukseen soveltuvia ratkaisujaan "keksien ja luovasti” (Heikkinen, Huttunen,
Niglas & Tynjala 2005, 101-102). Tassa luvussa kuvataan tutkimuksessa seka
aineistojen yhdistamisessa kéaytetty logiikka ja kaytetyt analyysimenetelmét.

4.3.1 Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston yhdistaminen

Tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin erilaisiin aineistoihin nojaava ns. mene-
telmallinen triangulaatio (Denzin 1988), jotta saataisiin mahdollissmman hyva ja
tutkimuskohteeseen fokusoitunut ymmarrys. Tutkimuksen ensi vaiheessa muo-
dostettiin kvantitatiivisin menetelmin malli, jonka pohjalta tarkennettiin toisen
vaiheen haastatteluteemat, jotka koskivat suunnittelijoiden kokemuksia ammatil-
lista kasvua mahdollistavista ja estavista tekijoista Haastattelut tdydensivét ai-
neistonhankinnan ja lopuksi aineistot yhdistettiin seuraavaks kuvattavalla taval-
la

Teddlie ja Tashakkori (2003, 28-29) erottavat toisistaan "mixed method” ja
"mixed model” -tutkimusasetelmat. Edellisessa on kyse kvantitatiivisen ja kvali-
tatiivisen lahestymistavan kayttamisesta yksittdisen tai vaiheittain etenevan tut-
kimuksen menetelmanéd. Néisté on edelleen erotetavissa viisi erilaista tutkimus-
asetelmatyyppid Jalkimméinen taas viittaa tutkimuksiin, joissa kvantitatiivinen
ja kvalitatiivinen lahestymistapa yhdistyvét tutkimusprosessin jokaisessa vai-
heessa. Pattonin (1990) luokittelua lagjentaen kirjoittajat jakavat tutkimusproses-
sin kolmeen vaiheeseen: tutkimuksen konfirmatiivinen ja eksploratiivinen luon-
ne, kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tiedonhankinta ja -kéasittely seka tilastolli-
nen analyys ja péétely ja kvalitatiivinen analyys ja pdéttely. Mixed method -
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asetelma viittaa pelkéastéan tiedon kerdamiseen ja tiedonkasittelyyn, kun taas mi-
xed model -asetelmaan kuuluu kaikki kolme vaihetta.

Tutkimusasetelman valintaa ja arviointia varten asetetaan kriteerejd, mm. tie-
donkeruun jarjestys, kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tiedon prioriteetti, integ-
raation aste seka teoreettiset ndkokulmat (Teddlie & Tashakkori 2003, 32). Kva
litatiivisen ja kvantitatiivisen aineiston keruu voi tapahtua samanaikaisesti tai
jaksoittain tal perdkkain, esimerkiksi niin, etté ensin kerétdan lagja kvantitatiivi-
nen aineisto ja syvennetdan ndkemysta pieneen joukkoon kvalitatiivisella ainels-
tolla (Creswell, Vicki, Plano, Gutmann & Hansson 2003, 215-218). Jos aineistot
kerdtddn samanaikaisesti, niiden yhdenmukaisuutta voi verrata. Tutkimuksessa
painotetaan kvantitatiivista ja kvalitatiivista aineistoa joko samanarvoisesti tali
asetetaan toinen niista etusijalle. Aineistojen yhdistaminen voi tapahtua tiedon-
keruun, analysoinnin tai tulkinnan ja johtop&étosten vaiheessa. Lisaksi tutkimuk-
sella saattaa olla teoreettisia ja arvoperustaisia tavoitteita. Creswell ym. (2003,
218-219) korostavat kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen aineiston kayttoon liittyvi-
en syiden selvittdmista ja ymmartamista seka niiden perustelemista tutkimusra-
portissa.

Taulukossa 11 on Creswellin ym. kuvaustapaa soveltaen selvitetty erilaisten
aineistojen kayttéa tdman tutkimuksen eri vaiheissa. Tavanomaisin tutkimusase-
telma on samanaikainen triangulaatioasetelma, jossa molemmat aineistot kerd
téén ja analysoidaan erikseen ja tuloksia verrataan keskendan. Téallaisen asetel-
man etuina ovat tuttuus ja tiedonkeruun nopeus; haittoina ovat tyolays, vaikeus
verratatuloksia ja asetelmaan liittyvét epaselvyydet. (Creswell ym. 2003, 229.)
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Taulukko 11.

Tutkimuksen léhestymistapa ja aineiston kasittel yvaiheet.

Aineiston hankkiminen  Tutki- Lahesty- Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston
musky-  mistapa, yhdistdminen
symyk-  painotus  Tiedon- Analysointi, tulkintaja
st keruu johtopaatokset
Kyse-  Samanakai- Kysy- Kvantita- Avoimet Mallin kuvaus
[ytut- sesti hankittu ~ mys1 tilvinen kysymykset  tdydentyy haas-
kimus  kvantitatiivi- (mallin taydentavat  tattelututki-
nen jakvalitas  muo- mallin ku- muksen analyy-
tilvinen kyse-  dosta- vaukset sista
Iyl omakkee- minen). (luku5.2.7)  (luku5.4)
seen liittyva Kysy- Kvantita-
aineisto (ai- mys 2 tiivinen
neisto 1). (erot
ryhmit-
tain).
Haass  Samanakai- Kysy- Kvantita- Kysdylo-
tattelu-  sesti hankittu ~ mys3 tilvinen makkeen
tutki- kvantitatiivi- (koke- aineistojen 1
mus nen jakvalitaa  muk- ja2 kuvailu
tiilvinen kyse-  set). keskiluvuilla
lylomakkee- (luku 5.1)
seen liittyva seka verkos-
aineisto (ai- totarkastelu
neso). (uku542)
Kvalitatiivi- Kvalitatii- Haastatter Teemojen 2-  Aineistol8htdi-
seen jaosin vinen luteemat 8teorialdh-  senanadyysin
kvantitatiivi- pohjautu-  tdisen ana- kasitteiden yh-
seen tiedon- vat osin lyysin pe- distéminen teo-
hankintaan kysdlylo-  rustanaon rialéhtéiseen
perustuva makkeen  mallin ku- kuvaukseen
haastattel uai - aineiston  vaukset (lu-  (malliin) (luvut
neisto. lanalyy- vut5.4.1- 5.4.1-54.2)
sin 5.4.2)

Taman tutkimuksen asetelma on hieman erilainen ja vastaa pikemmin Cres-

wellin ym. (2003, 236—237) kuvaamaa kvantitatiivispainotteista tutkimusta, jossa

aineistojen yhteistulkinnalla on loppuvaiheessa alkua painavampi rooli. Seka tut-

kimuksen kvantitatiivispainotteisessa kyselyosassa etté kvalitatiivigpainottei sessa

haastatteluosassa hankitaan samanaikaisesti kvantitatiivista ja kvalitatiivista tie-

toa. Aineistot nivoutuvat toisiinsa ensinnakin jo tiedonkeruun vaiheessa, silla

kvalitatiivinen haastatteluaineisto perustuu osin kvantitatiivisen aineiston tulkin-

taan. Kvantitatiivisen aineiston tulkintaan vaikuttaa osaltaan kyselyn sisadltama
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kvalitatiivinen aineisto (avokysymykset). Toiseksi enssimmaisen ja kolmannen
tutkimuskysymyksen tulkintaan kaytetéén kysely- ja haastattelututkimuksen ai-
neistoja ristiin. Kolmanneksi kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen aineisto yhdiste-
téén malliin jamallin perusteella teht&vissa johtopaétoksissa.

4.3.2 Bayes-mallinnus

Bayes-menetelman kayttd perustuu ensi sijassa menetelméalliseen kehittamistyo-
hon, jota ammatillisen kasvun edellytysten mallin kehittdmisessa on tehty 1990-
luvun lopusta alkaen (mm. Nokelainen, Ruohotie & Tirri 1999). Bayes-analyysi
perustuu subjektiivisiin arvioihin tapahtumasta toteutumisesta. Nokelainen ja
Tirri (2002) kuvailevat bayesilaisen paéttelyn |ahtokohtaa seuraavasti:

Klassisessa tilastotieteessa pééttely perustuu todenndkdisyystul-
kintoihin pitkissa tapahtumaketjuissa, mutta bayesilainen paéttely
perustuu ” uskomuksen asteeseen” (degree of belief). Todenndkoi-
syyden frekvenssitulkinta on havaittavan tapahtuman suhde kaik-
kiin tapauksiin. My6s subjektiivinen arvio voi olla todenndkoi-
syyden pohjana. Uskomuksen aste riippuu henkilosta seka arvioi-
tavasta tapahtuman todenndkoOisyydestd, joten todennakdisyys
riippuu aina kyseisen henkilon tiedon asteesta, joskin toiset tapah-
tumat arvioidaan suuremmalla informaatiolla kuin toiset. Kun tie-
tamattomyys (se, ettd el tiedd) hyvaksytaén tiedoksi, kattavat sub-
jektiiviset arvioit kaikki tilanteet. Vield tdrkeAmpi huomio on se,
etta subjektiivinen arvio voi muuttua informaation myota. Tassa
kontekstissa subjektiivisuus sulkee pois mahdollisuuden ”laskea
yhteen” todenndkoisyyksia. Uskomuksen taso siis méaréa toden-
ndkoisyyden ja eri informaatiotasoilla se on erilainen. Jos henki-
I6illa kuitenkin on samatieto asiasta, he myds pitavét sita yhtato-
denndkdisena. Siten tiedon taso (Sate of knowledge) mééaraa to-
dennakdisyyden arvon. Bayesilainen pédéttely perustuu téllaiselle
tiedon tasosta riippuvalle todenndkdisyystulkinnalle. Matemaatti-
sesti riippuvuus informaatiosta tarkoittaa ehdollisia todennakai-
syyksia (Nokelainen & Tirri 2002, 78-79.)

Likert-astelkko, jollainen ilmapiiri- ja tutkimusmittarissa on, on jérjestysas-
teikollinen, joskin aikaisempien vastaavien tutkimusten perusteella Metsamuuro-
sen (2005, 62) ilmaisuin "hyva jarjestysasteikollinen” skaalaus. Bayesilaiseen
|ahestymistapaan sopii diskreetti asteikko. Silanderin ja Tirrin (1999) mukaan
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bayesilaiselle analyysille on nimittdin ominaista, ettéd kaikki muuttujat ovat dis-
kreettgd tai sellaisiksi muunnettavia, jopa nominaaliasteikollisia, ja jakauman
muoto méaréytyy edellisista. He toteavat menetelman kaytosta seuraavasti (Si-
lander & Tirri 1999, 62-63):

— oikeaa ongelmakentdn mallia el tunneta, on siedettéva epavarmuutta

— rgjoitetaan mallien méarad, kohdennetaan

— vertaillaan erilaisia mallgja saadun evidenssin ja kokemuksen pohjalta

— malli on aina vaarassa, silla todellisuus el jakaudu normaalisti yms., mutta

ilmion sijainti voidaan hahmottaa tarkasteluilla

—  myos vadra malli on malli

— bayesilainen mallinnus on osoittautunut toimivaks kasvatustieteellisten

kysymysten tarkastelussa.

Bayes-mallinnus toteutettiin B-Course -ohjelmalla. Malli koostuu riippuvuus-
suhdeverkostoista. Malli on todennékdisyysjakauma, joka graafisesti muodostuu
muuttujista ja niiden yhteyksistd (Nokelainen ym. 2004, 10). Bayes
mallinnuksella muodostettiin - ammatillisen kasvun edellytyksia hallinto-
organisaatiossa kuvaava malli, jossa on 15 useamman muuttujan muodostamaa
ryvasta, klusteria, ja edelleen ndiden ryvastymisestd muodostuva kuuden proses-
sin malli. Mallin kuvaus on luvussa 5.2.

Klustereista ja prosesseista muodogtettiin niita vastaavat summamuuttujat.
Summamuuttujia kasiteltiin jatkuvina muuttujina (Metsédmuuronen 2005), joille
voidaan médritella mm. keskilukuja. Eri taustamuuttujaryhmien keskiarvojen
vertailut tehtiin yksisuuntaisella varianssianalyysilla

4.3.3 Siséallonanalyysi

Tutkimuksen kvalitatiivista aineistoa olivat kyselytutkimuksen kaksi vapaamuo-
toisesti vastattavaa kysymysta seka haastatteluaineisto. Kvalitatiivisen aineiston
analyysissa kaytettiin menetelmana sisallonanalyysia, jonka etuja on mm. herk-
kyys kontekstille (Cohen & Manion 1994, 54-55). Aineiston kasittelyssa kaytet-
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tiin sek& teorialdhtdista tai -johdettua menetelmaa ettéq aineistoldhtbistd ana-
lyysimenetelmaa. Tassa luvussa kuvataan tutkimuksessa tehdyt ratkaisut.

Aineistolahtdisen analyysin tarkoituksena oli 16yt&a haastateltavien k&yttamét
késitteet ta kasitteistd. Pagpaino oli ilmisisdlélla (mm. Tuomi & Sargjérvi
2004), mutta tutkija nosti tulkinnoillaan aineistosta myds piilossa olevia merki-
tyksia Teorialdhtdisen analyysin tavoitteena oli 16ytéa yhtymakohdat, tayden-
nykset seka eroavuudet muodostettuun ammatillisen kasvun edellytysten malliin.
Tassa oli kaksi vaihetta: ensin suurin osa aineistosta luokiteltiin kayttéen luokit-
telurunkona mallin kuutta prosessia ja toisessa val heessa aineistolahtdinen [uoki-
tus yhdistettiin edelliseen.

Analyysi aloitettiin koodaamalla kaikki haastattelussa esitetyt kysymykset
haastattelurungon mukaisesti ja tarkistamalla, miten kattavasti teema-alueet oli
késitelty kussakin haastattelussa. Varmistus oli tarpeen, koska jokainen haastat-
telu oli vuorovaikutustilanteena omanlaisensa ja haastatteluja ohjasi haastattelu-
rungon ohella haastateltavan tapa kasitella kysymyksi& mm. teemojen jérjestys
saattoi muuttua, kun haastateltava otti jonkin nakdkulman esille muiden teemo-
jen yhteydessa. Analyysin perusteella voidaan todeta, etta jokaista teemaa kasi-
teltiin jokaisessa haastattelussa myos siten, etta niista esitettiin kysymyksia. Jot-
kut henkilot puhuivat teemoista myds oma-aloitteisesti. Tarkennettu haastattelu-
runko on liitteessa 6 ja varmistusanalyys liitteessa 7. Tat& ensimmaista tarkaste-
lua kaytettiin myos luotettavuuden arviointiin (ks. tarkemmin luku 4.4.2). Yh-
dessi haastattelussa tehtyjen kysymysten méara vaihteli valilla 22—77, kun mu-
kaan lasketaan kaikki haastattelijan esittdmét tarkistuskysymykset, esimerkiksi
"Mité tarkoitat?’ (keskiméérin haastattelussa esitettiin haastateltaville 4546 ky-
symystd). Aineiston luokittelun apuna kaytettiin N-Vivo ohjelmaa (kaytosta tar-
kemmin Luomanen & Ré&sinen 2000).

Aineistolahtoista analyysia varten tutkija luki haastattelutekstit useaan kertaan
ja tutustui niiden sisdltoon yksittaisind kertomuksina, vertailemalla niita keske-
ndan, tekemalla merkintdja materiaaleihin ja poimimalla yhtenevid aihepiirgja
Analyysi eteni siten, etta jokainen teema-alue pilkottiin tutkijan harkinnan mu-
kaan kokonaisuuksiksi, joista kasitteita ryhdyttiin kartoittamaan. Jokainen teema
kasiteltiin erikseen, yhdistettiin luokiks ja jatkettiin nimettyjen luokkien yhdiste-
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ly& niin, etté saatiin abstrahoitua kéytetyt kéasitteet. Aluks teema ”tunnistettiin”
aineistosta kysymyksen perusteella, joten varmistusanalyysissa tehty koodaus oli
tarked vaihe aineiston kasittelyssa. Tassé yhteydessa tutkija tuli tietoiseksi taus-
taoletuksestaan, ettd haastateltavat vastaavat esitettyyn kysymykseen, eivétka
puhu jotain muuta. Aineistolahtdinen luokittelu tapahtui iteratiivisesti ja abduk-
tilvisesti Hirgéarven ja Nurmen (1995, 122-125) kuvaamalla tavalla: jarjestamal-
la ja muokkaamalla prim&riaineistoa, kuvaamalla sité laadullisina kategorioina
ja frekvensseina ja liittamalla empiiriset kategoriat teoreettiseen nakemykseen
(myOs Miles & Huberman 1994, 92). Iteroivia kierroksia tehtiin siihen saakka
kunnes tutkija arvioi osaavansa vastata tutkimuskysymyksiin. Tulkinnan luotet-
tavuutta arvioidaan luvussa 4.4.3.

Teorial@htdinen haastatteluteemojen luokittelu ja analysointi tarkoittaa tutki-
muksessa muodostetun ammatillisen kasvun ympéristoa kuvaavan mallin kayt-
tamista aineiston luokittelurunkona. Mallin sisélldllinen ja rakenteellinen luon-
nehdinta perustuu muuttujien keskinéisten suhteiden kuvaamiseen, mika on tehty
luvussa 5.2. Haastatteluaineiston luokitus tehtiin prosesseittain, el muuttuja- tai
klusteritasolla, koska tavoitteena oli tiedon tiivistaminen ja keskeisten seikkojen
nostaminen esille. Teorialdhtoisen luokittelun tarkoituksena oli validoida ilma-
piirimittari seka siita lagjennettu tutkimusmittari virastokontekstissa. Luokittelu-
yksikot (lause tai pidempi tekstikatkelma) sijoitettiin sisdltonsa perusteella kysei-
seen prosessiin.

Ensmmaist haastatteluteemaa ei analysoitu teoreettisesti eli prosesseittain
tarkasteltuna vaan pelkéastéan aineistolahtdisesti. Toisaalta mitéan teemaa el ana-
lysoitu téssd tutkimuksessa muodostetun tyon aiheuttaman psyykkista rasitusta
kuvaavan prosessin pohjalta, vaan rasitustekijdt nostettiin esille pelkastéan ai-
neistoldhtdisesti sisdltod tarkastelemalla. Syynd mainittuihin analyysin poik-
keamiin oli tarve tarkastella kyseisia ndkokulmia kokonaisvaltaisesti, koska ai-
neisto oli tata osin jossain méairin hajanainen, eikd varmuudella paljastanut
oleellisia seikkoja. Muilta osin kaikki teemat olivat luokiteltavissa eri prosessien
mukaisesti (liite 8). Aineistolahtoisesti erottui 30 kategoriaa, joista luvun 5.4.3
taulukkoon 24 on koottu keskeiset ja teoreettiseen analyysiin yhdistetyt 18 kasi-
tetta
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Lopuksi aineistoléhtéisen analyysin kasitteet yhdistettiin niiden sisdltdmien
merkitysten mukaisesti kukin yhteen prosessikuvaukseen loogiseksi kokonaisuu-
deksi. Yhdistdminen perustui tutkijan havaintoihin " merkitysten merkityksist&”
eli kasitteiden ja mallin osa-alueiden ontologisesta yhteydesta (Syrjad Ahonen,
Syrjdldinen & Saari 1994, 126). Y hdistéminen tdydensi mallin prosessien kuva-
usta ja siten mallia Taydennys on kuitenkin miellettéva tulkintana, joskin taman
tutkimuksen empiirisend tuloksena, ei niink&an spesifind elementtind tai muuttu-
jana. Esimerkiksi johtamisprosessiin avautui vuorovaikutuksen organisointia ko-
rostava nakokulma, joka on melko kokonaisvaltainen tarkastelukulma johtami-

sen elementteihin.

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tarkastelemalla tutkimuksen eri vaiheisiin
liittyvaa validiteettia ja reliabiliteettia. Koska tutkimuksen [&hestymistapa on
kvantitatiivista ja kvalitatiivista aineistoa yhdistava, on tutkimuksen luotettavuus
arvioitava ottaen huomioon molemmat paradigmat ja niiden premissit (mm. Co-
hen ym. 2003, 105-106). Erityisesti reliabiliteetti on validiteetin valttaméton eh-
to, mutta tutkimuksen arvo méarittyy sen validiudesta (mt). Tarkastelu tehdaén
ensin erikseen kysely- ja haastattelututkimuksen aineistoille ja sen jalkeen arvi-
oidaan tutkimuksen kokonaisuus.

4.4.1 Kyselytutkimuksen luotettavuus

Ulkoinen validiteetti liittyy yleistettavyyteen, josta selvitettiin kohdassa” Kysely-
tutkimuksen vastaajaprofiili” (luku 4.2.1) perugoukon, otoksen ja kyselyyn vas-
tanneiden samankaltaisuutta taustamuuttujien valossa (ks. myas liite 3). Y leistet-
tavyytta tarkastellaan téssa luvussa katoanalyysin yhteydessa ja vield koko tut-
kimuksen validiteetin arvioinnin yhteydessa luvussa 4.4.3. Sisdiselld validiteetil-
la tarkoitetaan mittauksen ja mittavalineen kykya mitata sitd, mita tarkoitettiin.
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Sisdista validiteettia arvioidaan liittyen kyselylomakkeen sisaltoon ja laadintaan
seka ymmarrettavyyteen ja selkeyteen ja menetelmératkaisuihin, joilla on pyritty
varmentamaan kyselyn luotettavuutta. Lopuks tarkastellaan reliabiliteettiesti-
maatteja.

Kyselytutkimuksen kadon muodosti 38 % otokseen valikoituneista henkil6is-
ta Katoa voidaan pienentéa ottamalla jo perusjoukon muodostamisessa ja otok-
sen valinnassa huomioon katoa aiheuttavia systemaattisia tekijoita. Perusjoukos-
ta poistettiinkin henkil6t, joilla rekisteritietojen mukaan oli paraikaa pitka, kuu-
kausia kestéva poissaolo tyotentavista. Tutkimuksen kuluessa kuitenkin ilmeni,
etta heitd oli otoksessa jonkin verran. Katoa saattoi syntya myos omasta tehté&
vastéan toista tehtéavaa hoitamaan siirtyneiden henkildiden joukossa. Siirtyman
haittaa vahensi kuitenkin se, ettd yleensa sahkopogtit 16ytévét kohteensa kaupun-
gin sisdlla virastosta toiseen siirtymisen jalkeenkin. Toisaalta ilmeisesti juuri t&s-
ta syysta otokseen oli tullut myds muiden virastojen henkil6ité. Kyse on kuiten-
kin pienestd médara henkiloita (1 % vastanneista). Mahdollista tutkimuksen 11
viraston keskuudessa tapahtunutta liikkuvuutta otannan ja kyselyn tekemisen va
lilla maaliskuusta kesdkuuhun 2006 ei arvioitu, mutta sill& el ole taman hallin-
nonal akohtai sessa raportoinnissa juurikaan merkitysta.

Otantaan liittymattdmia systemaattisia tekijoita voivat olla esimerkiksi kyse-
lyn gjankohta tai muiden samantapaisten kyselyjen osuminen samoihin aikoihin.
Kaks henkiléa ilmoittikin saamiensa kyselyiden méaran syyks siihen, etteivét
halua vastata tutkimuskyselyyn. Sahkopostiosoitteissa on myds saattanut olla
virheitd, vaikka kaikkien henkildiden osoitteet tarkistettiin huolellisesti ja kiinni-
tettiin erityisesti huomiota samannimisten henkilGiden osoitteisiin. Systemaattis-
ten tekijoiden lisaksi katoon vaikuttaa satunnaisia tekijoitd, joita el ole kéaytan-
nossa mahdollista ennakoida. Tutkijan kokemuksen mukaan kato oli samaa suu-

ruusluokkaa ainakin monissa oman viraston kyselyissa'.

1 vastausten saapumista seurattiin kolmen kyselyviikon ajan. Kiinnostava havainto oli, etta
vastausten kokonaismdara oli ennakoitavissa suurella tarkkuudella jo ensmméisend paivana
vastanneiden médran perugteella. Tutkija saattoi tehdd tdman padtel man aiemmin tekemansa
postikysd ytutkimuksen pohjalta. Vastauskayttéytymisessa el ndissa tutkimuksissa ollut eroa pit-
kahkosta aikaerosta (20 vuotta) ja menettel ytavan erosta huolimatta.
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Itse kyselylomakkeeseen ja sen laadintaan liittyy monia sisdisen luotettavuu-
den kysymyksia. Tutkimuslomakkeen sisdlto ja rakenne muodostuu p&&osin mo-
nissa tutkimuksissa koetellusta ilmapiirimittarista (luku 4.2.1), mik& on teoreetti-
sesti pateva mittari. Tutkimusmittarin osiot muokattiin virastoymparistéon sopi-
viksi ja esitestattiin 12 henkil6llg, jotka tydskentelivat kolmessa virastossa. Mit-
tarin muokkaamisessa tdman tutkimuksen tarpeisiin otettiin huomioon seuraavat
L &hteenméen (2005, 34—35) suositukset:

— Jos mahdollista, tulis kayttéa vain yhdenlaista puhuttelumuotoa kaikissa
vaittamissa, ja organisaation oppimista mitattaessa sen tulisi olla joko pas-
siivi tai muu yleinen muoto.

— Yksittéisen vastagjan osalta tutkitaan vain heidan nykyisia toimiaan ja
mahdollisuuksiaan.

— Tulee olla varovainen henkilon omaa kayttaytymista koskevien ilmaisujen
tavat hedelmallisemmilta ja luotettavimmilta.

— Negatiivisiaja kdanteisia vaittamia el tule k&yttaa edes testitarkoituksiin.

Jokaisen esitestagjan kanssa kaytiin useimmiten kahdenkeskinen keskustelu
mittarin herdttamisté gjatuksista seké terminologian etté sisallon ymmarrettavyy-
den ja tulkinnallisuuden kannalta. Keskustelujen pohjalta tehtiin muutoksia ja
tasmennettiin kysymyssarjojen instruktiot, mutta kysymysten maéraan ei tullut
muutoksia. Erityisesti pyrittiin selkeyttdm&an esimieshierarkiaa, koska monet
testagjat pohtivat, ketéa he arvioivat esimiehen&dén. Samoin tyoyksikko ja tyoyh-
teisd ja myds ryhma herétti kysymyksia. MyoOs vastaamiseen kuluvaa aikaa ja
lomakkeen ty6laytta selvitettiin, mutta niita pidettiin sopivina. Kyselylomaketta
arvioitiin toisen kerran haastattelututkimuksen yhteydessd, kun haastateltavat
vastasivat haastattelun lopuksi kyselylomakkeeseen. Heidan kysymyksensa kir-
jattiin yl6s ja voitiin todeta, etta kysymykset koskivat 1ahinné pakollisten vasta-
usvaihtoehtojen sisdltdja (mm. "kirjoja on vaikea saada’ tai " miten selkeasti joh-
don pitais suuntaa osoittaa’), joten epaselvyydet oli padasiassa onnistuttu pois-
tamaan. Erés haastateltava havaits virheen kyselylomakkeessa: kysymyksen 95
vastausvaihtoehdot olivat eri suuntaan kuin muissa.
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Tutkimuksen perusjoukko on tutkijan tulkinta suunnittelutyota tekevasta tyon-
tekijaryhnmasta. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on oleellista, onko tama
ryhma oikein méaritelty jatoisaalta onko siltd saatava tieto oikeaa. Suunnittelijan
tyon luonnetta pyrittiin kartoittamaan Iahinn& heidan virkansa tai toimensa ni-
mikkeen perusteella. Nimike olikin viraston ohella keskeinen perusjoukon maa-
rittelykriteeri. Kyselylomakkeessa epavarmuutta nimikkeiden ja tyon yhteyksista
pyrittiin vahentdmaan kysymalla tutkittavilta avokysymyksella tyosta (kysymys
76: "Kuvaile tyotasi; mainitse Sinulle térkeitd, seka hyvié ettd ongelmallisia asi-
oita”). Asiakasyhteyksia ulkoisiin asiakkaisiin ja yhteistydkumppaneihin kartoi-
tettiin kyselylomakkeessa kysymyksilla 88: ”"Kuinka usein olet tydn merkeissa
nulla on tykontakteja muualle kotimaassa tai kansainvalisesti? (luettelo).”. Yh-
teyksien olemassaoloa ennakoitiin nimikkeiden rgjauksen yhteydessa.

Yks pakollisesti vastattavista taustakysymyksista oli henkilon viran tai toi-
men nimike. Vastauksista voi péétell, etta vastagjilla oli ainakin kahdenlaisia
pulmia, jotka liittyvat nimikkeiden valitsemiseen annetuista vastausvaihtoehdois-
ta. Ensinngkin professionaalisissa ammattiryhmissa henkilot ndyttavat kayttavan
vaihdellen koulutus-/ammattinimikettdan ja toimi-/virkanimikettéén. Tassa tut-
kimuksessa téllaisia mainintoja teki yhteensi seitseman henkilog, jotka olivat
koulutukseltaan hoitgjia, arkkitehteja ja diplomi-insindoéreja. Toinen pulma oli
asiantuntija-nimikkeen ja asiantuntija-tyotehtdvan sekoittuminen toisiinsa, mika
puolestaan koskee periaatteessa valtaosaa kohdegjoukosta. Nimikkeiden kannalta
tilanne on selke&: otoksessa oli 32 henkil64, joilla oli viran tai toimen nimikkee-
na asiantuntija. Vastagjia kuitenkin |6ytyi sama mééra seké lisaksi viisi henkil6g,
jotka olivat sijoittaneet itsensa ”jokin muu” -kohtaan, mutta mainitsivat nimik-
keekseen asiantuntijan. N&n asiantuntijoiden vastausprosentti nousi yli sadan.
On oletettavaa, ettd asiantuntijoiden ryhmassa on myds muiden nimikeryhmien
edustajia. "Yliméaréisid’ asiantuntijoita oli kahdessa virastossa. Tutkimuksen
asetelman kannalta tilanne el ole ongelmallinen — asiantuntija voisi olla yleisni-
mikekin suunnittelijoille — mutta eri nimikeryhmien vastauksien vertailussa asia

on hyva muistaa.
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Tutkimuksen luotettavuuteen vaikutetaan myds menetelmallisilla ratkaisuilla.
Tassa tutkimuksessa kvantitatiivinen analyysi tehtiin Bayes-menetelméallg, jossa
el ole otoskokoon liittyvid vaatimuksia. Faktorianalyys e tuottanut faktoreita
(ks. luku 5.1), mika selittynee ainakin osittain tdman tutkimuksen pienehkdlla
tutkittavien maaralla sek& homogeenisuudella. Bayes-analyysin pohjalta muo-
dogtettiin summamuuttujat, joilla tutkittavien klustereiden médra supistui 15:een
ja ndistd muodostetun mallin mukaisesti kuuteen prosessiin. Tutkimuksessa on
reliabiliteetti méaritelty 15 klusterille kyselytutkimuksen aineistosta.

Reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen (Metsédmuuronen 2005, 64—
65). Mittauksen luotettavuus arvioitiin laskemalla estimaatit mittarin sisdiselle
yhtenevyydelle (konsistensille) Cronbachin kaavalla (Cronbachin alfa) (McMil-
lan & Schumacher 1989, 246-248; Metsamuuronen 2005, 6669 ja 129-132).
Klusterikohtaiset tulokset on esitetty taulukossa 12.

Estimaatit laskettiin vain kyselytutkimuksen aineistolle, josta tutkimuksen
malli muodogtettiin eli siita on poistettu epakelvot kolme muuttujaa. Estimaatteja
voidaan pitéa riittavan reliaabeleina ja analyyseihin soveltuving, silld yleensi al-
fan arvon tulisi ylittda .60 ja lisaks on myo6s osoitettu, etta alfa on reliabiliteetin
alargja (Metsédmuuronen 2005, 69 ja 130-132) ja luotettavuutta voi viela arvioida
laskemalla alfan luottamusvélin. Alfan varmuutta arvioitiin laskemalla luotta-
musvali (mt. 463-465). Voidaan arvioida, etta 95 % luottamusvdlilla taulukossa
mainitut alfa-arvot ovat matalimmillaan .60 tasolla (mt. 463).

124



Taulukko 12. Klustereiden luotettavuuden estimaatit.

Tunnus  Klusterin nimi Cranbachin o a:n luottamus-
vali
F1 Strateginen johtaminen 91 [.89; .93
F2 Osaamisen kehittéminen 91 [.89;.93]
F3 Kannustava johtaminen .92 [.90; .93]
F4 Osaamisen pakitseminen .84 [.80; .87]
F5 Ryhman kehityshalu .88 [.85; .90]
F6 Ryhman toimivuus .84 [.81; .87]
F7 Tyon kannustearvo .90 [.88;.92]
F8 Tyon arvostus .84 [.80; .87]
Fo V uorovai kutuksessa kehittyminen .79 [.75; .83]
F10 Tyo6n aiheuttama psyykkinen rasitus .67 [.60; .74]
F11 Kasvumotivaatio .80 [.76; .84]
F12 Tyo6hon sitoutuminen .83 [.79; .86]
F13 Verkostoituminen .67 [.60; .74]
F14 Asiakassuhteiden toimivuus 74 [.68; .79]
F15 Asiakassuuntautunei suus .70 [.63; .76]

Edell& oleva kvantitatiivinen tarkastelu nojautuu lineaarisiin yhteyksiin muut-
tujien valilla, vaikka Bayes-menetelma, jolla kyseiset klusterit on muodostettu, el
edellyté lineaarisia yhteyksia. Y ksittdisten klusterin reliabiliteetti on tutkijan k&
sityksen mukaan kuitenkin tulkittavissa samalla tavalla menetelmallisista valin-
noista huolimatta. Tamén perusteella kyselytutkimuksen aineistoa voidaan pitaa

luotettavana ja analyysiin sopivana.

4.4.2 Haastattelututkimuksen luotettavuus

Eskolan ja Suorannan (2001, 209) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
dessa arvioidaan koko tutkimusprosessin luotettavuutta. Kvalitatiivisen tutki-
muksen sisdinen validiteetti liittyy teoreettiseen ja kasitteelliseen méérittelyjen ja
ulkoinen validiteetti aineiston ja tulkintojen ja johtopaétosten sopusointuun (mts.
213). Reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa, ettei aineiston tulkinnassa ole ristiriito-
ja(mts. 213; Cohen ym. 2003, 125).

Ensin tarkastellaan haastattelijan ja haastateltavien piirteita seké kysymysten
sisdltéd, joihin Cohenin ym. (2003, 121) mukaan on erityisesti Kiinnitettéva
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huomiota luotettavuusarvioissa. Tutkijalla, joka itse toimi myds haastattelijana,
oli paljon ennakkokésityksid haastatteluaiheesta. Omakohtainen pitk&aikainen
tyoskentely virastohallinnossa eri kuntatyonantagjien palveluksessa ja eri yksi-
koissd on ollut yks tutkimuksen aiheen virittanyt tekija. Myos erilaiset tutki-
mushaastattelukokemukset ovat valmentaneet tutkijaa haastateltavien kohtaami-
seen ja vaikuttivat haastattelujen ennakkovalmisteluihin. Haastattelut tehtiin tut-
kimusprosessin puolivalissa. Tutkijalla oli siis jo tdméan tutkimuksen teoreettisen
katsauksen tyostamisen ja kyselytutkimuksen vastausten esikésittelyn aikana ra-
kentunutta, melko kohdentunutta tietoa aihepiirista haastatteluvaiheen alkaessa.
Haagtatteluun ryhdyttiin siten fokusoituneena aihepiiriin, mutta asennoitumalla
odottavasti ja avoimesti haastateltavilta saatavaan informaatioon, samalla kui-
tenkin ottaen huomioon heidan erilainen l&htékohtansa haastattelutilanteessa.

Haagtatteluun valmistauduttiin laatimalla melko yksityiskohtainen haastattelu-
runko, jossa oli pohdittu my6s haastattelun vaihtoehtoisia etenemistapoja haas-
teltavien reagointien mukaan. Teemoittelusta on kerrottu kohdassa 4.2.2 ja tau-
lukossa 10. Cohenin ym. (2003, 121) mukaan taman tyyppisilla toimilla voidaan
ehkdista tutkimuksen luotettavuutta alentavia tekijoita Haastattelukysymyksia
tegtattiin myods koehaastatteluilla haastattelurungon kehittelyn aikana. Teema-
haastattelun luonteen mukaisesti kysymykset olivat jossain maarin avoimesti
madriteltyja (Hirgarvi & Hurme 1995, 42). Itse haastatteluissa ja haastattelujen
analyysivaiheessa voitiin todeta, ettd osa kysymyksisté ei ollut tarpeellisia ja joi-
takin uusia aiheita myos selvitettiin haastattelujen ailkana. Haastattelut olivat Si-
nansa hyvin erilaisia kestoltaan ja rakenteeltaan, kuten on kuvattu kohdassa
4.2.1. Tutkija piti huolta siitg, etta jokainen haastateltava kertoi nakemyksi&an
jokaisesta teemasta, mik& edellytti Kvalen (1996, 148-149) mainitsemaa sensi-
tilvisyyttd, keskittymista ja myos muistamista haastattelun kuluessa. Tutkija pyr-
ki olemaan haastattelijana keskittynyt tilanteeseen ja hyvin sensitiivinen haasta-
teltavan suhteen.

Haastateltavat valikoituivat heti kyselytutkimuksen jalkeen ilmoittautuneista
henkil6ista ja tutkijan yhteydenoton perusteella. Kaikki kuuluivat perusjouk-
koon, joten he edustavat tutkimuksen kohdegoukkoa. Haastattelukysymykset
kohdistuivat henkildiden omiin késityksiin tyoympéristostéan, josta heilla on
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varmasti ndkemyksia Tutkimuksen aihe ja ldhestymistapa oli tutkittaville tuttu ja
heilld oli siita tietoa. Syrjalaym. (1994, 121) pitavét luotettavana henkildlta itsel-
téén kysyttya tietoa. Varsinaisia vaarinymmarryksia kysymysten osalta (Cohen
ym. 2003, 121) oli tutkijan havaintojen mukaan vahan ja niita ja epardintia voi-
tiin haastattelussa tarkentaa.

Haastattelututkimuksen analyysi on pyritty tekemaan hyvin huolellisesti jo
Sitd syystd, ettd tutkija koki aineiston analyysin, kaikesta ennakkotiedostaan
huolimatta, varsin haastavaksi tehtévaksi ja joutui paneutumaan siihen perusteel-
lisesti. Ennen kuin haastatteluaineistosta saa raportin muotoon Kirjoitetun tekstin
on sukellettava syvélle ihmisten kokemusmaailmaan ja |0ydettéva sielté tiensa
takaisin tulkinnan ja synteesin tasolle. Myds oma osallisuuden kokemus on ollut
voimakas.

Kvalitatiivisen tutkimusaineiston analyysia ja luotettavuuden tarkastelua ei
Voi erottaa toisistaan (Eskola & Suoranta 2001, 208; Hirgjérvi & Hurme 1995,
127). Haastatteluaineiston analysointia teoria- ja aineistolahtoisella sisdllonana-
lyysilla on kuvattu luvussa 4.3.3. Teorialdht6isen analyysin luokittelurunkona oli
kyselytutkimuksessa syntynyt kuuden prosessin malli (ks. luku 5.1). Luokittelun
tulos on kuvattu liitteessi 8. Liitteessd 9 on kuvattu aineistoléhtdinen luokitus
(kategoriat) frekvensseineen. Aineiston luokitukset tehtiin useaan kertaan. Tau-
lukkoon 13 on laskettu teemoittaiset aineistolahtoisen luokittelun luotettavuus-
kertoimet (Cohenin kappa).

Cohenin kappa on arvio luokitusten yksimielisyydestéd. Tassa kertoimet on
laskettu noin yhden vuoden aikana tutkijan tekemastd ensmmaisesta ja viimei-
sesta luokituksesta, joten ne ovat luokittelun pysyvyyden mittoja. Arvoja voi pi-
téa ala-arvioina kullekin kapalle (kuvaavat suurinta erimielisyyttd), jos oletetaan
etta luokitus on tarkentunut iteraatioprosessissa. Hyvaksyttavana Cohenin kapan
arvona pidetdan 0.70, joten luokitusten pysyvyys on riittava analyysille. Luoki-
tuksista on myos tekstissa esimerkkeja (luku 5.4), joiden katsottiin parantavan
mahdollisuutta arvioida tulkinnan luotettavuutta (Eskola & Suoranta 2001, 216)
samalla, kun ne tuovat autenttisuuden tuntua ja elavyytta tekstiin. Haastateltavien
puhetta on varovaisesti standardisoitu yleiskielelle (Jarvinen & Jarvinen 2000,
193-194).
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Taulukko 13. Haagtattd uaineiston luotettavuus.

Haastattel uteemat Cohenin
Luokittelu- Aineistoldhtdinen

yksikkojen maara luokitus

1. Tyd, tydn muutos, osaamisvaatimukset - -

2. Ammatillisen kehittymisen merkitys henkilélle 30 74

3. Ammatillisen kehittymisen mahdoallisuudet ja 30 74

esteet virastossa

4. Tiedon muodostuminen tyopaikalla 30 .79

5. Tiedon jakamisen foorumit jamuut menetelmét - -

6. Kokemusten jakaminen 60 .88

7. Ammatillinen verkostoituminen 60 .82

8. Asiakasyhteydet 60 72

Kaikki luokitteluyksikot 270 74

Haastateltavien haastattelun lopuksi tayttama kyselytutkimuksen lomakkeesta
ei muodogtettu omaa Bayes-mallia, vaan summamuuttujien (klustereiden ja pro-
sessien) keskiluvut muodostettiin kyselytutkimuksen Bayes-mallin mukaan. Ai-
neistojen keskiluvut (taulukossa 14) eivét ole vertailukelpoisia: Jotkut haastatel-
tavista olivat vastanneet myos kyselyyn, joten heidén tietonsa on molemmissa
aineistossa. Vastausten yhtépitavyydesta ei ole mitdan tietoja, koska kyselyyn
vagtattiin anonyymisti. Kyselytutkimuksen ja haastattelututkimuksen vastagjien
vastaamistilanne oli erilainen. Kyselyyn vastattiin ilman ennakkoinformaatiota,
mutta haastattelussa oli mahdollisesti puolen vuoden takainen tutustuminen lo-
makkeeseen, ja sitd merkittdvammin vastaamiseen oletettavasti vaikutti melkein
tunnin keskustelu aihepiirista sekd haastattelutilanne sinansi. Haastateltavien ky-
symyksiin vastaamistilanteessa pyrittiin antamaan hyvin neutraaleja vastauksia,
jotta ne eivét ohjaisi vastaamista. Tutkimuksissa on havaittu eroja erilaisten ky-
selytutkimusten vastaamisessa riippuen siitd, onko kyseessi haastattelu tai esi-
merkiks postikysely. Haastattelussa vastataan myonteisemmin, sosiaalisesti hy-
vaksyttavasti (Dillman 2000, 230-231). Nain kavi myds tassa tutkimuksessa.
Tutkijan kasitys on, ettd lomakevastausta edeltava haastattelu ” hairits’” luonnol-
lista tilannetta sosiaalisen hyvaksymisen hakemisen lisdksi perusteellisella ky-
symysten pohdinnallaan ennen lomakevastausta. Kyseistd aineistoa kaytettiin
tutkimuksessa 1ahinnd vertailutietona, joten tuloksiin silla ei ole merkitysta.
Enemmankin havainto kertoo luotettavuudesta.
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4.4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin vaikuttaa edelld kasiteltyjen osatutki-
musten luotettavuus ja ndiden aineistojen yhdistémisen onnistuneisuus. Luotetta-
vuutta arvioidaan metodisen triangulaation osalta sekd vertailemalla tuloksia
muihin vastaaviin tutkimuksiin.

Tutkimuksen tehtévana oli muodostaa malli ammatillisen kasvun edellytyksis-
ta Mallin muodogtettiin Bayes-menetelmalla kyselyaineiston pohjalta ja osaltaan
sitd kaytettiin haastatteluaineiston teoreettisena lahtokohtana. Triangulaatiolla
pyrittiin saamaan kokonaisempi kasitys (mm. Cohen ym. 2003, 115) ammatilli-
sen kasvun edellytyksista hallinto-organisaatiossa, kuin mita se on mahdollista
kyselyaineiston pohjalta. Myo6s kyselylomaketta muokattiin kahdelta keskeiseksi
katsotulta ndkokulmalta (asiakasyhteydet ja verkostoituminen) julkishallinnon
tyohon liittyvaksi. Haastattelu toi odotetusti tietoa mallin sopivuudesta. Edelli-
sissa luvuissa on tarkasteltu kysely- ja haastattelututkimusten luotettavuutta erik-
seen. Haastattelututkimus nivottiin tdydentdméaan kyselytutkimusta ja sen ana-
lyysissd on kaytetty kyselytutkimuksen tuloksia, mutta myds niista riippumatonta
eli aineistolahtdista analyysia. Analyysien yhdistaminen tapahtui tutkijan tulkit-
semana teoreettisista ndkokulmista ja empiirisisté havainnoista. Tutkijan kasitys
on, etta triangulaatio oli hyodyllinen Bayes-mallin ymmértamisessé ja toi siihen
virastokontekgtin ulottuvuuksia.

Yks validiteetin muoto on kriteerivalidius (Metsémuuronen 2005, 66), jolla
tarkoitetaan esimerkiksi tulosten vertailua muihin tutkimuksiin. Kyselytutkimuk-
seen vastanneet suunnittelijat pitivat tydympéristéaan kohtalaisen hyvana amma-
tillisen kasvun ympéristond. Tutkimuksen Bayes-mallia verrattiin Antikaisen
(2005) ja Korpelaisen (2005) tutkimuksiin ja voitiin todeta, ettd mallin profiili on
hyvin samankaltainen néiden tutkimuksen kanssa. Melko tarkan vertailun pystyi
tekemaan Antikaisen (2005, 144) tutkimuksen kanssa, missa tutkittiin vain joil-
takin osin poikkeavalla mittarilla ja ryhmittelylla ammatillisen kasvun edellytyk-
sia ammattikorkeakouluymparistdssi. Tassa tutkimuksessa osaamisen palkitse-
minen sai paremmat arviot kuin ammattikorkeakoulussa. Toisaalta tyon rasitta

vuus oli suurempi. Tyon kannustavuus, kasvumotivaatio ja asiakassuhteiden
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toimivuus puolestaan olivat hallinnossa hetkommat kuin ammattikorkeakouluis-
sa. Muuten tulos oli vertailtavuuden rajoissa kokonai suudessaan hyvin samanlai-
nen.

Tutkimuksen Bayes-mallinnuksen tulos vahvistaa myos tutkimuksen perusta-
na olevan kasvuorientoituneen ilmapiirin mallia, koska se uutena teoriaan liitty-
vana tapaustutkimuksena tuo siithen yhtenevaa empiiristé evidenssia ja lisda siten
sen paikkansapitavyytta (Laine ym. 2007, 29-30). Toisaalta tulosten samankal-
taisuus esimerkiksi Antikaisen tutkimuksen opettgayhteisossa ja suuren kaupun-
gin erilaisissa hallinto-organisaatioissa ja virastoymparistossa jai askarruttamaan.
Tapaustutkimuksena tutkimuksen tuloksia voi yleistda tutkittuun kaupunkiorga-
nisaatioon eli Helsingin kaupunkiin ja sen virastojen ammatillisen kasvun ilma-
piiriin seka mahdollisesti muihin suuriin suunnitteluorganisaatioihin.
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5. Tutkimustulokset

Tutkimuksen tulokset esitetdan tutkimuskysymysten mukaisessa jarjestyksessa:
luvuissa 5.1 ja 5.2 tarkastellaan ammatillisten kasvun edellytysten mallinnusta
(enssmmainen tutkimuskysymys), luvussa 5.3 vastagjaryhmien kasitysten eroja
(toinen tutkimuskysymys) ja luvussa 5.4 kokemuksia ammatillisen kasvun edel-
Iytyksistéd kohdeorganisaatioissa (kolmas tutkimuskysymys). Kahteen ensim-
maiseen kysymykseen vastataan kysel ytutkimuksen pohjalta ja kolmanteen haas-
tattelututkimuksen pohjalta. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston hankinta
on kuvattu luvussa 4 ja erityisesti analysointi ja tulkintamenettelyt luvussa 4.3.

Luvussa 5.5 on koonti tuloksista.

5.1 Ammatillisen kasvun edellytysten mallinnus

Ammatillisen kasvun edellytyksid kuvaavaa mallia hallinto-organisaatiossa kut-
sutaan jatkossa " hallinto-organisaation ilmapiirimalliks’”. Ensimméisena tutki-

muskysymyksena oli

1. Mitkd ovat ammatillisen kasvun edellytykset ja niiden keskinéiset yh-
teydet hallinto-organisaatiossa?

Téassd luvussa tarkastellaan mallin muodostamista seka paépiirteittain sen raken-

netta ja sisdloéllisia piirteitd. Lisdks tarkastellaan mallin tunnuslukuja kysely- ja

haastatteluaineistoissa. Mallin yksityiskohtainen kuvaus on luvussa 5.2.
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Hallinto-or ganisaation ilmapiirimallin muodostaminen ja mallin rakenne

Aina varhaisimmista kasvuorientoituneen ilmapiirin tutkimuksista Iahtien 1990-
luvulta organisaation kasvuorientoituneen ilmapiirin rakenteen selvittamisessa
on kaytetty monimuuttujamenetelmia (mm. faktorianalyysid). Lisdks tutkijat
ovat tdydentaneet késityksiddn muuttujien riippuvuussuhteista mm. Bayes-
mallinnuksella. Myos tassa tutkimuksessa mallinnus tehtiin vaiheittain siten, etta
ensinna toteutettiin muuttujien faktorianalyysi, toisena muuttujaryhmien Bayes-
mallinnus ja kolmantena kokonaisrakenteen Bayes-mallinnus. Mittariston perus-
tana oleva kasvuorientoituneen ilmapiirin mittari on seka teoreettisesti etta em-
piirisesti jasennettavissa 13-16 faktoriin (Ruohotie 2000b, 2001; Nokelainen ym.
2004). Analyysin lahtokohdaks tehtiin faktorianalyys erikseen 78 ilmapiiri-
muuttujalle ja 16 asiskas- ja verkostoitumismuuttujalle™. Faktorianalyysi ei tassa
aineistossa tuottanut selkeita faktoreita ilmapiirimuuttujista, eli lineaarisiin yhte-
yksiin perustuvaa rakennetta ei syntynyt. Asiakas- ja verkostoitumismuuttujista
muodostui kolme faktoria

Bayes-mallinnus toteutettiin B-Course -ohjelmalla™. Analyysi poisti muuttu-
jat v18 "Minulla on selvét tavoitteet ammattipdtevyyteni kehittamiseksi”, a22
" Suunnittelemme palvelut ensisijaisesti asiakasryhmille, el yksittaisille henkil6il-
le’ jaa28 " Kerddmme sdanndllisesti asiakaspalautetta, jota kaytdmme toiminnan
kehittamiseen”, koska niilla ei ollut yhteyksia muihin muuttujiin. Kaikki muut
muuttujat ovat mallissa mukana. Bayes-mallinnuksella ilmapiirimuuttujat muo-
dodtivat yhteensd 12 ryvasta, joita tassa kutsutaan klustereiksi. Asiakas- ja ver-
kostomuuttujista muodostui lisdksi kolme Klusteria, jotka vastasivat muodostu-
nutta faktorirakennetta. Klustereita on hallinto-organisaation ilmapiirimallissa
siten yhteensa 15. Klusterit nimettiin seuraavasti: F1 Strateginen johtaminen, F2
Osaamisen kehittdminen, F3 Kannustava johtaminen, F4 Osaamisen palkitsemi-
nen, F5 Ryhman kehityshalu, F6 Ryhman toimivuus, F7 Tyon kannustearvo, F8

12 Mittarin muuttujarakenteesta ks. luku 4.2.1.
< http://b-course.cs.hel sinki fi/obc/>. Luettu 15.6.2006.
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Tyon arvostus, F9 Vuorovaikutuksessa kehittyminen, F10 Tyon aiheuttama
psyykkinen rasitus, F11 Kasvumotivaatio, F12 Ty6hon sitoutuminen, F13 Ver-
kogtoituminen, F14 Asiakassuhteiden toimivuus ja F15 Asiakassuuntautunei-
suus.

Mallinnuksen kolmannessa vaiheessa kaikista 15 klusterista muodostettiin
kokonaisrakenteen Bayes-mallinnus (kuvio 10 jaliite 10). Klustereiden muodos-

tamia ryhmia kutsutaan tassa tutkimuksessa pr osesseiksi.

Johtamis- Ammatillisenkasvun 1y sn gheuttama

prosessi

psyykkinen rasitus

Asiakas-
prosessi

Kuvio 10. Klustereiden ryhmittely prosesseiksi.

Mallissa on kuusi prosessia johtamisprosessi, joka muodostuu strategisen
johtamisen, osaamisen kehittdmisen, kannustavan johtamisen ja osaamisen pal-
kitsemisen klustereista; tyoprosessi, joka muodostuu tyon arvostuksen, tyon kan-
nustearvon ja tyohon sitoutumisen klustereista; ryhméprosessi, joka muodostuu
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vuorovaikutuksessa kehittymisen, ryhman kehityshalun ja ryhmén toimivuuden
klustereista; ammatillisen kasvun prosessi, joka muodostuu kasvumotivaation ja
verkostoitumisen klustereista;, asiakasprosessi, joka muodostuu asiakassuuntau-
tuneisuuden ja asiakassuhteiden toimivuuden klustereista; ja tyon aiheuttaman
psyykkisen rasituksen prosessi, joka muodostuu saman nimisestd klusterista
Johtamisen, tyon ja ryhman prosessit liittyvét toisiinsa ja ovat organisaatiotason
prosesseja, kuten my6s asiakasprosessi. Ammatillisen kasvun prosessi ja tyon
aiheuttama psyykkinen rasitus ovat keskendan erillisia yksiltason prosesseja.

Kysely- ja haastatteluaineistojen tunnuslukuja

Ammatillisen kasvun edellytyksid kuvaavan hallinto-organisaation ilmapiirimal-
lin kunkin klusterin muuttujista muodostettiin summamuuttujat sekd kyselytut-
kimuksen etta haastattelututkimuksen aineistoille. Summamuuttujat nimettiin
vastaavan hallinto-organisaation ilmapiirimallin klusterin mukaisesti (esimerkik-
Si strategisen johtamisen klusteria Bayes-mallissa vastaa sen muuttujista muo-
dostettu samanniminen summamuuttuja). Kysely- ja haastatteluaineiston vertailu
tapahtuu summamuuttujatasolla, siis suhteessa kyselyaineistosta rakennettuun
malliin. Kyselytutkimuksen aineiston perusteella muodostettu malli on ”jarkeva”
ja siks "riittdvan hyva kuva todellisuudesta; malli on aina malli, el yhta kuin
todellisuus (mm. Metsdmuuronen 2005, 43). Taulukossa 14 ovat seka kyselyai-
neison ettd haastatteluaineiston kunkin klusterin keskiarvo (M) ja mediaani
(Md), hajonta (SD) seka vinous (Skew.).

Ensin tarkastellaan kyselytutkimuksen aineistoa. Keskiluvuista havaitaan, etta
hallinnon suunnittelijoilla oli positiivinen kasitys organisaatiostaan ammatillisen
kasvun ympéristona. Lahes kaikki summamuuttujien keskiluvut olivat suurempia
kuin 3 vastausasteikolla, jolla 1 tarkoitti sitd, ettd henkild on taysin eri mielta
myonteissavytteisen véittaman kanssa ja 5, etta han on taysin saamaa mielta. Eri-
tyisen korkealle (noin 4) arvioitiin kasvumotivaatio, tyon kannustearvo, tyohtn
sitoutuminen seka verkostoituminen. Naistd kasvumotivaatio ja verkostoitumi-
nen muodostavat ammatillisen kasvun prosessin, ja tyon kannustearvo ja tyéhon

sitoutuminen kuuluvat tyoprosessiin. Heikoimmaksi (alle 3) arvioitiin johtamis-
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prosessiin kuuluva osaamisen palkitseminen. Tyon aiheuttaman psyykkisen rasi-
tuksen arvio sijoittui neutraalille (noin 3) alueelle, samoin strateginen johtami-

Taulukko 14.  Klustereiden tunnuslukuja.
Tun-  Klusteri Aineisto M SD Md Skew.
nus
F1 Strateginen Kyselyaineisto 3.08 .82 311 .05
johtaminen Haastattel uaineisto 3.45 74 3.56 -.25
F2 Osaamisen Kyselyaineisto 3.56 .82 3.67 -51
kehittdminen Haastattel uaineisto 3.88 .76 4.00 -21
F3 Kannustava Kyselyaineisto 3.39 .90 3.50 -.34
johtaminen Haastattel uainei sto 3.64 .76 3.60 -21
F4 Osaamisen Kyselyaineisto 2.85 .90 2.80 A5
palkitseminen Haastattel uainei sto 3.17 .97 3.00 .06
F5 Ryhmén Kyselyaineisto 3.42 93 3.60 -51
kehityshalu Haastatteluaineisto 3.85 .90 4.00 -.70
F6 Ryhmén Kyselyaineisto 3.72 .84 3.83 -7
toi mivuus Haastattel uaineisto 4.02 72 3.83 -.51
F7 Tybn Kyselyaineisto 3.95 .78 4.00 -81
kannustearvo Haastattel uainei sto 4.19 81 4.29 -1.31
F8 Ty0n arvastus Kyselyaineisto 3.59 .90 3.75 -.50
Haastattel uaineisto 4.02 .82 3.75 -.15
Fo Vuorovaikutuksessa  Kysedlyaineisto 3.42 .89 3.60 -.54
kehittyminen Haastattel uaineisto 3.80 .92 3.80 -.59
F10  Ty6n aiheuttama Kyselyaineisto 3.10 81 3.00 .02
psyykkinen rasitus Haastattel uainei sto 2.59 .76 2.80 -.94
F11  Kasvumctivaatio Kyselyaineisto 4.09 .62 4.14 -.55
Haastattel uaineisto 4.06 .65 3.86 -.30
F12  Tyo6hon Kyselyaineisto 3.81 .84 4.00 -.61
sitoutuminen Haastatteluaineisto 4.16 .84 4.40 -1.56
F13  Verkostoituminen Kyselyaineisto 3.82 .78 4.00 -.70
Haastatteluaineisto 4.12 .67 4.00 -.20
F14  Asakassuhteiden Kyselyaineisto 3.50 .76 3.60 -12
toi mivuus Haastatteluaineisto 3.91 .66 3.60 .66
F15  Asiakas- Kyselyaineisto 354 .75 3.60 -.36
suuntautunei suus Haastatteluaineisto 3.83 44 4.00 .04

Klusterit ovat summamuuttujia ja siind mielessa melko karkeita ilmién kuvaa-
jia. Niiden sisainen konsistenssi (Metsédmuuronen 2005, 511) on kuitenkin hyva,
kuten reliabiliteettikertoimista voitiin havaita luvussa 4.4.1. Jakautumat olivat
diten vinoja, etté kyselyaineistossa neljéa poikkeusta lukuun ottamatta (strategi-
nen johtaminen, osaamisen palkitseminen, tyon rasittavuus ja asiakassuhteiden
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toimivuus) Klustereiden vinousluvut ovat itseisarvoltaan yli suosituksen (+/- 0,3)
(Nokelainen & Ruohotie 2002).

Haastateltavat antoivat kaikista ammatillisen kasvun edellytyksista keskimég-
rin parempia tai vahintdan yhtéa hyvié arvioita kuin kyselytutkimukseen osallistu-
neet henkilot. Tyon aiheuttama psyykkinen rasitus koettiin tassi ryhmassa pie-
nemmaksi eli myos silta osin haastattelutulos antoi myonteisesmman kuvan am-
matillisen kasvun edellytyksistd kuin kyselytutkimus. Tutkija olettaa, etté haas-
tattelutilanne vaikutti tulokseen. Reliabiliteettiarvio koskee kyselytutkimuksen
tuloksia. Ryhmét olivat myds kooltaan erilaisia (kyselyaineisson N=236 ja haas-

tatteluaineiston N=15). Taulukon 14 tietoja tulee tarkastella néilla varauksilla

5.2 Hallinto-organisaation ilmapiirimallin kuvaus

Hallinto-organisaation ilmapiirimallin 15 klusterin rakenne kuvaillaan luvuissa
5.2.1-5.2.6. Rakennetarkastelua tasmennetéén tyéta ja tyoyhteisda kuvaavilla
avoimilla kysymyksilla luvussa 5.2.7. Klustereiden kuvaukset on tiivistetty |u-
vussa 5.2.8. (Verkostoitumista tarkastellaan luvussa 5.4.2.).

5.2.1 Johtamisprosessi

Johtamisprosessi koostuu neljasta klusterista: strateginen johtaminen, osaamisen
kehittaminen, kannustava johtaminen ja osaamisen palkitseminen. Klusterit
muodostuvat yhteensd 33 muuttujasta siten, etta kahdessa on 9, yhdessa 10 ja

yhdessa viisi muuttujaa.
Strateginen johtaminen
Ensimmainen johtamisprosessin klusteri on strateginen johtaminen F1 (kuvio

11). Riippuvuusketju l8htee arvoista (v2) ja on yhteyden késityksiin siitd, miten
johto suuntaa toimintaa (v1) ja miten arvosidonnaista ja linjakasta johdon toi-
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minta on (v3). JaAkimmainen ndkemys yhteydessa siihen, miten johto seuraa ja
tukee yksikdiden toimintaa (v4), mika voi ilmentéd johdon selkeita pddmaaria
(v5) ta dita, ettd henkildston osaamisen kehittamista pidetéan viraston keskeise-
na tavoitteena (v7). Strategisen johtamisen klusterissa henkildston osaamisen
kehittaminen onkin ”johtamisen strategiana” keskeisessa asemassa: johto seuraa
ja suuntaa yksikdiden toimintaa (v4), virastossa ollaan aktiivisesti kiinnostuneita
henkiloston ammatillisesta kasvusta (v39), pyritdan parantamaan tydskentelyolo-
suhteita (v9) ja osaamista kehitetdan laaditun kehittémissuunnitelman mukai sesti
(v8). Viimeisin muuttuja on suoraan yhteydessa seuraavaan osaamisen kehitta
misen klusteriin (F2).

Strateginen johtaminen on tassa mallissa tulkittavissa vahvasti arvojohtami-
seen suuntautuvana. Muuttujaketju v2, v3, v4, v7, v8 kertoo viraston johdon ar-
vojen viestimisestd ja vahvistamisesta, johdon toiminnan arvoihin sitoutumisesta
jalinjakkuudesta, yksikdiden kehittymisen seurannasta ja tulosten hyddyntamista
toiminnan suuntaamisessa, henkil6stén osaamisen kehittamisen strategisesta pai-
noarvosta ja henkiloston osaamisen kehittémisesta kehittamissuunnitelman mu-
kaisesti.

Osaamisen kehittdminen

Toinen johtamisprosessin klusteri on osaamisen kehittdminen F2 (kuvio 12).
Osaamisen kehittamisen klusteri sisdltda kaks solmukohtaa: toinen on uusien
ideoiden arvostaminen tydyhteisissa ja toinen on mahdollisuus niiden kokeile-
miseen, mika johdattaa kannustavan johtamisen klusteriin (F3). Osaamista kehi-
tetddn ja ammattitaitoa parannetaan henkilston koulutuksella (v38). Henkildston
kouluttaminen on yhteydessa sithen, miten ty6yhteisissi arvostetaan uusia ideoi-
ta (v35). Uusien ideoiden arvostaminen on yhteydessa siihen, etta tydyhteison
jasenet voivat osallistua kehittamisprojekteihin (v36), tydyhteiso pyrkii hyodyn-
témaén alansa uusinta tietoa (v37) ja saa kaytt6onsa alan uusinta tietoa ja ammat-
tikirjallisuutta (v40) seké siihen, ettd uusia ideoita voidaan kokeilla k&ytantoon

(v16). Ideoiden kokeileminen on yhteydessa uusien ideoiden arvostukseen (v35)
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CDRED

F2

Kuvio 11. F1: Strateginen johtaminen.

F1

Kuvio 12.

F2: Osaamisen kehittaminen.

v1 Viraston johto osoittaa selkedsti yksikon
toiminnalle suunnan ja painopistea ueet

V2 Viraston johto viestii ja vahvistaa hyvaksyt-
tyja arvoja sanallisesti ja omalla esimerkill&én
v3 Viraston johdon toimintailmentéd selkeita
arvoja ja johtamisen linjakkuutta

v4 Viraston johto seuraa eri yksikoiden kehit-
tymisté ja kdyttéa seurannan tuloksia toiminnan
suuntaami seen

V5 Viraston johdon padméaérét ovat selkeét

v7 Henkil 6stén osaamisen kehittdminen on
viraston keskeinen strateginen tavoite

v8 Henkil 6stn osaamista kehitetdén |aaditun
kehittdmi ssuunnitelman mukai sesti

V9 Virastossa pyritédn parantamaan tyoskente-
lyolosuhteita

v39 Virastossa ol laan aktiivisesti
kiinnostuneita henkil 6ston ammatillisesta kas-
vusta

v10 Tyoyhtei sdsséni kannustetaan uusien tyo-
tapojen kehittdmiseen jaluovuuteen

v11 Esimieheni ottaa huomioon ehdotuksiani
jatoiveitani

v16 Voimme kokeilla uusia ideoita kaytan-
toon

v28 Tybyhtei son jasenilld on mahdollisuus
kehittédd omaa ty6téan ja tydympéri stééén

v35 TyOyhtei sissini arvostetaan uusiaideoita
v36 Tyoyhteisoni jasenilld on mahdollisuus
osallistua kehittéamisprojekteihin

v37 Tybyhteisoni pyrkii jatkuvasti hyddynta-
mé&n alansa uusinta tietoa

v38 Tydyhteisdssani henkil 6stdé koul utetaan
ammattitaidon lisd&miseks

v40 Saamme kayttdémme uusintaaan

tietoa jaammattikiriallisuutta

F3
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v6 Henkil 6ston tehtévien jako on selked
v12 Esimieheni tyoskentel ee kanssamme
ratkaisujen |6ytdmiseks

v13 Esimieheni on oikeudenmukainen

v14 Esimieheni lucttaa alaisinsa ja antaa
heidén tytskennel & itsendi sedti

v15 Esimieheni on kiinnostunut henkil 8stén
hyvinvoinnista

v23 Epéonnistumisiin suhtaudutaan rakenta-
vasti janiiga pyritaén ottamaan oppia

v24 Esimieheni on tukenut minua

v25 Esimieheni osaa hyddynt&a tydyhtei son
jésenten erilaisuutta

v26 Esimieheni on onnistunut lujittamaan
yhteishenke

v27 Henkil 6st66n kuuluvilla on selked kési-
tys siitd, mité heiltd odotetaan tydyhteison
jésenina

Kuvio 13. F3: Kannustava johtaminen.

F3

v17 Tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan
v19 Osaamiseni kehittymisté arvioidaan

sdannol li sesti
v20 Virasto palkitsee henkil 6stéa ammatilli-

sesta osaami sesta ja patevyydesta
v21 Henkiléille annetaan lisdé vastuuta

0saami sen kasvaessa
v22 V aativista tehtavi sta suoriutuminen
huomi oidaan tydyhtei sossani

Kuvio 14. F4: Osaamisen palkitseminen.
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ja siihen, etta tyotapojen kehittdmiseen ja luovuuteen kannustetaan (v10), omaa
tyota ja tydympéristéa voi kehittda (v28) ja esimies ottaa huomioon henkilon eh-
dotuksiajatoiveita (v11). Viimeksi mainitusta siirrytéan kannustavan johtamisen
klusteriin.

Osaamisen kehittamisen klusteri kuvaa tydyhteison avoimuutta uusille ajatuk-
sille ja mahdollisuutta niiden jalostamiseen. Muuttujaketju v38, v35, v37, v40
kuvaa koulutuksen ja uusien gatusten arvostamisen yhteytta tiedonhankintaan.
Muuttujaketju v38, v35, v16, v11l puolestaan kuvaa niiden yhteytta k&ytantoon
soveltamiseen ja esimiehen merkitysta.

Kannustava johtaminen

Kolmas johtamisprosessin klusteri on kannustava johtaminen F3 (kuvio 13).
Riippuvuusketjun lahtbkohtana on se, ettéa esimies tyoskentel ee ryhmansa kanssa
ratkaisujen l10ytamiseksi (v12), mik& on yhteydessd kokemukseen siita, etté esi-
mies on tukenut henkil6a (v24). Esimiehen tuki nakyy kiinnostuksena henkilos-
ton hyvinvoinnista (v15) ja hénen taidossaan hyddyntéé tydyhteison j&senten eri-
laisuutta (v25). Esimiehen kiinnostus henkildston hyvinvoinnista liittyy késityk-
seen esimiehen oikeudenmukaisuudesta (v13). Oikeudenmukaisuus on yhtey-
dessd siihen, miten esimiehen koetaan luottavan alaisiinsa ja antavan heidéan
tyoskennelld itsendisesti (v14). Y hteydet voidaan lukea myds toiseen suuntaan:
luottamuksen ilmapiiri on yhteydessa oikeudenmukaisuuden kokemuksiin ja
edelleen esimiehen hyvaan huolenpitoon ja tuen kokemukseen.

Esimiehen kyvylla hyddyntda erilaisuutta on konkreettisia seuraamuksia ja
yhteys seuraavaan, osaamisen palkitsemisen klusteriin (F4). Palkitsemisen ohella
se tarkoittaa taitoa lujittaa yhteishenkea (v26), mika nékyy rakentavana suhtau-
tumisen epdonnistumisiin ja niistéa oppimisena (v23). Taitava esimiestoiminta
erilaisten ihmisten parissa on yhteydessa myos siihen, ettéa henkilot tietavét, mita
heilta odotetaan tydyhteison jaseniné (v27) ja edelleen selkeddn tehtévien jakoon
(v6).

Klusterissa on kolme pitk8& muuttujaketjua, jotka kaikki lahtevét siita tai
paéttyvat siihen, ettd esimies tyoskentelee yhdessa ryhméansa kanssa ratkaisujen
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|6ytamiseksi ja on tukenut tyontekijda. Ketju v12, v24, v15, v13, v14 johtaa luot-
tamukseen ja mahdollisuuteen tydskennelld itsendisesti. Ketju v12, v24, v25,
V26, v23 péétyy epdonnistumisten nékemiseen oppimistilaisuuksina ja korostaa
esimiehen taitoja hyodyntda yhteison erilaisuutta ja kykya lujittaa yhteishenke.
Ketju v12, v24, v25, v27, v6 paétyy tyotehtavien ja odotusten selkeytymiseen
taitavan esimiestyon seurauksena. Kolme ketjua voidaan tiivistada termeihin luot-
tamus, sallivuus ja selkeys esimies-alais- tai esimies-tydyhteisd -suhteissa.

Osaamisen palkitseminen

Neljas johtamisprosessin klusteri on osaamisen palkitseminen F4 (kuvio 14).
Keskeinen muuttuja osaamisen palkitsemisen klusterissa on kasitys siitg, etta
vaativiga tehtavista suoriutuminen huomioidaan tyoyhteisossa (v22). Tama puo-
lestaan liittyy siihen, etté henkil6t voivat saada liséda vastuuta osaamisen kasvaes-
sa (v21), osaamisen kehittymista arvioidaan séénnodllisesti (v19) ja tavoitteiden
saavuttamisesta palkitaan (v17). Ammatillisen osaamisen ja patevyyden palkit-
seminen virastossa (v20) yhdistyy tavoitteiden saavuttamiseen.

5.2.2 TyOprosessi

Tyo6prosessiin luetaan kolme Kklusteria: tyon kannustearvo, tyon arvostus ja tyo-
hon sitoutuminen. Klusterit muodostuvat yhteensa seitsemastd, neljastaja viides-

ta muuttujasta eli prosessissa on yhteensi 16 muuttujaa.
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v29 Voin tydskennel ld itsendisesti java-
paasti

v30 Tydssini saan kéyttd4 osaamistani
monipuolisesti

v31 Tybni ssiltéd erilaisiaja vaihteevia
tehtéavia

v32 Saan tydstani onnistumisen ja edisty-
misen kokemuksia

v33 Saan tydstani Ssdigatyydytysta

v34 Minulla on mahdollisuus osallistua
omaa tyotani koskevien tavoitteiden aset-
tamiseen

v41 Minulla on tyésséni mahdollisuus op-
piauusia asoita jakehittéa itseéni

Kuvio 15. F7: Tyon kannustearvo.

@ v42 Esimieheni arvostaa ty6téni
v43 Saan kannustavaa palautetta
tyostani
v44 Tybtoveretteni arvostava
suhtautuminen on kannustanut

@ minua

v45 Koen, etta tyotani arvostetaan

Fo

Kuvio 16. F8: Tyon arvostus.

FI1

v62 Haluan tehda nykyisté ty6téni; se
tuottaa minulle tyydytysta

v63 Tyohon [dhteminen e ole minulle
vastenmidista

v64 TyOyhtel sdsséni minut otetaan huo-

mioon yksiléna
@ V65 En halua vaihtaa nykyisté tyGpaik-
kaani toiseen

V66 TyOyhtei sbni tavoitteet ovat minulle
tarkeita, joten jaksan kiinnostua niista

Kuvio 17. F12: Ty6hon sitoutuminen.
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Tyon kannustearvo

Ensmmaéinen tyoprosessin klusteri on tyon kannustearvo F7 (kuvio 15). Tyon
kannustearvo on yhteydessa tyohon sitoutumiseen F12 ja tyon arvostukseen F8.
Tyon kannustearvo -klusterin kaks keskeista muuttujaa ovat mahdollisuus kéayt-
té8 omaa osaamistaan monipuolisesti tydsséan (v30) ja onnistumisen ja edistymi-
sen kokemukset tydssa (v32).

Osaamisen k&yttaminen on yhteydessa itsendiseen ja vapaaseen tydskentelyyn
(v29), mahdollisuuteen oppia ja kehittéa itsedan (v41) ja tyon vaihtelevuuteen
(v31). Onnistumisen ja edistymisen kokemukset ovat my6s yhteydessa tyon
vaihtelevuuteen ja liséksi sisaisen tyydytyksen saamiseen (v33) sekd mahdolli-
suuteen asettaa omalle tyodlle tavoitteita (v34). Viimeksi mainittu muuttuja johtaa
tyon arvostuksen (F8) klusteriin.

TyOn arvostus

Toinen tyoprosessin klusteri on tyon arvostus F8 (kuvio 16). Klusteri on haaroit-
tumaton riippuvuusketju. Se, ettd henkilo kokee saavansa kannustavaa palautetta
tyostéan (v43), on yhteydessi esimiehen osoittamaan arvostukseen (v42) ja edel-
leen kokemukseen siitg, ettd henkilon tydta arvostetaan (v45). Tyon arvostukseen
liittyy myos tyotovereiden kannustava arvostus (v44), joka on yhteydesséa vuoro-
vaikutuksessa kehittymisen klusteriin (F9).

Tyo6hon stoutuminen

Kolmas tydprosessin klusteri on tyohon sitoutuminen F12 (kuviol7). Klusteri on
Bayes-mallissa yhteydessa klusteriin kasvumotivaatio F11 ja korrelatiivisesti®*
klusteriin tyon kannustearvo F7.

Klusteri koostuu haarautumattomasta muuttujaketjusta. Tyohon sitoutumises-

sa lahtékohtana on tydyhteison tavoitteiden kokeminen térkeina ja kiinnostavina

1 Klustereiden (summamuuttujien) korrel aatiomatriisi on liitteena 12.
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(v66). Tama on yhteydessa siihen, ettei halua vaihtaa tyopaikkaa (v65), joka
edelleen linkittyy haluun tehda nykyistd, tyydytysta tuovaa tyoté (v62). Tyohon
lahteminen ei ole vastenmielistd (v63), miké on yhteydessa siihen, etté tulee tyo-
yhteisdssd huomioon otetuks yksilona (v64).

5.2.3 Ryhmaprosessi

Ryhméprosessiksi nimetty kokonaisuus koostuu kolmesta klusterista: ryhman
kehityshalu, ryhméan toimivuus ja vuorovaikutuksessa kehittyminen. Kahdessa

klusterissa on viisi muuttujaa ja yhdessa kuusi eli muuttujia on yhteensa 16.

Ryhman kehityshalu

Ensmmaéinen ryhmaprosessin klusteri on ryhman kehityshalu F5 (kuvio 18).
Klusterin riippuvuusketjun ldhtokohtana on kasitys siitd, miten virheita analysoi-
daan yhteisesti ja niista pyritdan oppimaan (v77). Tama on yhteydessa tiimityon
arvostukseen (V76), josta taas on yhteys ryhmén jasenten haluun parantaa koko
tydyhteison toiminnan laatua (v75) ja ryhman toimivuuteen (klusteri F6). Laadun
kehittdminen liittyy uusien ratkaisuvaihtoehtojen esille tuomiseen (v74) ja edel-
leen siihen, ettd ryhméssa keskustellaan tyon ja tydympariston kehittamisesta
(Vv73).

Ryhman toimivuus

Toinen ryhmaprosessin klusteri on ryhman toimivuus F6 (kuvio 19). Klusterin
riippuvuusketju l&htee ryhman yhteishengesta ja halusta ponnistella yhteisten
tavoitteiden hyvéks (v70). Y hteinen ponnistelu jakaantuu toisaalta ryhman kes-
kindiseen auttamishaluun (v71) ja toisaalta suoritusodotusten asettamiseen kor-
kealle (v69). Avun saaminen tarvittaessa liittyy siihen, miten tyotaitoja oppii
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v73 Keskustedlemme ryhmassani tyon ja
tydympériston kehittamisesta

v74 Ryhmaani kuuluvat henkil 6t tuovat
esille uusiaideoita tyohon liittyvien on-
gemien ratkai semiseks

V75 Ryhmani jasenet haluavat kehittda
koko tydyhtei son toiminnan laatua

V76 Tybyhtel sdsséni arvotetaan tiimity6-
ta

V77 Ryhmassani analysoidaan yhtei sesti

Fo virheita ja pyritédén oppimaan niisté

Kuvio 18. F5: Ryhman kehityshalu.

F5 v68 Ryhmani tuntee vastuuta Sita, etté
Se saavuttaa hyvin tavoitteensa
v69 Ryhmaani kuuluvat henkil 6t yll 8pi-

tavét korkeita suoritusvaatimuksia
V70 Ryhméssani on yhteishenkedja ha-
lua ponnistella yhtei sten tavoitteiden
hyvaks
@ o v71 Ryhmaéni kuuluvat auttavat minua,

kun on tarpeen
V72 Opin suuren osan tydssd tarvittavista

taidoista tyttovereiltani
V78 Avun pyytaminen ty6toveriltaon

ryhmasséni luontevaa

Kuvio 19. F6: Ryhman toimivuus.

v46 Minulla on hyvé mahdoallisuudet
vaihtaa mielipiteita ja kokemuksia ty6-
tehtavien suorittami sesta tyotovereitteni
kanssa

v47 Tybyhtel sdsséni on tapana oppi-
mismielessd arvioida ja anal ysoida yh-
dessa tyosuorituksia

v48 Ratkai semme tyossd ilmenevié on-
gelmiayhdessa

v49 Neuvomme ja opastamme toisiam-
me ty6tehtévien suorittamisessa

v50 Tyobyhtei sisséni voi kyseendaistaa
totuttuja gjattel u- ja menettel ytapoja

F5

' e *
e (0]

Kuvio 20. F9: Vuorovaikutuksessa kehittyminen.
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tyotovereilta (v72) ja miten voi luontevasti pyytaa apua tyotoverilta (v78). Suori-
tusvaatimusten asettaminen puolestaan on yhteydessa siihen, etta ryhma tuntee
vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta (v68).

Vuorovaikutuksessa kehittyminen

Kolmas ryhméprosessin klusteri on vuorovaikutuksessa kehittyminen F9 (kuvio
20). Vuorovaikutuksessa kehittyminen on yhteydessa tyon arvostukseen F8 ja
korrelatiivisessa yhteydessa ryhman kehityshaluun F5.

Klusterin riippuvuusketju alkaa siitd, miten tyotehtévien suorittamisessa koe-
taan mahdollisuudet mielipiteiden ja kokemusten vaihtoon tyotovereiden kanssa
(v46). Taméa on yhteydessa klusterin keskeiseen muuttujaan eli tydssa ilmenevi-
en ongelmien ratkaisemiseen yhdessa (v48). Ongelmien yhdessa ratkaiseminen
liittyy lisdksi tydyhteison j&senten tapaan oppimismielessa arvioida ja analysoida
tyosuorituksia (v47) ja toisaalta neuvoa ja opastaa toisiaan tyotehtavien suoritta
misessa (v49). Konkreettinen neuvominen ja opastaminen on vielé yhteydessa
sithen, miten tyoyhteisdssa voi kyseenalaistaa totuttuja gjattelu- ja menettelyta

poja (v50).

5.2.4 Ammatillisen kasvun prosessi

Ammatillisen kasvun prosessiksi nimettiin kaksi klusteria, joilla on yhteys toi-
siinsa: kasvumotivaation klusteri ja verkostoitumisen klusteri. Toisessa on seit-

seman ja toisessa nelja muuttujaa eli muuttujia on prosessissa yhteensa 11.
Kasvumotivaatio

Ensimmainen ammatillisen kasvun prosessin klusteri on kasvumotivaatio F11
(kuvio 21). Kasvumotivaation klusterissa on kaksi solmukohtaa: itsensi kehitta-

misen koettu hy6ty ja kehittdmistoimintaan osallistuminen. Klusteri liittyy tyo-

hon sitoutumiseen F12 tyoyhteison tavoitteiden kautta (v66).
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v55 Vastuun lisdéminen kannustaa mi-
nua

v57 Itseni kehittamisestd on minulle
hyotya

v58 Osallistun mielelléni kehittdmistoi-
mintaan (kuten koulutukseen, erilaisiin
tyoryhmiin, tehtévien vaihtoon jne.)

v59 Olen kiinnostunut jatkokoul utukses-
ta, mikali se edistdd siirtymista uusiin
haastedllisiin tehtaviin

v60 Kokeilen mieldléni uusaideoita
v61 Seuraan aktiivisesti oman dani kehi-
tysta

V67 Seuraan sdanndllisesti tydhoni liitty-
véaa lainsdadantda ja padtdksentekoa

Kuvio 21. F11: Kasvumotivaatio.

F11

al4 Tyoni onnistumisen kannata
on tarked4, ettd |0ydan yhteistyo-

oman alani asiantuntijoihin
al6 Vuorovaikutus eri ammatti-
ryhmiin kuuluvien kanssa kehittéa
| tyGtani
al7 Tyoskentelen yksin, josvain
F7 mahdollista

@ kumppaneita
al5 Olen jatkuvasti yhteydessa

Kuvio 22. F13: Verkostoituminen.

Riippuvuusketjun lahtee itsensa kehittadmisen hyodysta henkilélle (v57). Hyo-
dyt voivat liittya vastuullisempien ja kannustavampien tehtavien (v55) saamiseen
ta siind voi olla kyse oman aan lainsdddannon ja paétdksenteon seuraamiseen
paneutumisesta (V67).

Itsensa kehittamisen hyddyllisyys on myo6s yhteydessa halukkuuteen osallis-
tua erilaiseen k&ytannon kehittamistoimintaan tyodyhteisossa (v58). Taldkin on
erilaisia ulottuvuuksia. Ihminen saattaa olla kiinnostunut kouluttamaan itsedan

edelleen, varsinkin jos se edistéé haasteellisempien tehtévien saamista (v59), tai
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han on innostunut kokellemaan uusia ideoita (v60) ja siten seuraamaan aktiivi-
sesti oman alansa kehittymista (v61). Riippuvuusketjun voi tulkita myds toiseen
suuntaan: esimerkiksi ammattialansa kehitysta aktiivisesti seuraava henkild on
kiinnostunut kokeilemaan ideoita kdytant6on ja osallistumaan tydyhteison kehit-

tdmishankkeisiin.

Verkostoituminen

Toinen ammatillisen kasvun prosessin klusteri on verkostoituminen F13 (kuvio
22). Klusteri on haarautumaton, ja sen &ripdina ovat jatkuva yhteydenpito aan
asiantuntijoihin (al5) ja yksin tydskentely (al7). Jatkuva yhteys muihin alan asi-
antuntijoihin on yhteydessa siihen, etta henkild kokee tarvitsevansa yhteistyo-
kumppaneita, jotta oma tyd onnistuu (al4). Tarve kumppaneihin puolestaan liit-
tyy siihen, miten henkil6 katsoo vuorovaikutuksen eri ammattiryhmiin kuuluvien
kanssa kehittavan tyétaan (al6), mika puolestaan liittyy haluun tydskennella yk-
sin, jos siihen on mahdollisuus (al7). (Muuttuja al7 on kdannetty analyyseissa
samansuuntaiseks: muiden muuttujien kanssa.)

Henkil6ilta kysyttiin tarkemmin yhteyksista yhteistyokumppaneihinsa. Ver-
kostojen rakenne ja méédra on selvitetty luvussa 5.4.2.

5.2.5 Asiakasprosessi

Asiakasprosesst muodostuu kahdesta klusterista: asiakassuhteiden toimivuudesta
ja asiakassuuntautuneisuudesta. Molemmat Klusterit ovat viiden muuttujan ryp-
péitd, joten muuttujia on prosessissa 10. Klusterit ovat yhteydessa keskendan,
mutta muihin klusterethin ainoastaan korrelatiivisesti ja silloinkin asiakassuun-
tautuneisuuden kautta. Y hteydet ovat johtamisprosessin osaamisen kehittdmiseen
F2 jatyOprosessin tyon kannustearvoon F7.
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Asiakassuhteiden toimivuus

Ensmmaéinen asiakasprosessin klusteri on asiakassuhteiden toimivuus F14 (ku-
vio 23). Riippuvuusketju lahtee henkilon oma-aloitteisuudesta asiakasyhteyksis-
s4 (a29), mika on yhteydessa siihen, ettd asiakkaat antavat henkilélle itselleen ja
hédnen ryhmélle kannustavaa palautetta (a26). Kannustava asiakaspalaute on
asiakassuhteiden toimivuuden arvioinnin keskeinen tekija. Palaute ilmenee am-
mattitaidon arvostuksena (a27), jolloin yhteistyokin sujuu ilman konflikteja
(a24). Kannustava palaute on yhteydessa myods asiakaskohtaisten palveluiden
ragtaldintiin (al8). Palveluiden raétéloinnin ndkokulma on yhteydessa asiakas-

suuntautuneisuuden klusteriin.

a29
al8 Raatal 6imme palvel ut asiakaskohtai-
Sesti
a24 Konflikteja asiakkaiden kanssa e
a26 juuri esiinny

a26 Adakkaat ovat antaneet minulle ja
ryhmallemme kannustavaa pal autetta
a27 Asiakkaat arvostavat ammattitaito-
amme

a29 Olen itse oma-aloitteisesti ja aktiivi-
sesti yhteydessd asiakkaisimme

0
eOO

F15

Kuvio 23. F14: Asiakassuhteiden toimivuus.

F14 al19 Arvioimme yhdessa asiakkait-
temme kanssa toiminnan onnistunei-
suutta

a20 Hankimme tietoa as akkaiden tar-

@D peista jokaisen hankkeen yhteydessa
a21 Olemme jatkuvassa dial ogissa

ad akka demme kanssa

a23 Adakkaillamme on mahdollisuus
@ @D @ vaikuttaa palvel ua koskevaan paiok-
sentekoon

a25 Asiakkaat ovat meihin aktiivisesti
O yhteydessa tyd/palvelun eri vaiheissa
a5

Kuvio 24. F15: Asiakassuuntautuneisuus.
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Asiakassuuntautuneisuus

Toinen asiakasprosessin klusteri on asiakassuuntautuneisuus F15 (kuvio 24).
Riippuvuusketjun keskeinen muuttuja on tiedonhankinta asiakkaiden tarpeista
kussakin hankkeessa (a20). Tamé tapahtuu siten, etta arvioidaan yhdessa asiak-
kaiden kanssa toimintaa (al9), asiakkailla on mahdollisuus vaikuttaa palvelua
koskevaan péadtoksentekoon (a23) ja dialogia asiakkaiden kanssa on jatkuvaa
(a21). Jatkuva dialogi on molemminpuolista: myos asiakkaat ovat aktiivisesti
yhteydessa tyon tai palvelun eri vaiheissa (a25). Klusteri kuvaa siten tyoyhteison
jaasiakkaiden dialogiin perustuvaa vuoropuhelua palveluiden suunnittelussa.

5.2.6 Tyon aiheuttama psyykkinen rasitus

Tyo6n aiheuttama psyykkinen -rasitus prosess muodostuu yhdestd samannimises-
ta viiden muuttujan klusterista F10 (kuvio 25).

v51 Tyomaérani on lisdéntynyt uu-

den tekniikan ja/tal uusien tydmene-
@ telmien vuoks
v52 Ty6tahtini on viime vuosina

Kiristynyt

v53 Joudun | &hes péivittéin tekemi-
siin minulle ennetddn tuntemattomi-

en asioiden kanssa

v54 Koen tydssani tapahtuvat muu-
@ tokset raskaina
v56 Tydmadrani on sopiva
Kuvio 25. F10: Tyon aiheuttama psyykkinen rasitus.

Klusterin riippuvuusketju lahtee ty6tahdin muutoksesta: ty6tahti on viime vuosi-
na kiristynyt (v52). Tama on yhteydessa tydmaaran kasvamiseen uuden teknii-

kan jaltai uusien tydmenetelmien vuoksi (v51) ja siihen etta joutuu paivittéin te-
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kemisiin ennestdan tuntemattomien asioiden kanssa (v53). Kiristymisesta huoli-
matta tyOmaaraa voi pitéd sopivana (v56), joskin (hieman I6yhemmin riippu-
vuuksin) tyon muutokset voi myds kokea raskaina (v54). (Muuttuja v56 on
kaénnetty analyyseissid samansuuntaiseksi muiden muuttujien kanssa.)

5.2.7 Mallin tarkastelu avoimilla kysymyksilla

Kyselylomakkeen avoimissa kysymyksissd (kysymykset 36 ja 76) henkildita
ettd huonoja puolia. Naihin kahteen kysymykseen vastasi 123 henkiloa eli 52 %
(N=236) kyselyyn vastanneita. Taulukossa 15 on avoimien kysymysten vastaus-
jakaumat.

Taulukko 15.  Avokysymyksien vastausjakaumat.

"Kuvailetydyhteistési; mainit-  Hyvét puolet Huonot puol et Y hteensd

se Sinulletérkeitd, seka hyvia

eitdongelmallisaasioita” ja mainin- vertai- mainin- vertai- manin- vertai-
"Kuvaile ty6tasi; mainitse Si- toja luluku  toja luluku  toja [uluku

nulle térkeitd, seké hyvia etté
ongelmallisaasioita’

Johtami sprosessi 34 9 120 30 154 19
TyOprosess 103 34 52 17 155 26
Ryhméprosessi 77 26 36 12 113 19
Ammatillisen kasvun prosessi 31 16 12 6 43 11
Asiakasprosess 8 4 13 7 21 5
Tyon aiheuttama psyykkinen 2 2 47 47 49 49
rasitus

Kaikki yhteensg 255 17 280 19 535 18

Mainintoja oli kaikkiaan 535, joista 274 mainintaa koski tyoyhteisoa ja 261
tyota Vastaukset luokiteltiin teorialahtOisesti kdyttéen edella olevia ammatillisen
kasvun mallin klustereiden muuttujakohtaisia kuvauksia. Lisaksi laskettiin ver-
talluluvut, joilla mainintojen médré saadaan prosesseittain vertailukelpoisiksi.
Vertalluluku kuvaa kyseisen prosessin kunkin klusterin saamaa keskimaéraista
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mainintojen méraa™. Voidaan havaita, et hyvia puolia mainittiin jonkin verran
vahemman kuin huonoja puolia. Tyoprosessi sai suhteellisesti eniten positiivia
mainintoja ja tyon aiheuttama psyykkinen rasitus eniten negatiivisia mainintoja.
Kokonaisuudessaan mainitut ndkokulmat esiintyivat vastauksissa useimmiten.
Ma&aréllisesti eniten kohdistettiin vastauksia kuitenkin johtamisprosessin negatii-
visiin puoliin. Seuraavassa kuvataan vastausten yleispiirteita ja arvioidaan pro-
sessien saama lisdarvo. Klusterikohtaiset frekvenssit ja luokitusesimerkit ovat
liitteessa 13.

Johtamisprosess

Johtamisen prosessin myonteisistéd maininnoista suurin osa kohdistui kannusta-
vaan johtamiseen (19 mainintad). Lahinna kyse oli esimiehen antamasta tuesta.
Myo6s osaamisen kehittaminen néhtiin myonteisend. Kannustava johtaminen sai
toisaalta eniten kritiikkia (44 kielteistd mainintaa). Arvosteltavaa néhtiin tyonja
on epaselvyyksissi ja esimiehen tuessa. Tyonjako pidettiin epaselvana johtajien
kesken, tyontekijoiden kesken tai tyoyksikdiden tai virastojen kesken. Kannus-
taminen taas koettiin ndennaiseksi, epdoikeudenmukaiseks ja usein todettiin
myos, ettel esimies ole kiinnostunut tehtavistaan tai yksikostaan.

Seké osaamisen kehittdminen ettd osaamisen palkitseminen saivat jossain
maarin kielteista palautetta. Muutamassa osaamisen palkitsemista arvostelevassa
maininnassa todettiin, etta osaamista ei palkitatai palkitseminen perustuu mielis-
telyyn. Y ht&an positiivista mainintaa asiasta ei ollut. Johtamisprosessista myos
strategisen johtamisen alue sai melko runsaasti kielteisid mainintoja (23 mainin-
taa). Keskeisid ndkokulmia olivat johdon viestien rigtiriitaisuus, ndkemyksen
puute, tavoitteiden epamaardisyys seké autoritddrinen johtaminen. Johdon uskot-
tavuutta epailtiin, esimerkiksi ”johto e oikeasti panosta niihin asioihin, mista

15 Kussakin prosessissa oli luokituksessa ” muut maininnat” -luokka. Keskiarvo on kuitenkin
laskettu prosessin klustereiden méarasta (esim. johtamisprosessien jakajana on luku 4 ja tyopro-
sessien luku 3). Lisdksi kukin Klusteri sai yhdelta henkil 61t& kor keintaan yhden maininnan, vaikka
henkil6 olisikin maininnut useampia nakokulmia samasta klusterista. Taulukon tarkoituksena on
osoittaa, mihin kohteisiin mainintoja osui. Kaikki maininnat on tekstissa toki otettu huomioon.
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puhuu” tal, ettd laadittujenkin strategioiden varjossa tavoitteet ovat jaéneet epa
selviksi.

Johtamisprosessiin luettiin liséksi 40 tyon ta tydyhteison ongelmista kertovaa
mainintaa, joissa kiinnitettiin huomiota oikeudenmukaisuuteen, tasapuolisuuteen,
tiedonkulkuun sek& byrokratian vahentamiseen. Keinoina ndhtiin nykyista pa-
rempi tydn organisointi ja prosessien hallinta. Hallinto-organisaation ilmapiiri-
malliin ei tullut uusia ndkokulmia johtamisprosessiin, mutta viimeksi mainittu

luokittelematon ryhma kertoo osaltaan johtamiseen asetetuista odotuksista.

TyOprosess

Tyon klustereita oli mainittu yht& usein kuin johtamisenkin. Useimmat seké posi-
tilviset ettd negatiiviset maininnat kohdistuivat tyon kannustearvoon (69 myon-
teistd ja 21 kielteistd mainintaa). Tyohon sitoutuminen koettiin myds myonteise-
nd (22 mainintaa). Kielteista palautetta sai tyon arvostus (17 mainintaa). Mo-
lemmissa viimeksi mainituissa oli myos vastakkaisia nékemyksig, mutta selvasti
vahaisemmin. Luokittelemattomia, toteamuksen luonteisia vastauksia oli 12.

Tyon kannustavuuteen kiinnitettiin huomiota ja vastauksissa esiintyi kaikkia
klusterissa mainittuja nékokulmia. Lahinnd korogtettiin oman tyon toteuttamisen
vapautta, tyon itsendisyytta ja monipuolisuutta seka tyon tulosten nékymista.
Tyoyhteisd miellettiin asiantuntijaorganisaatioksi. Vastaavasti kielteisissa lau-
sumissa ty6 oli puuduttavaa ja rutiinimaista eika vastannut omaa osaamista
"Motivaatio on kateissa” joitakin vastagjilta. Arvostuksen ongelmia ilmeni mel-
ko paljon joko viraston tai esimiehen taholta, mm. jotkut kokivat, etteivéat saa
esimiehelta lainkaan palautetta. Tyohon sitoutumisesta kertoivat maininnat, jois-
sa henkild kuvasi tyonsa tarkeytta eli sitd, miten han arvostaa toimialaa, jossa
toimii tal muuten hoitaa tentévidan mielell&én. Myos yhteisen arvopohjan merki-
tysta tyomotivaatiolle korostettiin.

Hallinto-organisaation ilmapiirimallin  mukaiset tyoprosessin nakokulmat
esintyivét vastauksissa, mutta avointen kysymysten tarkastelu el tuonut siihen

uutta

153



Ryhmapr osess

Myo6skadn ryhmaprosessissa el ilmennyt nakokulmia tai painotuksia, joita ilma-
piirimallissa el olisi ollut. Eniten positiivisia mainintoja oli ryhman toimivuuden
klusterilla (43 positiivista mainintaa ja 12 negatiivista). Kyse oli [&ahinna hyvasta
yhteishengesta ja auttamisesta, hyvasta ilmapiirista seka hyvista tyotovereista
Vuorovaikutuksessa kehittymiseen suhtauduttiin kokonaisuudessaan hieman am-
bivalentigti, silla myonteisia ja kielteisia mainintoja oli suunnilleen yhta paljon
(myoOnteisia 17 ja kielteisia 15). MyoOnteisissa tapauksissa kyse oli auttamisen
kokemuksista ja kielteisissa tapauksissa |ahinné siitg, etta e ole tydparia, jonka
kanssa jakaa tydasioita. Taman seurauksena henkild kokee, ettel hanella ole tyo-
maérin (10 positiivista ja 4 negatiivista mainintaa). Luokittelemattomissa vasta-

uksissa korostui hyvana puolena tydyhteison pieni koko.

Ammatillisen kasvun prosess

Ammatillisen kasvun prosessista mainittiin seka kasvumotivaation (16 mainin-
taa) etta verkostoitumisen (27 mainintaa) piirteitd enimmékseen positiivisessa
mielessd. Verkostoistumisessa kasiteltiin eri asiantuntijoiden tai ammattiryhmien
yhteisty6ta Aineisto e tuonut uusia ndkokulmia, mutta kattoi hyvin verkostoi-
tumisen klusteriin sisdltyvét piirteet. Kasvumotivaation osalta korostettiin tarvet-
ta seurata oman alan kehittymista ja lainsdadant6a. Avoimet vastaukset jattivét
klusterin rakenteen hajanaiseksi.

Asiakasprosess

Myo6skaan asiakasprosessissa e tullut uusia nékdkulmia hallinto-organisaation
ilmapiirimalliin. Suuri osa maininnoista koski asiakassuuntautuneisuutta (10
mainintaa, joista puolet positiivisia ja puolet negatiivisia). Tarkedna pidettiin asi-
akkaiden tarpeita ja hyvéd palvelua. Kritiikki kohdistui vastakkaissuuntaiseen

toimintaan. Asiakassuhteiden toimivuuteen (6 kielteista mainintaa) liittyen tuo-
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tiin esille kanssakaymiseen liittyvia ongelmia. Luokittelemattomissa vastauksissa
korostui 18hinné asiakkaiden suuren méaaran vaikutukset tyolle.

Tyon aiheuttama psyykkinen rasitus

Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa tyon aiheuttama psyykkinen rasitus k&
sittéa tyomaaraan, tyotahtiin, uusien asioiden kohtaamiseen ja tydssa tapahtuviin
muutoksiin liittyvat nékokulmat. Naistd kolme esiintyi avointen kysymysten ai-
neistossa (tyomaarg, tyotahti ja muutokset) joko liittyen tyoyhteisoon tai henki-
[6n kokemuksiin tyonteosta. Lisaksi ryhmittyi joukko muita ndkemyksia (tauluk-
ko 16).

Taulukko 16.  Tydyhteisoon ja tychon liittyvia rasitustekijoita

Nakokulma TyOmaars Tyotahti M uutokset Muut

Tybyhteisd  tyon madraliian kiredt aikataulut, tydméédrankas-  epdonnistuneet
suuri tai pieni suh-  eritasoisten toi- vu, lisdtehtdvdt  toimeksiannot,
teessa henkil 6- den samanaikai- val mi stel emattomat
resursseihin, tyén suus ty6t, tydpanosta e
epatasainen jakau- huomioida palkit-
tuminen semi sessa

Tyo kiire, tyon kuormi-  ty6tahdin vaihte-  vanhat tehtdvat  riittéméttdmyyden
tus, tyGaika e riitd, Iut, hektisyys, jédvét tehtdviks  tunne, uupumus,
tyot kasautuvat keskeytykset, uusienrinnale pinnallisuus

tyobn hajoaminen

Uusia elementtga olivat kohdassa "muut” mainitut tekijé palkitsemista (tai
palkkaa) lukuun ottamatta Riittamattomyyden tunne, uupumus ja tyon j&&minen
pinnalliseksi ovat seurausta lahinnd tyomaarasta ja esimerkiksi sen epétasaisesta
kuormituksesta. Myo6s ty6tahdin vaihtelut aiheuttavat néité oireita. TyOyhteisdon
liittyvét pulmat ovat sen sijaan tulkittavissa tyoroolin epamaérdisyydeksi, ja tyon
aiheuttamaan psyykkisen rasituksen klusteria voidaan taydent&a talla tekijalla,

joka on my6s kasvuorientoituneen ilmapiirin mallissa yhtena osatekijana.
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Y hteenveto ty6ta ja tyoyhteisod koskevista avoimista kysymyksista

Avointen kysymysten vastaukset tukivat muodostetun mallin rakennetta siind
mielesss, etta vastaukset olivat pdasaantdisesti ryhmiteltévissi mallin prosessei-
hin ja my6s niiden elementteina olevien klustereiden ja muuttujien mukaisesti.
Analyysissd kaytettiin teorialdhtdista sisdllonanalyysid.  Kaikkia hallinto-
organisaation ilmapiirimallin ndkdkulmia el vastauksissa esiintynyt, mutta jokai-
seen klusteriin 16ytyi sisaltoja tyon jaltai tyoyhteisdn hyviin ja huonoihin puoliin.
Avoimiin kysymyksiin vastanneet henkilot korostivat erityisesti tyoprosessiin ja
ryhmaprosessiin liittyvid hyvia asioita. Ongelmallisena nahtiin enimmakseen
tyon aiheuttama psyykkinen rasitus ja useat johtamiseen liittyvét seikat, mm. riit-
tamattomaks koettu kannustus. Henkil6iden vastaukset negatiiviset kokemukset
johtamisen alueella liitettiin ongelmiin oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden
arvojen toteutumisessa sekd kaytannon tiedonkulun ja tyon organisoinnissa ja
niiden prosesseissa.

Vastaukset antavat aihetta tarkentaa tyon aiheuttaman psyykkisen rasituksen
alaa hallinto-organisaation ilmapiirin mallissa. Tarkennus on tehty seuraavaan
koontaan. Tama ratkaisu jaitdd Bayes-analyysilla muodostetun hallinto-
organisaation ilmapiirimallin muuten ennalleen.

5.2.8 Koonti hallinto-organisaation ilmapiirimallin kuvauksesta

Luvussa 5.2 on tarkasteltu hallinto-organisaation ilmapiirimallin rakentumista
muuttujista klusterethin. Mallin kuvaus tarkennettiin avoimilla kysymyksilla
tyosta ja tydyhteisostd. Halinto-organisaation ilmapiirimallin rakennetta ja sisal-
t6a kuvataan seuraavassa taulukossa klusterikohtaisesti (taulukko 17).
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Taulukko 17.

Hallinto-organisaation ilmapiirimallin keskeinen sisalto.

Prosessi Klusteri Kuvaus klusterin keskeisesté sisill 6sté

Johtamis- F1  Strateginen  Viraston johto viestii ja vahvistaa hyvaksyttyjé arvoja. Joh-

prosessi johtaminen  to seuraa ykskon kehittymista ja suuntaa toimintaa. Henki-

[6st6n osaami sen kehittdminen on strategi sena painopistee-
na.

F2  Osaamisen Kannustetaan ja mahdoallistetaan ty&tapojen uudi stamiseen
kehittédmi- jaollaan avoimia uusilleideoille kouluttamalla, arvostamal -
nen lauusiaideoita, hyddyntdmalla dan uusintatietoa, osalis

tumalla kehittamisprojekteihin seké kokeilemallauusiaide-
oita kaytantoon.

F3 Kannustava Esimies tukee tyontekijoité osoittamalla luottamusta, raken-
johtaminen  tamallataitavasti oppimista ja yhte shenked tydyhtel sossa

seké selkeyttéamal la tyotehtavia

F4  Osaamisen  Vaativista tehtdvista suoriutuminen huomioidaan tydyhtei-
palkitsemi-  sissd palkitsemalla osaamista ja tavoitteiden saavuttamista,
nen arvioimalla osaamisen kehittymista sdannollisesti ja anta-

malla vastuuta osaamisen kasvaessa.

TyOprosess F7  Tybdn Tydssa on mahdollisuus kéyttéa omaa osaamistaan moni-
kannuste- puolisesti ja kokea onnisumista. Tydtehtavét ovat vaihtele-
arvo viajaeilasa Tyon tavaitteisiin voi vaikuttaa ja tyé mah-

dollistaa oppimisen.

F8 Tyodn Esimiehdtéd jatydtovereilta saatu kannustus koetaan tyon
arvostus arvostuksena.

F12 Tython Tyontekija hal uaa tehda nykyi sté ty6ta ja tydyhtei son ta-
sitoutumi- voitteet ovat tarkeitd. Tydyhteisossa tulee huomioon otetuk-
nen s yksilona

Ryhmé- F5 Ryhmén Tydyhteison toimintaa, tydté ja tydympéristéa kehitetdén

prosessi kehityshalu  yhdessd analysoimalla yhdessé virheitd, arvostamallatiimi-

ty6ta ja jakamalla kehittémisajatuksia.

F6  Ryhman Ryhmassa on yhtel shenked ja halua ponnistella korkeallekin
toimivuus asetettujen tavoitteiden saavuttamiseks yhdessa oppien ja

toinen toista auttaen.

F9  Vuorovaiku- Ongelmiaratkaistaan yhdessd vaihtamalla midipiteitéd ja
tuksessa kokemuksia, arvioimalla ja analysoimalla tydsuorituksia,
kehittymi- neuvomalla, opastamalla ja kyseenalai stamalla.
nen

Ammatilli- F11 Kasvu- Oma kehittyminen koetaan hyddyllisena vastuullisen tyon,

sen kasvun motivaatio tyon sisélldllisten piirteiden, tydyhteison tavoitteiden kiin-

prosessi nostavuuden seka kehittami stoimintaan (jatkokoulutus,
oman alan kehitys) osallistumisen kannalta.

F13 Verkostoi- Y htei stydkumppanit ja eri ammattiryhmien nékemykset
tuminen ovat térkeita tydn onnistumisdle.

Asiakas F14 Asakassuh- Omaaktiivisuusjaaloittedlisuus vaikuttavat asakkaiden

prosessi teiden toi- antamaan kannustavaan ja ammattitaitoa arvostavaan pa-
mivuus lautteeseen seké asi akassuhteiden sujuvuuteen.

F15 Asakas Asiakkaiden tarpeista hankitaan tietoa ja pal vel ut tuotetaan
suuntautu- dial ogissa as akkai den kanssa, joilla on mahdollisuus vai-
neisuus kuttaa pal vel ua koskevaan padtoksentekoon.

Tyon F10 Tyonaheut- Ty6tahdin kiristyminen, tydmaéran kasvu, uusien asioiden

aiheuttama tamapsyyk-  kohtaaminen sekatyoroolien epdmaéaraisyys koetaan tydn

psyykkinen kinenrasitus rasitustekijoina

rasitus
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Mallin kuvaus toimii haastatteluaineiston teorialahtdisen luokittelun kriteeris-
tond, kuten luvussa 4.3.3 todettiin.

5.3 Eri ryhmien kasitykset ammatillisen kasvun edel-
lytyksista

Tassa luvussa tarkastellaan eri ryhmien kasityksida ammatillisen kasvu edellytyk-

tillisen kasvun edellytysten yhteyksi& seuraavasti:

2. Miten eri vastagjaryhmien kasitykset ammatillisen kasvun edellytyksista
eroavat?

2.1 Onko kasvuedelytyksia koskevissa kasityksissa eroja eri ikaryhmissa
tal naisten ja miesten kesken? (yksilolliset erot)

2.2 Onko kasvuedellytyksia koskevissa kasityksissa eroja liittyen nimik-
keeseen, tyosuhteen kestoon, tyotehtéavan kestoon ja esimiestehtdvadn?
(ammattiin ja tyOteht&vaan liittyvét erot)

2.3 Onko kasvuedellytyksiéa koskevissa késityksissd eroja eri hallin-
nonaloilla? (organisatoriset erot)

5.3.1 Tarkastelunakdkulmat

Kyselyssa oli seitseman taustamuuttujaa: sukupuoli, ikd, virasto jossa henkil®
tyoskentelee, tydsuhteen kesto nykyisessa virastossa, nimike, tyotehtdvan kesto
nykyisessa tehtévassa seka mahdolliset esimiestehtavét. Varsinaisia hypoteeseja
el ollut siitd miten kasitykset ammatillisen kasvun edellytyksista eri vastagja
ryhmissé eroavat. Kuitenkin aikaisempien tutkimusten valossa voitiin olettaa,
ettd eroja on. Osa eroista on yleisia kayttaytymisen muotoja, kuten esimerkiksi
tyouran ailkana muuttuvat késitykset etenemismahdollisuuksista. Osa eroista taas
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voidaan liittda kaytettyyn teoriapohjaan ja vastaavasta mallintamisesta saatuihin
tuloksiin. Jakimmaisestd on esimerkkind Antikaisen (2005,142-147) tutkimus,
jossa tilastollisesti merkitsevia eroja syntyi henkil 6st6ryhmasta riippuen jopa jo-
katoisella faktorillaja viela useammalla, kun niita tarkasteltiin organisaatiotasol-
la eli kyseisessa tutkimuksessa alueyksikoissd, jotka vastaavat tédman tutkimuk-

Klustereita ja prosessgja tarkastellaan taustamuuttujittain kolmesta nakokul-
masta: 1) yleiskuva klustereiden painoarvoista eri vastagjaryhmissa, 2) prosessi-
en térkeysérjestys eri vastagjaryhmissa seka 3) tilastollisesti merkitsevét erot.
Klustereiden keskiarvot ja hgjonnat seka tiedot tilastollisesta merkitsevyydesta
ovat liitteessa 14. Erojen kuvaamisessa k&ytetadn myos liitteen 15 tietoja keskel-
sista ja vahemman keskeisista klustereista. Keskiarvot ja erojen merkitsevyystie-
dot prosessien osalta ovat liitteessa 16.

Eri vastagjaryhmill& on toisistaan poikkeavia kasityksia klustereiden painoar-
voista. Keskiarvon mukaan arvioituna pidetéaén keskeisimpana ammatillisen kas-
vun edellytyksend kasvumotivaatiota, toisena tyon kannustearvoa ja kolmantena
verkostoitumista. Pienimman keskiarvon saa osaamisen palkitseminen ja hieman
sité paremman strateginen johtaminen. Myads tyon aiheuttama psyykkinen rasitus
koettiin melko vahaiseksi. Prosessien keskiarvon mukainen keskindinen jérjestys
oli seuraava: ammatillisen kasvun prosess (M=3.95, SD=.61), tyOprosessi
(M=3.79, SD=.75), asiakasprosess (M=3.52, SD=.66), ryhmaprosessi (M=3.52,
SD=.81), johtamisprosessi (M=3.22, SD=.75), tytn aiheuttama psyykkinen rasi-
tus (M=3.10, SD=.81).

Vastagjaryhmien késityseroavaisuuksien tilastollista merkitsevyytta arvioin-
tiin yksisuuntaisella varianssianalyysilla (ANOVA). Tilastollisesti merkitsevia
eroja oli seitsemén klusterin kohdalla kaikkiaan viidessa taustamuuttujaryhmassa
ja neljan prosessin kohdalla kaikkiaan kolmessa taustamuuttujaryhméssa (tau-
lukko 18).
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Taulukko 18.

Tilastollisesti merkitsevét erot eri ryhmissa.

Taustamuuttuja
Klust./pros

Su- Ika Hallin-
kup nonala

Tydsuh-
teen kesto

Nimike

Tyotehta
van kesto

Esmies
tehtava

F1 Strateginen
johtaminen

F2 Osaamisen
kehittdminen

F3 Kannustava
johtaminen

F4 Osaaminen
palkitseminen

F5 Ryhman
kehityshalu

F(6,228)=
2.453,
p=.026*

F(1,233)=
5.083,
p=.025*

F6 Tyén
kannustearvo

F8 Tyon
arvostus

F9 Vuoro-
vai kutuksessa
kehittyminen

F(6,229)=
2.749,
p=.013*

F10 Tydn aih.
psyykkinen
rasitus

F(2,233)=
3.617,
p=.028"*

F11 Kasvu-
motivaatio

F(5,230)=
3,578,
p=.004**

F(5,230)=
2.896,
p=.015*

F12 Ty6hon
sitoutuminen

F13 Verkos-
toituminen

F(6,228)=
2.964,
p=.008**

F14 Asiakas-
suhtelden toi-
mivuus

F(2,233)=
4771,
p=.009**

F15 Asiakas-
suuntautunei -
suus

F(5,227)=
2.854,
p=.016*

Johtamispros.
(F1, F2, F3, F4)

TyOprosess
(F7, F8, F12)

Ryhmaéprosessi
(F5, F6, F9)

F(6,235)=
2.363,
p=.031*

Ammatillisen
kasvun prosessi
(F11, F13)

F(5,235)=
3.037,
p=.011*

F(6,235)=
2.229,
p=.041*

Asiakasprosessi
(F14, F14)

F(5.235)=
2.545,
p=.029"*

F10 Tydn aih.
psyykkinen
rasitus

F(2,233)=
3.617,
p=.028"*
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Ainoastaan sukupuoli ja ika eivét eriyttneet vastauksia tilastollisesti merkit-
sevasti. Eri hallinnonaloilla vastaukset poikkesivat toisistaan tilastollisesti mer-
kitsevasti tyon aiheuttaman psyykkisen rasituksen ja asiakassuhteiden toimivuu-
den suhteen. Tydsuhteen kesto nykyisessd virastossa oli yhteydessa erilaisiin k&
sityksiin kasvumotivaation ja asiakassuuntautuneisuuden sekd ammatillisen kas-
vun prosessin ja asiakasprosessin merkityksestd ammatillisen kasvun edellytyk-
send Virka tai toiminimike indikoi eroja kasityksissa ryhman kehityshalusta,
vuorovaikutuksessa kehittymisessg, verkostoitumisessa sekd ryhméprosessissa ja
ammatillisen kasvun prosessissa. Henkildiden kasitykset kasvumotivaatiosta
vaihtelevat tilastollisesti merkitsevasti myos sen mukaan, kuinka pitkéan henkild
on ollut nykyisessa tehtavassdan. Kasitys rynman kehityshalusta on yhteydessa
siihen, onko henkil6lla toimenkuvassaan esimiestehtavia vai ei. Klustereittain
tarkasteltuna poikkeavia nékemyksia oli useammin kuin kerran ainoastaan ryh-
man kehityshalun ja kasvumotivaation suhteen. Prosesseittain ainoastaan amma-
tillisen kasvun prosessin suhteen késitykset erosivat useammassa kuin yhdessa
vastagjaryhmassa. Muut vastausjakaumat eivat poikenneet toisistaan tilastollises-

ti merkitsevasti.

5.3.2 Demografisten tekijoiden yhteydet kasvuedellytyksiin

Demografisiaeli yksilollisia taustamuuttujia olivat sukupuoli ja ika Eri ryhmissa

vastaukset poikkesivat seuraavallatavalla:

Sukupuoli

Naiset (N=158) antoivat huomattavasti useammalle klusterille keskimaarin
korkeampia arvoja kuin miehet (N=77). Miehet pitivét naisia useammin strate-
gista jontamista, osaamisen kehittamista ja kannustavaa johtamista onnistuneina.
Samoin ryhman kehityshalu, ryhmén toimivuus ja tyéhon sitoutuminen ovat
heista suurempia kuin mité naiset arvioivat niiden olevan. Erot kasityksissa oli-

vat osin hyvin pienia Suurimmat erot olivat késityksissi strategisesta johtami-
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sesta, kannustavasta johtamisesta, ryhman kehityshalusta, tyon aiheuttamasta
psyykkisesta rasituksesta ja verkostoitumisesta.

Prosesseittain tarkasteltuna havaitaan, ettd miehet arvioivat johtamisprosessin
onnistuneemmiksi kuin naiset. Ainoastaan osaamisen palkitsemisen he kokivat
hieman heikompana kuin naiset. Etenkin strateginen johtaminen ja kannustava
johtaminen saivat miehilta korkeammat arviot. Tyoprosess arvioitiin hyvin sa-
mankaltaisesti, joskin miehet korostivat naisia enemman tyohon sitoutumista
Kaikki tyOprosessin klusterit ylittavét 3.5 keskiarvon. My6s ryhmaprosessi arvi-
oitiin hyvin samankaltaisesti yhta klusteria lukuun ottamatta: miehet korostivat
ryhman kehityshalua naisia useammin. Naiset arvioivat ammatillisen kasvun
prosessin keskiméarin korkeammalle. Samoin naiset pitdvat asiakasprosessia
hieman térkeampana kuin miehet. Asiakasprosessi meni naisilla myds ryhmépro-
sessin edelle. Naiset kokivat ty©ssdan rasitustekijoita keskimadrin enemman kuin
miehet.

Erot eri sukupuolten nékemyksissa eivét olleet tilastollisesti merkitsevia.

k&

Eri ikédryhmien arviot ammatillisen kasvun edellytyksista olivat kokonaisuudes-
saan hyvin 18hella toisiaan, joskin nuorimmilla ja 40-49-vuotiailla keskiarvot
olivat hieman muita korkeampia. Kahdessa klusterissa oli havaittavissa ikdan
liittyva keskiarvon systemaattinen nousu tai lasku: kasvumotivaatio oli suurim-
millaan nuorilla, alle 30-vuotiailla ja vaheni vuosien varrella siten, etta vanhim-
pien, yli 60-vuotiaiden ikaluokassa klusterin keskiarvo oli jo alle neljan. Verkos-
toituminen puolestaan kasvoi keskiarvoltaan ian mukana nuorimpien ryhmasta
vanhimpiin. Tyon rasittavuuden kokeminen oli kaks huippuinen, silla nuorimmeat
ja 40-49-vuotiaat nékevdt muita useammin rasittavuustekijoitd. Osaamisen pal-
kitsemisen keskiarvo oli kaikissa ryhmissd alle kolmen. Yli neljan keskiarvoja
oli tydn kannustavuuden, kasvumotivaation ja tydhon sitoutumisen Klustereissa.

si& Nuorimmassa alle 30-vuotiaiden ikdryhmassa tyon rasittavuus koetaan suh-
teellisen korkeana. Asiakasprosess saa heiltd matalan arvon. Kahdessa vanhim-
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massa ikdryhmassa, 50 ikavuoden jalkeen, asiakasprosessi nousee ryhmaproses-
sin ohi. 60-vuotiaiden ryhmassa tyoprosessi on painoarvoltaan |ahes ammatilli-
sen kasvun prosessin tasoa. Johtamisprosessi saa korkeimmat arviot nuorimmalta
iké&ryhmalta ja matalimmat 50-59-vuotiailta. Tydprosess painottuu vanhimmas-
sa ikaryhmassa eniten ja 30-39-vuotiaissa vahiten. Ryhmaprosessi saa korkeim-
mat arvot nuorimmilta tyontekijoilté ja heikoimmat i8kkammiltad. Kasvuproses-
sin huippu on 40-49-vuotiaiden ryhméassa ja matalin arvo alle 30-vuotiailla
Asiakasprosessi saa korkeimman keskiarvon idkk&immilta ja matalimman nuo-
rimmilta. Tyon rasittavuus oli suurin nuorimmillaja pienin idkkammilla

Keskiarvoissaei ollut tilastollisesti merkitsevid eroja

Y hteenveto demografisten tekijoiden yhteydesta kasvuedellytyksiin

Vaikka keskiarvoilla tarkasteltuna ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja eri su-
kupuolten tai ikéryhmien kasityksissd, antavat ryhmissa havaitut poikkeamat in-
formaatiota ammatillisen kasvun edellytyksisté Erityisesti seuraavia huomioita
voidaan tehd&:

— Eri sukupuolten késitykset erosivat eniten strategisen johtamisen, kannus-
tavan johtamisen, ryhman kehityshalun, tyon aiheuttaman psyykkisen rasi-
tuksen ja verkostoitumisen suhteen. Naiset korostivat miehia enemman
seka rasitustekijoita etté verkostoitumista, miehet puolestaan muita mai-
nittuja.

— Kasvumotivaatio vaheni systemaattisesti ian mukana, joskin se oli korkea
my6s i 8kkammassa ryhmassa.

— Vekostoitumisen painoarvo kasvoi systemaattisesti idn mukana.

— Tyon aiheuttama psyykkinen rasittavuus oli kaksihuippuinen: nuorimmat
ja40-49-vuotiaat kokivat rasittavuustekijoitéa muita useammin.

— Osaamisen palkitseminen koettiin kaikissa ikéryhmissa heikoksi.

— Ammatillisen kasvun prosessin huippu oli 40-49-vuctiaiden ryhmassa ja
matalin arvo alle 30-vuotiailla

— Asiakasprosessi sai korkeimman arvon idkkdimmilta ja matalimman nuo-

rimmilta.
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5.3.3 Ammatillisten tekijdiden yhteydet kasvuedellytyksiin

Ammatillisiksi eli ammattiin ja tyotehtaviin liittyviksi taustamuuttujiksi luetaan
toimen tai viran nimike, tyosuhteen kesto (eli kuinka kauan henkilé on ollut ny-
kyisen viraston palveluksessa), tehtavan kesto (eli kuinka kauan henkilé on ollut
nykyisessa tehtavassd) seka tyotehtavadn mahdollisesti kuuluvat esimiestehtévét.
Aikaisempia virastoja tai tyotehtavia ei kysytty, joten esimerkiksi henkilGiden
uraa kaupungin palveluksessa ei ole mahdollista kuvata. Kyselyssa pyrittiinkin
fokusoitumaan kaikilta osin juuri nykyiseen tyotehtéavaan, virastoon ja ammatilli-
sen kasvun ympéristoon. Jokaisessa ammatillisessa taustamuuttujaryhméssa oli
tilastollisesti merkitsevia eroja 1-3 klusterin keskiarvoissa (taulukko 18).

Nimike

Kasitykset ammatillisen kasvun edellytyksistd vaihtelivat eri nimikeryhmissa
siten, ettd konsultit (N=20) suhtautuivat kaikkein myonteismmin esitettyihin
vaittamiin ja neuvojat (N=16) vahiten myonteisesti. Myos suunnittelijat (N=111)
suhtautuivat vaittamiin keskimaaraista kielteisemmin.

Eri nimikkeiden omaavien kasitykset poikkesivat tilastollisesti merkitsevasti
kolmen klusterin kohdalla. Kaksi naista oli ryhméprosessiin kuuluvia: poik-
keamat olivat ryhman kehityshalua ja vuorovaikutuksessa kehittymista kuvaavis-
sa klustereissa. Kolmas oli ammatillisen kasvun prosessiin luettava verkostoitu-
minen. Ryhman kehityshalua (F(6,228)=2.453, p=.026*) korostivat keskimé&-
raista enemman konsultit, muun nimikkeen haltijat, insinborit ja asiantuntijat.
Keskimadrastd heikompana sita pitivat neuvojat, suunnittelijat ja arkkitehdit.
Vuorovakutuksessa kehittymista (F(6,229)=2.749, p=.013*) pitivat keskimaa-
rasta parempana muun nimikkeen haltijat, konsultit, insindoérit, neuvojat ja asi-
antuntijat ja keskimaaréista heikompana arkkitehdit ja suunnittelijat. Verkostoi-
tumista (F(6,228)=2.964, p=.008**) korostivat keskimaaraista enemman konsul-
tit, arkkitehdit, asiantuntijat, muun nimikkeen haltijat ja insinddrit ja vahemman
suunnittelijat ja neuvojat. Erot késityksissa séilyivét prosessitarkastelussa siten,
ettd kasitykset ryhméprosessista (F(6, 235)=2.363, p=.031*) ja ammatillisen
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kasvun prosessista (F(6,235)=2.229, p=.041*) poikkesivat tilastollisesti merkit-
sevasti.

Prosesseittain tarkasteltuna on kasityksissd ammatillisen kasvun edellytyksista
suuria eroja eri nimikeryhmissd, mihin jo tilastollisesti merkitsevét erot viittaa-
vat. Prosessien tarkeysjarjestys vaihtelee siten, etta ainoastaan konsulteilla on
prosessien jarjestys keskimaardinen, ts. tarkeimmasta vahiten tarkeddn ammatil-
lisen kasvun prosessi, tyOprosessi, ryhmaprosessi, asiakasprosessi, johtamispro-
sess ja tyon psyykkinen rasitus. Lisdksi johtamisprosessi saa heillé korkean kes-
kiarvon, joka on l&hell& asiakasprosessin keskiarvoa. Muilla ryhmill& prosessien
jarjestys poikkeaa. Arkkitehdeilld, asiantuntijoilla, neuvojilla ja suunnittelijoilla
asiakasprosessi menee ryhmaprosessin edelle. Asiantuntijoilla on toinenkin
poikkeama térkeys érjestyksesss, silléa heilla tyon rasittavuus koetaan suureksi ja
niin johtamisprosessi saa heilta kaikkein pienimman arvon. Samoin neuvojillaon
toinen poikkeama, koska heilld muuten toisena tarkeysjarjestyksessa oleva tyo-
prosessi sijoittuu vasta asiakasprosessin jalkeen sijalle nelja Heilla erot myo6s
kasvuprosessin, asiakasprosessin ja ryhmdgprosessin vélilla ovat hyvin pienet.
Toisadlta tyoprosessi, johtamisprosessi ja tyon aiheuttama psyykkinen rasitus
ovat myos melko l&hella toisiaan. Muun nimikkeen haltijoilla puolestaan ryhmé-
prosess saa korkeamman keskiarvon kuin tyoprosessi. Konsultit antoivat johta-
misprosessille korkeimman keskiarvon ja matalimman ne saivat asiantuntijoilta
ja suunnittelijoilta. Tyoprosess, ryhmaprosessi ja ammatillisen kasvun prosessi
saivat korkeimmat keskiarvot konsulteilta ja matalimmat arviot neuvojilta. Asia
kasprosessi taas sai korkeimman keskiarvon arkkitehdeiltd ja matalimman insi-
nooreilta Tyon aiheuttama psyykkinen rasitus oli matalin arkkitehdeill& ja kor-

kein asiantuntijoilla
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TyoOsuhteen kesto

Kasitykset ammatillisen kasvun ympéristosta vaihtelevat tydsuhteen keston mu-
kaan giten, etté alle kolme vuotta viraston palveluksessa olleet henkil6t suhtau-
tuivat niihin muita myonteisimmin. Positiivisuus vhenee vuosien varrella ollen
matalimmillaan 11-15 vuotta virastossa tyoskennelleiden henkildiden kohdalla.
Suunnilleen yhtélailla nékevét kasvun edellytyksia 6-10 vuotta ja 16-20 vuotta
virastonsa palveluksessa olleet henkil6t. Yli 20 vuotta palvelleilla positiivisuus
taas vahenee ja lahenee matalinta tasoa.

Kasvumotivaatio ja kasitykset asiakassuuntautuneisuudesta vaihtelivat tyo-
suhteen keston mukaan keskiarvoiltaan tilastollisesti merkitsevasti. Kasvumoti-
vaatio laski  systemaattisesti  lyhimméstd  tyGsuhteesta  pismpéén
(F(5,230)=3.578, p=.004**). Myds ammatillisen kasvun prosessissa oli merkit-
sevia eroja kasityksissa (F(5,235)=3.037, p=.011*). Kasitykset asiakassuuntau-
tuneisuudesta vaihtelivat (F(5,227)=2.854, p=.016*). Yli 20 tyGvuotta virastossa
pudotti késitykset asiakassuuntautuneisuudesta alimpaan keskiarvoon, kun ne
viela edellisessa virkaikdryhmassé koettiin kaikkein térkeimpand. Sama ilmio oli
tyosuhteen keston alkupadasss, sillé kaikkein vahiten aikaa virastossa tydskennel-
leet olivat 1ahella suurinta keskiarvoa, mutta kasitykset putosivat 1dhelle alinta
keskiarvoa jo kolmen palveluvuoden jalkeen. 6-15 virastovuoden valissa tapah-
tui samanlainen, mutta matalampi nousu ja lasku. Erot kéasityksissi heijastuvat
tilastollisesti merkitsevasti koko asiakasprosessiin (F(5,235)=2.545, p=.029*).

Prosessien tarkeygéarjestys on tyosuhteen keston mukaan jakautunut kahtia.
Lyhimman gjan, korkeintaan viisi vuotta sek& pisimman gjan, yli 20 vuotta, vi-
rastossaan tydskennelleet henkil6t katsovat ammatillisen kasvun edellytyksia ko-
konaisuudessaan melko samoin. Keskiarvojen perusteella prosessien térkeysar-
jestys oli heilld ammatillisen kasvun prosessi, tyoprosessi, ryhméprosessi, asia-
kasprosess ja tyon aiheuttama psyykkinen rasitus. Tyosuhteen kestettya 6-20
vuotta jarjestyksessa on kaksi poikkeamaa. Ensinndkin asiakasprosess menee
ryhmaprosessin edelle. Toiseks tyon rasittavuus saa korkeamman keskiarvon

kuin johtamisprosessi.
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Asiakasprosessia lukuun ottamatta saivat prosessit suurimman keskiarvon ly-
himman agjan eli alle kolme vuotta virastossaan tydskennelleiltd. 16-20 vuotta
tyoskennelleet pitivéat asiakasprosessia muita ryhmia téarkeampind. 11-15 vuotta
virastossaan tyoskennelleet antoivat johtamisprosessille ja ryhméprosessille mui-
ta ryhmia vahemman painoa. Tyodprosessi puolestaan sai matalimmat keskiarvot
16-20 vuotta virastossa tydskennelleilta Yli 20 vuotta virastossa tyoskennelleet
arvioivat sekd ammatillisen kasvun ettd asiakasprosessin matalammalle kuin
muut ryhmét. Tyon rasittavuus oli vahaisinta 3-5 vuotta ja suurinta 1620 vuotta
virastossaan tyoskennelleilla

Tehtavan kesto

Kolmas ammattiin ja tyohon liittyva taustamuuttuja oli henkilon nykyisen tyo-
tehtavassaan olleet ja vahiten niihin yhtyiva 16-20 vuotta nykyisissa tehtavis-
séan olleet henkil6t. Myos alle kolme vuotta tehtévissaan olleet suhtautuivat véit-
tamiin selvasti keskimaaraista myonteisemmin.

Kasvumotivaatio oli klustereista ainoa, joissa vastaukset vaihtelivat tilastolli-
sesti merkitsevéasti ryhmiteltyna henkildiden tehtévassa ologjan mukaan. Kor-
keimmillaan kasvumotivaatio oli tehtavassaéan aloittavilla, alle kolme vuotta teh-
tavassa olleilla (F(5,230)=2.896, p=.015*). Heikoimmillaan se oli 16-20 vuotta
seké 3-5 vuottatehtavassa olleilla

Prosesseittain tarkasteltuna havaitaan, etté ainoastaan alle kolme vuotta tehté
vasséan olleilla henkil6illa jérjestys oli koko aineiston mukaisesti keskimaéréai-
nen (eli ammatillisen kasvun prosessi, ty6-, ryhmé-, asiakas- ja johtamisprosessit
ja tyon psyykkinen rasittavuus). Kuudesta tehtéavassa olovuodesta lahtien asia-
kasprosessi sai kaikissa ryhmissa suuremman keskiarvon kuin ryhméprosessi.
Johtamisprosessi taas sai tyon aiheuttamaa rasitusta matalamman 11-20 vuoden
seka 3-5 tehtavavuosien aikana.

18\/astauksista voidaan paatell4, etta ainakin 47,5 % henkil 6ista on vaihtanut tehtavaa viras-
tossa ollessaan.
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Johtamisprosessi sai korkeimman arvon alle kolme vuotta, tyoprosessi 11-15
vuotta, ryhmaprosess 3-5 ja ammatillisen kasvun prosessi 11-15 vuotta teht&
visséan olleilta henkil6ilta. Asiakasprosessin arvioivat korkeimmalle 6-10 vuotta
tehtévissaan olleet henkilot. Matalimmat arviot johtamisprosessille antavat 16—
20 vuotta tehtévissaan olleet henkilot ja asiakasprosessille 3-5 vuotta tehtavidan
hoitaneet henkil6t. Tyon rasittavuus on suurin 11-15 vuotta ja pienin alle kolme
vuotta tehtavidan hoitaneilla henkil6illa

Esmiestehtava

Joka viidennen henkilon (N=48) tyotehtaviin kuului esimiestehtévia Ne, joilla
ollut. Neljan klusterin kohdalla oltiin hyvin samanmielisia riippumatta siité oliko
esimiestehtavié vai ei: kannustava johtaminen, kasvumotivaatio, tydohon sitoutu-
minen ja asiakassuhteiden toimivuus.

Prosessien keskinainen jéarjestys oli esimiehilla koko aineiston mukainen,
mutta muilla henkil6illa jarjestys poikkes siten, ettd asakasprosessi sai korke-
amman arvon kuin ryhmaprosessi. Esimiehet kuitenkin arvioivat kaikki prosessi-
ryhmét positiivisemmin, ja myds tyon psyykkisen rasittavuuden suuremmaksi
kuin muut tyontekijét. Johtamisprosessissa kannustavasta johtamisesta oltiin sa-
maa mieltd, mutta muuten esimiesten arviot olivat selvésti paremmat kuin muilla
henkil6illa. Tyoprosessista esimiehet antoivat tyon arvostukselle heikomman ar-
vion ja muille tyoprosessin klustereille korkeammat arviot kuin muut henkilot.
Kasvumotivaatio arvioitiin samoin molemmissa ryhmissg, mutta esimiehet ko-
rostivat muita enemman verkostoitumista. Asiakassuhteissa esimiehet korostivat
jonkin verran ei-esimiehid enemman asi akassuuntautuneisuutta.

Ryhmien keskiarvot erosivat tilastollisesti merkitsevasti ryhman kehityshalun
osalta (F(1,233)=5.083, p=.025*). Esimiehet antoivat ryhméan kehityshalulle suu-

remman painon kuin muut henkil6t.
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Y hteenveto ammatillisten tekijoiden yhteyksista kasvuedellytyksiin

Kasitykset ammatillisen kasvun edellytyksista tarkasteltuna ammattiin liittyvissa
ryhmissé eli nimikkeen, tyosuhteen keston, tyotehtdvan keston ja esimiesteht&
van mukaan, tiivistetéén seuraaviin huomioihin:

— Kaikissa nimikeryhmissa kasvumotivaatio sai korkeimman arvon ja osaa-
misen palkitseminen matalimman.

— Prosessien keskinéisessd painotuksessa (jarjestyksessd) oli suuria eroja eri
nimikeryhmissa.

— Kasitykset ammatillisen kasvun edellytyksista olivat matalimmillaan tyo-
suhteen kestettyd 11-15 vuotta. Arviot laskivat |dhes samalle tasolle 20
vuoden tydsuhteen jalkeen. Vastaukset ovat osin tulkittavissa urakehityk-
sen kautta, koska noin puolet vastagjista oli vaihtanut tehtavaa vahintéan
kerran saman viraston palveluksessa.

— Alle kolme vuotta ja yli 20 virastossa tyoskennelleet asettivat prosessit sa-
maan jarjestykseen: ammatillisen kasvun prosessi, tyoprosessi, ryhmépro-
sessl, asiakasprosessi, johtamisprosessi ja tyon psyykkinen rasitus.

— Yli kuus vuotta tehtéavassdan olleilla arvioivat asiakasprosessin korkeam-
malle kuin ryhmaprosessin (prosessien keskindinen painotus muuttui).

— Esimiestehtévassa olevat arvioivat ammatillisen kasvun edellytykset pa-
remmiksi kuin muut tyontekijét; eroja ei kuitenkaan ollut kasityksissa kan-
nustavasta johtamisesta, kasvumotivaatiosta, tyohon sitoutumisesta eika
asiakassuhteiden toimivuudesta.

5.3.4 Kasvuedellytykset eri hallinnonaloilla

Taustamuuttujista on organisaatiotasolla yksi muuttuja: virasto, jonka palveluk-
sessa henkilo tyoskentelee. Virastokohtaisia tuloksia ei kuitenkaan raportoida,

silla haluttiin varmistaa anonymiteetin sailyminen kaikilta osin niin, ettei se vaa-

169



rannu pienissa virastoissa jaltai ammattiryhmissd. Virastojen sijasta taustamuut-
tujana on kyseinen hallinnonala (ks. tarkemmin luku 4.2.1).

Tilastollisesti merkitsevia eroja keskiarvoissa oli tyon aiheuttamassa psyykki-
sessd rasituksessa ja asiakassuhteiden toimivuudessa. Tyon aiheuttama psyykki-
nen rasitus oli vahaisin sosiaali- ja terveystoimessa ja suurin opetus- ja sivistys-
toimessa (F(2,233)=3.617, p=.028*). Asiakassuhteiden toimivuus arvioitiin tar-
keimméaksi opetus- ja sivistystoimessa muiden hallinnonalojen arvioidessa sen
selkedsti vahaisemmaksi (F(2,233)=4.771, p=.009**).

Taulukko 19.  Prosessien jérjestys hallinnonal oittain.

Prosessien keskiarvon mukainen jérjestys

Hallinnonala 1 gjq 2. 5ja 3. sja 4. sja 5. sja 6. sja
Opetus- ja Ammatilli-  Tyépro- Ryhmé&- Asiakas- Tybn aih.  Johtamis-
sivistystoimi  sen kasvun  sessi prosessi prosessi psyykki- prosessi
(N=74) prosessi nen rasitus
M 4.08 M 3.83 M 3.65 M 3.64 M 3.31 M 3.15
SD .60 SD .77 SD .81 SD .69 SD .73 SD .82
Sosiaali- ja Ammatilli- Tydpro- Asiakas Ryhmé- Johtamis-  Tyon aih.
terveystoimi  sen kasvun  sessi prosessi prosessi prosessi psyykki-
(N=67) prosessi nen rasitus
M 3.92 M 3.79 M 3.48 M 3.39 M 3.14 M 2.98
SD .61 SD .74 SD .70 SD .84 SD .75 SD .83
Tekninen Ammatilli- Tydpro- Ryhmé- Asiakas Johtamis-  Tyon aih.
toimi sen kasvun - sess prosessi prosessi prosessi psyykki-
(N=95) prosessi nen rasitus
M 3.89 M 3.75 M 3.50 M 3.45 M 3.33 M 3.02
SD .60 SD .76 SD .77 SD .59 SD .70 SD .83
Kaikki Ammatilli-  Tyépro- Asiakas Ryhméa- Johtamiss  Tyon aih.
(N=236) sen kasvun - sessi prosessi prosessi prosessi psyykki-
prosessi nen rasitus
M 3.96 M 3.79 M 3.52 M 3.52 M 3.22 M 3.10
SD .61 SD .75 SD .66 SD .81 SD .75 SD .81

Taulukossa 19 tarkastellaan prosessien saamaa tarkeys érjestysté kullakin hal-

linnonalalla. Prosessien painotus oli koko aineiston mukainen (eli ammatillisen
kasvun prosess, tyo-, asiakas-, ryhmé& ja johtamisprosessit seka tyon aiheuttaa
psyykkinen rasitus) sosiaali- jaterveystoimessa.
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Y hteenveto eri hallinnonalojen kasvuedellytyksista

Keskeismpina ammatillisen kasvun edellytyksind pidetdan kasvumotivaatiota ja
verkostoitumista seka@ opetus- ja sivistystoimessa tyon kannustavuutta ja sosiaali-
jaterveystoimessa ja teknisessa toimessa tyohon sitoutumista. Heikoimmat arvi-
ot kaikilla hallinnonaloilla saivat osaamisen palkitseminen, strateginen johtami-
nen seka tyon aiheuttama psyykkinen rasitus. Ammatillisen kasvun edellytykset
koetaan eri hallinnonalojen tyoyhteisdissa eri tavoin siten, ettd erot poikkeavat
tilastollisesti merkitsevasti tyon aiheuttaman psyykkisen rasituksen ja asiakas-
suhteiden toimivuuden osalta. Molemmissa opetus- ja sivistystoimessa oli muita
hallintokuntia korkeammat keskiarvot. Ammatillisen kasvun prosessi ja tyopro-

sessi ovat kaikissa hallintokunnissa keskeisimmét prosessit.

5.3.5 Koonti vastaajaryhmien kasityksista

Toisessa tutkimuskysymyksessa tarkasteltiin kasityksia ammatillisen kasvun
edellytyksista eri taustamuuttgjaryhmissa Tutkimuskyselyssa oli seitseman taus-
tamuuttujaa, joiden avulla kysymykseen saatiin vastaukset. Kussakin taustamuut-
tujaryhmassa tarkasteltiin klustereiden ja prosessien painotuksia keskiarvojen ja
tilastollisesti merkitsevien erojen pohjalta. Y hteenveto on taulukossa 20 seka liit-
teissd 14 ja 16.

V astauksena toiseen tutkimuskysymykseen ”Miten eri vastagiaryhmien kasi-

tykset ammatillisen kasvun edellytyksisté eroavat?’ voidaan todeta, etta

— Demografiset (yksilolliset) tekijét (sukupuoli jaikd) eivét erotelleet tilastol-
lisesti merkitsevasti kasityksia ammatillisen kasvun edellytyksista.

— Kaikissa ammatillisten (ammattiin ja tyGtehtaviin liittyvien) taustamuuttu-
jien ryhmissa (tyosuhteen kesto, nimike, tehtévan kesto ja esimiestehtéva)
oli tilastollisesti merkitsevia eroja kasityksissa 1-3 klusterin painoarvoista
ammatillisen kasvun edellytyksend. Virka tai toiminimike erotteli kasityk-
sid ryhman kehityshalusta ja vuorovaikutuksessa kehittymisesta ja verkos-

toitumisesta seka ryhméprosessista ja ammatillisen kasvun prosessista
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Tyosuhteen kesto puolestaan vaikutti siihen, millaisena henkil6t pitivét
kasvumotivaatiota ja asiakassuuntautuneisuutta sekd ammatillisen kasvun
prosessia ja asiakasprosessia. Tehtavan kesto oli yhteydessa kasityksiin
kasvumotivaatiosta. Esimiestentavét erottelivat kasityksia ryhman kehitys-

halusta.
Taulukko 20. Y hteenveto vastagjaryhmien eroista.
Kriteeri  Klusterijakauman yleiskuva; arvi-  Vastagaryhmien véliset tilastolli sesti
oiden vertailu merkitsevét erot *
Demo-  —naiset antoivat klugtereille korke-  —erot eivét olleet tilastollisesti merkitse-
grafiset  ampiaarvoja kuin miehet via
tekijat —eri ikéisten arviot 1&hella toisi-
(ik&, aan, joskin alle 30-vuctiaat ja40—
suku- 49-vuctiaat antoivat klustereille
puoli ) korkeampia arvoja kuin muut
Amma- - konsultit antoivat klustereille — ryhmén kehityshalua korostivat konsul-
tilliset korkempiaarvojajaneuvojat ma-  tit, muun nimikkeen haltijat, insindorit ja
tekijat talimpia; myos suunnittelijoiden asiantuntijat (*)
(nimike, arviot olivat keskimd&raistdmata-  — vuorovaikutuksessa kehittymisté koros-
tybsuh-  lampia tivat muun nimikkeen haltijat, konsultit,
teen — suhtautuminen vaihtdli tysuh- insin6orit, neuvojat ja asiantuntijat (*)
kesto, teen keston mukaan jaarviot olivat  — kasitykset ryhmaprosessista vaihtdlivat
tehtdvan korkeimmillaan ale 3 v. jamata- nimikeryhmissa (*)
kesto, limmillaan 11-15v. Kkestaneiden — verkostoitumigta korostivat konsultit,
esimies- tydsuhteiden kohdalla arkkitehdit, asiantuntijat, muun nimik-
tehtéavd) —yli 20 vuottatehtdvéssian olleet  keen haltijat jainsindorit (**)
antoivat myonteismmét ja 16-20-  — kasvumotivaatio laski lyhimmasta tyo-
vuotta tehtavasséan olleet mata- suhteesta pismpadn (**)
l[immat arviot klustereille; keski- — kastykset ammatillisen kasvun proses-
mé&érai std korkeammat arviot an- sistavaihtelivat nimikeryhmissa (*) ja
toivat myds alle 3 vuottanykyises-  tydsuhteen keston mukaan (*)
sS4 tehtévassaan ol leet — késitykset asiakassuuntautunei suudesta
—henkilét, joillaoli esmiestentd-  vaihtdivat tydsuhteen keston mukaan
vid antoivat korkeampiaarvoja heilahdellen (*)
klustereillekuin sdllaiset, joillael  —kadtykset asiakasprosessista vaihtelivat
néité ol lut tyosuhteen keston mukaan (*)
— kastykset kasvumotivaatiosta vaihteli-
vat tehtévassa ologjan mukaan (*)
—ryhmén kehitys sai esmiehilta korke-
amman arvon kuin muilta (*)
Hallin- — tyon aiheuttama psyykkinen rasitus oli
nonala muihin verrattuna suuri opetus- ja sivis-

tystoimessa (*)

— asiakassuhteiden toimivuus arvioitiin
korkeimmalle opetus- ja sivistystoimessa
ja matalimmall e tekni sessd toimessa (**)

@ Keskiarvojen erot ovat tilastollisesti merkitsevét tasolla p<.05
** Keskiarvojen erot ovat tilastollisesti merkitsevét tasolla p<.01
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Organisaatiotason taustamuuttuja (hallinnonala) oli yhteydessa asiakassuh-
teiden toimivuuteen ja tyon aiheuttaman psyykkisen rasituksen kokemi-
seen.

Keskeisin ammatillisen kasvun edellytys hallinto-organisaatiossa oli kas-
vumotivaatio sekd ammatillisen kasvun prosessi, joka koostuu kasvumoti-
vaatiosta ja verkostoitumisesta. Kasitykset kasvumotivaatiosta poikkesivat
tilastollisesti merkitsevasti tyosuhteen keston ja tyotehtdvéan keston mu-
kaan. Ammatillisen kasvun prosessin keskiarvot puolestaan poikkesivat ti-
lastollisesti merkitsevéasti tyosuhteen keston ja nimikkeen mukaan.
Prosessien keskiarvon mukainen téarkeysjérjestys oli: ammatillisen kasvun
prosessi, tyoprosessi, ryhmaprosessi, asiakasprosessi, johtamisprosessi,
tyon psyykkinen rasittavuus.

Kaikki vastagjaryhmét arvioivat johtamisprosessin ammatillisen kasvun
edellytyksend muita prosessegja vahaisemmaksi. Myds tyon aiheuttaman
psyykkisen rasitus sai pienen painoarvon.

Prosessien ja klustereiden painoarvot di jarjestysprofiilit olivat eri tausta
muuttujaryhmissé erilaisia. Tulkinnan kannalta kiinnostavia ovat erityisesti
urakehityksen kautta sdlittyvéat kuvaukset ja organisaatiokohtaiset kuvauk-
Set.

5.4 Kokemukset ammatillisen kasvun edellytyksista

Kolmas tutkimuskysymys oli

3. Millaisia kokemuksia henkilGilla on kohdeorganisaatioissa ammatilli-

sen kasvun edellytyksista?

Padasiallinen tutkimusaineisto koostui 15 henkilon haastatteluista, mikéa ana-

lysoitiin luvussa 4.3.3 ja seuraavassa kuviossa 26 kuvatulla teorialdhtoisella ja

aineistolahtoisella sisdllonanalyysilla. Aineistona kaytettiin myos kyselytutki-

muksen verkostoitumista ja kumppanuuksia koskevia vastauksia.
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Kuvio 26. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston analyysi ja synteesi.

Teorialdhtdisen analyysin runkona oli tutkimuksessa muodostettu hallinto-
organisaation ilmapiirimalli. Analyysissa kukin haastattelun kahdeksasta haastat-
teluteemasta ryhmiteltiin mallin kuuteen prosessiin taulukossa 17 olevien kuva-
usten perusteella. Aineistolahtoisessa analyysissa haastatteluaineistosta nostettiin
harkinnan mukaan kasitteita teorialdhtoisen luokittelun rinnalle. Merkityksellis-
ten kasitteiden |0ytaminen tapahtui teema kerrallaan edeten suuremmista aihe-
alueista kohti tasmallista kasitetta. Lopuks kyseiset kasitteet ja teorialdhtoinen
analyysi yhdistettiin liittamalla ké&sitteet prosessien yhteyteen loogiseksi koko-
naisuudeksi.

Haastatteluteemat ovat taulukossa 11. Sisdllonanalyysin tulokset yhteenvetoi-
neen esitetéan luvuissa 5.4.1-5.4.2 ja liitteissa 8, 9 ja 11. Tulokset esitetdan hal-

— yhteisen tiedon muodostumisen foorumit

—  suhtautuminen osaamisen kehittémiseen
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— tydnkuvan selkeys ja tydon muuttuminen

— luottamus ja palaute

—  tiimity®

—  kokemusten jakaminen ja yhdess&d/ryhmassa oppiminen

— motivaatio ja oppiminen

— verkostot ja verkostoissa oppiminen

— asiakaslahtoisyys ja asiakassuhde

—  keskustelu asiakkaista.

Y hteisen tiedon muodostumisen foorumit seka suhtautuminen osaamisen ke-
hittamiseen liittyvét sisalollisesti johtamisprosessiin, tyonkuvan selkeys ja tyon
muuttuminen seka luottamus ja palaute tydprosessiin ja tyon aiheuttaman psyyk-
kisen rasituksen prosessiin, tiimityd sek& kokemusten jakaminen ja yhdes-
s&/ryhmassa oppiminen ryhméprosessiin, motivaatio ja oppiminen seka verkostot
ja verkostoissa oppiminen ammatillisen kasvun prosessiin ja asiakaslahtdisyys ja
asiakassuhde seké keskustelu asiakkaista asiakasprosessiin. Naméa 10 nakokul-
maa valottavat yksilon kokemusten kautta ammatillisen kasvun mahdollisuuksi-
en ja esteiden hahmottamista. Haastattelut kohdennettiin tiedonmuodostukseen,
joten ammatillisen kasvun edellytysten kokemukset liittyvét kaikissa tarkaste-
lundkokulmissa oppimisen mahdollistumiseen. Johtamis-, tyo- ja ryhmaproses-
seihin seka asiakasprosessiin liittyvia nékokulmia tarkastellaan luvussa 5.4.1,
ammatillisen kasvun prosessin nékokulmaa luvussa 5.4.2. Ensin mainitussa lu-
vussa on kyse organisatorisista ja toiseksi mainitussa yksilollisistd ammatillisen
kasvun edellytyksista. Luvussa 5.4.3. tulokset kootaan.

5.4.1 Organisatoriset ammatillisen kasvun edellytykset

Y hteisen tiedon muodostuksen foorumit

Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa johtamisprosessi koostui strategisesta

johtamisesta, osaamisen kehittamisestd, kannustavasta johtamisesta ja osaamisen
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palkitsemisesta. Y hteisen tiedon muodostuminen liittyy johtamisen strategiseen
alueeseen ja osaamisen kehittamiseen.

Organisaation yhteinen tieto maarittyi haastateltavien puheessa julkilausuttu-
na ja koettuna tietona. Haastateltavat mainitsivat virastonsa yhteiseks tiedoksi
organisaation toimintaa ohjaavat viraston " viralliset linjaukset” ", kuten kaupun-
gin tai toimialan palvelutehtavéan ja toimintaympdaristoon seka niiden muutok-
seen sisdltyvan tiedon, kaupungin vision, strategiat, erillisohjelmat ja johtosdan-
not. Tallaisena yhteisend tietona pidettiin myos viraston suoritteita kuvaavia tun-
nuslukuja Mutta esmerkiksi ”viraston infoissa jaettavaa tietoa’ e mielleta yh-
teiseksi, eivatka visio- ja strategia-kasitteet aina olleet selkeytyneet haastatelta
ville itselle niissa prosesseissa, missé he olivat olleet mukana. Nama késitteet
olivat j&8neet kaytdnnodssa ” organisaation ylatasolle’.

Haastateltavat kokivatkin yhteiseksi sellaisen tiedon, joka muodostuu henki-
[6n omassa tyOyhteisissa, osaston tai tiimin ”"omissa kokouksissa’. Y hteiseksi
koettu tieto samastui jaettuun tietoon:

Se onkin varmadti aika vaikea asia, miké on meidan yhteinen tieto, kun jokaisella
on - - omassa paassaan se, mita itse hallitsee ja osaa. Ja sitten me paavereissaja
neuvottel uissa sitd jonkun verran jaetaan ja sitten me kommentoidaan toistemme

toitd ja siinakin sejakaantuu. (hl6 2)

No se tulee pikkuhiljaaniin, etté - - jokainen yksikkd ottaa Sitéd oman siivunsa ja
|&htee kokeilemaan, tehddan pienid projektgasiita - - Meilla on tdmménen sisii-
nen koulutusjérjestelma - - kaks kolme kertaa kuussa meilla on yhteinen koulu-
tustilaisuus ja se on sité yhteisen osaamisen jakamista. Joko sité jotkut on hake-
neet ulkoa, joka jaetaan sitten taall4, taikka sitten meilla on erilaista osaamista,
jota jaetaan sitten. (hld 6)

Kaikissa virastoissa oli yhteisen tiedon muodostamiseen foorumeita, kuten
vuorovaikutteisia keskustelutilanteita, tietotekniikan sovelluksia (séhkoiset tyos-
kentelyalustat, intranet ja laatujérjestelmét) tai kirjallisia tiedon jakamisen mene-

17 |Luwiissa 5.4.1-5.4.3 lainausmerkeill4 viitataan haastateltavien omiin ilmaisuihin. Pitkat
lainaukset on merkitty sisennyksill&.
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telmia Kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta pidettiin vaikuttavimpana. Y h-
dessdoloon perustuvat tilaisuudet olivat kokouksia, koulutustilaisuuksia ja ver-
kostoitumistapaamisia. Tavoitteina oli informaation valitys, asioista sopiminen ja
usein myos " yhteisen politiikan luominen”, oppiminen, uusien yhteyksien raken-
taminen niin henkildiden kuin tyostettéavien asioidenkin valille sek& epamuodol-
linen kollegojen tapaaminen. Verkostoja rakennettiin erityisesti koulutustilai-
suuksissa, tydryhmissa ja viraston yksikdiden yhteisi ssa seminaareissa.

Foorumeita pidettiin térkeiné ja hyodyllisena tietojen saannin ja péivittamisen
seka omasta tyotehtavasta informoinnin kannalta. Hyvia kokemuksia oli keskus-
teluilmapiiristd, osallistumisaktiivisuudesta ja yhteisollisyydesté siind muodossa,
etta "kenenkaan ei tarvitse jaada yksin”. Tapaamiset olivat auttaneet [6ytamadan
oman tyon paikan viraston kokonaisuudessa. Ongelmina nahtiin ”keskustelun
vaikeus’ suurissa yksikdissg, tiedon kulku, "tiedon panttaus’, gjan puute, oma
saamattomuus sekéd koulutuksen osalta aiheen kiinnostamattomuus. Sahkdinen
tyoskentelyalusta koettiin hyvaks uuden yksikon rakentumisvaiheessa, jossa oli
tarvetta tutustua henkil6ihin ja tehtavaalueisiin. Kuitenkin kokemukset tietover-
kossa tapahtuvan keskustelun kaymisesta olivat ndyttaneet, "ettel tietoverkossa
viela ole totuttu julkiseen pohdintaan ja mielipiteenvaihtoon”. Keskustelun herét-
taminen ei ollut onnistunut ja haastateltava arveli, etta syynaolisi osittain tyoyh-
teisdn ikdrakenne. Sahkoiset vélineet, kuten intranet, sdhkoposti ja séhkéinen
tyoskentelyalusta, osoittautuivat ongelmallisiksi koska ne vievét paljon aikaa ja,
ehk& samasta syystd, on myos ollut vaikea saada palautetta valitetyn tiedon hyo-
dyllisyydesta.

Johdon ja esimiehen toiminnassa ndhtiin paljon hyvasa, mutta esmiehen toi-
mintaa myos Kritisoitiin. Viraston johto on tukenut yhteisen tiedon muodostu-
mista mm. "tuomallaitse uusia tuulia tydyhteisbon”, painottamalla viraston arvo-
jaja avaamalla kasitteitd kahdenkeskisissa kehityskeskusteluissa. Y hteisten kasi-
tysten muodostumiseen vaikutti haastateltavien mielestéd myonteisesti erityisesti
tyon ja vuorovaikutuksen hyva organisointi, useiden ja erilaisten kanavien kayt-
taminen sek& kehittamisen organisointi keskitetysti. Esimerkiksi erdéssa viras-
tossa asiantuntijaty® oli organisoitu uudelleen siten, ettd ammatillisia rajoja oli

rikottu ja saatu ndin kaikkien asiantuntijoiden osaaminen entista paremmin kayt-
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toon. Lisdksi paivittainen poikkiammatillisen vuorovaikutus néytti sinansa kehit-
tavan ihmisten osaamista. Eras haastateltava kertoi onnistuneesta tehtavien uu-
delleenorganisoinnista, missa keskitettyyn yksikkdon koottiin saman alan tyon-
tekijoita ja yhteinen tietopohja ja tyotapa muodostettiin tarkastelemalla heidan
kayttamidan tyomenetelmia Toisaalta erdéssa hyvin erilaisista toiminnoista
muodostetussa yksikssa kiinnostus yhteisten asioiden pohtimiseen oli haastatel-
tavan kasityksen mukaan heikko, koska mielekkéks yhteisiksi aiheiksi olivat
jaéneet 18hinn& tyonjohdolliset asiat ja” ylatason linjausten informointi”.

Y hteisen tiedon muodostamisessa koetut ongelmat ndhtiin johtuvan pitkalti
virasto-organisaation hierarkkisuudesta tai essmiehen toiminnasta. Erityisesti tie-
donkulun koettiin suuntautuvan ylhaalta alas, eika osallistavaa keskustelua ollut
haastateltavien mielesta riittavasti. Hyvin keskeisena tiedon muodostumisen ja
kehittymisen kannalta pidettiin keskustelun organisointia tyopaikalla ja vaaran-
laisen organisoinnin katsottiin vievan pohjan tiedonmuodostukselta. Hyvéa kes-
kustelua palvelivat sdanndlliset rakenteet, mm. kokoukset, koulutusten ana-
lysointitilaisuudet, kollegapalaverit tai kehittdmishenkiset "kahvilat”, missa
omaa tyota ja muualta opittua esitelléén. Y hteinen tilaisuus mahdollisti dialogin,
jonka sisdltd ulottuu tarvittaessa "teknisid asioita syvemmalle”. Tiedon uusiutu-
misen kannalta pidettiin hyvéana tiedostaa oman yksikon edelldkévijan rooli toi-
mialalla ja koko maassa. Tarkedna pidettiin myos, ettd ihmisten erilaiset tarpeet
”otetaan riittavasti huomioon” ja tarvittaessa kyetddn tekemaan kompromisseja.
" Jatkuvista puheenaiheista’ haluttaisiin padsta eroon, silla niiden olemassaolon
katsottiin tarkoittavan myds sitd, ettel asioihin puututa. Hyvana menettelytapana
pidettiin keskeisimpien asioiden dokumentointia

Suhtautuminen osaamisen kehittdmiseen

Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa osaamisen kehittdminen tarkoitti avoi-
muutta uusille ideoille ja mahdollisuutta kehittda niitd edelleen mm. kouluttau-
tumalla tai tyotapoja uudistamalla. Haastateltavien kasitykset viraston suhtautu-
misesta osaamisen kehittdmiseen ja ammatilliseen kehittymiseen vaihtelivat,

mutta sita pidettiin tietyin varauksin myonteisena:
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- - kylla se minun mielestd on mydnteinen paésdantdisesti ja varsinkin - - sillain,
kun tyontekija itse on jyvalla siitd mité tekee ja miten haluaa kehittya, el silloin

minun mielesténi mitéan estettd siind ole. (hl6 13)

- - @ voi sanoa, etteikd péasisi [koulutukseen], jos on halukas ja itse innostunut
javahdn - - ndkee vaivaa Siitg, ettd salvittéd, minkalaisia mahdollisuuksia on.
(hl6 15)

Minulla e ole mité8n kasitysta viraston toiveistatai roolista, tai miten nyt pitais
sanoa. Etta mika viraston suhtautuminen on téhan, on minulle jokseenkin epése -
vad. En edes tieda onko virastolla vahva kasitys tai ndkokulma siihen - - &, en
tieda. (hlo 8)

Osaamisen kehittdminen miellettiin viraston koulutukseksi. Henkil6t kokivat,
ettd koulutukseen péasee, jos vain itse haluaa. Omaehtoisuus ja osallistumisha
lukkuus korogtuivat, silla "koulutukseen ei juuri houkutella, eika kehoteta’.
Haastateltavat suhtautuivat saamaansa koulutukseen kriittisesti. Useimmat pitivét
viraston "tietotekniikkaan tai kielten opetukseen keskittyvaa koulutustarjontaa’
yksipuolisena. Toisaalta monet lagja-alaisetkaan koulutusohjelmat, joihin henki-
|6t olivat osallistuneet viraston lahettaming, elvét olleet vastanneet henkil6iden
odotuksia. Virastojen osaamisen kehittamisen linjauksista tai suunnitelmista ei
haastattelussa tullut puhetta, kun niista ei kysytty. Suuri osa haastateltavista piti
virastoaan jokseenkin passiivisena osaamisen kehittdmisessa. Toimintaa kuvat-
tiin suunnittelemattomaksi: kehittamiselle ”ei raivata riittavasti tilaa”; koulutuk-
seen e ohjata silloinkaan, kun se otetaan kehityskeskusteluissa esille; saatavilla
olevasta koulutuksesta ei juuri informoida. Toisaalta my6s haastateltavan itsensa
saattoi olla yksindan vaikea tunnistaa kehittdmisen tarpeita varsinkaan silloin,
kun tyonkuva oli jaényt epéaselvaksi. Mainittiin myos tydyhteison passiivisuudes-
ta ta yhteisvastuun puutteesta. Tyoyhteisd voi olla haluton tai kyvyton tarttu-
maan ongelmakohtiin, mm. osaamisvajeeseen.

Ammatillisen kehittamisen menetelmid olivat haastateltavien virastoissa 1&
hinna koulutustilaisuudet, kehittamisprojektit ja pitkdkestoiset koulutusohjelmat.
Joissakin virastoissa tuetaan jatko-opintojen suorittamista. Erd8ssa virastossa oli
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henkil6ston osaamistason parantamiseksi nostettu tyotehtavassa vaadittaa koulu-
tustasoa, mika oli tuonut opiskelupaineita myds ammatissa jo toimiville. Haasta
teltavien omat roolit vaihtelivat kehittdmishankkeissa passiivisesta " mina olen
mukana siind’ -osallistumisesta aktiiviseen, useiden samanaikaisten hankkeiden
vetgjan rooliin. Jotkut nakivét koko tyonsa kehittamishankkeina ja kehittamisen
ik&an kuin vallitsevana tyotapana ja kehittymisen sen seurauksena:

Minun mielesténi jokainen hanke on kehittdmishanke ja seuraava hanke on viela

kehittyneempi kuin edellinen, se on jatkuvaa eteenpdin menoa. (hl6 11)

Tyoénkuvan selkeysja tydon muuttuminen

Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa tyoprosess muodostui tyon kannusta-
vuudesta, tyon arvostuksesta ja tyohon sitoutumisesta. Haastateltavien tyotehtd
vat sisélsivét hallinnonalan palveluiden suunnittelua, kehittamista ja koordinoin-
tia, ja niihin liittyi usein laadunkehittamista seké viestinnan ja tietohallinnon teh-
tavia Haastatteluissa ilmeni, ettd oman tydnkuvan selkeys oli yhteydessa haasta-
teltavien kasityksiin tydstdan ja tydymparistostaan.

Tyonkuvia ryhmiteltiin sen perusteella, oliko henkil6l1& organisaatiossa samaa
tyota tekevia kollegoja (yleinen - erityinen tyonkuva), liittyikd tyohon lagja
alaista vastuuta (suppea - lagja), oliko haastateltava tyytyvéinen tyonkuvaansa
(tyytyvéinen - el tyytyvéinen) jaoliko tyonkuva selkeé (selked - epéselvd). 67 %
haastateltavista oli omassatai viraston toisessa yksikossi hyvin samanlaista tyéta
tekevia tyotovereita ja tyonkuva oli siten yleinen. Mik&an nimike ei kuitenkaan
kertonut néin maaritellysta tyokuvan yleisyydesta ta erityisyydesta organisaati-
ossa. Esimerkiksi kehittamiskonsultilla oli toisessa virastossa kollegoja ja toises-
sa han oli ainoa téta tyota tekeva henkild. 73 % haastateltavista tydssa el ollut
erityisi, omaa tehtévada laajempia, johtamiseen tai kehittamiseen liittyvia vastui-
ta eli tyonkuva oli siten suppea. 73 % haastateltavista oli tyytyvaisid omaan
tyonkuvaansa. Suhtautuminen tyohon vaihteli suuresta innostuksesta turhautumi-
seen tai alistumiseen. Tyytyvaisyyden ja koettujen tyon puutteiden vélinen yhte-
ys ei ollut suoraviivainen, silla jotkut haastateltavat olivat sopeutuneet tilantee-
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seensa, vaikka nékivét tyonkuvassaan vakavia puutteita, kuten esimerkiksi, etta

se el nykyiselléén vastannut heidan osaamistaan. 60 % haastateltavista tyonkuva

oli selked. Epéselva tyonkuva oli haastateltavan kuvauksen perusteella mééritte-

lemé&ton, hajanainen tai kapea-alainen.

Tyobnkuvan selkeyteen yhteydessa olevia eroja haastateltavien nékemyksissa

kuvataan taulukossa 21, johon on poimittu liitteesté 9 eniten eroavat kasitykset ja

myos x*-testilla arvioidut tilastollisesti merkitsevét erot.

Taulukko 21.  Tydnkuvan selkeyteen liittyvid ndkemyseroja.

Teema Selked tyonkuva Epésd va tydnkuva

Teemal — haastateltavalla on samantyyppista

Tyo, tyon tytta tekevid kollegoja

muutos, — haastateltava on tyytyvéinen tyon-

0saamisvaa- kuvaansa (y* = 8.182, df=1, p<.01)

timukset

Teema 2 — haastateltava on motivoitunut ke- — haastateltavalla e aina ole kehittymi-

Ammatillisen hittamaan itsedén sen motivaatiota, hén perustel ee moti-

kehittymisen  — haadtateltava asettaaitselleen op- vaati otaan tyoroolistaan tal tydstaan

merkityshen-  pimistavoitteita (y* = 5.0, df=1, késin

kilolle p<.05) — haastateltava osallistuu erilaisiin ke-
hittémishankkeisiin

Teema 3 - haastateltava viittaa viraston toimin-

Ammatillisen takulttuuriin ja toimintaympériston

kehittymisen muutoksiin arvioidessaan ammatillisen

mahdollisuu- kasvun edellytyksia

det ja esteet

virastossa

Teema 4 — haastateltavan mielesti yhteinen

Tiedon muo-  tieto muodostuu oman yksikon paa-

dostuminen vereissa, yhtelson asiantuntijat esitte-

tydpaikalla levit tietoaan (y° = 6.667, df=1,

p<.01) jaryhmaan tuodaan tietoa ja

kokemuksia

— haastateltava on yleisesti kiinnos-
tunut asioista

(jatkuu)
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(Taulukko 21

Selked tyonkuva

Epéselva tydonkuva

jatkuu)
Teema 5 — haastateltava kokee, ettd tyoyhtei- — haastateltava pitia tiedon jakamisen
Tiedon jaka- son foorumeilla saa keskustella ja foorumeja hyodyllisiné, koska niistd
misen fooru- tuoda omia nikemyksidén esille saa ajantasaista tietoa ja informaatio-
mit ja muut ta, myo0s asiakkaista
menetelmaét — haastateltava nikee ongelmia kes-
kustelussa ja keskusteluun osallistu-
misessa
Teema 6 — haastateltava kuvailee tiimin ra- — haastateltava tyoskentelee yksin (ei
Kokemusten kennetta ja yhteisty6td, hinelld on tiimissd)
jakaminen hyvit kokemukset tiimityosté — haastateltavan mielestd kokemuksia
— haastateltava kokee, etti tyoté ar- jaettaessa oppii toisten ja omasta ko-
vostaan ja hénelle osoitetaan luot- kemuksesta
tamusta
— haastateltavan mielesti kokemuk-
sia jaetaan keskustelemalla, kysy-
milli ja tuomalla tietoa toisille, hdn
pitdéd hyodyllisend saada tietoa tois-
ten tyotehtivisti
Teema 7 — haastateltava korostaa yhteista — haastateltavan mielestd verkostoitu-
Ammatillinen paaméaérad verkostoituminen perus- essa oppii toisilta
verkostoitu- tana
minen — haastateltavan mielestd yhteistyo
onnistuu ja hin nauttii siitd (y* = 5.0,
df=1, p<.05)
Teema 8 — haastateltava korostaa asiakasldh- ~ — haastateltava on yhteydessi asiak-
Asiakasyh- tdisyydessi asiakkaan tarpeiden kaisiin, asiakas voi vaikuttaa palve-
teydet tunnistamista, intressien huomioon luun

ottamista, asiantuntemuksen tar-
joamista seki rajaamista

— haastateltavan tydyhteisossé asi-
akkuudesta keskusteltaessa on sys-
temaattisuutta

— haastateltavan mielesté tyoyhteisos-
sd keskustellaan asiakkaista

Haastateltavat, joiden tyonkuva oli selked, olivat kasvuorientoituneempia ver-
rattuna haastateltaviin, joilla oli epdselvyyksid tyonkuvassa. He korostivat sekd
yksil6llistd kasvua ettd yhteisollisid piirteitd, kuten keskustelua, yhteisollisyytti
ja yhteistyotd sekd suunnitelmallisuutta. Nama haastateltavat kertoivat oppimis-
tavoitteistaan ja yhteistyostd saamastaan mielihyvéstd sekd pohtivat monipuoli-
sesti asiakasldhtoisyyttd. Esimerkiksi oppiminen ndhtiin vilttdméattdmyytend ja

yhteistyd nautinnollisena:

- - jos se minulle luontainen tapa tehda ty6td muuttuu, niin minun on muututtava

sen mukana, jos mini haluan tité ty6ti tehda. (hlo 5)
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- - sitten ty0 noiden - - [asiantuntijoiden] kanssa on minusta ollut hirvittdvin
nautinnollista, kun ne on jotenkin hitsautuneet yhteen ja nékee, etti niilld on yh-
teinen pddmaird, ettd ei endd olekaan [asiantuntijaryhmid] erikseen, vaan me yh-
dessi jérjestetddn koulutusta. (hl6 1)

Haastateltavat, joiden tyonkuvassa oli epédselvyyksid, kertoivat usein ongel-
mista mm. keskusteluun osallistumisessa. He korostivat informaation saantia,
tiedon jakamista, kokemuksesta oppimista sekd yhteyksid asiakkaisiin. Suhde
asiakkaisiin olikin niilld ryhmilld karkeasti arvioiden erilainen (liite 11): selkedn
tyonkuvan omaavat haastateltavat pitivit asiakkaanaan palveluiden loppukéytta-
jaa eli ulkoista asiakasta, kuten asukkaita, ja kumppanina sisdistd asiakasta, kuten
virastoyhteisdd. Toinen ryhmé niki suhteet pdinvastoin ja pitivdt asiakkainaan
virastoyhteiséd ja kumppaneina ulkoisia asiakkaita.

Tyonkuvan selkeys kuuluu tydn stressitekijoihin ja toisaalta on usein yhtey-
dessd tydon muutoksiin. Kaikkien haastateltavien virastoissa oli viime vuosina
toteutettu organisaatiomuutoksia, joiden tuloksena heiddn tyonsd oli muuttunut
sisdllon, organisatorisen aseman ja tyoympériston puolesta. Vaikka muutoksissa
oli monesti tapahtunut myonteistd kehitystd, niin haastateltavat kertoivat melko
paljon kielteisistd kokemuksistaan, jotka liittyivét uusiin tyoprosesseihin, muu-
toksen ennakointiin tai muutoksiin reagointiin seké asiakassuhteisiin. Organisaa-
tiomuutoksissa tyoroolin ja tydnkuvan muutosprosessi niytti joissakin yksikdissa
jadneen sikali kesken, ettd yksittdinen tyontekijd koki olevansa yksin oman tyon-
sd muutoksen kanssa. Tosin silloinkin on voinut ndhdéd kehittymisen mahdolli-

suuden, kuten erds haastateltava kuvasi tilannettaan:

- - jotenkin nyt tdmé& organisaatiomuutos - - siis tdlld tavalla hoidettuna - - ettd
kyllahén tietysti voi laskea ammatilliseksi kehittymiseksi ja kehittdmiseksi sen,
ettd yrittdd 16ytdd - - uudet konstit hoitaa tehtdvdidnsd - - ja ne keinot, miten ta-

voitteisiin mennédédn. Ne nyt hiukan muuttuvat. (hl6 11)

Monet haastateltavat olivat odottaneet, ettd organisaatiomuutoksilla olisi vai-
kutusta heidén tyohonsd, mutta aina niin ei ollut kdynyt. Erityisesti yhteisotasol-
la vanhoista toimintatavoista on ollut vaikea luopua, eivitkd organisaatiouudis-

tukset ole ulottuneet toimintaymparistossd tapahtuvien muutosten huomioon ot-
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tamiseen asti. Mm. joillakin toimialoilla oli huolta tyotehtévien ja resurssien epé
tasgpainosta ja uusien tyontekijoiden rekrytoinnista, varsinkin jos tyéhon kuului
"ik&viajavaikeita asiakasasioita’.

Luottamusja palaute

Haastateltavilla on ollut organisaatiomuutoksissa myds mahdollisuus peilata
omaa osaamistaan ja oppimistaan ja oman tyonsa arvostusta erilaisissa tyoyhtei-
sbissd ja muutostilanteissa.

Paasdantoisesti haastateltavat kokivat voivansa kayttéa omaa osaamistaan var-
sin monipuolisesti tyosséan ja jotkut kokivat voivansa kehittéd omaan ty6téan
hyvin vapaasti ja vastuullisesti:

- - mellla tosiaan on mahdollisuuksia ja haagteita [kehittds tydtdmme] - - meille
kylla annetaan aika paljon luottamusta - - tietysti usein itse kokee sitten kuiten-
kin - - riittémattémyytta - -. Kylla mahdollisuuksa ja luottamusta on meill& pal-
jon. Jakyllatukeakin sitten annetaan. (hl6 10)

V apaus kehittéd omaa ty6taén on rohkaissut muutamaa henkiloa hakeutumaan
jopa kokonaan uusille sisdlldllisille alueille. Organisaatiomuutos oli vaikuttanut
esimerkiksi erdan haastateltavan tehtdvdkuvaan, joka suuressa tyoyksikossa oli
ollut tarkkaragjaisen selked, mutta siirryttyaén pienempaan yksikkoon han huoma-
S voivansa kéayttda omaa osaamispotentiaaliaan huomattavasti enemman. Uudet
pienemman yksikon jossain mé&arin eriytymattomét tyotentavat edellyttivét laajaa
osaamista ja haastateltava koki nyt saavansa esimiehelté tehtévassaan uudenlais-
ta luottamusta:

Kun t&élla on vahemman ihmisig, niin joutuu lagjemmin tekemaan asioita ja ot-
tamaan kantaa paljon lagjemmin. Ja slloin saa tavallaan sitten paljon kaytettya
sitd omaa osaamistaan - - Ja silloin esimieskin joutuu - - luottamaan tavallaan
paljon enemman, koska hanella on véhemman kaytettavissé olevia ihmisid, kun
on - - madrallisesti vahan tyontekijoita (hl6 2)
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Toisella haastateltavalla oli vastaavanlaisia kokemuksia siirtyessdan pienen
yksikon spesifista tehtavasta suureen yksikkdon yhdeks asiantuntijaks muiden
joukkoon. Hanenkin tyonsa rikastui muutoksen myota. Han koki liséksi saavansa
arvostusta koko uralleen siitd, etta hdnen omaamaansa tietoa jagtaan entista pal-
jon lagjemmin virastossa. Kokemuksen huomioon ottaminen tydyhteisossa mer-
kits haastateltaville juuri luottamuksen ja arvostuksen osoittamista. Monipuoli-
set tehtavat, luottamus ja arvostus motivoivat ndiden haastateltavien tyontekoa.
Haastateltavat pohtivat luottamusta myos " selviytymiskokemuksiensa’ kautta.
Kuuntelemista pidettiin hyddyllisena ja kokemusperaisesti opittuna taitona, joka
on auttanut myds ” suhtautumaan rauhallisesti” muutoksiin.

Haastateltavat odottivat palautetta tyostéan. Haastatteluissa kuvattiin esimie-
helta sekd kumppaneilta ja asiakkailta saadun palautteen merkitysta tyon onnis-
tumisen kokemuksille. Viraston johtohenkildiden osallistuminen yhteisiin tilai-
suuksiin ja péivan aiheiden pohdintaan yhdessa henkilokunnan kanssa koettiin
arvostuksen osoituksena tyontekijoita kohtaan. Palaute oli usein tarkeéta myos
henkilon péivittaisen tyon etenemiselle monimutkaisessa toimintaympérist6ssa,
jotaleimaavat hierarkkiset toimivaltasuhteet, monenlaisten sdddtsten ja ohjeiden
hallitseminen ja noudattaminen seka lukuisat ja usein Kiireiset aikataulut. Palau-
tetta pidettiin tarkeand myos tyossa kehittymiselle. Jotkut haastateltavat mielsivét
saamansa palautteen olevan selked viesti siitg, ettéd heidan tyonsa on térkeda ja
ettd silla on vaikutusta tavoitteiden tai prosessin kannalta. Ammatillisesti tai or-
ganisatorisesti monialaisia tyoryhmi& pidettiin hyvind kanavina tuoda eslle
omaa arvokasta ty6ta ja saada pal autetta.

Tiimityo

Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa ryhmaprosessi koostui ryhman kehitys-
halusta, ryhman toimivuudesta ja vuorovaikutuksessa kehittymisesta. Haagtatel-
tavat mielsivat tydyhteisoikseen organisatoriset yksikot, jotka olivat kooltaan
muutamasta henkil6sté runsaaseen 20 henkiloon. Osa haastateltavista tydskenteli
yksinddn ja osa tyoskenteli yksin, mika néytti vaikuttavan siihen, miten henkil6t
kokivat ammatillisen kasvun edellytykset tydympéristossaan.
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Jotkut tekivat tyotdan kaytannossa yksin, ilman tyOparia tai tiimid, vaikka he-
kin kuuluivat organisatoriseen yksikkoon (jota ehka kutsuttiin tiimiksi). Yksin
tyoskenteleminen tarkoitti usein jonkinasteista eristaytymistd, mika nakyi ver-
kogtojen vahyytena. Toisaalta kyseiset haastateltavat eivét itse pyrkineet eristay-
tymaén, vaan péinvastoin tunsivat suurta kiinnostusta kollegojen toité ja projek-
tgja kohtaan ja odottivat vastaavaa kiinnostusta muilta. Mm. yhteisia palavereita
vélttelevien henkiliden katsottiin vaikeuttavan muiden mahdollisuuksia saada
tietoa siitd, mita on meneilldan. Tiedon tarve ndytti korostuvan yksin tytskente-
levilla

Enemmist® haastateltavista tyoskenteli kuitenkin tiimissd tai tydparin kanssa.
Itse asiassa suurin osa heista tyoskenteli useissa tiimeissi. Tiimeissd oli aina jon-
kinasteista organisoitumista, esimerkiksi avustavaa henkilokuntaa, ja sdannon-
mukaisuutta, kuten yhteiset palaverit. Tiimi saattoi méarittya hankekohtaisesti tai
ammattiryhman perusteella, kuten esimerkiks yksikon kehittamiskonsulttien tai
suunnittelijoiden tiimit. Tiimin jésenten tyGtehtévét olivat samoja tai tehtavista
muodostui kokonaisuus. YKksittéisen hankkeen elinkaaren aikana tiimit usein
muuntuvat, toitéa tehddan eri vaiheissa erilaisissa yhdistelmissa ja yksikkorgoja
kin ylittéen. Kun suuri tyoyhteisd koettiin oman tyon nékokulmasta hajanaisena
ja sen ongelmana pidettiin tiedonkulkua, niin selked oma tiimi tuki tydssa pér-
jédmista ja jaksamista ja oli myds kehittymisen foorumi. Kokemukset tiimista ja
tiimissa tyoskentelysta olivat hyvia ja hyddyt koettiin konkreettisesti:

- - seonsillalaillahelpottavaa, etta tietédd, ettel j&4 pulaan, jos tulee jotakin - - on
liian kiireinen tai aikataulu tayttyy niin, ettel pysty kaikkeatekemaan. Voi pyytéa
apuasitten ei seminustaon hyva, hyva asia. (hl6 4)

Tyoskentely tiimissd ja muut yhteiset tilaisuudet olivat havahduttaneet monet
haastateltavista pohtimaan ihmisten erilaisuutta tiedonmuodostamisessa. Esimer-
kiksi ihmeteltiin, miten eri tavalla samassa tilanteessa olleet ihmiset kuulevat ja
muistavat asiat, "miten merkityksen anto on merkityksellinen asia’. Ihmisten
osaamattomuus oli monesti yll&ttanyt, samoin erilaiset oppimiskasitykset ja tavat
hankkia ja ”ymmart&a tietoa’. Jotkut haastateltavat arvelivat, ettd heidan ympa
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ristdstdan tunnistamansa vahéinen kiinnostus yhteisiin asioihin voi johtua joko
gSiitd, ettatieto jaa lilan abstraktiksi tai siitd, ettd nakokulma tyohon ”vain on ka-
pea’.

K okemusten jakaminen ja yhdessd/ryhmassa oppiminen

Haastateltavat yhdistivét kokemusten jakamisen selkeimmin epamuodollisiin ja
useimmiten samalla spontaaneihin tilanteisiin: kokemuksia jaettiin keskusteluis-
sa kahvitauolla, naapurihuoneessa ja kaytavalla tai " niissa rakenteissa mita meil-
la on” eli kollega- ta tiimipalavereissa. Néitd keskusteluja pidettiin téarkeind ja
samaan aikaan epailtiin organisoidumpien keskustelutilanteiden tehoa. Mutta
kokemuksia jaettiin my6s organisoidusti. Esimerkiksi virastojen tai kaupungin
keskitettyja tukipalveluita sekd omia ja ulkopuolisia asiantuntijoita kaytettiin on-
gelmien ratkaisemisessa ja toimintamallien |oytamisessd. Erilaisten ryhmien
koordinaattorit puolestaan kokoavat hankkeen tarpeisiin kokemusperéista asian-
tuntijatietoa usein hyvinkin lagjalta asiantuntijgjoukolta. Myds opinnaytettiden
ohjauksessa néhtiin sellaista kokemustiedon siirtymistd, mista kaikki osapuolet
hyotyvét. Hyotyind kokemusten jakamisessa pidettiin tiedon saantia toisten tyos-
t4, sen erilaisista lahestymistavoista ja ongel mista:

No juuri essmerkiks téma, ettd kuulee eri alojen suunnittelijoiden mielipiteita asi-
oihin, niin se on hyvin hyodyllistd aina. Kun piiri pieni pyorii, niin mielipiteet
muuttuvat samanlaisks ja sitten hdmmastelee niité vélilla - - saman talon sisdll&-

kin eri osastollane ovat hyvin erilaisia, saa stten lagjemman kuvan - -. (hl6 14)

- - on hirveen téarkedtd, ettd tietda millaisa projektgja on ja millaisia tydmuotoja,

millaisia vaikeuksia, minkélaisa tapauksameilla on itse kullakin. (hl6 1)

Tiedon valittymista syvemmalle ulottui toisilta tai omasta kokemuksesta op-

piminen:

- - kaikkea e tieda ja sitten, kun avoimesti pystyy kysyméén ja se vuorovaikutus

toimii, silloin sitéd e valttaméatta huomaa, ettd kuka sen tiesi, kun ty6ta kuitenkin
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tehdaan tietynlai sena ryhmana. Jos kysymys heitetén, niin vastaus tulee ja et vélt-
tamatta huomaa, ettd et ollut sing, joka keks jutun. Setoimii hyvin - - ja vastauk-
set tulevat huomaamatta, ja niité voi sitten hyddyntda sitten omaan - - tyttarpee-

seensa. (hl6 12)

No, onhan siita tietysti hy6tya siind mielessa ettd, kun on kerran hakannut péadtéén

seindan, niin toisella kerralla se sitten kdy nopeammin. (hl6 3)

Y hteiselle oppimiselle pidettiin keskeisena seuraavia seikkoja: selkedt tyon
tavoitteet, tiedon jalostamisen organisointi, mahdollisuus esittéa vapaasti mielipi-
teitd ja ideoita seka hyviks havaittujen keinojen hyddyntdminen. Esimiehen ot-
tamalla roolilla ja myds informaation méaralla saattoi olla oppimista edistéva ta
ehkaiseva vaikutus. Taulukkoon 22 on koottu haastattelututkimuksen aineistosta
uuden tiedon luomiseen liittyvéat kokemusten jakamiseen ja ryhméassa oppimi-

seen liittyvét ndkemykset.

Taulukko 22.  Tiedonmuodaostus ryhméassa.

Kokemusten jakaminen Y hdess&/ryhméssi oppiminen
(ulkoistaminen) (yhdistaminen)
Rakenteet — tiimitydskentely — kasvokkain tapahtuvan kanssakéymisen
— yksin tyoskentely foorumit (kokoukset, koulutustilai suudet,
verkostot)
— tietotekniikkaan perustuvat foorumit
Prosessit — keskustelut — tietoa muodostetaan palavereissa,
— kysytdan, neuvotaan tyéryhmissa jne.
— tuotetaan tietoa muille — asiantuntijatiedon esittely
— uhkana kokemustiedon — tuodaan tietoaryhmaan
katoaminen — tydskennelldén yhdessa kehittémis-
hankkeissa

— ongelmia keskustel ussa, keskusteluun
osalli stumisessa

Tulokset — oppii toisen kokemuksesta — saainformaatiota
— oppii omastakokemuksesta ~ — saapalautetta
— ty6tehtavien hoitaminen
— oppiminen

tamisen vaiheeseen, kun taas erilaisilla foorumeilla kehittyva tieto tarvitsisi yh-
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distamiseen liittyvia systeemejd, dokumentaatiota yms. siirtyakseen hiljaisen tie-
don alueelle €li henkilokohtaiseksi tydtiedoksi. Taman analyysin perusteella tie-
donmuodostusprosessi j&a siten yhdessa oppimisen osalta vaillinaiseksi.

Asiakadlahtoisyysja asiakassuhde

Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa asiakasprosessi muodostui asiakassuun-
tautuneisuudesta ja asiakassuhteiden toimivuudesta. Haastateltavat méarittelivéat
asiakad 8htoisyyden lahtien asiakkaan tarpeiden tunnistamisesta ja niiden huomi-
oon ottamisesta tyoprosessissa. Lisdks he pohtivat palvelua rgjaavia tekijoita ja
erilaisten intressien yhteensovittamista. Asiakassuhteen luonne mééritettiin oman
tal asiakkaan aktiivisuuden ja keskindisen vuoropuhelun pohjalta.

Asiakkaan tarpeiden ja odotusten tunnistaminen oli asiakaslahtéisen toimin-
nan lahtokohta. Vaikka asiakkaan tarpeille 10ydettiin méarityksia myods asiakas-
lahtoisten palveluiden suunnittelua ohjaavasta lainséédanndsta ja muusta ohjeis-
tosta, kuten valtakunnallisista normeista, monet haastateltavat pitivét tarkeéna
osata vaihtaa perspektiivia jatarkastella tarpeita asiakkaan nakokulmasta:

Se on varmaan niita asiakkaan huolien ymmartémista, siis sekd myonteisten huo-
lien etté kielteisten huolien ymméartédmistd, niiden sillain oikein lukemista, etté si-
ta samalla aaltopituudella asiakkaan kanssa etsittéisiin sitten niita ratkaisuja. (hlo
7)

- - semerkitsee, ettd mind osaan samaistua ndiden ihmisten tarpeisiin - - . Pitéa
osata samastua. Ja se on oikeastaan se hauskin puoli tassa tyossd. - -. No niita
ongelmiahan mina pyrin ratkaisemaan - - se on mahdollisemman antoisaa taval-

laan, virikkeisté ja muuta. (hl6 14)

Haastateltavien tydssa asiakasl dhtdisyys tarkoitti usein kumppanuutta, vuoro-
puhelua ja térkedna pidettiin palvelun sujuvuutta:

Ensisijaisesti se on sité, ettd tyon tekeminen yhdessa sujuu ja toiseks sitd, ettd se

sujuu niin kuin oikealla tavalla, tai e valttamatta oikealla, mutta etta sopivalla
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tavalla. Jakolmantena ehké tulee - -, miten sen nyt sanois, oikedlisuustai tark-
kuus - - . (hl6 13)

Asiakad dhtdisyys tarkaittaa, ettd me pyrimme mahdollismman hyvin pavele-
maan, ottamaan - - huomioon niité tarpeita, mitd meille tulleessa tilauksessa tulee
yksikdista ja me pyrimme pavelemaan niita. - - yritetéén aina ottaa mukaan, ky-
syméadn ja varmistamaan myds sidta asiakaspuolelta, miten asakkaat kokee
[palvelun]. Onko esimerkiks téma [pal vel ussa tapahtunut muutos] tuottanut hei-
dan mielestédn sitd, mité he pitévét térkedna. (hlo 10)

Jos gjattdlen lautakuntaa asiakkaana, niin - - tietysti asiakad 8htdisyys sina suh-
teessa on miettia, ettd minkalaisella aikataululla, minkalaisella proseduurilla asiat
viedadn heille - - tai miten valmistelu siihen suuntaan tapahtuu. - -. Tietenkin
myds sitd, ettd yrittdd tehdé heille mahdollismman helpoks ja yksinkertaiseks

tiedon saamisen niigéa aihealueista, joistaminaolen vastuussa. (hl6 15)

Haastateltavat pohtivat eri puolilta asiakkaan odotusten ja vaatimusten toteu-
tumistargjoittavia tekijoitd. Keskeistd oli tehtévaan liittyva asiantuntijuus ja taito
arvioida tilanteet sek& monenlaiset intressit, tasgpuolisuuden vaatimus ja resurs-
sikysymykset:

- - joskus siind on aika pahojakin ridtiriitatilanteita sitten, ettd - - mika on se
[meidén asakkaittemme] hyva ja milloin otetaan se esille ja milloin jonkun

muun ryhman etua viedéddn eteenpéin. (hlo 2)

- - niitéhan meidan on kuunneltava tiettyyn rgjaan asti. Mutta toisadta sitten
kylla aina ndissa asakashommissa on se ongelma, etté toiselle kun kumartaa,
niin toiselle pyllistéa. Eli kun mielipiteitd on suuntaan jos toi seen joudumme kui-
tenkin monesti - - suunnitelmat menee sité kultasta keskitietd ja monesti suunni-
telmiae ole tehty tdmén elkatuon mieleen, vaan se menee siella keskdl, jolloin
kumpikaan e ole tyytyvéinen. Olemme kuitenkin tehneet jonkinlaisen kompro-
missin. Eli suunnitelmat ovat yleensd kompromissgja. (hl6 9)

- - olemme taalla pyrkineet jossain méérin rgjaamaan keskusteluja niin, etta sa-

mantyyppisissd asioissa annettaisiin yhté paljon palveluja. Et sehan loppujen lo-
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puks voi imaista ihan sinne mukaansa, jos - - € jotain rajoja, rajoja niin sano-
tusti aseta. (hl® 5)

No tietysti aina @ voida toteuttaa ihan [kaikkea], kun meilla on tietyt periaatteet
ndissa resurssin jakamisessa. Mahdollisimman pitkéalle sitten palvellaan asiakasta

kaikissa [tehtavaamme liittyvisst] asioissa (hl6 4)

Asiakasldhtoisyyden vahva arvosidonnaisuus ilmeni haastateltavien puheessa
my0ds siten, ettd jokaiselta hallinnonalalta I6ytyi ainakin joku haastateltava, joka
konkreettisesti osoitti haastattelijalle ty6huoneensa "seindlé olevia arvoja’.
Useimmiten henkil® kertoi samalla havaitsemistaan rigtiriidoista puheen ja teko-
jenvélilla

- - osaamme taman fraseologian. Me tieddmme kuinka asioista puhutaan, mutta
se puhuminen ja tekeminen on sitten véhan eri asia. - -. Etta se kaytanto e ole-

kaan ihan sitd mita - - me kerromme sen olevan. (hl6 6)

Haastatteluissa erottui kolme asiakassuhdetta luonnehtivaa tyyppi& joko asi-
antuntija (suunnittelija) on itse aloitteellinen yhteydenotoissa, asiakas on aloit-
teellinen osapuoli tai molemmat ovat aloitteellisia ja heidan kanssakaymistéén
voi kutsua dialogiksi. Molemminpuolisesta aloitteellisuudesta ja kéytanndn vuo-
ropuhelusta kertovat seuraavat kaksi esimerkkid, joista ensmmaéinen liittyy uu-
den organisaation toimintamallien virittémiseen ja toinen yhteisen kasityksen
muodostamiseen asiakkaan kanssa:

- - olen pitényt pari kokousta kevaalla ja syksylla - - ihmiset tykkasivét tavatto-
madti siitd - -. Kylla he alka tavalla ottavat yhteytta ja olen yrittanyt pitéa kyn-
nysta matalana. (hl6 5)

- - pitdisin sita térkeéng, ettd yhdessé asiakkaan kanssa oivalletaan, mitka on ne
tarkedt asiat siind ja osataan rajata se, mitd meidén kannattaa pohtia ja - - 16yde-
tédn ne asiat. Ja jos sielld on oledlisia asioita, jotka muiden téytyy pohtia, niin
|6ydetéén nekin sidté ja vieddadn [asakkaan asiaa) eteenpéin. Muodostetaan yh-
dessa kokonaiskuva silla tavalla siitd. Asiakkaalla on tietty |ahtokohta ja néko-
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kulma asiaan jaminulla on sitten omaa kokemusta, niin - - ihan std, minkéatakia
minut on palkattu ténne. (hl6 13)

L&hinnd asiantuntijan aktiivisuuteen perustuvassa asiakassuhteessa painote-
taan asiantuntijatiedon kayttoa ja siihen liittyvia kéytannon ragjoitteita:

[Oma aktiivisuus vaikuttaa] siis sita kautta, ettd meillé on téélla paljon mahdolli-
suuksia, kun on aika vapaat kadet, niin voi tehdé paljon aoitteita ja on tietysti
kiinni vahan siitd, kuinka aktiivisesti itse mitakin tekee ja tarjoaa. Toisadltara
joitteena on, ettda meilld on aika kovat tavoitteet téllekin vuodelle. Se asettaa rajat
siihen - -. (hl6 10)

Asiakkaan yhteydenottoihin tai pyyntodihin perustuvat asiakassuhteet perus-
tuivat tyotehtdvéan luonteeseen. Monet haastateltavat toimivat hallinnon tukipal-
veluissa, jolloin palvelutapahtuma kaynnistyi asiakkaan yhteydenotosta. Aina

pyynnot eivét ehké ole osuneet oikeaan yksikkdon:

Meidan yksikko on paikka, johon lopulta kaikki mahdollinen ja mahdoton tulee -
- joudutaan tekee juttuja, jotka el kuulu meille, ottaa valilla ryoppyjé vastaan - -.
(hl6 12)

Kanssakdymisessi asiakkaiden kanssa haastateltavat pyrkivét luonteviin véa
lethin ja " valttamaan semmosta turhaa byrokraattisuutta’. Mutta ennen kaikkea
pyrittiin toimimaan muodollisesti oikein, esimerkiksi siten, etta asiakas saa Kir-
jalisiin kyselyihinsa kirjalisen vastauksen. Haastateltavat katsoivat monesti itse
ratkaisevansa omalla ammattitaidollaan ja asiantuntemuksellaan sen, milloin asi-
oihin tartutaan. Haastateltavien mielestd asiakassuhteiden muodostumiseen ja
toimivuuteen vaikutti se, miten kiinnostunut ja innostunut on itse omasta tyos-
téan. Kiinnostus omaa tyota kohtaan tai myos vastuunalainen tyo kannustivat
kehittdméaan asiakassuhdetaitoja.
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Keskustelu asiakkuudesta

Henkilokohtaisellatasolla haastateltavilla naytti olevan selked késitys asiakaslah-
toisyydesta Samoin heilla oli késitys siité, kuka ta ketkd ovat heidan tyonsa asi-
akkaita He erittelivdt asiakkaitaan mm. sisdisiksi ja ulkoisiksi asiakkaiksi tai
kumppaneiksi. Sisdisia asiakkaita oli lahes kaikilla ja ndist& mainittiin useimmi-
ten oman hallinnonalan kentélla toimivat yksikot ja niiden johto tai henkil0sto.
Suurin osa haagtateltavista piti asiakkaana myos varsinaista asiakasta, ns. palve-
lun loppukayttgjda Naiden haastateltavien tyGtehtaviin kuului mm. neuvontaatai
asiakaspalautteen kasittelya.

Asiakkuudesta kaytavaa keskustelu oli joko spontaania tai systemaattista tal
tyoyhteisossa kéaytiin molemman tyyppisia keskusteluja. Noin puolet haastatelta-
vista kuvas keskusteluja spontaaneiks ja toinen puoli kertoi systemaattisista
menettelytavoista. Spontaanit keskustelut olivat satunnaisia, valmistelemattomia
ja ennakoimattomia tilanteita, jotka yleensd aiheutuivat asiakkaiden yhteyden-
otoista, tyGtehtavaan liittyvista keskustelutarpeista tai median kautta tulleista ai-
heista. Systemaattisia menettelytapoja olivat mm. tuloskortti, esimieskokous,
hankkeet ja asukastilaisuudet. Téllaiset keskustelut olivat suunniteltuja ja mones-
ti sdanndllisesti toistuvia. Muutama haastateltava mainitsi esimiehen ja johdon
kannustavan asiakassuhteiden kehittamiseen.

Keskustelun aiheina olivat asiakkaiden tarpeet ja yksikon palvelutehtava
Useimmat haastatelluista pohtivat asiakkuutta I&hinna omasta tyoprosessistaan
ké&sin. Erés haastateltava tiivisti toimintaympériston muutoksen nékyvan asiak-
kaiden odotuksissa: ”asiakkaamme ovat vaativia’. Varsinkin tukipalveluyksi-
koissa toimivat haastateltavat pohtivat yksikkonsa asemaa ja tehtévid suhteessa
sisdisiin asiakkaisiin, kuten organisaation muihin yksikoihin ja viraston johtoon.

Haastateltavat suhtautuivat melko kriittisesti hallinnon toimintatapoihin ja n&
kivét niissa kehittdmisen tarvetta. Sisdisissa palvelusuhteissa kaivattiin selkeam-
pid toimeksiantoja. Hallinnon hankkeissa kehittdmiskohteita ja tuloksia tarkastel-
laan lilan usein pelkastdan tyontekijoiden kannalta, kun niitd pitéis enemman

tutkia varsinaisen asiakkaan ndkokulmasta, "miten han saa parempaa palvelua’.
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Erés haastateltava koki saaneensa ylléttavan vahan palautetta kaupunkilaisilta ja
pohti palautekanavien kehittamistd. Asiakkaiden kohtaamisen ndhtiin ja&van
kunkin henkilokohtaiseksi kysymykseksi ja keskustelun tydyhteisdssa kovin vé-
hdiseksi. Erédén haastateltavan mielestd yhteinen keskustelu taas epaonnistuu,
koska kasitykset asiakkuudesta ovat yhteisossa ristiriitaisia tai kypsymattomia.
Toinen haastateltava mietti rigtiriitaista tilannetta, kun toimialan linjauksissa n&
kyva uudenlainen asiakassuuntautunut palveluideologia el asiakastydssa ollut
toteutunut.

5.4.2 Yksilolliset ammatillisen kasvun edellytykset

M otivaatio ja oppiminen

Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa yhdistyivét ammatillisen kasvun proses-
siin oppimisen yksilollista aspektia kuvaava kasvumotivaatio ja sosiaalista kans-
sakaymista kuvaava verkostoituminen. Erityisesti ammatillinen kasvu ndhtiin
motivoitumisena seka tyohon etta oppimiseen.

Haastateltavien motivoituneisuus ammatilliseen kasvuun vaihteli riippuen eri
tekijoistd. Suurin osa haastateltavista asetti itselleen oppimistavoitteita ja korosti
esimerkiksi jatkuvan oppimisen merkityst& "t&ytyy olla jatkuvasti aktiivinen tie-
don hankinnassa ja ajan tasalla pysymisessd’ tai "minulle on téarkedta kehittya
koko gjan tydsséni ja oppia uusia asioita, - - jatkuva oppiminen on tarkedd”. Mo-
tivoituneet henkilot perustelivat ammatillisen kasvun téarkeytta usein myos ura-
kehitykseen liittyvilla kokemuksilla ja tavoitteilla. Kuitenkaan kaikki eivét pita
neet ammatillista kasvua omalla kohdallaan kovinkaan térkeand. Tall6in haasta-
teltavalla oli ollut huonoja kokemuksia esimerkiks jostain koulutusohjelmasta
ta han el l0ytanyt tyostédn kehittymisen tarpeita. Sen sijaan tyomotivaation,
tyon mielekkdand kokemisen ja tyoviihtyvyyden kannalta pidettiin tarkeand, etta
tyoympéristossi oli ammatillisen kasvun mahdollisuuksia

Haastateltavat kertoivat oppimisen merkityksesta itselleen: oppiminen tuottaa

iloa, kohottaa itsetuntoa ja parantaa asioiden kasittelemisen taitoja, antaa var-
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muutta seisté sanojensa takana, liséa rohkeutta tarttua asioihin, tuo uusia néko-
kulmiaja oivalluksia, tuottaa tietoa punnita ratkaisujen onnistuneisuutta seka tai-
toja tehda tyonsa paremmin tai tehokkaammin sekd tuo taitoja vaikuttaa oman
tydsarkansa tavoitteiden toteutumiseen ja hallita muuttuvaa ympéristéa. Uudet
asiat kiinnostivat ja "tieto e pelkastéén uusiudu, vaan kasvaa oppimisen my6td’.
Kuten jo edella mainittiin, ammatillisen kehittymisen merkityksen ja hyotyjen
tulkinnoissa nakyi myds kapean tyonkuvan vaikutus. "téssa el ole mitéan isom-
téd mitédn kehitettéavad (tyostd)”. Saattoi olla myds niin, etta haastateltavan oli
vaikea kuvata ammatillisen kasvun merkitystd, koska ammatillinen osaaminen ja
tyossa kehittyminen olivat itsestédn selvid asioita ja omaehtoisesti toteutuneita.
Ammatillisen kehittymisen ndhtiin hyodyttavan tydantajaa:

Ka se hyoty tydnantgjalle tulee sitd kautta, ettd oppii lisid ja pystyy tehok-
kaammin hoitamaan hommia ja pysyy ajan hermalla, ettéd ei kai siind muuta hy6-
tyaoe (hl69)

Urakehityksen kannalta tilanne oli ambivalentti siten, etté jotkut ovat hyoty-
neet ammatillisesta kehittamisesta ja edenneet urallaan, mutta aina ndin ei voi

odottaa kayvan:

- - jos se uran kehittdminen on itselle kovin térkedtd, niin sitten & ole ehka oike-
assa paikassa. Multta jos nakee tarkedna kaupungin kehittdmisen, eikd omaa roo-
liansa sitten halua siind kauheasti korostaa, niin sitten tdma on ihan hyva paikka
(hl6 14)

Haastateltavat painottivat voimakkaasti yksilon omaa vastuuta ammatillisen
kasvun edellytysten hyodyntamisessd. Ammatillisen kasvun esteind pidettiin
padasiassa omaa passivisuutta, vaikka haastateltavat samanaikaisesti katsoivat,
ettei virastokaan ole aktiivisesti edistamassd ammatillista kasvua myonteisesta
suhtautumisesta huolimatta. Joillakin haastateltavilla tyétilanne ei innostanut

ponnistelemaan ja kehittymaan.

195



Verkostot ja verkostoissa oppiminen

Verkostoitumista ja erilaisten ammattiryhmien yhdessa toimimista (moniamma-
tillisuutta) pidettiin uusien ja erilaisten ndkokulmien jakamisen ja yhdistamisen
keinoina. Aluks tarkastellaan vuorovaikutuksen maarda kysely- ja haastattelu-
tutkimuksissa (taulukko 23).

Taulukossa 23 on kyselytutkimuksen kunkin vaihtoehdon vastausprosentit
laskettu koko kyselytutkimuksen aineistosta (N=236). Kyselytutkimukseen vas-
tanneiden paivittéiset yhteydet muodostuivat 18hinna omasta ryhmasté ja har-
vemmin myos |ahiesimiehesta tai virastossa tydskentelevista kollegoista. Muut
paivittaiset yhteydet olivat véhaisempia. Noin puolet vastagjista oli yhteydessa
viikoittain kaupungin muissa virastoissa tydskenteleviin henkil6ihin ja joka kol-
mas yrityksiin. Toisaalta noin 70 % vastagjista ei ollut lainkaan tai oli vain jos-
kus yhteydessa oman virastonsa johtoon, kaupungin asukkaisiin ja paveluja
kayttaviin. Samoin noin 90 % vastanneista oli korkeintaan harvakseltaan yhtey-
dessa naapurikuntiin tai padkaupunkiseudun ulkopuolelle. Kansainvélisiin tahoi-
hin, poliittisiin tahoihin ja mediaan viikoittaisia yhteyksia oli 2-5 % kyselytut-
kimukseen vastanneista. Haastateltavien yhteysverkostot olivat pédpiirteittéin
samankaltaiset.

Yksittaisten vastagjien verkostojen maéré vaihteli kolmesta 13:een. Kysely-
tutkimukseen vastanneista 16 % (N=37) oli yhteyksia korkeintaan kuuden
kumppanin tai verkoston kanssa, 31 % (N=74) 7-9 verkostoon ja 53 % (N=125)
10-13 verkostoon. Useammalla kuin joka toisella vastagjalla oli siis yhteyksia
ainakin 10 kumppaniin tai verkostoon. Haastateltavilla vastaavat yhteyksien
maarét olivat: 7 % (N=1) 4-6 yhteytta, 13 % (N=2) 7-9 yhteytta ja 80 % (N=12)
10-13 yhteytta.
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Taulukko 23.

Vuorovaikutuksen maara.

Kuinka usein on yhteydessi kumppaniin [%0]

Kumppanit Ainestot Ei Jos- Ker-  Joina- Péi- N
(kyselyl omak- lain- kus, & ran kin vittéin
keen kysymyk- kaan  joka  vii- péivi-
set 88 ja89) vilkko kossa  navii-
kossa
Oman ryhmén Kyselyaineisto 0 3 4 17 76 235
jésen Haastatteluaineisto 0 0 0 27 73 15
Lahiesimies Kyselyaineisto 1 13 18 32 36 235
Haastatteluaineisto 0 7 20 40 33 15
Viraston muus-  Kyselyaineisto 1 19 13 31 35 234
satydyhteisssd Haastatteluaineisto 0 7 7 40 47 15
tyoskenteleva
henkil®
Viraston joh- Kyselyaineisto 18 51 11 16 3 235
toon kuuluva Haastattel uaineisto 0 53 27 7 13 15
henkil®
Kaupungin Kyselyaineisto 7 46 18 18 10 233
muussa viras- Haastatteluaineisto 0 47 40 13 0 15
tossal sen yksi-
kossa tydsken-
televa henkil 6
Naapurikau- Kyselyaineisto 41 49 5 2 2 234
pungissa/ kun- Haastattel uaineisto 13 80 7 0 0 15
nassa tyoskente-
leva henkil6
Yritys Kyselyaineisto 27 43 8 14 7 233
Haastatteluaineisto 33 47 13 7 0 15
Y hteisd Kyselyaineisto 25 52 8 8 4 231
Haastatteluaineisto 20 67 7 7 0 15
Kaupungin Kyselyaineisto 29 32 7 12 19 235
asukas/ Haastatteluaineisto 13 33 27 13 13 15
palveluja saava
tai kayttava
henkil®
Paliittinen vai-  Kyselyaineisto 58 36 4 1 0 244
kuttaja Haastatteluaineisto 27 67 7 0 0 15
Median edustaja  Kyselyaineisto 50 47 1 1 0 244
Haastattel uaineisto 20 73 7 0 0 15
Pagkaupunki- Kyselyaineisto 30 56 6 7 1 244
seudun ulko- Haastatteluaineisto 20 73 7 0 0 15
puoldlatyds
kentelevét
henkil 6t
Kansainvdiset  Kyselyainesto 54 39 2 1 1 248
tahot Haastatteluaineisto 53 40 7 0 0 15
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Kuten edella mainittiin, organisaation nékokulmasta erilaisten tapaamisten
jarjestamisen tarkoituksena voi olla yhteyksien luominen, joka johtaa verkostoi-
tumiseen. Haastatteluissa korostuivat verkostoitumisen yksilolliset merkitykset.
Ensinndkin monet mielsivdt oman tydnsd osana monen ammattiryhmén yhteis-
tyoverkostoa. Verkostoissa tapahtuvaa toimintaa kuvattiin asioiden pohtimisena
ja keskusteluna, yhdessa tekemisend, yhteistyonéd ta " mukanaolona’. Verkos-
toissa pidettiin tarkeana toisen ammattiryhméan osaamisen kunnioittamista. Toi-
sadlta haastateltavat pitivat anmatillista verkostoitumista™ tarkesna tyStehtavista
selviytymisen kannalta ja sen katsottiin vahvistavan yksiloa yll&pitamalla ja li-
sdamalla osaamista seké auttamalla jaksamaan. Verkosto voi toimia myos peiling
oman ammatillisen kehityksen arvioimisessa

Y ksilolle verkostoituminen tuottaa oppimista. Y hteistydssa oppimisessa haas-
tateltavat korostivat ndkemysten erilaisuutta ja moninaisuutta. Haastateltavat pi-
tivat ammatillista verkostoitumista hyodyllisena tiedon muodostumisen kannalta,

silla

- - sidta tulee erilaista ndkdkulmaa. Insindori katsoo maailmaaihan toisdlalailla
kuin humanisti - -. (hl6 7)

- - erilaisiaammatillisa osagjia, joiden tietoja voi yhdistéa. - - yks tietédé yhden
tieteenaan vinkkelistd jatoinen toisesta - -. (hl6 2)

- - kylla meidan ndkokulma téytyy olla lagjempi - - meidan taytyy tietyssd mie-
lessd tuntea néité ja toi mia muiden ammattiryhmien kanssa, koska se koko palve-
[ukin perustuu moniammatillisuuteen. (hl6 10)

Hyoddyt perustuivat yhteisiin intresseihin. Vaikka yksin tekemisessa on hyvig
kin puolia, kuten esimerkiksi se, etta voi itsendisesti sdadellé tydprosessia ja ot-
taa vastuu kokonaisuudesta, pidettiin kumppanien puutetta haitallisena tydssa
onnistumiselle. Verkostot elavét hankkeiden aikana kuten tiimitkin. Hyodyllisek-
s koettiin mm. sellaiset verkostot, joissa kehitettiin toimintamalleja sovelletta
vaksi eri puolille organisaatiota. Haadtateltavat kuvasivat lagjoja hankkeita, jois-

18 Haastattel upuheessa kaytettiin termeja ” verkostoituminen” ja ” ammatillinen verkostoitu-
minen” , joista jalkimmaisell& viitattiin tydsuoritukseen ja siihen liittyva&n osaami seen.
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sa verkosto itsessédn muuttuu ja myds sen rooli muuntuu hankkeen aikana ide-
oinnista, tydstamiseen ja arviointiin. Samankin hankkeen puitteissa tiedonmuo-
dostukseen on siten voinut osalistua useita verkostoja. Tiedon uusiutumisen
kannalta pidettiin tarkedna toisaalta olla yhteydessa " kenttdan” ja toisaalta paasta
mukaan pddtoksentekoon vaikuttaviin mm. valtakunnallisiin verkostoihin. Myods
kansainvalisesta verkostoitumisesta mainittiin esimerkkejd, joskin yhteydet nii-
hin nayttivét j&&van johtoportaan aktiivisuuden varaan. Moniammatillisuus néh-
tiin rikkautena, joka vaikuttaa vuosien varrella huomaamattakin osaamisen kehit-
tymiseen. Oppimisen mahdollisuus nghtiin mm. ammattialojen k&yttamassa eri-
laisessa ldhestymistavassa ja terminologiassa. Jotkut haastateltavat kiinnittivat
huomiota osapuolten tasavertaisuuteen, mika el kéytannossa aina ollut toteutu-
nut. Jokin ryhma on saattanut dominoida ja ehk& omassa innostuksessaan unoh-
taa muiden tarpeet.
Oppimisen lisdksi verkostoitumisen katsottiin antavan voimaa ja auttavan jak-
Samisessa:
- - jos gjattelen omaa al uettani, niin ilman [tiettya toisen viraston kumppania] e
varmaan olis yhteistydverkkoa ja siihen liittyvia erilaisia hankkeita. Etta kyll&-
han se on iso asia, ettéd on kumppani, jonka kanssa saa jotain asiaa eteenpéin yh-
dessa vietyd, ettd voimahan kasvaa siitd. Samaten kun - - yli kuntarajojen tapah-
tuva yhteistyd esimerkiks tdman alueen osalta, niin kylla siind erilaiset uudet

ideat ja - - jotenkin se voima myds siing, kun |ahetdén jotain asiaa kehittelemaan,
vahvistuu, kun siiné on useampi toimija. (hl6 15)

5.4.3 Koonti koetuista ammatillisen kasvun edellytyksista

Kolmas tutkimuskysymys koski sitg, millaisia kokemuksia henkil6illa on kohde-
organisaatioissa ammatillisen kasvun edellytyksistd. Kokemukset Kkartoitettiin
haastattelemalla kohdeorgani saatioiden henkil6ita tiedonmuodostuksesta. Lisaksi
kaytettiin kyselytutkimuksen aineistoa arvioitaessa verkostoitumista. Tutkimus-
aineisto analysoitiin teorialéhtdisella siséllénanalyysilla, jossa yhta lukuun otta-
matta kaikki teemat luokiteltiin hallinto-organisaation ilmapiirimallin mukaisesti.
Lisdks aineistolahtOisessa sisdllonanalyysissa etdittiin haastateltavien puheesta
henkil6ille merkityksellisia elementtggd ammatillisen kasvun edellytyksista Lo-
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puksi analyysit yhdistettiin loogiseksi kokonaisuudeksi, joka on kuvattu luvuissa
5.4.1-5.4.2. Analyysin tulokset on tiivistetty taulukossa 24 jaliitteissa 8, 9 ja 11.

Taulukko 24. Y hteenveto haastattel uai neiston sisdllonanal yysista.

Haastattel uteema Teorialghtbinen Aineistolahtdinen
siséllénanalyysi siséllGnanalyysi
1. Tyd, tydbn muutos, osaa (ei luokiteltu) tyonkuva (>tyOprosessi),

mi svaati mukset

muutosprosessit (>johtamis-
prosessi/tyon aiheuttama
psyykkinen rasitus)

2. Ammatillisen kehittymisen
merkitys henkildlle

johtamis-, ty6- jaammatilli-
sen kasvun prosessin sisdll 6t

kasvumoativaatio, tydmotivaa-
tio (>ammatillisen kasvun
prosessi)

3. Ammatillisen kehittymisen
mahdollisuudet ja esteet
virastossa

johtamis-, ty6-, ryhmé- ja
ammatillisen kasvun sekéd
asiakasprosessin sisill 6t

kehittdmisen menetel mét
(>johtamisprosessi), omaeh-
toisuus (ammatillisen kasvun
prosessi)

4. Tiedon muodostuminen
tyopaikalla

johtamis-, tyo-, ryhmé- ja
ammatillisen kasvun seké
asiakasprosessin sisill 6t

yhteinen tieto (>johtamispro-
sessi), yhteiseks koettu tieto,
yhdessa oppiminen (>ryhma-
prosessi)

5. Tiedon jakamisen foorumit
jamuut menetel mét

johtamis-, tyo-, ryhmé- ja
ammatillisen kasvun proses-
sin siséllot

vuorovaikutuksen rakenteet ja
toimintamallit (>johtamispro-
sess)

6. Kokemusten jakaminen

johtamis-, tyo-, ryhmé- ja
ammatillisen kasvun seké
asiakasprosessin sisall 6t

[uottamus, palaute (>tydpro-
sesdl), tiimity®, kokemusten
jakaminen (>ryhmaprosessi)

7. Ammatillinen verkostoitu-
minen

johtamis-, ty6-, ryhmé- ja
ammatillisen kasvun seké
asiakasprosessin sisill 6t

yhteys oppimiseen (>amma-
tillisen kasvun prosessi)

8. Asiakasyhteydet johtamis-, tyo-, ryhmé- ja asiakaslahtdisyys, asiakas-
ammatillisen kasvun seké suhde, keskustelu asiakkuu-
asiakasprosessin sisill 6t desta (>asi akasprosessi)

Haastateltavien kokemukset liittyen johtamiseen, tyohon ja ryhméan seké asi-
akkaisiin eli organisatorisiin ammatillisen kasvun edellytyksiin tiivistetdan seu-
raavasti:

— Yhteinen tieto merkitsi haasteltaville julkilausuttua ja yhteiseksi koettua
tietoa. Organisaation "virallinen” tieto oli julkilausuttua yhteista tietoa,
jonka muodostumiseen haastateltavat eivét kokeneet juurikaan osallistu-
vansa. Yhteiseks tiedoks sen sijaan koettiin 1&hinna omassa yksikdssa
muodostettu tieto, johon liittyi jakamisen ja osallisuuden kokemus. Koh-
deorganisaatioissa oli erilaisia tiedonmuodostuksen foorumeita. Niiden ta-
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voitteita ja toimintatapoja seka niiden hyddyllisyyteen vaikuttavia tekijoita
voitiin haastattelujen perusteella yksiloida ja jasennella Erityisesti kas-
vokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta pidettiin térkeana ja katsottiin, etta
yhteisten késitysten muodostamiseen vaikutti tyon ja vuorovaikutuksen
organisointi, useiden ja erilaisten kanavien kayttdminen seka keskitetty
kehittamistoiminta. Hierarkkista ja byrokraattista toimintamallia pidettiin
vahintéankin haasteena tiedonmuodostukselle. Esimiehen ja johdon toi-
mintaan Kiinnitettiin huomiota

Osaamisen kehittdminen miellettiin koulutuksena. Virastojen suhtautumis-
ta osaamisen kehittamiseen pidettiin p&&osin myonteisend, mutta osaami-
sen kehittamista suunnittelemattomana ja kapea-al aisena.

Haastateltavien erilaisia tyonkuvia ryhmiteltiin mm. tydnkuvan selkeyden
mukaan. Ryhmittelya kéaytettiin ndkemysten erittelemiseen (taulukko 21).
Voitiin todeta, ettd tydonkuvan selkeys oli yhteydessa siihen, miten haastel-
tavat tarkastelivat tyotéan ja tydympéaristddan ja mita johtopdatoksia siita
tekivét. Kiteytettynd sanoen selked tyonkuva implikoi sekd yksilon etta
yhteison tasolla kasvuorientoitunutta I&ahestymistapaa ja epéselva tyonku-
va ongelmaldhtbisempaa lahestymistapaa tiedonmuodostukseen.  Yksi-
tyiskohtana mainitaan, etté x* -testill& arvioiden merkitsevia erojaoli siing,
onko haastateltava tyytyvainen tydnkuvaansa (y°=8.182, df=1, p<.01),
asettaako héan itselleen oppimistavoitteita (x°=5.0, df=1, p<.05), katsooko
hén etté asiantuntijat esittelevét yhteisdssa tietamystaén (x*=6.667, df=1,
p<.01) ja nauttiiko hén yhteistydsta (x°=5.0, df=1, p<.05). Haastateltavat,
joilla oli selked tyonkuva, mainitsivat em. seikkoja toista ryhmaa useam-
min. Haastateltavien tydsta nousevat stressitekijét paljastuivat tyonkuvien
tarkastelussa. Erééna lahteend niissa oli organisaatiomuutokset, joita jo-
kaisessa virastossa oli toteutettu.

Luottamus omaan osaamiseen oli monesti yhteydessa joko onnistuneisiin
organisaatiomuutoksiin tai se oli syntynyt muutoksen ”selviytymiskoke-
muksena’. Toisaalta esimiehen osoittama luottamus koettiin hyvin suure-
na arvostuksena omalle tydlle ja se motivoi ty6ta ja kehittamistd Myds

palautteen saamiseen kiinnitettiin huomiota.
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Oman tiimin merkitys tyolle ja osaamiselle korostui haastateltavien pu-
heessa. Yksin tyoskentelevét taas korostivat tiedon saannin tarkeytta. Y h-
dessa tydskenteleminen oli havahduttanut monet huomaamaan ihmisten
erilaisuuden tiedonmuodostuksessa.

Kokemuksia jaettiin epamuodollisissa ja usein spontaaneissa tilanteissa,
joita pidettiin hyvina tiedonmuodostuksen foorumeina. Y hteistéa oppimista
katsottiin edistéavan, jos tyolla on selkeét tavoitteet, tiedon muodostaminen
on organisoitu, mielipiteitd ja ideoita voi esittdé vapaasti ja hyviks havait-
tuja toimintamalleja hyddynnet&an.

Asiakaslahtoisyyden lahtokohtana oli asiakkaan tarpeiden ja odotusten
tunnistaminen. Haastateltavat méérittelivét asiakastyota pitkélti asiantunti-
jan taitoina, mm. taitona vaihtaa perspektiivia tai rajata palvelua. Asiakas-
suhdetta luonnehdittiin suunnittelijan ja/tai asiakkaan aloitteellisuuden pe-
rusteella. Varsinkin molemminpuolinen aloittedlisuus yhteydenotoissa
johtaa dialogiin, joskin yhteydenottoaloite oli riippuvainen tehtavan luon-
teesta. Kiinnostus omaa ty6ta kohtaan ja vastuunalainen tyo innosti asia-
kassuhteiden kehittamista.

Asiakkuudesta kaytiin tyoyhteisoissd keskustelua, joka esimerkiks tulos-
kortin my6té saattoi olla systemaattista, mutta useammin kuitenkin asia-
kaskontaktiin liittyvaa spontaania keskustelua.

Haastateltavien kokemukset liittyen motivoitumiseen ja verkostoitumiseen eli

yksilollisiin ammatillisen kasvun edellytyksiin tiivistetdan seuraavasti:

taville oli térkedé seka kehittya osaamisessaan etta olla tydssdan motivoi-
tuneita ja ndma molemmat edellyttéavat ammatillisen kasvun mahdolli-
suuksien tunnistamista. Oppimisen merkitys ihmisille on suuri ja sitd osat-
tiin kuvailla monipuolisesti: oppiminen mm. tuottaa iloa, kohottaa itsetun-
toa ja parantaa tyotaitoja. Toisaalta ammatillinen kehittyminen oli sidok-
sissa tyonkuvaan, joten tyotilanne pitkalti mééritti suhtautumista ammatil-
lisen kasvuun. Haastateltavat painottivat myos hyvin selkeésti kunkin

omaa vastuuta mahdollisuuksien hyddyntamisessa.
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— Verkostoitumisen osalta tarkasteltiin verkostojen maéra ja rakennetta |&
hinna kyselytutkimuksen aineistoon pohjautuen. Keskeisin kumppani oli
oma ryhma ja sen jalkeen ldhiesimies ja viraston muissa yksikoissa tyos-
kentelevét kollegat. Muihin, mukaan lukien viraston johto ja kaupungin
asukkaat, yhteydet olivat melko vahaisia tai vahdisia Noin puolella oli
kuitenkin kontaktgja 10:een tal useampaan verkostoon. Haastateltaville
verkostoituminen merkitsi ennen kaikkea oppimista. Kumppanien puute
taas haittasi tyotehtavan hoitamista. Verkostojen arvioitiin tukevan myos
jaksamista.

5.5 Kokoava yhteenveto tuloksista

Ensimmaisena tutkimusongelmana oli mallintaa ammatillisen kasvun edellytyk-
set hallinto-organisaatioissa. Toisena ongelmana oli syventéa mallia kohdentaen
tarkastelua samalla tyoyhteison tiedonmuodostukseen.

Tutkimuskysymyksiaoli kolme:

1. Mitka ovat ammatillisen kasvun edellytykset ja niiden keskinéiset yhteydet

hallinto-organi saatiossa?

2. Miten eri vastagjaryhmien kasitykset ammatillisen kasvun edellytyksista

eroavat?

3. Millaisia kokemuksia henkil6illa on kohdeorganisaatioissa ammatillisen

kasvun edellytyksist&?

Ammatillisen kasvun edellytykset hallinto-organisaatiossa mallinnettiin 18hti-
en kasvuorientoituneen ilmapiirin mallista (Ruohotie 2000b, 2001) ja lisdten sii-
hen asiakassuhteisiin ja verkostoitumiseen liittyvid osioita. Kasvuorientoituneen
ilmapiirin malli on todennettu useissa aikaisemmissa tutkimuksissa ja erilaisissa
organisaatioymparistoissd. Mallinnus toteutui ndihin ndhden eri tavoin siten, etta
ammatillisen kasvun edellytykset mallintuivat téssd tutkimuksessa kvantitatiivi-
sesti pelkastéan bayesilaisella menetelmalla Faktorianalyysi ei tuottanut selkeda
rakennetta, mika on poikkeava tulos mm. Luoman (2001) ja Antikaisen (2005)

tutkimuksiin. Tutkimuksen malli koostuu muuttujien vahvoista ei-lineaarisista
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yhteyksistg, joita Nokelaisen ym. (2004, 18) mukaan Bayes-mallinnuksella voi
paljastaa, vaikkaniitd ei saataisi lineaarisella mallinnuksella selkeasti esille. Puh-
taasti lineaaristen tai ei-lineaaristen riippuvuuksien médra vaihtelee aineistoissa
jaei-lineaarisia yhteyksia on todettu olevan 25-33 % (Nokelainen & Tirri 2002,
9).

Bayes-mallinnuksella muodogtettiin 91 muuttujasta yhteensa 15 klusteria (ks.
luku 5.1). Klusterit puolestaan ryhmittyivéat kuudeks prosessiks siten, etta kol-
me prosessia muodostaa kokonaisuuden (johtamisprosessi, tyoprosessi ja ryhmé-
prosessi) ja kolme prosessia (ammatillisen kasvun prosessi, asiakasprosessi ja
tyon aiheuttama psyykkinen rasitus) jaa ilman keskindisia yhteyksia. Viimeista
lukuun ottamatta prosessit kasittavat yhta useampia klustereita. Malli nimettiin
hallinto-organisaation ilmapiirimalliksi. Mallin kuvausta tarkasteltiin ja syven-
nettiin haastatteluaineiston avulla. (Kuvio 27.)

Ammatillisen
Yksilolliset kasvun Tyon
ammatilli- pr osessi aiheuttama
sen kasvun -Kasvu- psyykkinen
edellytykset motivaatio rasitus
-Verkostoi-
tuminen
Organisato- Johtamis- Ryhméa- Ty06prosess Asiakas-
riset amma- prosess prosess prosess
tillisen kas- -Strateginen -Vuorovaiku-  -Tyon arvostus -Asiakas-
vun edelly- johtaminen tuksessa -Tyon suhteiden
tykset -Osaamisen kehittyminen  kannustearvo toimivuus
kehittdminen -Ryhman -Ty6hon -Asiakassuun-
-Kannustava kehityshalu sitoutuminen tautunei suus
johtaminen -Ryhman
-Osaamisen toimivuus
palkitseminen
Kuvio 27. Hallinto-organisaation ilmapiirimalli.
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Hallinto-organisaation ilmapiirimallin nelja erillistd osaa painottuivat organi-
satorisiin jayksilollisiin ammatillisen kasvun edellytyksiin: Yksilolliset ammatil-
lisen kasvun edellytykset muodostuvat ammatillisen kasvun prosessista seké
tyon aiheuttamasta psyykkisesta rasituksesta. Organisatoriset ammatillisen kas-
vun edellytykset ovat johtamis-, ryhmé- ja tydprosessit seka asiakasprosessi.

Hallinto-organisaation ilmapiirimallia tarkastellaan seuraavaksi vertailemalla
sité kasvuorientoituneen ilmapiirin malliin. Kolmea tutkimuskysymysta tarkas-
tellaan yhdessa.

Johtamisprosess

Kasvuorientoituneen ilmapiirin mallissa johtamisen dimensio, ”Johdon ja esi-
miehen tuki ja kannustus’, Kkasittéd osaamisen palkitsemisen, ammatti-
identiteetin kehittymisen tukemisen, ammatillisen kasvun ja urakehityksen tu-
kemisen sek& tyohon ja organisaatioon sitouttamisen. Hallinto-organisaation il-
mapiirimallissa johtamisprosessi saa hyvin samankaltaisen sisallon lukuun otta-
matta sitouttamista, jokasiirtyi tyoprosessin alueelle. Ammatillisen kasvun edel-
Iytykset johtamisen osalta kasittavét strategisen johtamisen, osaamisen kehitté
misen, kannustavan johtamisen ja osaamisen palkitsemisen. Strategisessa johta
misessa on kolme keskeigta tekijéa arvojen ja linjausten viestiminen, yksikdiden
kehityksen seuraaminen ja henkil6ston osaamisen kehittdminen organisaation
strategi sena tavoitteena. Osaamisen kehittaminen puolestaan tarkoittaa luovuutta
ja innovatiivisuutta eli uusien ideoiden arvostamista tydyhteisdssa ja mahdolli-
suuksia kokeilla ideoita kaytantoon. Kannustava johtaminen kuvaa esimiehen
tukea ja esimiehen kykya hyddyntda tyoyhteison jasenten erilaisuutta. Esimiehen
tuki ilmenee myo6s luottamuksellisena ja oikeudenmukaisena toimintana. Kan-
nustava johtaminen liittéa johtamiskokonaisuuden tyon arvostuksen kautta tyo-
prosessiin. Osaamisen palkitseminen kasittéa vaativista tehtavista suoriutumisen
palkitsemisen eri muotoja.

Johtamiseen liittyva ammatillisen kasvun edellytykset arvioitiin kauttaaltaan

melko heikoiksi, ja erityisesti osaamisen palkitseminen ja strateginen johtaminen
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javé kyselytutkimuksen aineistossa heikoimmiksi ammatillisen kasvun edelly-
tykseksi kaikista 15 klusterista (taulukko 14)™°. Tamé tulos ssilyi myds haastatte-
lututkimuksen aineistossa, joskin siind arviot ovat sekd naissa klustereissa etta
muissakin keskiméarin jonkin verran paremmat kuin kyselyaineistossa. Johta-
misklustereiden suhteen ei ole tilastollisesti merkitsevia eroja misséén tausta-
ryhmittelyssd. Voikin sanoa, ettd henkiloryhmét arvioivat johtamista hyvin sa-
kannustava johtaminen kuuluu heikkoihin tekijéihin 11-20 vuotta virastossa
tyoskennelleiden ja 3-5 vuotta tehtadvassdan olleiden kohdalla. Nahtavasti uran
alkuvaiheen jalkeen odotukset kannustuksesta ja sen toteutuminen eivét kohtaa.
Mahdollista on myds, ettd kannustukselle annetaan erilainen merkitys uran eri
valheissa tal eri organisaatioissa (passiivisesta sopeutumisesta, adaptaatiosta,
johtamisen " helppona ratkaisuna’ ks. Nikkila 1986, 58-63).

Haastatteluissa, joiden pagdpaino oli organisaatiossa tapahtuvan tiedonmuodos-
tuksen kysymyksissa (ks. taulukko 10), henkil6t kuvasivat myos kasityksidan
johtamisesta ja ldahinnd strategisesta johtamisesta ja osaamisen kehittamisesta
Keskeismmét havainnot haastatteluista liittyvét henkildiden kasityksiin yhteises-
ta tiedosta, osaamisen kehittédmisen tulkinnasta seka tyon ja vuorovaikutuksen
organisoinnista. Y hteinen tieto jakaantuu julkilausuttuun ja jaettuun tietoon. Jul-
kilausuttu tieto on mm. organisaation virallisia linjauksia, jonka omaksumista
sijaan koetaan tieto, jota muodostetaan yhdesss, 1&hinna oman yksikon keskuste-
luissa. Osaamisen kehittaminen ymmarretaan pitkalti koulutuksena, johon tyon-
antaja periaatteessa suhtautuu myonteisesti, mutta el juuri ota huomioon koulu-
miota seka strategioiden jalkauttamisen etté kouluttautumisen yhteydessa. Asian-
tuntijoiden rooli ja panos oman hallinnonalan keskusteluun jaa Filanderin (1997)

19 vaittamat olivat myonteissawytteisia kahta (analyysissa samansuuntaiseksi kaannettys)
véittamaa lukuun ottamatta. Matalin arvo (1) tarkoitti, ett henkil oli véittamén kanssa taysin
eri mieltd ja vastaavasti korkein (5), ettéd han oli tdysin samaa mielta. Klugerit olivat summa-
muuttujia ja saivat arvoja valilla [1,5]. Psyykkisen rasituksen matala arvo oli luonteeltaan posi-
tiivinen, koska se kertoi vahai sesta rasituksesta.
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kostojen rakennetarkasteluissa. Verkostoituminen ndyttda jédvan kovin muodol-
liseksi, eik& sen potentiaalisia mahdollisuuksia hyddynneta.

Esimiehen kannustus on varsin té&rkeda ja myds asia, johon tyontekijét kiinnit-
tavét paljon huomiota, kuten haastatteluissa ja kyselytutkimuksen avokysymys-
ten vastuksista voidaan havaita. Johtaminen on keskeisin mahdollisuus kasvua
tukevalle tydympéristolle. Antikainen (2005) korosti psykologisen voimaantumi-
sen mahdollistavassa johtamisessa vuorovaikutteisuutta ja viestintdd, joka on
varsinkin muutosprosessei ssa tarpeellinen. Tassa tutkimuksessa kohdeorgani saa-
tioissa tapahtuneet ja tapahtuvat muutokset elivét haastateltavien puheessa ja ky-
selytutkimuksen avonaisten kysymysten vastauksissa. Tutkimuksen koko aineis-
ton perusteella voi sanoa, etta e pelkéstddn strategisessa johtamisessa ja osaami-
sen palkitsemissa, vaan kaikilla johtamisen alueilla on kehittdmisen haasteita

johtuen jo hallinto-organisaatioiden jatkuvista muutosprosesseista.

TyOprosess

Kasvuorientoituneen ilmapiirin mallissa " Tyon kannustearvo” -dimensio sisaltéa
tyon kehittavat piirteet, tyon vaikutusmahdollisuudet ja tyon arvotuksen seké
vuorovaikutuksessa oppimisen mahdollisuudet. Viimeks mainittu osio kuuluu
hallinto-organisaation ilmapiirimallissa ryhmgprosessiin ja muitakin eroavuuksia
on kyseisen dimension ja tyoprosessin vélilla Hallinto-organisaation ilmapiiri-
mallissa tyoprosessi koostuu tyohon sitoutumisesta, tyon kannustearvosta seka
tyon arvostuksesta. Tyon kannustearvo kehittyy onnistumisen kokemuksista
tyossa ja mahdollisuuksista kayttéa omaa osaamistaan monipuolisesti vaihtele-
vissa tyotehtavissg; tyon arvotuksessa on kyse kannustavan ja arvostavan palaut-
teen saamisesta niin esimiehelta kuin tyotovereiltakin; tydohon sitoutuminen tar-
koittaa mm. tyoyhteisdn tavoitteiden pitamista tarkednd ja tyotyytyvaisyytta
Ty6n arvostus on sikéli keskeinen ammatillisen kasvun edellytys, etta se on yh-
teydessi kannustavaan johtamiseen johtamisprosessissa ja vuorovaikutuksessa
kehittymiseen ryhméprosessissa.
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Tyon kannustearvo saa rajoittuneemman merkityksen hallinto-organisaation
ilmapiirimallissa kuin kasvuorientoituneen ilmapiirin mallissa. Tyon kannustear-
VO rajoittuu hallinto-organisaation ilmapiirimallissa tyosuoritukseen liittyvan il-
mion kuvaajaksi, jossa sisdiset palkkiot, kuten patemisen tarve tai tyén monipuo-
lisuus, ovat kytkoksissa tyon onnistumiskokemuksiin (Ruohotie & Honka 1999,
45-47). Tyohon sitoutumisen muuttujat taas kuvaavat 18hinna subjektiivisia tyo-
hon liittyvid mieltymyksia ja henkil6kohtaista sitoutumista. Kasvuorientoituneen
ilmapiirin mallissa tyéhon sitoutuminen on johtamiseen liittyvaa sitouttamista.
Hallinto-organisaation ilmapiirimallin tyoprosessissa korostuu yksilon tydsuori-
tuksen nakokulma.

Tyoprosess sai kokonaisuudessaan positiiviset arviot ja se muodostaa térkean
ammatillisen kasvun edellytysten kokonaisuuden. Aivan kuten johtamisproses-
sissakin arviot ovat eri ryhmissi samansuuntaisia, eika tilastollisesti merkitsevia
eroja ole mink&én vastagjaryhman suhteen. Tyon kannustearvo (”voin kayttéa
osaamistani monipuolisesti ja koen onnistumista tydssa’) oli varsin yksimielises-
ti karkiklustereita ja keskeinen ammatillisen kasvun edellytys kaikissa vastagja-
ryhmissé (liite 15). Ty6hon sitoutuminen on karkipaéssa monen ryhman vastauk-
sissa miesten, vanhimman ikauokan, sosiaali- ja terveystoimen seké teknisen
toimen tyontekijoiden, korkeintaan kolme vuottajayli 20 vuotta virastossa tyos-
kennelleiden, suunnittelijoiden, alle kolme vuotta ja yli 20 vuotta tehtéavassaan
olleiden seka sellaisten henkilGiden joukossa, joilla el ollut esimiestehtavia Tyon
arvostus sijaan jaa keskinkertaiseks eika noussut esille klustereiden joukosta.

Haastattelussa tyoprosessin tulkintaan saatiin kaksi syventdvaa nakokulmaa:
luottamuksen osoitusten ja palautteen saannin seka tyonkuvan selkeyden merki-
tys ammatillisen kasvun edellytysten tulkinnassa. Henkildiden tyonkuvat méari-
teltiin neljan piirteen (tyonkuvan yleisyyden, vastuun lagjuuden, tyonkuvan sel-
keyden ja henkilon tyytyvaisyyden) suhteen. Tyonkuvan selkeys on kohtalaisen
herkka indikaattori havainnoille, mit& henkil6t tekevét tyostdan ja tydympéristos-
taén. Selked tyonkuva on yhteydessa kasvuedellytysten tunnistamiseen (taulukko
21). Teoreettisesti erot tydympériston hahmottamisessa voivat selittya sillg, etta
epamaarainen tyorooli on keskeinen stressid aiheuttava tekija (Ruohotie 2000b,

51-52). Jos tyonkuva on hyvin kapea-alainen osaamiseen ndhden, voi myos sitéa
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pitéa stressia aiheuttavana tekijand. Molempia piirteita esiintyi epaselviksi maari-
tellyissa tyonkuvissa. Tyonkuvan selkeytta arvioitiin esille tulleiden poikkeami-
en valossa: osa henkilGistd puhui tydonkuvan madritteleméttomyydesta ja osalle
tyonkuva oli huomattavan kapea osaamiseen nahden. Syita olivat keskeneraiset
organisaatiojarjestelyt, koko organisaation toimintaympariston muutos ja siihen
liittyvét tyoroolimuutokset, tehtavankuvan jédminen avoimeksi johtgjan vaihtu-
misen yhteydessa seka pitkéaikainen ajelehtiminen tyonkuvassa, joka el riippu-
nut organisaatiomuutoksista, vaan vaikutti olevan niille jopa immuuni.

Luottamuksen osoitukset ja palautteen saanti joko esimiesten tai tydyhteison
taholta vaikuttavat tulkintoihin. VVuorovaikutus on avainasemassa naiden koke-
musten synnylle. Huotarin ja livosen (2004, 8) mukaan luottamus syntyy Siité,
ettd vuorovaikutuksessa opitaan ymmartamaan ihmisen odotuksia. Yksin tyos-
kenteleville vuorovaikutuksen vahaisyys tuottaakin ongelmia oman tyon arvot-
tamisessa. Vastaavasti monet haastateltavat, joilla tyokuva oli selked, kertoivat
tavoista, joilla he viestivat omasta tyostdan kayttéen erilaisia foorumeita. Nain he
itse omalla aktiivisuudellaan lagjentavat mahdollisuuksiaan saada palautetta
tyostédn muilta asiantuntijoilta.  Tutkimuksissa (mm. Ryymin 2008, 70) on to-
dettu, etta tyotdan kehittavat henkilot ovat usein hyvin tietoisia verkostoistaan ja
osaavat kuvailla ja k&yttaa niita tyon kehittamisessa.

Ryhmapr osess

Kasvuorientoituneen ilmapiirin mallissa "Ryhman toimintakyky” -dimensio
koostuu ryhméahengestd, ryhman kehityshalusta, ryhman jésenten kyvysta toimia
ja oppia yhdessa seka organisaation imagosta. Hallinto-organisaation ilmapiiri-
mallin ryhmaprosessi on imagoa lukuun ottamatta pitkélti samankaltainen: Hal-
linto-organisaation ilmapiirimallissa ryhmdaprosessi koostuu ryhman kehitysha-
lusta, ryhman toimivuudesta ja vuorovaikutuksessa kehittymisestd. Ryhman ke-
hityshalu tarkoittaa sit, etté tydyhteison toimintaa, tyota ja tyoympéaristoa kehi-
tetddn yhdessd analysoimalla yhdessd virheitd, arvostamalla tiimityota ja jaka
malla kehittdmisgjatuksia Ryhméan toimivuus nékyy siing, etté ryhméssa on yh-
teishenked ja halua ponnistella korkeallekin asetettujen tavoitteiden saavuttami-
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seks yhdessa oppien ja toinen toista auttaen. V uorovaikutuksessa kehittymiseen
liittyy ongelmien ratkaiseminen yhdessa mielipiteitd ja kokemuksia vaihtaen,
arvioiden ja analysoiden tyosuorituksia seka neuvoen, opastaen ja kyseenalaista-
en. Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa vuorovaikutuksessa kehittyminen ja
tyon arvostus ovat yhteydessa toisiinsa.

Eri vastagjaryhmien arvioissa ryhméprosessiin liittyvista ammatillisen kasvun
edellytyksistd oli enemman eroja kuin niita oli johtamis- jatyoprosessien kohdal-
la. Ensinndkin vuorovaikutuksessa kehittyminen ja ryhman kehityshalu poikkea-
vat tilastollisesti merkitsevasti eri ammattiryhmissa Konsultin, insindorin, asian-
tuntijan ja muu nimike -ryhmén sek& osin neuvojan nimikkeiden haltijat korosta-
vat vuorovaikutuksessa kehittymista ja ryhman kehityshalua muita useammin.
Esimiehina toimivat ndkevdt ryhman kehityshalulla suuremman merkityksen
kuin muut tyontekijéa, mutta arkkitehdit pitavét sita heikoimpana. 16-20 vuotta
tehtavassaan toimineet henkildt puolestaan pitavéat heikoimpana kasvutekijana
vuorovaikutuksessa kehittymista. Ryhman toimivuus on kasvuedellytysten kar-
kea alle 40-vuotiaiden joukossa seké insindorelll& ja neuvojilla

Haastattelussa ryhmaprosessista tarkasteltiin tiimityon rakenteita ja muotoja,
kokemusten jakamista ja yhdessd oppimista. Yksin tydskentelevét henkil6t ko-
kevat ainakin jossain mé&arin eri tavoin tiedonsaannin tarpeensa ja mahdollisuu-
tensa kuin erilaisissa tiimeissa tyoskentelevét henkil6t. Yksin tydoskentelevilla on
selkeitd odotuksia saada tietoa toisten toista ja hakeutua yhteisiin tilaisuuksiin.
Tiimissa tyoskentelevilla on kerrottavanaan hyvia kokemuksia yhteistyosta.

Kokemusten jakaminen on yhteydessa oppimiseen, sill& henkilot oppivat seké
toisiltaan ettd omista kokemuksistaan. Omaa kokemusperéista tietoa arvostetaan,
kuten monissa muissakin tutkimuksissa on voitu todeta (mm. Tikkanen & Kujala
2000). Vaikka selkeda tiimirakennetta pidetaén hyvana tukena tyolle ja jaksamil-
le, organisoitujen toimintamallien tehokkuutta epéillédn esimerkiksi kokemusten
jakamisessa.

Seka formaaleja etta informaalgja keskustelufoorumeita pidettiin tiedonmuo-
dostuksen edellytyksina tydpaikalla. Spontaanilla tiedonjakamisella on tutkimuk-
sissa todettu olevan suuri merkitys tiedonmuodostukselle. Haasteena onkin kes-
kustelun organisointi, silla yhteiset menettelytavat yhteisen tiedonmuodostumi-
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selle puuttuivat. Korkeaa tavoitetaso oli yhteydessé tiedon uusiutumiseen. Odo-
tuksia oli myds mm. Antikaisen (2005) kuvaamalle voimaannuttavalle johtami-
selle.

Ammatillisen kasvun prosess

Ammatillisen kasvun prosessi muodostuu hallinto-organisaation ilmapiirimallis-
sa kasvumotivaatiosta ja verkostoitumisesta. Naistd kasvumotivaatio sisdtyy
my6s kasvuorientoituneen ilmapiirin malliin, mutta verkostoituminen on uusi
ndkokulma. Kasvumotivaatiolla tarkoitetaan hallinto-organisaation ilmapiirimal-
lissa sitd, etté henkilo pitdd omaa kehittymistéan hyodyllisend entisté vastuulli-
semmat tydtehtdvét kannustavat, tyohon liittyva lainsdddant6 ja paatoksenteko
kiinnostavat ja samoin osallissuminen kehittédmistoimintaan. Henkilo kokeilee
mieleldén uutta ja seuraa omaa alaansa ja on vamis kouluttautumaan, jos se
edistéd haasteellisempien tyOtehtévien saantia. Kasvumotivaatiolla on yhteys
my06s tyon tavoitteiden arvostamiseen ja tyohon sitoutumiseen. Verkostoitumi-
nen kuvaa yhteistyokumppaneiden ja eri ammattiryhmien ndkemysten tarkeytta
tyon onnistumisen kannalta. Merkittava tutkimuksen tulos on oppimisen yksilol-
lisen ja sosiaalisen aspektin — kasvumotivaation ja verkostoitumisen — yhdisty-
minen yhdessi prosessissa.

Molemmat ammatillisen kasvun edellytykset saivat vastagjilta varsin korkean
arvion. Kasvumotivaatio on kaikissa vastagjaryhmissa kérjessa ja verkostoitumi-
nen hyvin monessa. Alle 30-vuotiaat vastagjat tosin pitavét verkostoitumista jok-
seenkin vahamerkityksellisena Tilastollisesti merkitsevid eroja kasvumotivaati-
on osata on seka tydsuhteen etté tehtdvan keston mukaisesti: kasvumotivaatio
laskee lineaarisesti lyhimmasta tydsuhteesta kauimmin kesténeeseen tydsuhtee-
seen sekd vaihdellen tyotehtévan keston mukaan siten, etté korkeimmillaan kas-
vumotivaatio on tehtévéassaan aloittavilla ja heikoimmillaan heti sen jalkeen seka
16-20 vuotta tehtavassaan olleilla. Kéasitykset verkostoitumisesta poikkeavat ti-
lastollisesti merkitsevasti nimikkeiden mukaan siten, ettd verkostoitumista koros-
tavat muita nimikeryhmid enemman konsultit, arkkitehdit, asiantuntijat, insinbo-

rit ja muun nimikkeen haltijat. Tuntematta tarkemmin henkilGiden toimenkuvia
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tulosta voi tulkita vain varovasti siihen suuntaan, etté néissi ammateissa tehtavét
edellyttavét lagjaa yhteistyota tai muuta vuorovakutusta.

Kyselytutkimuksessa oli erillinen kysymys verkostoitumisen méérésta ja ra-
kenteesta. Suunnittelijoilla on tdméan tutkimuksen perusteella ainakin gjoittain
yhteyksia 3-13 kumppaniin ja verkostoon. Pavittdiset verkostot (taulukko 23)
muodostuvat |&hiyhteisdsta eli omasta ryhmastd, ja harvemmin myos [dhiesimie-
hestd tai viraston muussa yksikossa tyoskentelevista kollegoista. Noin puolella
on viikoittaisia kontakteja kaupungin muissa virastoissa tyoskenteleviin ja kol-
manneksella yrityksiin. Valtaosalle suunnittelijoista jdavéa marginaalisiksi (so.
yhteyksid el ole lainkaan tai niitd on joskus) seuraavat verkostot: 70 %:lle oman
viraston johto, kaupungin asukkaat ja palveluja kayttavét/seavat henkil6t,
90 %:lle naapurikunnissa tyoskentelevat ja pé&dkaupunkiseudun ulkopuolella
tyoskentelevét henkil6t, 95-98 %:lle kansainvéliset tahot, poliittiset tahot ja me-
dian edustajat

Haastattelu kohdistettiin tiedonmuodostukseen ja siina tarkasteltiin verkostoi-
tumisen ja yhteistyon tuottamaa lisdarvoa tyolle. Verkostoitumisen ja moniam-
matillisuuden katsotaan olevan hyddyksi kaytannon tyossa ja lisdavan ammatil-
lista osaamista, tukevan jaksamista tydssa ja parantavan asiakkaan saamaa palve-
lua. Kiinnostus omaa tyota kohtaan on merkittava kayttovoima seka verkostoi-
tumisessa etta tiedonhankinnassa. Verkostoitumisen tuoma lisdarvo oppimisena
tunnistetaan hyvin (kuvio 28).

Verkostoituminen Oppiminen
— eilaisuus jamoninaisuus — tiedon méarallinen kasvu
— yhteinen pdaméaara — tiedon laadullinen uudistumi-
— jokaisen tydn arvostaminen nen
Kuvio 28. V erkostoituminen mahdollistaa oppimisen.

Oppiminen nahdaén tiedonhankintana ja uuden tiedon muodostamisena. Eri-

laisuus ja moninaisuus gjattelutavoissa, tavoissa toimia, kokemuksissa jne. mah-
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dollistavat uuden tiedon syntymisen. Tiedollinen runsaus houkuttelee ihmisia
ideoimaan, oppimaan toisiltaan ja nauttimaan yhteistyosta. Y hteistyd vaikuttaa
henkil6n omaan ammatilliseen kehittymiseen usein huomaamatta. Haastattelujen
perusteella voidaan sanoa, etta verkostoituminen tuottaa yksilolle oppimista. Op-
pimisteoreettisesti kyse on oppimisen sosiaalista aspektia korostavasta oppimis-
ké&sityksesta (Tynjdla 1999, 119). Uuden tiedon luomisen mallissa (Nonaka &
Takeuchi 1995) ammatillisissa yhteistyon verkostoissa oppimista tuottaa juuri
erilaisen ndkemysten runsaus ja ylitarjonta. Organisaatio- ja yhteisotasolla ver-
kogtoituminen tuottaa muiden synergiaetujen ohella lisdarvoa innovaatioiden
muodossa (Vedung 2006, 35). Myos tdma ndkokulma esiintyi haastatteluissa.
Kasvumotivaatio on yhteydessi henkilon tiedon ja oppimisen kasityksiin seka
hénen tyonkuvaansa. Haastatelluilla henkildilla oli pdasdantdisesti kasvumyon-
teinen oppimis- ja tiedonkasitys ja heilla oli kaytdnnon kokemuksia kehittami-
seen osallistumisesta. Henkil6t olivat kiinnostuneita oppimisesta ja tydssa kehit-
tymisesta Tiedoissa ja taidoissa katsottiin useasti olevan tarpeita kehittya, mika
Ruohotien (2000b) mukaan johtaa kehittymistavoitteiden asettamiseen. Téllainen
henkil6 haluaa oppia uutta ja kehittéé itseddn eli hanella on méaritelman mukais-
ta kasvumotivaatiota. Tietojen pysyvyyteen uskovat henkilot taas hakevat arvos-
tusta suoritustavoitteilla. (Ruohotie 2000b, 54-55.) Tutkimuksessa suoritusta-
voitteisia oli enemman henkilGiss, joiden tyonkuva ei ollut kohdallaan kuin
heiss, joilla se oli selked. Epéselvyydet tydnkuvassa vaikuttavat my6s tydmoti-
vaatioon. Antilan (2006) mukaan tyon mielekkyyden kokemukset ovat yhteydes-
s4 tydmotivaatioon jopa niin pitkalle, etta ne sasttavat merkita samaa tai heljas-
taa samoja asioita. Kuitenkin henkilo voi kokea tyomotivaatiota ilman, etta tyo
olisi kovin mielekas ja painvastoin tyomotivaatio voi olla heikko, vaikka tyon
kokisi mielekkagks. (mts. 27-28.) Haastatteluaineistossa oli henkil6itd, joilla oli
tyomotivaatiota, vaikka he kokivat tydnsa epamiel ekkdand mm. oman kapasiteet-
tinsa kannalta. Ruohotien ja Hongan (1999, 33-35) mukaan henkil®, jolla syysta
tal toisesta on epaselvyytta tyoroolinsa suhteen, saattaa joutua negatiiviseen kier-
teeseen. Tyonkuvaa ja sen tulevaisuuteen liittyvid ongelmia voi pitéa kriittisind
tekijoina siksi, ettd ammatillinen kehittyminen nayttaa jédvan kohdeorganisaa-

tioissa henkildiden aktiivisuuden varaan.

213



Kasvumotivaatio sagattaisi olla jopa hyva arviointimenetelma henkilon tyoti-
lanteen méérittelylle. Mahdollisuus ammatilliseen kasvuun ymmérrettiin seka
keinona selviytya muutoksessa ettd mahdollisuutena muuttua oppimalla uutta.
Oppiminen on my6s organisaation selviytymisstrategia (Ruohotie 1998b, 29). Se
on my6s metataito, joka organisaatiossa liittyy toimintaké&ytanteisiin ja sen kehit-
tyminen on riippuvainen organisaation kasvua mahdollistavista tekijoista (mts.).

Asiakasprosess

Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa asiakasprosessi kasitti kaksi ammatilli-
sen kasvun edellytyst&: asiakassuuntautuneisuuden seké asiakassuhteiden toimi-
vuuden, joka on myds kasvuorientoituneen ilmapiirin mallin osio. Asiakassuun-
tautuneisuus tarkoittaa hallinto-organisaation ilmapiirimallissa sité, etta asak-
kaiden tarpeista hankintaan tietoa ja palvelut tuotetaan dialogissa asiakkaiden
kanssa. Asiakkailla on mahdollisuus vaikuttaa palvelua koskevaan pddtoksente-
koon. Asiakassuhteiden toimivuus perustuu suunnittelijan omaan aktiivisuuteen
ja aloitteellisuuteen ja vaikuttaa asiakkaiden antamaan kannustavaan ja arvosta-
vaan pal autteeseen seké asiakassuhteiden sujuvuuteen.

Asiakasprosessi painottui prosessien joukossa ryhmaprosessin tapaan keski-
vertoiseksi prosessiksi. Tilastollisesti merkitseva ero oli asiakassuhteiden toimi-
vuudessa hallinnonalojen kesken siten, etta tekninen toimi arvioi sen matalalle ja
opetus- ja sivistystoimi korkealle. K&sitykset asiakassuuntautuneisuudesta vaih-
telivat ryhmasta toiseen heilahdellen tilastollisesti merkitsevasti sen mukaan, mi-
ten kauan henkild on tyoskennellyt virastossa

Haastattelussa pohdittiin asiakasyhteyksia ja aineistosta nousi nakemyksia
asiakassuhteista, asiakad@htdisyyden maarittymisestd seké asiakkaista kaytavas-
ta keskustelusta. Keskeinen tutkimustulos on haastateltavien lukeutuminen asia-
kassuhteissaan p&dosin Karilan (1997, 100-103) tutkimuksessa méarittelemiin
"aktiivisiin tilanteen haltuun ottgiin” eli henkil6ihin, jotka ovat mm. itseohjau-
tuvia, tavoittedllisia ja rohkeita ottamaan kantaa ja luomaan yhteyksia toimin-
taympéristoonsa. Vakka omaa aktiivisuutta asakkaiden suuntaan pidettiin tar-
kednd, henkilo el aina toimi mielestdan tarpeeksi aloitteellisesti. Kyseiset henki-
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|6t pitavat myods ammatillisen kasvun mahdollisuuksia heikkoina, mikéa saa tukea
Karilan (mts. 117) esittamista gjatuksista ympéristbsuhteen ja ympéariston salli-
mien mahdollisuuksien yhteydesté henkilon asiantuntijuuden rakentumisessa.

Asiakaslahtoisyys on |dhestymistapa, joka kattaa palveluprosessin alusta lop-
puun saakka, joten niin yhteison kuin yksittaisen tyontekijankin taholta sille an-
tamat merkitykset ovat térkeitd. AsiakasldhtGisyys tarkoittaa suunnittelijoille
mm. asiakkaan tarpeiden ottamista léhtokohdaks palveluiden suunnittelussa ja
toteutuksessa. Asiakadahtoisyytta kuvataan myds perspektiivin vaihtamisena
seka asiakkaan auttamisena ja kumppanina toimimisena (vastaavista nakemyk-
sistd katso tarkemmin Ruohotie 2000b; Lapintie 2002; Oulasvirta 2007). Huo-
miota kiinnitt&a se, etté yhteisen keskustelun puuttuessa késitykset asiakkuudesta
jéévé varsin henkilokohtaiselle tasolle. Tutkituissa tydyhteisdissa keskustellaan
asiakkaista. Keskustelu asiakkaista on kuitenkin satunnaista ja asiakassuhteet
jéévétkin kunkin henkilokohtaiseen harkintaan. Henkil6t olivat kuitenkin hyvin
selvilla oman tyonsd asiakkaista, mutta muutostilanteet aiheuttavat haasteita uu-
den asiakkuuden hahmottamiselle. Haastatteluissa painotetaan muodollisesti oi-
kein toimimista suhteessa asiakkaisiin. Hyvan hallinnon periaatteita palvelun
laadusta seka palveluiden saamisen tasapuolisuudesta korostetaan. HenkilGiden
kasityksen mukaan asiantuntijan tieto on asiakkaalle eduksi. Todetaan myos ris-
tiriitaa sanojen jatekojen valilla Koska asiakaskontakteissa on paljon merkitysta
tyontekijan omalla aktiivisuudella, on siind haastetta myds oman tyon kehittami-
selle ja paremmalle palvelulle. P&&osin suunnittelijat ovat asiakassuhteissaan ak-
tilvisia ja aloitteellisia, mutta yhteisdn rajoittunut vuorovaikutuksellisuus vaikut-
taa my0s asiakasyhteyksiin ja niiden kehittamiseen.

Monet mieltdvéat asiakkaakseen ns. varsinaisen asiakkaan ja siina mielessa voi
sanoa, etta hallinto el aina ole kovin kaukana palveluja kayttavasta asiakkaasta
Toisaalta virastoympériston kielteiset byrokraattiset piirteet nayttavdt nousevan
helposti esille, kun keskustellaan arvolatautuneista kasitteistd, kuten asiakasl&h-
toisyydesta. Vaikka monella henkil6lla lopultakin oli, edella kootun kritiikin li-
séksi, verrattain vahan sanottavaa asiakaskeskustelusta tyoyhteisiossa, he pitivét
yhteisté keskustelua toivottavana. Keskustelun jasentyméttomyys oli hienoinen

yllétys.
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Tyon aiheuttama psyykkinen rasitus

Hallinto-organisaation ilmapiirimallissa "tyon aiheuttama psyykkinen rasitus’
koostuu yhdestd Klusterista ja viidesta muuttujasta. Keskeinen ndkdkulma on
tyotahdin kiristyminen viime vuosina. Vastaava dimensio on kasvuorientoitu-
neen ilmapiirin mallissa ” Tyon aiheuttama stressi”, joka kasittda tydroolin epa
maaraisyyden, rooliristiriidat, tyon aiheuttaman psyykkisen kuormituksen seka
muutosvaatimuk set.

Prosessi jéi ilman yhteyksid Bayes-mallinnuksessa, elkd muista prosesseista
poiketen talla prosessilla ollut korrelatiivisiakaan yhteyksid muihin prosesseihin.
Hallinnonalan suhteen on tilastollisesti merkitseva ero arvioinneissa siten, etta
rasitus arvioidaan korkeimmalle opetus- ja sivistystoimessa muiden jéadessa
suunnilleen samalle matalammalle tasolle.

Haastattelun perusteella mahdollisia rasitustekijoita [6ytyy kahdesta toisiinsa
yhteydessa olevasta lahteestd, nimittain muutosprosesseista ja tyonkuvan epasel-
vyyksista (liite 9). Muutokset ovat omiaan kuormittamaan henkil6ita. Muutok-
seen kuuluu keskenerdisyys ja keskenerdaisyyden sieto ja niihin liittyy pelkojen
ohella myds paljon odotuksia. Tyon, tydnkuvan ja tydympariston muutoksiin liit-
tyvét odotukset vaikuttavat arvioihin. Epaselvyydet tyonkuvassa vaikuttavat Sii-
hen, miten henkild hahmottaa tydympéristonsa.
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6. Pohdinta

6.1 Tulosten tarkastelu

Kunta huolehtii moninaisista tehtavistg, joista paveluiden jarjestaminen asuk-
kaille ja muille palveluja kayttaville on ndkyvin. Tassa tutkimuksessa haettiin
tietoa eddlytyksista kehittda palveluiden suunnitteluosaamista. Tutkimusongel-
mana oli mallintaa suunnittelijoiden ammatillisen kasvun edellytykset kunnalli-
sessa virastossa, halinto-organisaatiossa. Ammatillisten kasvun edellytysten
tunnistamisella ja jasentamisella voidaan vaikuttaa mm. johtamisen ja osaamisen
kehittamisen keinoin osaamiseen ja sen kautta hyviin palveluihin.

Ammatillisen kasvun edellytyksia mallinnettiin 11 helsinkil&isessa virastossa,
motivaatioteorioihin pohjautuvan kasvuorientoituneen ilmapiirin mallin (Ruoho-
tie 2000b, 2001) pohjalta painottamalla sitd hallinto-organisaation erityisiin piir-
teisiin. Kysymyksenasettelu oli sikali hyodyllinen, etta se mahdollisti aiempien
empiiristen tulosten vertailun. Haasteellinen se oli siksi, etta se toi pohdittavaksi
julkishallintoon sovitettuja nékemyksié asiakkuudesta ja vuorovaikutteisuudesta.
Tutkimuksen tuloksena syntyi malli ammatillisen kasvun edellytyksista jul-
kishallinnon hallinto-organisaatioissa. Tietoa saatiin myos eri taustatekijoiden
yhteyksista kokemuksiin ammatillisen kasvun edellytyksista seké tiedonmuodos-
tuksesta kohdeorganisaatioissa. Tutkimuksen tulokset kertovat yhden ajankohdan
poikkileikkauksena suunnitteluty6té tekevien henkildiden kasityksista ammatilli-

sen kasvun edellytyksista tydympari stossaan.
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Hallinto-organisaation ilmapiirimallin arviointia

Tutkimuksessa muodogtettiin hallinto-organisaation ilmapiirimalli, joka koostuu
15:std ammatillisen kasvun edellytyksen kuvauksesta, jotka on ryhmitelty kuu-
teen nékokulmaan. Nakokulmat liittyivét johtamiseen, tyohon, ryhméan, amma-
tilliseen kasvuun, asiakkaisiin seké tyon aiheuttamaan psyykkisen rasitukseen.
Tuloksista voi todeta, etté hallinto-organisaatioissa koettiin ammatillisen kasvun
edellytykset hyvin samankaltaisesti kuin poliisihallinnossa (Luoma 2001), am-
mattikorkeakoulun opettajayhteisdssa (Antikainen 2005) ja mainostoimistoissa
(Korpelainen 2005). Mallinnuksen osalta tutkimuksen tulokset liittyvét siten
kasvuorientoituneen ilmapiirin teoreettiseen viitekehykseen ja empiiristen tutki-
musten piiriin. Lisdelementit (asiakasyhteydet ja verkostoituminen) vaikuttivat
mallin muotoutumiseen jattden kuitenkin kasvuorientoituneen ilmapiin mallin
rakenteen keskeisilta osiltaan ehyeksi. Malliin tulleet muutokset olivat loogisesti
jaymmaérrettavasti tulkittavissa.

Tutkimuksen tulokset ammatillisen kasvun edellytyksista ovat sinansi viras-
toympéristoon sovellettavaa uutta tietoa, mutta myos teoreettisesti tulokset poik-
kesivat aikaisemmista tutkimuksista kahdellatavalla. Toinen on menetelmallinen
jatoinen mallin rakenteeseen liittyva tulos. Kun téta tutkimusta verrataan aikai-
sempiin tutkimuksiin, joilla mallia on rakennettu ja testattu, niin voidaan havaita
menetelméllinen ero siing, etta tassa tutkimuksessa malli muodostettiin pelkés-
téén ei-lineaarisista yhteyksistd. On todettu, ettd aineistosta riippuen jopa kol-
masosa muuttujien valisista yhteyksista on ei-lineaarisia yhteyksia (Nokelainen,
Silander, Ruohotie & Tirri 2003; Nokelainen & Tirri 2007). Tassa tutkimukses-
sa, johtuen aineiston pienuudesta verrattuna muuttujien médréén seka homo-
geenisuudesta, lineaarinen malli el olisi ollut jarkeva Kuten edella mainittiin,
tulokset ovat hyvin samankaltaisia aikai sempien tutkimusten kanssa.

Toinen teoreettinen poikkeama liittyy mallin rakenteeseen, mihin muodostui
selked oppimisen yksildllisen ja sosiaalisen ulottuvuuden kytkent& prosessiin,
joka nimettiin ammatillisen kasvun prosessiksi. Sosiaalista ulottuvuutta el téassa

muodossa ole muissa tutkimuksissa selvitetty.
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Tutkimuksessa muodostetun mallin sisaltoon liittyvét tulokset kiteytetéén seu-
raaviin padtelmiin ammatillisen kasvun edellytyksista hallinto-organisaatiossa:

— ammatillinen kasvu ja sen edellytysten ndkeminen on hyvin térkeda seka
tyomotivaatiolle etta tyossa kehittymiselle

— ammatillisen kasvun edellytysten hahmottamiseen vaikuttavat henkilon
tyonkuvan selkeys seka tyon ja vuorovaikutuksen organisointi

— kokemusten jakaminen, informaali kanssakdyminen sekad verkostoitumi-
nen tuottavat oppimista

— hallinto-organisaatiot suhtautuvat myonteisesti osaamisen kehittamiseen,
joskin se jatetdan henkil6iden omaehtoisuuden varaan

— aslakaskasitys jaa henkilokohtaiseksi ilman yhteista ja systemaattista kes-
kustelua

Ammatillisen kasvun merkitys

Tutkimuksen keskeinen tulos oli ammatillisen kasvun merkityksen ja ammatillis-
ta kasvua virittavien tekijoiden selkeytyminen. Seka yksilollista etta sosiaalista
ulottuvuutta, eli kasvumotivaatiota ja verkostoitumista, pidettiin hyvin térkeina
Kasvumotivaatio oli suurimmillaan tyduran alussa ja vaikka se vahenikin uran
edetessd, pysyi se korkeana koko tyduran ajan. Haastattelussa merkityksen ko-
rostuminen selittyi kasvumotivaetiolla ja tydmotivaatiolla: ihmisille on tarkeda
olla motivoituneita ja osaavia tyontekijoitd. Vastaavia ndkemyksia on saatu
muissakin tutkimuksissa (mm. Antikainen 2005; Tikkanen & Kujala 2000, 94).
Verkostoituminen ammatillisesti oli hyvin vaikuttava tekija uran kaikissa vai-
heissa. Paits ettd molemmat ulottuvuudet olivat tarkeitd, ne olivat toisiinsa yh-
teydessd: ammatillinen verkostoituminen vahvistaa yksilollista oppimista. Yksi-
[6n oppiminen rikastuu niista tiedoista, kokemuksista ja vaikutelmista, joita hen-
kil saa toisilta Tdllainen tiedonmuodostus ymmérretéan oppimisena eli sita
osataan kuvata oppimisprosessien kautta. Voi tietenkin pohtia, miks ihmiset pu-
huvat oppimisesta tassd yhteydessd ja jossain toisessa tilanteessa taas eivat? Tyn-
jaén (1999) mukaan erilaisissa oppimisymparistdissa toimivat ihmiset osaavat

eri tavoin kuvata oppimistaan. Karila (1997) taas kuvaa erilaisia oppimispolkuja,
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joissa henkilon ympéristosuhde vaikuttaa oppimisprosessiin. Oppimisen proses-
sin laadullisiin tekijoihin ja niiden kuvaamiseen vaikuttaa siis se, minkalaisessa
ymparistossa henkild toimii tai tekee tyotéan. Taman perusteella voi sanoa, etta
virastoympéristossd oppimisen kokemuksen rajautuminen 18&hiympéristéon
(omiin verkostoihin, kokemusten jakamiseen) liittyy mahdollisesti viraston by-
rokraattisiin piirteisiin.

Tutkimuksessa esille tullut voimakas oman vastuun korostuminen ammeatilli-
sen kasvun mahdollisuuksien hytdyntamisessa saattaa liittya siihen, etté suunnit-
telijat itse asiantuntijoina kiinnittavat odotuksena nimenomaan asiantuntijan

identiteettiin.

Tyo6n ja vuorovaikutuksen organisointi tiedonmuodostuksen

mahdollistajana

Ammatillisen kasvun mahdollisuuksien hahmottaminen niiden havaitseminen ja
tulkinta, ovat yhteydessa henkilon tyontehtavan kokonaisuuteen seka vuorovai-
kutusmahdollisuuksiin tydssi ja tyoyhteisbssa. Molemmat ovat seikkoja, joihin
voidaan vaikuttaa johtamisella ja esimiestyolla

Tyo6n organisointi on yksilon ja yhteison yhteinen kysymys siitd, miten ty6 on
resurssoitu ja miten tyétehtavét nivottu toisiinsa. Tyon organisoinnista riippuu
se, tyoskenteleeko henkild yksin vai onko hén tiimiin, tai useiden tiimien, jasen.
Tyo6n organisointi on yhteydessa henkilon mahdollisuuksiin olla vuorovaikutuk-
sessa toisten kanssa. Vuorovaikutuksen organisointi liittyy paitsi tyGtehtavien
hoitamiseen myos yhteisen tiedon muodostumiseen ja myos yksilon omaan tie-
don muodostukseen, oppimiseen. Hyvin monet ammatillisen kasvun edellytyk-
sista palautuvat kaytannossa siithen, miten henkil6t kokevat tyohon liittyvét jar-
jestelyt ja pyrkimykset muodostaa yhteista tietoa tyodyhteisbssa Esimerkiksi
hen, ettei henkil® pystynyt suuntaamaan ammatillista kehittymistaan tyydyttaval-
la tavalla Namékin henkilot olivat kvantitatiivisesti mitaten kasvumyonteisia,
joten heidan tyonkuvansa selkeyttamisella saattaisi olla suorituskykya parantava
vaikutus. Tyon muotoilun toimenpiteilla on todettu olevan tydmotivaatiota, tyo-
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tyytyvaisyytta ja suoritustasoa kohentava vaikutus silloin, kun tyo ei kannusta,
mutta henkilé on halukas tekemaan vaativampia tehtévia (Ruohotie & Honka
1999, 149-151). Erilaisia keinoja on kaytettavissa seka tyon lagjentamisen alu-
eella (esimerkiks muodostetaan mielekkéita tehtdvakokonaisuuksia) etta tyon
rikastamisen alueella (esimerkiks lisdtéén ryhmien itseohjautuvuutta). Ruoho-
tien ja Hongan mukaan tyon muotoilun malli on saanut laajaa suosiota humanis-
tisesta arvotaustastaan johtuen, mutta sitéa on kritisoitu sen kytkeytymisesté kas-
vumotivaatioon, joka on erilainen henkil6iden valilla ja vaihtelee myds henkilol-
laitselléankin eri tilanteissa. Tyon muotoilun esteita |6ytyy tydymparistosta run-
saasti ja tassd yhteydessa on mainittava byrokraattinen ilmapiiri, joka jaykélla
toimintatavallaan usein vesittaa tdman tapaiset tyon tehokkuuden lisdamisyrityk-
set (mts. 154). Esimiehelld, jonka asenteita ja kdytannon ratkaisuja korostettiin
tassa tutkimuksessa monin tavoin, on tutkijan ndkemyksen mukaan mahdollisuus
Y leisesti ottaen korkeaa yksilollisen motivoitumisen tasoa voi myos pitda hyvana
|ahtokohtana organisaatiossa tehtavélle tydlle ja tulokselle, kuten my6s sen pe-
rustana olevalle organisaation oppimiselle.

Tyon ja vuorovaikutuksen organisointi jakoi tyontekijét karkeasti yksin teke-
viin jatiimissd tai moniammatillisissa yhteisoissa tydskenteleviin. Yksin jaryh-
massa tyoskentelevien tydymparistd on hyvin erilainen ja heilla on tdman tutki-
muksen perusteella erilaiset tiedon tarpeet ja erilaiset odotukset varsinkin organi-
soiduista vuorovaikutustilanteista. Erilaiset tarpeet ja odotukset ovat ehka juuri
niita seikkoja, joita olisi hyva ottaa huomioon pohdittaessa tiedonmuodostuksen
foorumeita organisaatiossa.

Vuorovaikutuksen organisoinnilla luodaan organisaation tiedonmuodostuksen
kulttuuria. Erityisesti yhteisten késitteiden muodostaminen ja myos ylékasitteis-
ta, kuten strategioista, viestiminen ja jalkauttaminen mahdollistaisivat tdmankin
tutkimuksen mukaan hyvin organisoitaessa johtamisen ja esimiestyon, ja oletet-
tavasti parantaisivat myos henkil6iden késityksia johtamisen onnistuneisuudesta.
Johtaminen sai muihin ammatillisen kasvun edellytyksiin ndhden jokseenkin
heikon arvion, varsinkin osaamisen palkitsemisen ja strategisen johtamisen osal-
ta. Tiedon kasite jakautui tassa tutkimuksessa julkilausuttuun ja yhteiseksi koet-
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tuun tietoon; tiedosta el tule yhteista ilman yhteista tiedonmuodostuksen proses-
sia. Julkilausuttu tieto on informaatiota.

Tyon kehittavat piirteet

Tyd sinansa koetaan hyvin kannustavaks tamén tutkimuksen hallinto-
organisaatioissa. Myds tyohon liittyvéat nakokulmat (tyon arvostus ja tyohon si-
toutuminen) olivat myonteisid ammatillisen kasvun edellytyksia Tutkimuksessa
tydssé oppimisessa korostuivat kokemusperaisen tiedon merkitys, epamuodolli-
nen eli informaali vuorovaikutus seka verkostoituminen, jotka kaikki olivat posi-
tiivisesti henkil6iden ty6ta kehittéavia tekijoita.

Monissa tutkimuksissa on todettu, etté henkil6t korostavat tyon ja uran aikana
hankittua kokemusta térkeimpéna tiedon alueenaan tyossa (mm. Tikkanen & Ku-
jala 2000). Néin tassékin tutkimuksessa asia oli, silla henkil6t yhdistivét koke-
musten jakamisen nimenomaan oppimiseen. Hallinnon suunnittelijat ovat usein
varsin pitkélla asiantuntijatiedon hallinnassa ja voi sanoa, etta heilla on tietoa
runsaasti ja”yli tarpeen’. Ei ole siten ihme, ettéd seka omia etta toisen kokemuk-
Sia arvostetaan tietona. Toisaalta tiedon runsautta tarvitaan uuden tiedon luomi-
sessa ja juuri kokemukset ovat uuden tiedon muodostumisessa (Nonaka & Ta-
keuchi 1995; Ruohotie 2000b) syklin [ahtokohta: kokemuksia ulkoistamalla an-
netaan toisille ja yhteisdlle mahdollisuus oppia uutta. Tutkimuksen kohteena ol-
leet asiantuntijat tunnistivat hyvin uuden tiedon mahdollistamisen korostamalla
kokemuksen merkitysta.

Toinen kohdeorganisaatioissa vallitseva tiedonmuodostuksen piirre oli orga-
nisoimattomuus tai informaali tapa rakentaa yhteista tietoa. Rakenteita ja fooru-
meja toki oli kohdeorganisaatioissa léhtien tiimien palavereista aina koko viras-
toa koskeviin tilaisuuksiin ja yhteisiin seminaareihin. Oman tyon kannalta koet-
tiin hyodylliseksi oma yhteiso tai informaalit kontaktit, joten l&hiyhteisd nayttaisi
olevan hyvin ratkaiseva tyon sujumisen ja kehittymisen kannalta. ”Workplace
learning is both informal and formal (in this order)” (Tynj&la 2008, 139).

Verkostoitumista pidettiin hyvin téarkeang, joskin sen merkitys vaihteli jossain
méaérin hallinnonaloittain ja tyoyhteisoittéin. Organisaatiotasolla verkostoitumi-
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sella haetaan usein synergiaetuja seka aineellisia ja osaamiseen liittyvaa liséar-
voa (Vedung, 2006). Julkisissa hallinto-organisaatioissa tavanomaisia formaaleja
verkostoitumisen muotoja ovat erilaiset tyoryhmét. Tutkimuksessa tuli esille
verkostoitumisen vaikutus yksilotasolla. Mm. tarkasteltiin verkostojen rakennetta
ja maéaréa ja toiseksi pohdittiin ammatillisen verkostoitumisen merkitysta oppi-
miselle. Verkostot vaikuttavat oppimiseen: ne itse asiassa synnyttavat oppimista.
Koska verkostoissa toimiminen on ihmisille luontaista, toivottua ja kehittéavaa,
organisaatiot voivat hyddyntda verkostoja, esimerkiks monenlaisia tydryhmi&én,
tietoisesti osaamisen kehittamisessd seka yksil6tasolla etta organisaatiotasol la.

Osaamisen kehittamisen omaehtoisuus

henkil6stonkehittamiseen (Kauhanen 2001, 142-145) ja osaamisen johtamiseen
(Sydanmaanlakka 2001) liittyvia nakokulmia. Kehittamisen menetelmid on mm.
tyonkierto, vastuulliset erityistehtévat, mentorointi ja koulutukset. T&ssa tutki-
muksessa osaamisen kehittamisen eri muotoja tunnistettiin, mutta osaamisen ke-
hittaminen nahtiin 1&hinn& koulutuksena seka yksilon etta organisaation nako-
kulmisgta tarkasteltuna. Tuloksissa oli ehka merkittévinta se, etta hyvin myontei-
sesta suhtautumisesta huolimatta virastot ovat k&ytanndssa hyvinkin passiivisia
yksittaisen henkilon osaamisen kehittdmisen suhteen. Kehittamispyrkimykset
jéévé henkil6iden omaehtoisuuden varaan.

Tutkimuksessa syntynytta kasitystd on syyta tarkastella |ahemmin osaamis-
vaatimusten ja osaamisen johtamisen kannalta. Tulevaisuudessa asiantuntijapal-
veluissa, mitd kohdeorganisaatioiden tyon osaltaan on, tarvitaan Lindgvistin ja
Mannisen (1998, 85) mukaan osaamista, joista edella on paljon ollut puhetta:

— verkostoissa tydskentelemisen taitoja (mm. tiimity, vuorovaikutus)

— kansainvélistymiseen liittyviataitoja (mm. kielitaito)

— analyyttisia taitoja (mm. asiakkaan tarpeiden tunnistaminen, itsearviointi-

taidot liittyen laadunvarmistukseen, palveluiden kohdentaminen ja tuot-
teistaminen, ennakointivalmiudet)

— ydinosaaminen ja sen yllgpitamiseen liittyviéa taitoja
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Néaiden taitojen kehittyminen organisaatioon liittyen edellytté4 osaamisen joh-
tamista Esimerkiks kompetenssimallissa (Sydanmaanlakka 2001, 142) maini-
taan kehittamistoimia, joissa kiinnitetéan huomiota yksilon ydinosaamisalueiden
lisdksi kompetenssien elinkaareen, siirtoihin tai valintoihin, kehittdmiseen, ura-
ja seuragjasuunnitteluun, suorituksen johtamiseen, palkitsemiseen ja seniorien
toimintaan. Organisaatioissa on kasvuorientoituneita tai kehittamishakuisia yksi-
[6it&, joiden avuja kdytetdan spontaanisti ja voidaan kayttda myos systemaattises-
ti organisaation oppimisen edistdmisessa. Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan
(Friedman 2003) " organisaation oppimisen agentista’, jota luonnehditaan proak-
tilviseks ja samalla refektoivaksi, innostuneeksi ja samalla realistiseksi, kriitti-
seksi ja samalla sitoutuneeksi seké itsendiseksi ja samalla hyvin yhteistyokykyi-
seks. Tallaiset henkil6t tarttuvat asioihin, sen sijaan ettd odottaisivat organisaa-
tion ratkaisevan ongelmat. He ovat valmiita reflektoimaan ideoita myos toisten
kanssa. Innostuksen taustalla on selkeédt arvot, jota henkil® pyrkii toteuttamaan
toiminnassaan ja uskoo muidenkin toimivan niiden mukaan. Toisaalta organisaa-
tion todellisuus luo puitteet, jossa innostus kanavoituu esimerkiksi pieniin aske-
liin, siihen mik& osoittautuu mahdolliseksi. Kriittinen tosiasioiden tunnistaminen
el valttdmétta ole rigtiriidassa organisaatioon sitoutumisen kanssa. Oppimisen
agentin itsendisyys ja yhteistyokykyisyys ovat pitkalti persoonallinen piirteita ja
osin myo6s henkilokohtaisen kasvun tulosta (Friedman 2003, 404-405). Yksilon
osaaminen liittyy aina koko yhteisdon ja organisaatioon, niitd el voi erottaa toi-
sistaan. Organisaation etu on tietenkin ohjata kehitysta.

Y hteinen asiakasnakemys

Suunnittelun tavoitteena on luoda kunkin hallinnonalan pd@méérien ja tehtyjen
padtosten mukaiset palvelut kunnan asukkaille ja asiakkaille. Tutkimuksessa
asiakaskasitykset, mm. asiakassuhteiden ja asiakasl8ht6isyyden maaritykset, oli-
vat jossain maarin jasentyméttomia ja irrallisia. Henkilokohtaisten asiakaskasi-
tysten rinnalle on hyodyllista kehittéd tyoyhteisdssa tai virastossa jasennelty yh-
teinen kasitys asiakkaista ja heidan kohtaamisestaan.
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Y hteisen kasityksen muodostaminen liittyy yleisesti yhteisten eli jaettujen k&
sitysten muodostamiseen tydyhteisdssa ja myds henkilon tyon liittamiseen koko
viraston tai hallinnonalan tehtavakenttaan.

6.2 Jatkotutkimusehdotuksia

Ammatillisen kasvun edellytysten tutkiminen julkisissa hallinto-organisaatioissa
osoittautui varsin kiintoisaksi tehtévaksi. Tutkimuksen kuluessa syntyi useita gja-
tuksia, joita e ollut mahdollista toteuttaa tassa tutkimuksessa. Vaihtoehtoisista
tutkimusimpulsseista oli teht&va jatkuvasti valintoja. Talla aihealueella olisi tar-
peen syvent&a tutkimustiedolla ainakin seuraavia seikkoja:

— Tutkimuksessa jai kokonaan hyddyntaméttd mahdollisuudet laatia Bayes-
muodostumiseen. Kiinnostavaa olisi myos selvittéa eriasteisesti motivoitu-
neiden henkildiden kasvuedellytysten malleja. Téta tutkimusta pidemmélle
viety Bayes-mallinnus seka laadullinen aineisto yhdessi saattaisivat tuottaa
tutkittavasta ilmidalueesta uutta tietoa. Tahan liittyen olisi mielenkiintoista
kehittda kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston analyysia ja tulkintaa
syvdlisemmalla Bayes-analyysilla paadytty samankaltaisiin lopputulok-
siin, kuin téssa tutkimuksessa kaytetyll& triangulaatiolla

— Palveluiden suunnittelun kannalta kiintoisia tutkimuskohteita ovat uuden
tiedon syntyminen ja hy6dyntaminen palveluketjun aikana. Erityisesti olisi
kiintoisaa syventéa tietdmysta uuden tiedon muodostumisen syklista (No-
naka & Konno 1998) hallinto-organisaatiossa l8htien essmerkiksi sosiaalis-
tumisesta ja edeten syklin [gpi sis@istamiseen. Kyseisen mallin mahdolli-
suuksiatulis samalla tutkittua

— Kiinnostus verkostoitumisen pohtimiseen osaamisen kehittamisen konteks-
tissa syveni tutkimuksen kuluessa ja tulosten my6ta. Verkostoitumista op-
pimisen muotona ja oppimisen léhteend olisi hyodyllista tutkia byrokraatti-
sessa, moniportaisessa hallinto-organisaatiossa liittyen esimerkiksi sen lu-
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kuisiin muodollisesti organisoituihin tapoihin tyoskennelld. Ihmisten ha-
lukkuus verkostomaiseen ty6hon on suuri, joten verkostojen mahdollisuuk-
sien hyodyntamisen esteet on térked hahmottaa.

— Johtamisen ja esimiestyon tutkimusta on runsaasti my6s ammatillisen kas-
vun edellytysten alueella, mm. Antikaisen tutkimus (2005). Tutkimusta on
tarpeen lagjentaa myos virastoympéristoon seka julkishallinnon, etenkin
kunnallisten palveluiden tuottamiseen ja suunnitteluosaamisen kehittami-
seen.

— Laadukkaan keskustelun kéayminen julkisten palveluiden asiakaskasityksis-
ta virastoissa ja tyoyhteisdissa on monipuolinen aihepiiri, jossa on mahdol-
lista tarkastella esimerkiksi kumppaneiden ja siséisten ja ulkoisten asiak-
kaiden osallistamista hallinto-organisaation eri tasoilla
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LIITTEET

Liite 1. Kyselylomake.

Organisaatiokysely
Helsingissa 12.5.2006

Oheinen kysely liittyy vaitdskirjatutkimukseen, jossa tarkastellaan hallintoa ammatillisen kasvun
ymparistona. Tutkimuksen tekija on johtava koulutuskonsultti Inari Salonen Helsingin opetusvi-
rastosta ja ohjaaja professori Pekka Ruohotie Tampereen yliopistosta.

Vastaamisohjeet

Lomakkeessa on noin 100 kysymysté. Valtaosa kysymyksista on vaittamia, joihin vastataan
valitsemalla omaa kasitysté parhaiten vastaava vaihtoehto viidestéd mahdollisesta. Vastausvaih-
toehdot sijoittuvat jatkumolle, josta on kirjattu nakyviin aaripaat "olen taysin eri mieltd" ja "olen
taysin samaa mielta". Muissa tapauksissa vastaustapa on mainittu erikseen.

Vastaajaa koskevat taustatiedot kysytdan lomakkeen alussa ja niihin kaikkiin pyydetaan vasta-
us. Muut kysymykset eivat ole teknisesti sidottu pakolliseen vastaamiseen. Huolellinen vastaa-
minen on kuitenkin tarkeaa ja toivottavaa tiedon luotettavuuden ja kokonaisuuden kannalta.

Vastaaminen tapahtuu nimettéméana. Kertyva tieto on luottamuksellista, vastaajan henkildllisyys
ei tule esille missaan vaiheessa tiedon kasittelijalle tai tutkimuksen raportoinnissa. Vastauksia
kaytetdan ainoastaan tilastollisiin analyyseihin.

Vastaustasi odotetaan viikon sisalla. Lomake on esitestattu ja muokattu kohtuullisella ajalla
ja vaivalla taytettavaksi. Kyselyn loppuun on varattu tilaa palautteellesi.

Jos vastaamisessa tulee ongelmia tai vastaaminen keskeytyy tahtosi vastaisesti tai haluat vasta-
ta tdhan paperilomakkeella, ota yhteytta Heli Kyrolaiseen, puh. 310 86868, he-
li.kyrolainen@edu.hel.fi. Tutkimukseen ja kyselyn siséltéon koskevissa asioissa ota yhteyt-

ta Inari Saloseen, puh. 310 86777, inari.salonen@edu.hel.fi.

Vastauksesi on tarkeal!
Haastattelu

Mikali haluat osallistua tutkimukseen liittyvaan lahikuukausina toteutettavaan tutkimushaastat-
teluun, soita tai laheta siita tieto tutkijalle erillisella sahkdpostilla.

Kiitos vastauksistasi!
Inari Salonen

(jatkuu)
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1. Sukupuoli
() Nainen () Mies

2. Minké ikainen olet?
() Alle 30 vuotta

() 30-39 vuotta

() 40-49 vuotta

() 50-59 vuotta

() 60- vuotta

3. Minka viraston palveluksessa tydskentelet?
Helsingin Ammattikorkeakoulu, Stadia
Henkilostokeskus

Kaupungin kirjasto
Kaupunkisuunnitteluvirasto
Kiinteistovirasto

Liikennelaitos

Opetusvirasto

Rakennusvirasto

Sosiaalivirasto

Terveyskeskus

Jokin muu, mika?

AN AN AN
N’ N N N N NN NN N

. Kuinka kauan olet tyoskennellyt mainitsemasi viraston palveluksessa?
) Alle 3 vuotta
) 3-5 vuotta

) 6-10 vuotta
) 11-15 vuotta
) 16-20 vuotta
) Yli 20 vuotta

) Arkkitehti

) Asiantuntija

) Insin®ori

) Konsultti

) Neuvoja

) Suunnittelija

) Jokin muu, mika?

. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtavassasi?
) Alle 3 vuotta
) 3-5 vuotta

) 6-10 vuotta
) 11-15 vuotta
) 16-20 vuotta
) Yli 20 vuotta

(jatkuu)
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7. Sisaltdako tyosi esimiestehtavia?
() Ei

() Kyllia

Seuraavat vaittamat koskevat johtamista virastossa tai sen tydyhteisdissa.

Vastaa kaikkiin kysymyksiin nykyisen tyttehtavasi ja virastosi/tydyhteisosi
nakodkulmasta.

Koko asteikko on kaytettavissa!

Olen taysin Olen taysin
eri mielta samaa mielta
) ) ) ) )

8. Viraston johto osoittaa selkeasti yksikdn toiminnalle suunnan ja painopis-
tealueet.

9. Viraston johto viestii ja vahvistaa hyvaksyttyja arvoja sanallisesti ja omal-
la esimerkillaan.

10. Viraston johdon toiminta ilmentaa selkeita arvoja ja johtamisen linjak-
kuutta.

11. Viraston johto seuraa eri yksikdiden kehittymista ja kayttad seurannan
tuloksia toiminnan suuntaamiseen.

12. Viraston toiminnan padmaarat ovat selkeat.
13. Henkil6ston tehtavien jako on selked.

14. Henkil6stén osaamisen kehittdminen on viraston keskeinen strateginen
tavoite.

15. Henkil6stdn osaamista kehitetaan laaditun kehittamissuunnitelman mu-
kaisesti.

16. Virastossa pyritdan parantamaan tydskentelyolosuhteita.

17. Tybdyhteisdssani kannustetaan uusien ty6tapojen kehittamiseen ja luo-
vuuteen.

18. Esimieheni ottaa huomioon ehdotuksiani ja toiveitani.
19. Esimieheni tydskentelee kanssamme ratkaisujen Idytamiseksi.
20. Esimieheni on oikeudenmukainen.

(jatkuu)
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21. Esimieheni luottaa alaisiinsa ja antaa heidan tytskennell& itsenaisesti.
22. Esimieheni on kiinnostunut henkiléston hyvinvoinnista.

23. Voimme kokeilla uusia ideoita kaytantdon.

24. Tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan.

25. Minulla on selvat tavoitteet ammattipatevyyteni kehittamiseksi.

26. Osaamiseni kehittymista arvioidaan sdanndllisesti.

27. Virasto palkitsee henkilostod ammatillisesta osaamisesta ja patevyydes-
ta.

28. Henkildille annetaan lisdd vastuuta osaamisen kasvaessa.
29. Vaativista tehtavista suoriutuminen huomioidaan tydyhteistssani.

30. Epdonnistumisiin suhtaudutaan rakentavasti ja niista pyritaan ottamaan
oppia.

31. Esimieheni on tukenut minua.
32. Esimieheni osaa hyddyntaa tydyhteisdn jasenten erilaisuutta.
33. Esimieheni on onnistunut lujittamaan yhteishenkea.

34. Henkildstoon kuuluvilla on selkeé kasitys siitd, mita heilta odotetaan tyo-
yhteison jasenina.

35. Tydyhteisotn jasenilla on mahdollisuus kehittdd omaa ty6taan ja tydym-
paristoaan.

36. Kuvaile tybyhteistasi; mainitse Sinulle tarkeitd, seka hyvia etta ongel-
mallisia asioita.

(jatkuu)
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Seuraavat vaittamat koskevat tyotési ja tyotehtaviasi.

Vastaa kaikkiin kysymyksiin nykyisen tyttehtavasi ja virastosi/tydyhteisosi
nakodkulmasta.

Koko asteikko on kaytettavissa!

Olen taysin Olen taysin
eri mielta samaa mielta
) ) ) ) )

37. Voin tydskennelld itsendisesti ja vapaasti.

38. Ty6sséni saan kayttad osaamistani monipuolisesti.

39. Tyoni sisaltadé erilaisia ja vaihtelevia tehtavia.

40. Saan tydstani onnistumisen ja edistymisen kokemuksia.
41. Saan tyOstani sisaista tyydytysta.

42. Minulla on mahdollisuus osallistua omaa ty6tani koskevien tavoitteiden
asettamiseen.

43. Tyoyhteisdssani arvostetaan uusia ideoita.

44. Tyoyhteisoni jasenilla on mahdollisuus osallistua kehittamisprojekteihin.
45. Tyoyhteisoni pyrkii jatkuvasti hydodyntamaan alansa uusinta tietoa.

46. Tyoyhteisdssani henkildstda koulutetaan ammattitaidon lisdamiseksi.

47. Virastossa ollaan aktiivisesti kiinnostuneita henkildston ammatillisesta
kasvusta.

48. Saamme kayttdmme uusinta alan tietoa ja ammattikirjallisuutta.

49. Minulla on tydssédni mahdollisuus oppia uusia asioita ja kehittda itseani.
50. Esimieheni arvostaa ty6tani.

51. Saan kannustavaa palautetta tydstani.

52. Ty6tovereitteni arvostava suhtautuminen on kannustanut minua.

53. Koen, etta tydténi arvostetaan.

(jatkuu)
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54. Minulla on hyvéat mahdollisuudet vaihtaa mielipiteitad ja kokemuksia ty6-
tehtavien suorittamisesta tyodtovereitteni kanssa.

55. Tydyhteistssani on tapana oppimismielessa arvioida ja analysoida yh-
dessa tyosuorituksia.

56. Ratkaisemme tydssé ilmenevia ongelmia yhdessa. 57. Neuvomme ja
opastamme toisiamme tydtehtavien suorittamisessa.

58. Tydyhteistssani voi kyseenalaistaa totuttuja ajattelu- ja menettelytapo-
ja.

59. Tydmaéaarani on lisdantynyt uuden tekniikan ja/tai uusien tydmenetelmien
vuoksi.

60. Tydtahtini on viime vuosina Kiristynyt.

61. Joudun lahes paivittain tekemisiin minulle ennestaan tuntemattomien
asioiden kanssa.

62. Koen ty6ssani tapahtuvat muutokset raskaana.
63. Vastuun lisddminen kannustaa minua.

64. Tydmaarani on sopiva.

65. Itseni kehittamisesta on minulle hyotya.

66. Osallistun mielellani kehittamistoimintaan (kuten koulutukseen, erilaisiin
tyoryhmiin, tehtavien vaihtoon jne.).

67. Olen kiinnostunut jatkokoulutuksesta, mikali se edistaa siirtymista uusiin
haasteellisiin tehtéaviin.

68. Kokeilen mielellani uusia ideoita.

69. Seuraan aktiivisesti oman alani kehitysta.

70. Haluan tehda nykyista ty6tani; se tuottaa minulle tyydytysta.
71. Tydbhon lahteminen ei ole minulle vastenmielista.

72. Tydyhteisdssani minut otetaan huomioon yksilona.

73. En halua vaihtaa nykyista tydpaikkaani toiseen.

74. Tydyhteistni tavoitteet ovat minulle tarkeitd, joten jaksan kiinnostua
niista.

75. Seuraan saanndéllisesti tyohoni liittyvaa lainsaadantoa ja paatdksentekoa.

(jatkuu)
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76. Kuvaile tyo6tasi; mainitse Sinulle tarkeita, seka hyvia ettd ongelmallisia
asioita.

Seuraavat vaittamat koskevat ryhmaa tai tiimia, jossa tyoskentelet. Ryhmal-
la tarkoitetaan esimiehen kanssa sovittua toiminnan organisointitapaa paivit-
taisten tehtavien suorittamiseksi, joko pysyvaa tai projektiluonteista rynméaa
tai tiimia.

Olen taysin Olen taysin
eri mielta samaa mielta
) ) ) ) )

77. Ryhmaéani tuntee vastuuta siita, etta se saavuttaa hyvin tavoitteensa.
78. Ryhmaani kuuluvat henkilét yllapitavat korkeita suoritusvaatimuksia.

79. Ryhmaéssani on yhteishenkea ja halua ponnistella yhteisten tavoitteiden
hyvaksi.

80. Ryhmaé&ani kuuluvat auttavat minua, kun se on tarpeen.
81. Opin suuren osan ty0ssa tarvittavista taidoista tyodtovereiltani.
82. Keskustelemme ryhmasséni tyon ja tydympariston kehittamisesta.

83. Ryhmaéaani kuuluvat henkil6ét tuovat esille uusia ideoita tyéhon liittyvien
ongelmien ratkaisemiseksi.

84. Ryhmani jasenet haluavat kehittda koko tydyhteisdn toiminnan laatua.
85. Tydyhteisdssani arvostetaan tiimityota.

86. Ryhmaéssani analysoidaan yhteisesti virheita ja pyritddn oppimaan niista.
87. Avun pyytaminen tydtoverilta on ryhmassani luontevaa.

Seuraavat kysymykset ja vaittamaéat koskevat vuorovaikutusverkostoja eli yh-

teyksiasi yhteistybkumppaneihin omassa tydyhteisssa ja sen ulkopuolella,
sisdisiin ja ulkoisiin asiakkaisiin seka sidosryhmiin.

(jatkuu)
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88. Kuinka usein olet tydon merkeissa yhteydessa seuraaviin tahoi-
hin/henkiléihin? (arvioi jokainen)

Vuorovaikutuksen maara
Joskus, Joinakin

Ei lain e Kerran IR e
kaan e!_Joka Viikossa Paivina Paivittain
viikko viikossa
Ryhmani jasen ) ) ) ) )
Lahiesimies @) O) O) O) @)
Viraston muussa tyoyh-
teisossa tyoskenteleva () O O) O) O
henkil®
Viraston johtoon kuuluva
henkild @) @) @) @) @)
Kaupungin muussa Vi-
rastossa/sen yksikossa () O) ) Q) )
tyoskenteleva henkil6
Naapurikaupungissa/-
kunnassa tytskenteleva () O O) ) @)
henkil®
Yritys @) @) @) @) @)
Yhteiso @) @) @) @) @)
Kaupungin asu-
kas/palveluja saava tai () ) O O) )
kayttava henkild
Poliittinen vaikuttaja @) O O) O O
Median edustaja @) ) ) O) O)

89. Missa maarin Sinulla on tytkontakteja muualle kotimaassa tai kansainva-

lisesti? (arvioi molemmat)

Vuorovaikutuksen méaara

L. Joskus, Joinakin
Ei lain- o Kerran R e el
ei joka . paivina Paivittain
kaan .. viikossa ..
viikko viikossa
Paakaupunkialueen
ulkopuolella tyos-
kentelevat henkil6t O O O O
Kansainvaliset tahot @) @) @) @)

(jatkuu)
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90. Tyoni onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta l6ydan yhteistybkumppa-
neita.

Olen taysin Olen taysin
eri mielta samaa mielta
) ) ) ) )

91. Olen jatkuvasti yhteydessa oman alani asiantuntijoihin. 92. Vuorovaiku-
tus eri ammattiryhmiin kuuluvien kanssa kehittaa tyotani.

93. Tyodskentelen yksin, jos vain mahdollista.

94. Raataléimme palvelut asiakaskohtaisesti.

95. Arvioimme yhdessa asiakkaittemmme kanssa toiminnan onnistuneisuutta.
96. Hankimme tietoa asiakkaiden tarpeista jokaisen hankkeen yhteydessa.
97. Olemme jatkuvassa dialogissa asiakkaidemme kanssa.

98. Suunnittelemme palvelut ensisijaisesti asiakasryhmille, ei yksittaisille
henkildille.

99. Asiakkaillamme on mahdollisuus vaikuttaa palvelua koskevaan paatok-
sentekoon.

100. Konflikteja asiakkaiden kanssa ei juuri esiinny.

101. Asiakkaat ovat meihin aktiivisesti yhteydessa tyon/palvelun eri vaiheis-
sa.

102. Asiakkaat ovat antaneet minulle ja ryhmallemme kannustavaa palautet-
ta.

103. Asiakkaat arvostavat ammattitaitoamme.

104. Kerdamme sdanndllisesti asiakaspalautetta, jota kdaytdmme toiminnan
kehittamisessa.

105. Olen itse oma-aloitteisesti ja aktiivisesti yhteydessa asiakkaisiimme.
Haluatko liséata jotain tai antaa palautetta? Kiitos!

106.
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Liite 2. Perusjoukon nimikkeet.

alueinsingori
aluesuunnitteija

arkkitehti

asiakasneuvoja

asiakaspal velusuunnittelija
asiantuntija

asuntoneuvoja
atk-asiantuntija
atk-pdésuunnittelija
atk-suunnittelija
diplomi-ins n6ori
elinkeinosuunnittelija
energia-asiantuntija
erityisad antuntija
erityissuunnittelija
erikoissuunnittelija
graafinen suunnittelija
hankesuunnittelija
hankesuunnittel uing ndori
hankinta-as antuntija
hankintaing ndori

henkil 6st6asi antuntija
henkil 6stokonsultti
henkiléstésuunnittelija
huoltoinsindori

iltakaytén paveluneuvoja
iltakaytdn suunnittelija
insinGori

it-asantuntija

it-konsultti

johtava ai kataul usuunnittelija
johtava arkkitehti

johtava erikoisas antuntija
johtava erityissuunnittelija
johtava henkil 6stokonsultti
johtava kehittami skonsultti
johtava konsultti

johtava neuvoja

johtava suunnittelija
johtavatdous- ja velkaneuvoja
johtava tariffisuunnittelija
johtava ympéristdaisantuntija
jarjestelmdasi antuntija
jarjestelmasuunnittelija
kehitté&mi sing ndori
kehitt&miskonsultti
kehitysinsgnoori
kiinteist6insinbori
kiinteisténhoidon suunnittelija
kilpisuunnittelija
klaarikoordinaattori
koneinsindori

konsultti

koordinaattori
korjausneuvoja
koulusuunnittelija

koulutussuunnittelija
koulutustarkastgja
kr-suunnittelija
kunnossapitoins ndori
kuntoutussuunnittelija
kustannussuunnittelija
kaytt6insindori
kaytonsuunnittelija
laatukoordinaattori
laatusuunnittelija
laboratorioinsindori
laitoshuoltokonsultti
laskenta-as antuntija
laskentains nOori
lilkenneneuvoja
lilkennesuunnittelija
liitossuunnittelija
luontoas antuntija
IVi-ing n&ori

maahanmuuttoty6n koordin.

maankayttdinsindori

mai sema-arkkitehti
markkinointisuunnittelija
metsdsuunnittelija

mi ttausi nsindori
opetuskonsultti
oppimateriaalikonsultti
oppi sopimusneuvoja
ostoinsingori
paikkatietoas antuntija
pakolaiss hteeri
palveluneuvoja
perheneuvoja
peruskorjaus nsindori
piiri-insindori
projektiarkkitehti
projekti-ing noori
projektikoordinaattori
projektisuunnittelija
projektivastaava

puuasi antuntija

péi hdekonsultti -terapeutti
péihdetyon koordinaattori
péivahoidon asiantuntija
paasuunnittelija
rahoitussuunnittelija
rakennesuunnittelija
rakennusarkkitehti
rakennusi nsindori
rakennussuunnittelija
rakennuttajains ndori
rekisterisuunnittelija
ruokapa vel uvastaava
siivoustydnsuunnittelija
sisustusarkkitehti

sisdilmaing néori
sosiadineuvoja
sovellusasiantuntija
sovellusneuvoja
suunnittelija

suunnittel uasi antuntija
suunnittel uinsindori
systeemisuunnittelija
sahkdinsingori

taous- ja velkaneuvoja

tal oussuunnittelija
tarkastusins noori
tasa-arvokonsul tti

tekninen asantuntija
tekninen suunnittel uing nGori
teleing noori

telepa veluvastaava
tiedotusneuvoja
tietojenkasittel yn suunnittelija
tietoj&rjestel maasiantuntija
tietoliikenneas antuntija
tietopa vel ukonsulltti
tietopa velusuunnittelija
tietotekniikkakonsultti
tietotekniikkasuunnittelija
tilastosuunnittelija
toimitilasuunnittelija
toimitilavastaava
tuotantoing néori
turvallisuussuunnittelija
tyonsuunnittelija
tyonsuunnittel uins ndori
tyopaikkaneuvoja

tyovoi masuunnittelija
tyvuorosuunnittelija

va miussuunnittelija

val vontai ng ndori

vastaava henkil 8stosuunnittelija
vastaava kuntoutussuunnittelija
vastaava liikenneneuvoja
vastaava mestari

vastaava pa veluneuvoja
vastaava suunnittelija
vastaava tyovoi masuunnittelija
viestintakonsultti
viestint8koordinaattori
vihersuunnittelija
vuorovaikutussuunnittelija
yhtei stoi mintakonsultti
yleiskaavasuunnittelija
yl18pitoinsindori
yll&pitosuunnittelija
ympéristdasiantuntija
ympéari stdinsindori
ympéristésuunnittelija
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Liite 3. Perugoukko, otos, kyselyyn vastanneet ja haastatellut.

Taustamuuttuja Perusjoukko Otos Vastanneset Haastatel lut
N % N % N % N %
Suku- | Nainen 493 573 | 252 66.3 159 67.4 9 60.0
puoli | Mies 367 427 | 128 337 77 326 6 40.0
Ika <30v 20 2.3 9 24 4 17
30-39 v 153 178 | 64 168 34 14.4
40-49 v 307 357 | 140 368 84 35.6 7 46.7
50-59 v 281 327 | 126 332 87 36.9 7 46.7
60- v 99 115 | 41 108 27 11.4 1 6.7
Hal- | Opesiv 181 210 | 116 305 74 314 8 53.3
linto- | sosterv 254 295 | 110 289 67 28.4 4 26.7
kunta | Texninen 425 494 | 154 405 95 40.3 3 20.0
Tyo- | Alle3v 113 131 | 61 161 31 131
suh- 3-5v 140 163 | 66 174 40 16.9 3 20.0
teen 6-10 v 219 255 | 93 245 47 19.9 5 33.0
kesto | 11-15v 95 11.0 | 40 105 21 8.9 1 6.7
16-20 v 120 140 | 49 129 34 14.4 3 20.0
Yli 20v 173 201 | 71 187 63 26.7 3 20.0
Nimi- | Arkkitehti 79 92 [ 3 92 17 7.2 2 13.3
ke Asiantunti 70 81| 32 84 37 15.7 1 6.7
INSNGOri 143 166 | 35 92 20 8.5 2 13.3
Konsultti 71 83 | 3 92 20 8.5 4 26.7
Neuvoja 93 108 | 38 100 16 6.8
Suunnittel 368 428 | 183 482 111 47.0 5 333
Muu 36 42 | 22 58 15 6.4 1 6.7
Tyo- | Alle3v 79 335 5 333
tehtd | 3-5v 52 22.0 2 13.3
van 6-10v 45 19.1 4 26.7
kesto | 11-15v 19 8.1 2 13.3
16-20 v 11 4.7 2 13.3
Yli 20v 30 12.7
Esi- Ei 188 79.7 12 80.0
mies- | Kylla 48 20.3 3 30.0
tehta-
va
Kaup. | Alle3v 60 70| 32 84
tyésuh | 3-5v 95 11.0 | 45 118
teen 6-10 v 189 20| 81 213
kesto | 11-15v o1 106 | 41 108
16-20 v 152 177 | 66 174
Yli 20v 273 317 | 115 303
Kaikki 860 100 | 380 100 236 100 15 100
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Liite 4. Nimikkeen mukainen vastaajaprofiili.

Nimike
Taustamuuttuja Vastanneet Arkkitehti Asiantuntija INsiNGori
N % N % N % N %

Sukupuoli Nainen 159 67.4 10 58.8 26 70.3 6 30.0

Mies 77 32.6 7 41.2 11 29.7 14 70.0
k& <30v 4 17 1 2.7

30-39v 34 14.4 1 5.9 4 10.8 4 20.0

40-49v 84 35.6 7 41.2 13 35.1 9 45.0

50-59 v 87 36.9 8 471 15 40.5 3 15.0

60- v 27 114 1 5.9 4 10.8 4 20.0
Hallintokunta  Opesiv 74 314 2 118 11 29.7

Sosterv 67 284 14 37.8

Tekninen 96 40.3 15 88.2 12 324 20 100.0
Tybsuhteen Alle3v 31 13.1 2 118 2 54 4 20.0
kesto 3-5v 40 16.9 3 17.6 10 27.0 3 15.0

6-10v 47 19.9 6 35.3 5 135 3 15.0

11-15v 21 8.9 3 8.1 2 10.0

16-20v 34 14.4 1 59 7 18.9 2 10.0

Yli 20 v 63 26.7 5 29.4 10 27.0 6 30.0
Tyttehtdvan  Alle3v 79 335 3 17.6 12 324 2 10.0
kesto 3-5v 52 22.0 1 59 12 324 4 20.0

6-10v 45 19.1 4 235 5 135 2 10.0

11-15v 19 8.1 3 17.6 3 8.1 4 20.0

16-20v 11 4.7 1 59 1 2.7 2 10.0

Yli 20 v 30 12.7 5 29.4 4 10.8 6 30.0
Esimiestehtév  Ei 188 79.7 15 88.2 31 83.8 13 65.0

Kyl 48 20.3 2 11.8 6 16.2 7 35.0
Kaikki 236 100 74 100 67 100 95 100

(jatkuu)
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(Liite 4 jat- Nimike
kuu) Konsultti Neuvoja Suunnittelija Muu
N % N % N % N %

Sukupuoli Nainen 15 75.0 14 87.5 77 69.4 11 73.3

Mies 5 25.0 2 12.5 34 30.6 4 26.7
Ika <30v 2 125 1 0.9

30-39v 1 5.0 4 250 17 153 3 20.0

40-49v 8 40.0 5 313 38 34.2 4 26.7

50-59 v 8 40.0 4 250 42 37.8 7 46.7

60- v 3 15.0 1 6.3 13 11.7 1 6.7
Hallintokunta  Opesiv 12 60.0 1 6.3 43 38.7 5 333

Sosterv 7 35.0 7 438 34 30.6 5 333

Tekninen 1 5.0 8 50.0 34 30.6 5 33.3
Tybsuhteen Alle3v 1 5.0 3 18.8 13 11.7 6 40.0
kesto 35v 1 5.0 4 250 19 17.1

6-10v 3 15.0 2 125 23 20.7 5 333

11-15v 4 20.0 2 125 10 9.0

16-20v 3 15.0 4 250 16 14.4 1 6.7

Yli 20 v 8 40.0 1 6.3 30 27.0 3 20.0
Tyttehtdvan  Alle3v 9 45.0 8 50.0 39 35.1 6 40.0
kesto 3-5v 3 15.0 2 125 28 252 2 133

6-10v 4 20.0 4 250 22 19.8 4 26.7

11-15v 2 10.0 6 54 1 6.7

16-20v 1 6.3 6 54

Yli 20 v 2 10.0 1 6.3 10 9.0 2 13.3
Esimiestehtév  Ei 16 80.0 11 68.8 91 82.0 11 73.3

Kyl 4 20.0 5 31.2 20 18.0 4 26.7
Kaikki 20 100 16 100 111 100 15 100
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Liite 5. Hallinnonalan mukainen vastaajaprofiili.

Hallinnonala
Taustamuuttuja Vastanneet Opetus- ja Sosiadi- ja Tekninen toi-
Sivistystoimi terveystoimi mi

N % N % N % N %

Sukupuali Nainen 159 67.4 49 66.2 55 82.1 55 57.9
Mies 77 32.6 25 33.8 12 17.9 40 421

k& <30v 4 1.7 1 14 3 3.2
30-39v 34 14.4 9 12.2 8 11.9 17 17.9

40-49v 84 35.6 26 35.1 24 35.8 34 35.8

50-59 v 87 36.9 32 43.2 28 41.8 27 284

60- v 27 114 6 8.1 7 10.4 14 14.7

Tybsuhteen Alle3v 31 13.1 10 135 5 7.5 16 16.8
kesto 35v 40 16.9 14 18.9 7 10.4 19 20.0
6-10v 47 19.9 25 33.8 8 11.8 14 14.7

11-15v 21 8.9 5 6.8 12 17.9 4 4.2

16-20v 34 14.4 8 10.8 12 17.9 14 14.7

Yli 20 v 63 26.7 12 16.2 23 34.3 28 29.5
Nimike Arkkitehti 17 7.2 2 2.7 15 15.8
Asiantunti 37 15.7 11 14.9 14 209 12 12.6
Insndori 20 8.5 20 211

Konsultti 20 8.5 12 16.2 7 10.4 1 11

Neuvoja 16 6.8 1 14 7 10.4 8 8.4
Suunnitteli 111 47.0 43 58.1 34 50.7 34 35.8

Muu 15 6.4 5 6.8 5 7.5 5 5.3
Tyotehts Alle3v 79 335 25 33.8 27 40.3 27 284
van 35v 52 220 17 230 14 209 21 221
kesto 6-10v 45 19.1 19 25.7 12 17.9 14 14.7
11-15v 19 8.1 4 54 5 7.5 10 10.5

16-20v 11 4.7 2 2.7 2 3.0 7 74
Yli 20 v 30 12.7 7 9.5 7 10.4 16 16.8
Esimiesten- Ei 188 79.7 57 77.0 57 85.1 74 779
tav Kyl 48 20.3 17 23.0 10 14.9 21 22.1
Kaikki 236 100 74 100 67 100 95 100
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Liite 6. Haastattelurunko

Haagtattel uteemat

Teemojen tarkennus

1. Tyo, tydon muutos,
osaami svaati mukset

1.1 Tybnkuvajatydn muutos. Kuvaile tydtasi. Miten tydnkuvasi on muuttunut/
muuttumassa?

1.2 Osaamisvaatimukset. Mité osaamisvaatimuksia tyossasi on?

1.3 Ty6n ja osaamisen vastaavuus. V astaako tyd osaamistasi ?

1.4 Pdkitseminen. Otetaanko osaaminen huomioon tyd; arjestel yissi, virastossa?
Pal kitaanko sitd, miten?

1.5 Asiakassuhteiden vaikutus tydhon ja tydn muutokseen.

(1.6 Entinen ja nykyinen tydyhteiso) *

2. Ammatillisen
kehittymisen merki-
tys henkildlle

2.1 Eri merkitykset janiiden perustelut. Mité sinulle merkitsee ammatillinen kehit-
tyminen? Miks?

2.2 Erilaiset hyddyt. Missé hauaisit kehittyd, miksi ? Mitd muuta se toisi muka-
naan?

2.3 Kehittami stoimintaan osallistuminen.

(2.4 Tyytyvéisyys tyohon, toimenkuvaan, virastoon)*

3. Ammatillisen
kehittymisen mah-
dollisuudet ja esteet
virastossa

3.1 Mahdallisuudet ja esteet. Mitd mahdollisuuksiaja mité esteitd virastossas on
osaamisen kehittdmiselle/fammatilliselle kasvulle? Miten osaamistavoisi kehittéd?
3.2 Viraston suhtautuminen ammatilliseen kehittymiseen.

4. Tiedon muodos-
tuminen tyopaikalla

4.1 Tiedonmuodostuksen prosessit, yhteinen tieto. Kuvaile tiedon muodostumista
virasto-organisaatiossasi (tarkennukset). Minkalaisiarakenteita, prosessgajasisil-
téja siinaon?

4.2 Tiedon gjantasai suuden varmistaminen jatiedon uusi utuminen. Miten varmis-
tatte kéytdssa ol evan tiedon/tybtapojen ajantasaisuuden? Enté uuden tiedon saata
vuuden?

5. Tiedon jakamisen
foorumit ja muut
menetel mét

5.1 Foorumit ja niiden toiminta. Mink&laisia tiedon muodostamisen/ jakamisen
foorumeitateillaon? Minkdaisin foorumei hin ol et itse osallistunut? Koko, koos-
tumus, eri tasot jatoimintatapa.

5.2 Hydty omalle tydlle. Miten ne ovat olleet hyddyllisia itsellesi/tydlles ? Mink&
|ai sta toi mintaa kaipai sit? Miten tuntee muiden ty6ta? Miten tieto kokonai suudesta

syntyy?

6. Kokemusten ja-
kaminen

6.1 Tiimin toiminta. Tiimin/l&hiyhtei sdn koko ja koostumus. Miten tydskentel ette
ty6tiimissasi/yksi kossasi ?

6.2 Kokemusten vaihto virastossa ja kumppanit muissa yksikoissa.

6.3 Kokemusten jakaminen ja yhdistaminen. Miten jaatte kokemuksia? Miten yh-
distétte kunkin erityisen tehtdvan kokonaisuudeks ?

6.4 Omien kokemusten huomioon ottaminen. Miten sinun kokemukses otetaan
huomi oon tydyhtei sissis /virastossa?

7. Ammatillinen
verkostoituminen

7.1 Ammatillisten verkostojen mééré jaluonne. Miten olet verkostoitunut ammatil -
lisesti? (tarkennukset) Missd ovat sinun kumppanisi, verkostosi ?

7.2 Kumppanien tarpedlisuus.

7.3 Oma aktiivisuus. Kuvaile aktiivisuuttas kumppanien hankinnassa.

7.4 Esmerkkejd hyodyista. Mita hyétya sinulla on kumppaneista? (konkreettisa
esimerkkej a tyGtehtaviin liittyen)

7.5 Moniammatilli suus kéytanndssa.

8. Asiakasyhteydet

8.1 Asiakasyhteydet omassa tydssa. Minkalaisia asiakasyhteyksia sinulla on? K et-
k& ovat tyos asiakkaita?

8.2 Oma aktiivisuus. Miten itse vaikutat asiakasyhteyksiin?

8.3 Keskustdlu asiakkai sta, tarpeista. Miten keskustelette asiakkai sta ja asi akkai den
tarpei sta tydyhtei sissasi/virastossasi ?

8.4 Kannustus asiakassuhteisiin. Kannustetaanko kehittéméan asi akassuhteita?
Miten?

8.5 Asiakad aht6i syyden maaritys. Mita asiakasldhtoisyys tarkoittaa?
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Liite 7. Haastattelun kattavuus (Cohenin kappa).

Teema Nro” Haastateltava (hl6 nro)
2 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
2. Ammatillisen 2.1, X X X X X X X X X X X X X
kehittymisen mer- 22
kitys henkildlle, 2.3 X X | x X X X X
K=74%
3. Ammatillisen 3.1 X X [ X [x x x X X X X X X X
kehitt. mahd. ja
esteet virastossa, 3.2 X X X X X X X
K=.74
4. Tiedon muo- 41 X X X X X X X X X X X X
dostuminen ty6-
paikalla, K=.79 4.2 X X X X X X X X X
5. Tiedon jakami- 5.1 X X X X X X X X X X X X X
sen foorumit ja
muut menetelmét, 5.2 X X X X X X X X X
K e voi laskea
6. Kokemusten 6.1 X X X X X X X X
jakaminen, K=.88
6.2 X X X
6.3 X X X X|X X X X X X
6.4 X X X X X X X X X X X
7. Ammatillinen 7.2 X X X X X X X X
verkostoituminen,
K=.82 7.4 X X X X X X X X X
7.5 X X X X X X X X X
8. Asiakasyhtey- 8.2 X X X |[x|x x x x X X X
det, K=.72
8.3 X X [ X [ X X[X |Xx X X | X X X X
8.4 X X X|X X X X
8.5 X X X X X[X|[x x X X X X X

& Cohenin kappa (ks. esim. Metsamuuronen 2002, 1087-1088.) Merkinnét: X = on mainittu ensim-
mai sessa |uokituksessa ja toi sessa luokituksessa; tyhja (valkoinen) = el ole mainittu ensimmai sessa

eikatoisessa luokituksessa; harmaa ja x = mainittu ens mmaisessd, mutta ei toisessa; harmaa= e ole

mainittu end mMmai sessd, mutta on mainittu toisessa |uokituksessa.
® Numerot viittaavat haastattel urunkoon, liite 6 (ks. myés taulukko 10).
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Liite 8. Haastatteluteemojen teoria- ja aineistolahtoiset luokitukset.

Prosess Johtamisprosesss ~ TyOprosess Ryhmaépraosessi Ammatillisen Asiakasprosess Tyo6n aiheuttama
Teema kasvun prosessi psyykkinen
Sisdllonanalyysi 2 rasitus
1. Tybn Teorialdh- | Positiivinen
kuvaus téinen piirre
[uokitus Negatiivi-
nen/
ambivalentti
piirre
Ainesto- | Kasitteet muutosprosessit tyonkuva muutosprosessit
[&htdinen (kiire) (terveysongel mat)
luokitus
2. Amma- Teoriadldh- | Poditiivinen | tarjotaan kehitty-  lis8atydmotivaa- hal u oppimiseen,
tillissn ke-  tdinen piirre mismahdollisuuk-  tiota kiinnostus, oppi-
hittymisen  luokitus sia misen ilo, urake-
merkitys hitys
Negatiivi- tyossi & kehitty- tyGssi e oppimis-
nen/ misen mahdolli- haastetta
ambival entti suutta
piirre
Aineisto- | Kasitteet kasvumotivaatio,
[&ht6inen tyoémotivaatio
[uokitus (jatkuu)

254



(Liite 8 Prosess | Johtamisprosessi TyOprosess Ryhmapraosessi Ammatillisen Asiakasprosess Tyon aiheuttama
jatkuu) kasvun prosessi psyykkinen rasi-
Teema Sisdllonanalyysi ® tus
3. Amma- Teo- Positiivinen myonteinen suh- itsendinen tyo, omatiimi keskus-  verkostoituminen
tillisen kas-  rialdht6i-  piirre tautuminen, kou-  vapaus kehittaa, televa, tiedon ja-
vun mah- nen luo- lutusta tarjolla esimieskannustaa  kaminen
dollisuudet ~ kitus Negatiivinen/ | e resurssoida organisaatiomuu-  tiedon "panttaa-  oman aktiivisuu-  asiakaslahtdinen
|aesteet ambivalentti | aikaa kehittami- tos, esimiehen minen” den varassa, tar-  tyOote @ toteudu
tyopaikalla piirre seen, pysytelldn  odotukset epésel- peiden tunnista-
" vanhoissa kaa- vét minen vaikeaa
voissajareviireis-
o
Aineisto- = Kasitteet kehittémisen me- omaehtoi suus
[&htdinen netelmét
luokitus
4. Tiedon Teo- Positiivinen toimitaan ohjei- johdon arvostus, monimuotoinen erilaiset n8kemyk-  palaute asiakkailta
muodostu-  rialdhtdi- | piirre den mukaan kiinnostava tyo keskustelu set, halu kehittyd  ja kumppaneilta
minen ja nenluo- = Negatiivinen/ | hierarkkisuus, el reflektointi- informaatiotulva,  ihmisten erilai-
uusiutumi-  Kkitus ambivalentti | esimieskeskei- mahdallisuutta tyon jakeskuste-  suustiedonmuo-
nen tydyh- piirre syys, késitteiden lun organisointi e dostuksessa
teisissa kohtaamattomuus tue tiedonmuo-
dostusta
Aineisto- | Késitteet yhteinen tieto yhteiseks koettu
[&htdinen tieto, yhdessa
luokitus oppiminen
(jatkuu)
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(Liite 8 Prosess | Johtamisprosess TyOprosess Ryhmaépraosessi Ammatillisen Asiakasprosess Tyon aiheuttama
jatkuu) kasvun prosessi psyykkinen rasi-
Teema Sisdllénanalyysi ® tus
5. Tiedon Teoriadldh- | Poditiivinen | erilaiset foorumit  tydryhmét, oma organisoidut kes-  erilaiset tiedon-
jakamisen téinen piirre koulutustoiminta  kustelut, vapaa- saantimuodot
foorumitja  luokitus muotoinen ja
menetelmét spontaani keskus-
telu
Negatiivi- sahkdiset valineet, tiedonkulku, "ta-  tiedon merkitys
nen/ esimiehen toimin- lon” sisdinenyh-  omassa tydssa
ambivalentti | ta, jotkut toimin- teistyd
piirre tatavat
Aineisto- = Kasitteet vuorovaikutuksen
[&htdinen rakenteet jatoi-
luokitus mintamallit
6. Koke- Teoriddh- | Pogitiivinen | esimiestukeetyd- esimies osoittaa tietoatoistentyds- voi soveltaaomia  oppii asiakassuh-
musten téinen piirre t&, kannustaa luottamusta, omaa  t&, keskustelu, jatoisten koke- teista
jakaminen  luokitus tyGta arvostetaan  palauteérjestel - muksia omaan
mét, verkostoitu-  tydhonsa
minen
Negatiivi- toiminnan arvi- tyon hallinta ja yksin jédminen, verkostoituminen
nen/ ointi, esmies si- kokemuksen siir-  tulevaisuus, el
ambivalentti | vuuttaaadantunti- tyminen muutok-  selkeitatiimea,
piirre jat sessa tiedonkulun on-
gemat
Ainesto- | Késitteet [uottamus, palaute  tiimityd, koke-
[&htdinen musten jakaminen
luokitus (jatkuu)
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(Liite 8 Prosess | Johtamisprosess TyOprosess Ryhmaprosessi Ammatillisen Asiakasprosess Tyon aiheuttama
jatkuu) kasvun prosessi psyykkinen rasi-
Teema Sisdllonanalyysi ® tus
7. Amma- Teo- Positiivinen nauttii tyGstd, voi  synergiaetuja, suppest jalaajat diaogi adakkai-
tillinen rialdht6i- | piirre vaikuttaa tavoit- yhteisdintressgd, verkostot, ty6 den kanssa
verkostoi- nen luo- teisiin, arvostaa sisdinen asiak- edellyttda verkos-
tuminen kitus jokaisen tyota kuus, verkostoi- toja, reflektointi-
tuminen vahvistaa pinta, paikkaa
ryhmag, monen- osaamisvajetta,
laisen osaamisen  keino substans-
yhdistdminen siosaamiseen ja
kentt&tuntemuk-
seen
Negatiivinen/ | kansainvélinen kaikki tarpeellinen asiakaspal auttei-
ambivalentti | verkostoituminen, el toteudu, pitk& den kéasittely
piirre tul osvaatimukset prosessi, verkos-
tojen puute on
ongelmatydlle
Aineisto- = Késitteet yhteys oppimi-
[&htdinen seen
luokitus
8. Asa Teo- Positiivinen esimies kannus- oppii as akassuh- kiinnostunut, osaa  sisdiset ja ulkoiset
kasyhteydet rialéht6i- | piirre tag, henkild tukee  teiden halintaaja ennakoida, vastuu  asiakassuhtest,
jaasakass  nenluo- esimies toimintatapoja kannustaa kumppanit, aktii-
lahtdisyys  kitus alai ssuhteen kehit- visuus vaikuttaa
tamista
Negatiivinen/ oma aktiivisuus, keskustelu asiakkaiden yh-
ambivalentti poliittinen kasitte-  asiakkaista teydenotoat, toi-
piirre ly, e kannusteta mintatavat (jatkuu)
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(Liite 8 Prosess | Johtamisprosess TyOprosess Ryhmaprosessi Ammatillisen Asiakasprosess Tyon aiheuttama
jatkuu) kasvun prosessi psyykkinen rasi-

Sisdllonanalyysi ® tus

Aineistoldh- | Késitteet asiakassuhde,

t6inen [uoki- as akad ahtdisyys,

tus keskustelu asiak-

kuudesta

& Aineistol ahtisen luokituksen keskeiset kadtteet on Sjoitettu sen prosessin yhteyteen, mihin ne liittyvat. Y ksityiskohtainen luokitus on liitteessi 9.
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Liite 9. Haastatteluteemojen aineistolahtdisen luokituksen frekvenssit.

Aiheen maininnut
selked  epasdva
tyonkuva tyonkuva Kaikki
(N=9) (N=6) (N=15)

Teema

Teema 1. Ty6n kuvaus
la  Tyonkuvan erityisyys

tavanomainen, on samaa tytté tekevid kollegoja 8 3 11

erityinen, el ole kollegoja 1 3 4
1b  Vastuuaueet

on erityisia vastuualueita 3 1 4

el tyGtehtavaa | aajempaa vastuuta 6 5 11
1c  Tyytyvéisyys/suhde tyon muutokseen

tyytyvéinen tyonkuvaansa 9 2 11

tyytyméton tydnkuvaansa 4 4

Teema 2. Ammatillisen kehittymisen merkitys
2a  Ammatillisen kehittymisen tarkeys

on tarked tai erittain térked 6 4 10

€ 0saa sanoa tai muu maininta 2 2 4
2b  Vaikutus tyémotivaatioon

lisB& tydmotivaatiota 5 4 9

€ 0Saa sanoa, muu maininta 1 1

2c  Vaikutus kasvumotivaatioon
liséé kasvumotivaatiota 9 4 13
€ 0Saa sanoa, muu maininta 2 2
2d  Perustelujen ndkokulmat

oppimistavoitteet 8 2 10
tyoroali, tyd 2 3 5
urakehitys 2 2 4
2e  Kehittémishankkeisiin osallisuminen
osallistuu erilaisiin hankkeisiin 4 6 10
Teema 3. Ammatillisen kasvun mahdollisuudet ja esteet tyopaikalla
3a  Ammatillisen kasvun tavoitteet 1 2 3
3b  Kehittymisen ja kehittdmisen menetel mét 8 4 12
3c  Kenojen suhdetarpeisin 6 3 9
3d Kasvun edteet. estévét tekijat 5 4 9
3e  Kontekdtiin liittyvét tekijat
omaehtoisuus jne. 5 3 8
oma tyétilanne ja sen muutos 4 3 7
minditse, omat asenteet jne. 7 4 11
suhtautuminen kehittymisen tarpeisiin 4 3 7
oma tiimin/yksikdn toi mintatapa 2 2 4
viraston toimintakulttuuri jne. 3 4 7
esimiehen toiminta, suhtautuminen 1 2 3
(jatkuu)
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(Liite 9 jatkuu) selked  epasdva
tyonkuva tyonkuva Kaikki
Teema 4. Tiedon muodostuminen ja uusiutuminen tydyhtei sdssa (N=9) (N=6) (N=15)
4a  Yhteinen tieto
visio, strategiat, tavoitteet
omissa palavereissa syntyva tieto
julkilausuttu tieto
4b  Tiedon muodostuminen yhteisdssé
yhteinen tieto paavereissa
asiantuntijatiedon esille tuominen
yhtei ston tuodaan tietoa ja kokemuksia
tydskennel | &8n kehittémishankkeissa
4c  Tiedonmuodostuksen edellytyksid
avoin, el tyrmaavailmapiiri
oma kiinnostus, yleinen asioiden seuraaminen
ihmisten erilaisuus
muita huomioita
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Teema 5. Tiedon jakamisen foorumit ja menetelmét
5a  Keskustelun organisointi, foorumit
kasvokkain tapahtuva keskustelu
tietotekniikkaan perustuva keskustelu
5b  Koettu hydty
kokonai skasityksen hahmottaminen 4
gjantasainen tieto ja informaatio 3
saa palaltetta, tietoa asiakkaista
hoidetaan tyttehtavia
oppiminen
saa keskustella, tuoda omia nékemyksia jne.
5¢c  Ongelmat tiedonmuodostuksessa
ongel mia yhtel stydssé, johtamisessa
ong. keskustelussa, keskusteluun osallistumisessa 2
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Teema 6. Kokemusten jakaminen
6a  Tiimityo
tiimin rakenne ja yhtei sty
hyvét kokemukset tiimityostd
tyoskentelee yksin
6b  Luottamus
omat kokemukset otetaan tyOyhte stssd huomioon 6 4 10
luotetaan ja arvostetaan 3 3
6¢c  Kokemusten jakamisen menetel mét
keskustelut, voi kysya
tuotetaan tietoa muille
uhkana kokemustiedon katoaminen
6d Kokemusten jakamisen hydty
el varmuutta hyodyllisyydestd
saa tietoa muiden tydtehtévisss
oppii toisten kokemuksesta
oppii omasta kokemuksesta
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(jatkuu)
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(Liite 9 jatkuu)

Teema 7. Ammatillinen verkostoituminen
7a  Kumppanien javerkostojen tarkeys
tarkeit, valttaméttomia
niita on vahan tai litan vahan
7b  Hyddyllisyys
kaytéannon tydssa hydtya
voimavarojen yhdistamisessd. jakamisessa
reflektointipintana
7¢c  Verkostoitumisen ja moniammatillisuuden perusta
erilaisuus, moninaisuus
yhteinen pddmaéra
toisen tyon arvostaminen
7d  Yhteys oppimiseen
yhteys omanaalan substanssiin
ideointia, gjatudeikkegld, mielipiteenvaihtoa, keskustelua
muilta oppimista
liséatietoa
yhteisty® on hyvas, nautinnollista

selkea

epasava

tyonkuva tyonkuva Kaikki

(N=9)
8
3

7
3
1

N WO

o wNw

(N=6)
5
2

4
2
2

A WNPE

(N=15)

Teema 8. Asiakasyhteydet
8a Asdakassuhde
oma aktiivisuus vaikuttaa paljon, jonkin verran
diaogi, asiakkaiden kanssa oll aan yhteydessa
8b  Asiakad&htdisyys on
tarpe den tunnistamista
intressiryhmien huomion ottamista
asiantuntemuksen tarjoamista
rajaamista
fraas, dogan
asiakas voi vaikuttaa palveluun
8c Keskustelu asiskkaista
asi akassuhteita kannustetaan kehittdmaan
asiakassuhteita el kannusteta kehittdmédn
asiakaspa aute. maaré ja sisdltd
as akasyhteyksi sta keskustellaan paljonkin, jonkin verran
asiakasyhteyksistd el keskustella
keskustelu on spontaania
keskustel ussa on systemaatti suutta
keskustelun tarpeelli suus/tar pesttomuus
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Liite 10. Bayes-mallinnus.

® @ @
BIO1E
S
@ @

This 1 variables are independent of all other variables in this model:

F10
(jatkuu)
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(Liite 10 jatkuu)

For clarify, they are not presented in the picture. (They would be solitary nodes
without any arcs attaced.)

The arcs below are so “strong” that removing any single one of them would
cause the propability of the model to go down to less than one billionth of the
propability of original model.

F5
F7
F2
F9
F3
F3
F8
F8
F1

VLI

F6
F12
F3
F5
F8
F4
F7
F9
F2

Removing any of the arcs below decreases the propability of the model (exact

ratio listed):

F15— F14 1:510
F13 — F11 1:508.
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Liite 11. Haastateltujen asiakas- ja yhteistydverkostot.

Haastattelu: Ketka ovat tyds asiak- | Asiakasverkosto Y hteistyéverkosto
kaita? z z T z z T
o Selked  Epa  Kaikki | SelkeA  Epé- Kaikki
Kysdlylomake: Miten oletverkos | i sya  (N=15) | tyon-  selva  (N=15)
toitunut ammatillisesti? kava  tyon- A tyon-
(N=9) kuva (N=9) kuva
(N=6) (N=6)
Oman ryhman jésen 9 6 15
Lahiesimies 9 5 14
Viraston muussa tydyhteisissa 8 6 14 9 5 14
tyoskenteleva henkil 6 (hallinto ja
kentan yksikot)
Viraston johtoon kuuluva henkil & 3 3 6 5 2 7
Kaupungin muussa virastossa/ 3 3 5 3 8
sen yksikossa tydskenteleva
henkil 6
Naapurikaupungissa/ -kunnassa 1 1
tyoskentel eva henkil &
Yritys 5 5 2 1 3
Yhteisd 3 3 1 1 2
Kaupungin asukas/ 7 2 9 4 4 8
palveluja saavatai kayttava henkil®
Paliittinen vaikuttaja 1 2 3 1 1
Median edustgja 1 1 1 1
Paakaupunkiseudun ulkopuolella 1 1
tyoskentel evét henkil 6t
Kansainvdiset tahot 1 1

® Tiedot ovat kysdlylomakkeista, jotka henkil 6t tayttivat haastattel un yhteydessi.
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Liite 12. Klustereiden korrelaatiomatriisi.

Klusteri® F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 F13 F14 F15
F1 1.000

F2 0.664 1.000

F3 0.619 0.775 1.000

F4 0.647 0699 0.730 1.000

F5 0.363 0550 0.515 0.442 1.000

F6 0.304 0477 0.464 0.405 0.790 1.000

F7 0408 0.668 0.486 0.436 0.386 0.311 1.000

F8 0513 0729 0.728 0.644 0.609 0.546 0.661 1.000

Fo 0417 0622 0.627 0.566 0.745 0.677 0.408 0.672 1.000

F10 -0.119 -0.067 -0.122  -0.069 0.039 -0.033 -0.054 -0.029 0.068 1.000

F11 0.098 0.138 0.102 0.155 0.082 0.080 0.349 0.189 0.079 0.044 1.000

F12 0464 0.624 0.507 0.448 0.429 0.398 0.784 0.677 0.466 -0.074  0.390 1.000

F13 -0.035 0.109 0.011 0.009 0.078 0.028 0.312 0.200 0.048 0.218 0.484 0.277 1.000

F14 0168 0235 0.214 0.179 0.277 0.231 0.273 0.253 0.234 0.011 0.283 0.268 0.154 1.000

F15 0183 0322 0.291 0.229 0.267 0.228 0.315 0.293 0.257 0.043 0.175 0.266 0.215 0.512 1.000

233 observations were used in this computation. 3 cases were omitted due to missing values.

¥ F1 Strateginen johtaminen, F2 Osaamisen kehittdminen, F3 Kannustava johtaminen, F4 Osaamisen pal kitseminen, F5 Ryhmén kehityshalu, F6 Ryhman toimivuus,
F7 Tyon kannustearvo, F8 Tyon arvostus, F9 Vuorovaikutuksessa kehittyminen, F10 Ty6n aheuttama psyykkinen rasitus, F11 Kasvumotivaatio, F12 Ty6hon sitou-
tuminen, F13 Verkostoituminen, F14 Asakassuhteiden toimivuus, F15 Asiakassuuntautune suus.
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Liite 13. Kyselytutkimuksen avokysymysten vastausten luokitus.

Klusteri Esimerkkej& tydyhtel soa koskevista mai- Esimerkkeja tydta koskevista maininnoista
ninnoista
Hyvét puolet Huonot puol et Hyvét puolet Huonot puol et
F1 Strategi- Selkedsti joh-  Johto puhuu eri asioita Johtgjaonaam-  Ylinjohto, joka painot-
nen johtami- | dettu pienehk® mihin oikeasti kuitenkin measantuntija.  taa suunnittelua, & tie-
nen yksikko. panostaa. Viestit ovat (N=1) da substanssista. (N=6)
(N=26) (N=2) hyvin ristiriitaisia. (N=17)
F2 Osaamisen | Innovatiivi- Monet haluavat kehittda Uusiaasioitavoi  Uusia asioitaon vaikea
kehittdminen | suuttakannus-  ty6téjapitd&d ammattitai-  ehdottaa. (N=4) saada |gpi tai paasta
(N=18) tetaan. toaan yll&. Tamé on hen- kokeilemaan.
(N=7) kil 6iden omasta aktiivi- (N=2)
suudesta kiinni, johto el
hy6dynna mahdolli suuk-
sia. (N=5)
F3 Kannusta- | Apuasaaaina Tydnjako e olekavin Esimieheni on Minulla e olekiinteda
vajohtaminen | tarvittaessa salked, padllekkéisyyksd  kylla pyrkinyt tydyhteisda. On hallin-
(N=63) esmiehelta. on, mikdaiheuttaaturhaa  kaikin tavoin nollinen pomo, mutta
(N=16) kilpailua. (N=28) tukemaan minua.  kaks aluetta, useita
(N=3) hankkeitaja tyoni on
epamadréinen asiantun-
tijatehtéva. (N=16)
F4 Osaamisen | (N=0) Osaaminen e ratkaise (N=0) Talon johto e ole otta-
palkitseminen tehtavien jaossa. (N=5) nut [erityi sosaamistani]
(N=6) huomioon palkassani.
(N=1)
F7 Tyon kan- | Hyvddon asi-  Toimintaon tukitoimin- [Tydon]itse Motivaatio on katei ssa.
nustearvo antuntijaor- nan luonteista ja ulottuu ndistg, vaihtele- (N=17)
(N=90) ganisaatioon lagjalle organi saatioon. vaa, opin koko
kuuluvahenki- Varsinaisatuloksiae nde ajan uutta, luo-
[6iden positii-  paljoakaan. (N=4) vaa, haasted lista.
vinen itsendi- (N=67)
syys. (N=2)
F8 Tyon ar- Toisiaan kun-  Ei yhteishenked eika Lahiesmieson Suurin ongelmaon se.
vostus nioittava [tyd- suunnitelmaasen luomi-  tyytyvdinentoi-  ettei tydsté saajuuri-
(N=25) yhtei sd]. seks — e arvosteta. (N=8) mintaani jatu- kaan palautetta. On
(N=4) loksiini. (N=4) aivan samatekeeko
tyon hyvin tai huonosti.
(N=9)
F12 Tython Sitoutuminen  On myds heité. jotka te- Pidén sit4, etta Ty0Opaikkaa en voi
sitoutuminen | vastuualueisiin  kevét vain ehdottoman olen tietylla ta- vaihtaa. koskamuuta el
(N=28) on korkealla minimin, jos sitakaan. valandkdaapai- ole. (N=5)
tasolla. (N=5) (N=1) kallaomallaaad-
lani. (N=17)
F5 Ryhman K&ydéan vil- Y hteiselle keskustelulle (N=0) (N=0)
kehityshalu kastakeskus-  j&aliian véhén aikaa. Se
(N=14) telua oman olis kuitenkin valttamé-
tyon sisdllostd  tonté yhteison yhteisten
jakehittamiss  arvojen tiedostamisen ja
tarpe sta. niiden toteuttamisen kan-
(N=10) nalta. (N=4) (jatkuu)
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(Liite13jat- | Esimerkkejatyodyhteisod koskevista mai- Esimerkkej& tydta koskevista maininnoista
kuu) ninnoista
Klusteri Hyvét puolet Huonot puol et Hyvét puolet Huonot puol et
F6 Ryhman Hyvatyoilma-  Tyoyksikon tehtévét ovat  (N=0) Ongelmaa on ténéa
toimivuus piiri jahyva vaativia asiantuntijatehté- vuonna ollut tydkump-
(N=55) yhteishenki. vid ja siitd johtuen autta- panin kanssa. (N=2)
(N=43) minen & aina onnistu
tiedonpuuttei den takia.
(N=10)
FO Vuorovai- | Tybyhteisdssa  Jotkut asiat jaévét vain Koen, ettd hellla  Oman alueen osagjia ei
kutuksessa on asantunte-  keskustelujen asteelle. [aaisilla) on ole, koskakakillaon
kehittyminen | viaammatti- Niitd el saadaviedyks helppo ottaayh-  pdéasiana selviytya
(N=32) laisa, joilta loppuun, eika salvasti teytta minuun omista tdistéan. (N=9)
saatarvittaessa osoiteta, ettatamae ole pain. (N=1)
apua. (N=16)  asia, johon kannattaa
haaskata ruutia. (N=6)
F11 Kasvu- Tyoyhteisdssa  Osalla henkil Skuntaa on On pakko seurata  Koulutan itsedni yksi-
motivaatio on pajonluo-  vanhentuneet tai puutteel-  alan kehitysta, tyisgjallani. (N=3)
(N=16) viajalahjak- liset taidot. (N=1) muuten putoaa
kaita tyonteki- "kyydigtd' . Mutta
jéitédjatama sejuuri on hyvaa
innostaa muita ty0ssd, e voi
kehittdmaan jééda paikoilleen.
itsedén. (N=4) (N=8)
F13Verkoss | Minulleon Nuorten kontaktgamui- ~ TyO on vaativaa,  Ongelmana on haavoit-
toituminen tarkedd, etta hin kaupungin organisaa-  jatkuvassa vuo- tuvuus: tietyt yhteistyo-
(N=27) voin toimia tiothin pitdis vahvistaa rovaikutuksessa  tahot ovat paljon sairas-
avoimessa. Nyt ”vanhat” hoitavat tapahtuvaa ja lomilla, joten asiat elvét
tasavertaisessa  monesti yhteydenpidon erilaisayhteisija etene. (N=6)
asiantuntija- vuosien myétaluomiensa  jayksittéisia
verkostossa. henkilokohtaisten suhtei-  henkil 6ité koske-
jossatiedon den kautta. Verkkoihinon  vaa. (N=14)
rikastaminen vaarassa jadda isojakin
on vuorovai- reikia[eldkesirtymien
kuttei sta. kautta]. (N=2)
(N=5)
F14 Asiakas- | (N=0) Asukkaat yleensd vastuss  Hyva vuorovai- Kéyttgjien taholta on
suhteiden tavat téitdmme. (N=3) kutus asiakkai- tullut huomautuksia.
toimivuus den kanssa (N=3)
(N=8) (N=2)
F15 Asiakas- | (N=0) Vaatimukset muilta vi- Térkedtdon, ettd  Keskitytddn byrokrati-
suuntautunei- ranomaisiitajahallinnolta tyon tulokset aan. (N=3)
suus ovat epéredidisiajakoh-  vastaavat todd-
(N=10) tuuttomia. (N=2) listatarvetta, ja
etta asukkaat
saavat hyvan
palvelun. (N=5)
F10 Ty6n (N=0) Ongelmallista on tdiden TyOmaéra on Ei muuta ongelmaa
aiheuttama paljous ja epétasainen nykyiseen €& kuin kiire jaliikatyo.
psyykkinen jakautuminen. (N=16) méantilanteeseen  (N=31)
rasitus sopiva. (N=2)
(N=49)

(jatkuu)
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(Liite 13 jat-

Esimerkkeja tydyhtei soé koskevista mai-

Esimerkkeja ty6ta koskevista maininnoista

kuu) ninnoista
Klusteri Hyvét puol et Huonot puol et Hyvét puolet Huonot puolet
Johtamispro- | Joustava tyo- Byrokratia korostuu, van-  (N=0) Toiden etukétel ssuun-
sess (N=41 yhtei s. hanaikainen hallintokult- nittelussa ja organi-
luokittelema- | (N=1) tuuri tekee paluuta soinnissa vield puutteita
tonta) (N=31) (N=9)
Tyoprosess Tavoittedli- Osatdistatehddédn pienind  Tyoni muodostuu  Tyoni on véliaikasta ja
(N=12luokit- | suus. Ajassa sirpaleing, jolloin koko- péasiassa kol - epdvarmaa, poikkihal-
telematonta) pysyminen. naisuus esimerkiks gjan-  mesta eri tehta linnollista.
jopa askelen kaytdssa hgjoaa. (N=1) vakentastd, jotka  (N=7)
eddla (N=2) ovat kaikki kes-

kin&i sessa vuo-

rovaikutuksessa.

(N=2)
Ryhmaépro- Hyva, pieni, Eriarvoisuus (asenne) on  Kun ongelmalli-  (N=0)
sess (N=12 yhtendinen lisdéntynyt organisaatios-  set asiat tulevat
luokittdlema- | [tyOyhteisd] samme muutoksen my6td.  minulle asti, on
tonta) (N=6) (N=5) yleensd siihen

mennessa jo yk-

sikdssa selvitetty

asiaaniin pitkalle

kun sidléon

osattu. (N=1)
Asiakaspro- Asiakaskunta  Tamén paivantydssaon-  (N=0) Liikaaasakkatajasita
sessi (N=3 on lagaja nistumista, as akaspalve- kauttarutiinga seka
luokittdlema- | haastava. lua, tuloksen tekoa haittaa toistoja tydssa
tonta) (N=1) mahdottomuuksiin viety (N=1)

kil pail uttaminen. (N=1)
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Liite 14. Klustereiden keskiarvot, hajonnat ja F-testit taustamuuttujittain.

Mja® | Suku- N M SO Md | Ika N M SO Md Halin- N M SO Md Tyo6suh- N M SD Md
Klusteri puoali nonala teen kesto

F1 Nainen 159 3.02 .80 3.00| <30v 4 325 142 361 |Opesv 74 290 .87 294 |Alle3v 31 334 .76 3.44
Strategi- Mies 77 320 86 322|3039%v 34 312 .77 311 |Sosterv 67 307 .83 311 |35v 40 326 .87 3.22
nen joh- 4049v 84 302 .88 311 | Tekninen 95 321 .76 311 |6-10v 47 292 .76 2.89
taminen 50-59v 87 310 .78 311 11-15v 21 297 91 311
60— v 27 309 81 289 16-20v 34 3.00 .73 3.06

Yli 20 v 63 3.02 .87 3.00

F2 Nainen 159 356 .81 3.67 | <30v 4 378 31 367 |Opesv 74 351 8 361 |Alle3v 31 382 .87 3.89
Osaami- Mies 77 358 8 3367|3039 34 35 .80 378 |Sosterv 67 351 .84 367 |35v 40 365 .75 3.72
sen kehit- 4049v 84 361 .82 378 | Tekninen 95 364 .78 378 |6-10v 47 35 .75 3.56
tdminen 50-59v 87 351 .85 356 11-15v 21 330 92 3.33
60— v 27 355 81 367 16-20v 34 346 .80 3.44

Yli 20 v 63 353 .8 3.67

F3 Nainen 159 335 .91  3.40| <30v 4 363 91 395 |Opesv 74 336 .96 345 |Alle3v 31 369 .84 3.80
Kannusta- | Mies 77 348 8 360|30-39%v 34 345 88 355 |Sosterv 67 325 93 330 |35v 40 360 .94 3.65
va johta- 4049v 84 344 88 345 | Tekninen 95 352 .80 360 |6-10v 47 340 .78 3.50
minen 50-59v 87 331 .95 350 11-15v 21 312 .90 3.10
60— v 27 341 82 356 16-20v 34 311 91 3.15

Yli 20 v 63 335 92 3.56

F4 Nainen 159 287 .94 2.80| <30v 4 260 1.02 280 |Opesiv 74 282 .98 280 |Alle3v 31 312 .89 3.20
Osaami- Mies 77 282 83 2800|3039 34 297 102 280 |Sosterv 67 271 .89 260 |35v 40 299 100 280
sen pal- 4049v 84 282 .86 280 | Tekninen 95 297 85 300 |6-10v 47 271 77 2.80
kitsemi- 50-59v 87 282 .93 280 11-15v 21 286 105 280
nen 60— v 27 293 8 3.00 16-20v 34 274 83 2.60
Yli 20 v 63 279 92 2.80
(atk)
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(Liite14 | Suku- N M SO Md | Ik3 N M SO Md Halin- N M SO Md Tyosuh- N M SD Md
jatkuu) puoali nonala teen kesto
Mja?
Klusteri
F5 Nainen 159 338 .95 3.50| <30v 4 365 53 360 |Opesv 74 362 95 378 |Alle3v 31 368 .83 3.75
Ryhmén Mies 76 351 8 378|303% 34 330 .95 350 |Sosterv 67 330 .93 330 |35v 40 357 .90 3.60
kehitys- 4049v 83 350 .86 360 | Tekninen 95 336 .89 340 |6-10v 46 333 .74 3.40
halu 50-59v 87 341 .98 3.60 11-15v 21 310 114 320
60— v 27 337 99 340 16-20v 34 336 .95 3.60
Yli 20 v 63 342 101 340
F6 Nainen 159 372 .84 3.83| <30v 4 392 75 392 |Opesv 74 386 .83 392 |Alle3v 31 391 .78 4.00
Ryhmén Mies 76 372 8 383|3039% 34 369 .79 383 |Sosterv 67 355 .87 383 |35v 40 38 .84 4.00
toimivuus 4049v 83 378 .81 400 | Tekninen 95 372 .82 383 |6-10v 46 368 .67 3.75
50-59v 87 372 8 383 11-15v 21 345 118 383
60— v 27 351 95 383 16-20v 34 362 .82 4.00
Yli 20 v 63 371 .85 3.83
F7 Nainen 159 396 .79  4.00 | <30v 4 393 94 407 |Opesv 74 39 .79 4.00 |Alle3v 31 392 102 400
Tyon Mies 77 393 77 400|30-39%v 34 38 .95 393 |Sosterv 67 400 .77 400 |35v 40 397 81 4.14
kannuste- 4049v 84 403 .70 400 | Tekninen 95 391 .79 400 |6-10v 47 395 .70 4.00
arvo 50-59v 87 391 .80 4.00 11-15v 21 407 .63 4.00
60— v 27 403 .74 429 16-20v 34 388 .79 4.00
Yli 20 v 63 39 .75 4.00
F8 Nainen 159 3.60 .93 3.75| <30v 4 363 113 400 |Opesv 74 367 90 375 |Alle3v 31 363 107 375
Tybn ar- Mies 77 357 8 375|30-39%v 34 358 100 375 |Sosterv 67 357 92 367 |35v 40 371 .96 4.00
vostus 4049v 84 371 .88 400 | Tekninen 95 355 .90 375 |6-10v 47 360 .73 3.75
50-59v 87 346 .93 350 11-15v 21 362 101 375
60— v 27 367 .73 375 16-20v 34 340 .85 3.50
Yli 20 v 63 359 .90 3.75
(jatk.)
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(Liite14 | Suku- N M SO Md | Ik3 N M SO Md Halin- N M SO Md Tyosuh- N M SD Md
jatkuu) puoali nonala teen kesto
Mja?
Klusteri
F9 Nainen 159 343 .89  3.60 | <30v 4 345 66 320 |Opesv 74 348 .89 360 |Alle3v 31 368 .87 3.80
Vuorovai- | Mies 77 340 89 360|30-39%v 34 344 B84 350 |Sosterv 67 338 95 360 |35v 40 356 .95 3.70
kutukses- 4049v 84 349 87 360 | Tekninen 95 341 84 360 |6-10v 47 340 .73 3.60
sa kehitty- 50-59v 87 336 .93 340 11-15v 21 330 104 360
minen 60— v 27 338 92 360 16-20v 34 326 .82 3.20
Yli 20 v 63 334 93 3.60
F10 Nainen 159 314 .80 3.00 | <30v 4 370 68 380 |Opesv 74 331 .73 340 |Alle3v 31 301 81 3.00
Tybn ai- Mies 77 302 82 300|3039% 34 304 B84 300 |Sosterv 67 298 .82 300 |35v 40 295 .97 2.80
heuttama 4049v 84 315 81 300 | Tekninen 95 302 .83 300 |6-10v 47 323 .72 3.20
psyykki- 50-59v 87 313 .80 3.20 F(2.223)=3.617, p=.028* 11-15v 21 317 .70 3.00
nen rasitus 60— v 27 284 77 280 16-20v 34 329 .77 3.00
Yli 20 v 63 3.03 .80 3.00
F11 Nainen 159 411 .62 4.4 | <30v 4 439 38 450 |Opesv 74 420 .62 429 | Alle3v 31 440 .57 457
Kasvu- Mies 77 405 62 414|30-39%v 34 418 61 429 |Sosterv 67 407 62 414 |35v 40 413 .55 4.14
motivaatio 4049v 84 413 56 414 | Tekninen 95 402 .62 400 |6-10v 47 408 .59 4.14
50-59v 87 4.04 .70 4.14 11-15v 21 420 .36 4.14
60— v 27 395 56 4.00 16-20v 34 411 61 4.14
Yli 20 v 63 387 .72 3.86
F(5.230)=3.578, p=.004**
F12 Nainen 159 380 .82 4.00 | <30v 4 375 106 400 |Opesv 74 387 .87 4.00 |Alle3v 31 393 .98 4.00
Tyohon Mies 77 38 8 1400|3039y 34 367 8 380 |Sosterv 67 380 .82 400 |35v 40 390 .88 4.00
sitoutu- 4049v 84 383 .86 400 | Tekninen 95 380 .83 400 |6-10v 47 382 71 4.00
minen 50-59v 87 379 .85 4.00 11-15v 21 362 .63 4.00
60— v 27 407 68 4.00 16-20v 34 376 .79 4.00
Yli 20 v 63 381 92 4.00
(jatk.)
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(Liite14 | Suku- N M SO Md | Ik3 N M SO Md Halin- N M SO Md Tyosuh- N M SD Md
jatkuu) puoali nonala teen kesto
Mja?
Klusteri
F13 Nainen 159 388 .75 4.00 | <30v 4 325 B84 363 |Opesv 74 396 .77 4.00 |Alle3v 31 39 .93 4.00
Verkostoi- | Mies 76 372 8 400|30-39%v 34 365 .88 383 |Sosterv 67 376 .76 375 |35v 40 384 .66 4.00
tuminen 4049v 83 383 .75 400 | Tekninen 95 377 .80 400 |6-10v 46 391 .74 4.00
50-59v 87 386 .81 4.00 11-15v 21 386 .65 4.00
60— v 27 394 64 4.00 16-20v 34 393 .77 4.00
Yli 20 v 63 364 .84 3.75
F14 Nainen 158 352 .73  3.60 | <30v 4 305 34 310 |Opesv 74 370 .74 380 |Alle3v 31 361 .78 3.60
Asiakas- Mies 76 346 83 355|30-39%v 34 351 .73 360 |Sosterv 67 352 .80 360 |35v 40 346 .83 3.50
suhteiden 4049v 83 349 .67 340 | Tekninen 95 334 .72 340 |6-10v 46 360 .68 3.45
toimivuus 50-59v 87 352 .81 3.60 F(2.223)=4.771, p=.009** 11-15v 21 345 71 3.40
60— v 26 354 9 3380 16-20v 34 365 .75 3.60
Yli 20 v 62 334 .78 3.50
F15 Nainen 158 356 .74  3.60 | <30v 4 365 62 380 |Opesv 74 359 81 368 |Alle3v 31 375 .83 4.00
Asiakas- Mies 75 349 78 360|30-39%v 33 332 .73 340 |Sosterv 67 344 76 360 |35v 39 344 75 3.40
suuntau- 4049v 83 357 61 360 | Tekninen 95 357 .68 360 |6-10v 46 364 .67 3.60
tuneisuus 50-59v 87 351 .85 3.60 11-15v 21 343 .69 3.60
60— v 26 377 .78 410 16-20v 34 3.79 .69 3.80
Yli 20 v 62 332 .75 3.40

F(5.227)=2.854, p=.016*

#Vain tilastollisesti merkitsevat testiarvot on mainittu, p<.05 (*) jap<.01 (**).

(jatkuu)
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(Liite14 | Nimike N M SD Md | Tyéteht. N M SO Md Esimies- N M SO Md
jatkuu) kesto tehtéva
Mja?
Klusteri

F1 Arkkite 17 329 .77 333|Alle3v 79 317 8 322 |Ei 188 303 .83 3.00
Strategi- Asantu 37 289 .82 275|35v 52 3.08 .74 311 |Kylla 48 325 .79 333
nen joh- Insnéér 20 320 .63 322|6-10v 45 291 .81 289
taminen Konsult 20 304 .79 322|11-15v 19 292 .75 3.00

Neuvoj 16 318 .86 3.24|1620v 11 269 .69 244

Suunnit 111 3.08 .86 311|Yli20v 30 329 .93 350

Muu 15 297 89 289
F2 Arkkite 17 363 .84 367|Alle3v 79 370 83 378 |Ei 188 352 .8 367
Osaami- Asantu 37 362 .88 378|35v 52 355 .74 344 |Kylla 48 373 67 378
sen kehit- | Insndor 20 347 79 372 6-10v 45 355 .75 3.63
tdminen Konsult 20 379 .71 383|11-15v 19 340 .89 344

Neuvoj 16 343 .76 339|1620v 11 317 .98 3.89

Suunnit 111 351 .84 356|Yli20v 30 351 .93 367

Muu 15 375 75 389
F3 Arkkite 17 369 .76 360| Alle3v 79 360 .86 370 |Ei 188 339 .93 350
Kannusta- | Asantu 37 332 115 360|3-5v 52 322 95 320 |Kyla 48 340 .75 360
va johta- Insnéér 20 324 .80 320|6-10v 45 336 .85 350
minen Konsult 20 359 .81 375|11-15v 19 328 .81 330

Neuvoj 16 346 .77 345|1620v 11 312 .85 3.50

Suunnit 111 331 .88 330|Yli20v 30 335 .97 3.60

Muu 15 371 71 380
F4 Arkkite 17 284 .83 280| Alle3v 79 301 93 300 |Ei 188 283 94 280
Osaami- Asantu 37 285 105 280|35v 52 282 95 270 |Kyla 48 294 76 280
sen pal- Insnéér 20 286 .73 280|6-10v 45 268 .75 260
kitsemi- Konsult 20 318 .72 340| 11-15v 19 262 .90 2.60
nen Neuvoj 16 296 111 270|16-20v 11 262 .74 280

Suunnit 111 278 93 260|Yli20v 30 297 100 3.20

Muu 15 28 65 300

(jatk.)
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(Liite14 | Nimike N M SD  Md | Tydteht. N M SO Md Esimies- N M SO Md
jatkuu) kesto tehtéva
Mja®
Klusteri

F5 Arkkite 17 296 101 300| Alle3v 78 347 93 360 |Ei 187 335 .93 3.60
Ryhmén Asantu 37 345 99 360|35v 52 354 85 360 |Kylla 48 369 .88 380
kehitys- Insnédor 20 363 .61 380|6-10v 45 333 .88 340 F(1.233)=5.083, p=.025*
halu Konsult 20 389 .82 4.00|11-15v 19 333 105 3.60

Neuvoj 16 335 96 370|16-20v 11 294 85 280

Suunnit 110 332 .93 340|Yli20v 30 347 105 3.80

Muu 15 380 .79 4.00

F(6.228)=2.453, p=.026*

F6 Arkkite 17 373 8 383|Alle3v 78 373 .92 383 |Ei 187 370 85 383
Ryhmén Asantu 37 366 101 383|35v 52 383 .85 4.00 |Kylla 48 381 80 392
toimivuus | Insnéér 20 398 .61 4.08|6-10v 45 366 .71 3.67

Konsult 20 408 .71 433|11-15v 19 366 .90 3.67

Neuvoj 16 353 86 383|16-20v 11 332 .81 333

Suunnit 110 363 .84 383|Yli20v 30 378 .77 383

Muu 15 39 65 383
F7 Arkkite 17 392 81 414| Alle3v 79 399 90 400 |Ei 188 393 .80 4.00
Tyon Asiantu 37 408 .84 443|35v 52 390 .74 386 |Kylla 48 405 .71 400
kannuste- | Insnéor 20 4.03 .67 400| 6-10v 45 397 .63 4.00
arvo Konsult 20 418 44 414|11-15v 19 403 .78 414

Neuvoj 16 338 86 350|16-20v 11 356 .80 3.86

Suunnit 111 394 76 4.00|Yli20v 30 403 .70 421

Muu 15 393 .98 4.00
F8 Arkkite 17 357 94 400| Alle3v 79 360 103 375 |Ei 188 361 .93 375
Tybnar- | Asantu 37 364 107 375|35v 52 360 .86 3.75 | Kylla 48 353 81 375
vostus Insnéor 20 362 .81 375|6-10v 45 356 .73 375

Konsult 20 395 .74 400|11-15v 19 372 .90 4.00

Neuvoj 16 328 104 300|16-20v 11 320 .99 3.67

Suunnit 111 355 86 3.75|Yli20v 30 365 .83 4.00

Muu 15 363 .90 4.00 (jatk.)
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(Liite14 | Nimike N M SD Md | Tyéteht. N M SO Md Esimies- N M SO Md
jatkuu) kesto tehtéva
Mja®
Klusteri

F9 Arkkite 17 326 103 360| Alle3v 79 351 92 360 |Ei 188 338 .90 3.60
Vuorovai- | Asantu 37 345 100 360|35v 52 346 .86 350 |Kylla 48 356 .83 360
kutukses- | Indnoor 20 3.66 .62 3.70| 6-10v 45 342 .72 3.60
sakehitty- | Konsult 20 383 .62 4.00|11-15v 19 335 .83 3.60
minen Neuvoj 16 353 .91 340|1620v 11 291 104 3.20

Suunnit 111 324 .88 340|Yli20v 30 336 101 3.70

Muu 15 391 66 380

F(6.229)=2.749, p=.013*

F10 Arkkite 17 287 100 280|Alle3v 79 296 .91 280 |Ei 188 308 .82 3.00
Tybn ai- Asantu 37 328 .78 320|3-5v 52 323 .83 310 |Kyla 48 318 .76 310
heutama Insnéér 20 308 .73 300|6-10v 45 318 .65 3.00
psyykki- Konsult 20 316 .73 3.00| 11-15v 19 331 .80 3.20
nenrasitus | Neuvoj 16 299 .77 290| 16-20v 11 3.00 .74 3.00

Suunnit 111 3.08 .83 3.00|Yli20v 30 304 .69 310

Muu 15 319 75 3.00
F11 Arkkite 17 411 .73 414 | Alle3v 79 424 56 429 |Ei 188 409 64 414
Kasvu- Asantu 37 413 62 414|35v 52 389 .65 384 |Kyla 48 409 56 414
motivaatio | Indnéér 20 4.03 49 400| 6-10v 45 410 63 414

Konsult 20 435 45 443|11-15v 19 416 .52 4.29

Neuvoj 16 387 56 385|1620v 11 374 .84 386

Suunnit 111 405 64 414|Yli20v 30 410 .56 4.00

Muu 15 420 71 457 F(5.230)=2.896, p=.015*

(jatk.)
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(Liite 14 Nimike N M SD Md | Tyéteht. N M SO Md Esimies- N M SO Md
jatkuu) kesto tehtéva
KlugMja®
F12 Arkkite 17 399 .79 420| Alle3v 79 385 .88 400 |Ei 188 381 .86 4.00
Tyohon Asantu 37 391 .86 4.00|35v 52 374 83 380 |Kyla 48 384 77 4.00
sitoutu- Insnéér 20 385 .88 380|6-10v 45 380 .77 4.00
minen Konsult 20 410 .66 4.10| 11-15v 19 399 .73 4.00

Neuvoj 16 330 .87 340|1620v 11 329 111 340

Suunnit 111 376 .82 4.00|Yli20v 30 397 .77 4.00

Muu 15 400 .93 420
F13 Arkkite 17 403 .61 4.00| Alle3v 78 374 8 383 |Ei 187 381 .77 4.0
Verkostoi- | Asantu 37 399 .70 4.00| 3-5v 52 383 .71 388 |Kylla 48 391 .82 4.00
tuminen Insnéér 20 390 .66 388|6-10v 45 382 .79 4.00

Konsult 20 418 55 4.38| 11-15v 19 4.01 .70 4.00

Neuvoj 16 327 .92 350|16-20v 11 375 .94 4.00

Suunnit 110 373 81 375|Yli20v 30 396 .69 4.00

Muu 15 392 87 375

F(6.228)=2.964, p=.008**

F14 Arkkite 17 343 98 340| Alle3v 78 347 .73 350 |Ei 186 350 .75 355
Asigkass | Asantu 37 359 .88 360|35v 52 346 .83 340 |Kylla 48 353 .81 3.60
suhteiden | Insnddr 20 338 61 350(6-10v 45 370 .67 3.60
toimivuus | Konsult 20 350 .78 350(11-15v 19 334 .69 340

Neuvoj 16 333 .77 340|16-20v 11 325 .64 340

Suunnit 109 348 69 350|Yli20v 29 356 .91 3.60

Muu 15 383 .80 380
F15 Arkkite 17 395 .64 4.00| Alle3v 78 345 .78 360 |Ei 185 352 .75 3.60
Asigkass | Asantu 37 360 .83 360|35v 51 342 .74 340 |Kyla 48 362 .73 3.60
suuntau- Insnéér 20 337 57 340|6-10v 45 375 .66 380
tuneisuus | Konsult 20 346 .75 3.80|11-15v 19 359 .69 3.80

Neuvoj 16 364 55 360|16-20v 11 369 .74 3.80

Suunnit 108 345 76 3.60|Yli20v 29 356 .82 3.60

Muu 15 375 .8 340

#Vain tilastollisesti merkitsevat testiarvot on mainittu, p<.05 (*) jap<.01 (**).
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Liite 15. Klustereiden tarkeyg érjestys.

Tausta- Klusterit
muuttuja FlL R2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 F13 Fl4 Fi15
Suku Nainen 14 15. 2. 13, 1. 3,
puoli Mies 13, 15. 2. 14, 1 3.
lkd  <30v 13, 15. 3. 2. 1. 13. 14
30-39v 13 15. 3. 2. 14, 1
40-49v 14 15. 2. 13, 1 3.
50-50v  14. 15. 2. 13, 1 3.
60— v 13, 14, 2. 15. 3. 1
Hal- Opsiv 14, 15. 3. 13, 1. 2.
linno Soterv 13, 15. 2. 14, 1 3.
nda Tekni 13. 15. 2. 14 1. 3.
Tyo- Alle3v 13 14, 15. 1. 3. 2
suh- 3-5v 13, 14, 2. 15. 1 3.
teen 6-10v 14, 15. 2. 13, 1. 3.
kesto 1115y 14, 13, 15 2. 1 3
16-20v 13 14. 15 3. 1 2.
Yli2ov 14 15. 1 13, 2. 3.
Ni-  Arkkite 15. 13 14, 1. 2. 3.
mi- Asant 14, 15. 2. 13, 1 3.
ke Insnoori 13 15, 3, 1. 14. 1.
Konsult 13 15. 3. 14, 1 2.
Neuvoj 13 15. 3. 14, 1 2
Suunnit  13. 15. 2. 14, 1 3.
Muu 14, 15. 2. 13, 1 3.
Tyd Alle3v 13 14, 2. 15. 1. 3.
teh- 3-5v 14, 13. 15, 1. 2. 3,
tavan 6-10v 14. 15. 2. 13. 1. 3.
kesto 11-15v 14 15. 2. 13. 1. 3,
16-20v 14 15. 13, 2. 1 3.
Yli20v 14 15. 1 13, 2. 3.
Esi- FEi 14, 15. 2. 13, 1. 3.
mies Kyl 13, 15. 2. 14, 1 3.
teht.
Kaik 14, 15. 2. 13, 1. 3.
ki

#F1 Strateginen johtaminen, F2 Osaamisen kehittaminen, F3 Kannustava johtaminen, F4 Osaamisen palkitsemi-
nen, F5 Ryhman kehityshalu, F6 Ryhman toimivuus, F7 Tyon kannustearvo, F8 Tyon arvostus, F9 Vuorovaiku-
tuksessa kehittyminen, F10 Tyon aiheuttama psyykkinen rasitus, F11 Kasvumotivaatio, F12 Ty6hon sitoutumi-
nen, F13 Verkostoituminen, F14 Asiakassuhteiden toimivuus, F15 Asakassuuntautune suus.
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Liite 16. Prosessien keskiarvot, hgjonnat ja F-testit taustamuuttujittain.

Mj& [ Suku- N M SD Md]Ika N M SD Md [Halin- N M SD Md [ Tyé N M SD Md
Prosessi puoali nonala suhteen
kesto

Johtamis- Nainen 159 324 .74 3.27|<30v 4 341 .88 361 | Opesiv 74 315 8 327 |Alle3v 31 354 .72 348

prosess Mies 77 333 78 342/ 30-30v 34 333 .73 326 |Sosev 67 314 75 312|35v 40 343 .79 343

(F1, F2, F3, F4) 40-49v 84 328 .77 335 |Teknine 95 333 .70 333|6-10v 47 321 .62 321

50-59v 87 323 .77 3.33 11-15v 21 309 .87 293

60-v 27 329 70 315 16-20v 34 312 70 312

Yli20v 63 323 .80 3.36

Tyoprosess Nainen 159 382 .75 3.94] <30v 4 380 101 4.03 | Opesv 74 383 77 393 |Alle3v 31 38 .98 400

(F7, F8, F12) Mies 77 382 74 388/ 30-30v 34 371 8 38l |Sosev 67 379 .74 387 |35v 40 388 .81 4.13

40-49v 84 389 .70 397 |Teknine 95 375 .76 388 |6-10v 47 382 .60 381

50-59v 87 376 .78 3.75 11-15v 21 372 67 381

60-v 27 396 .63 4.00 16-20v 34 38 .72 378

YIi20v 63 377 .75 4.00

Ryhmaprosess | Nainen 159 352 .81 3.63| <30v 4 369 .60 359 | Opesv 74 365 81 376 |Alle3v 31 377 .77 388

(F5, F6, F9) Mies 77 354 81 356/ 30-30v 34 349 .72 350 |Sosev 67 339 .84 344 |35v 40 367 .84 378

40-49v 84 359 .78 3.75 |Teknine 95 350 .77 353 |6-10v 47 346 .60 350

50-59v 87 351 .86 3.50 11-15v 21 329 .99 350

60-v 27 342 87 356 16-20v 34 343 .80 353

Yli20v 63 350 .86 3.63

Ammatillisen | Nainen 159 4.02 58 4.09] <30v 4 38 54 418 | Opesv 74 408 60 417 |Alle3v 31 424 61 445

kasvun prosess | Mies 77 393 61 4.00[30-39v 34 399 62 400 |Sosev 67 392 61 395|35v 40 402 .47 4.09

(F11, F13) 40-49v 84 403 .56 4.09 | Teknine 95 389 60 393 |6-10v 47 402 .60 4.00

50-59v 87 397 .64 4.00 11-15v 21 408 .38 4.00

60-v 27 395 51 391 16-20v 34 404 54 405

Yli20v 63 378 .66 3.82

(jatkuu) F(5,235) = 3.037, p =.011*
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(Liite 16 jatkuu) | Suku- N M SD Md | Ika N ™M SD Md | Halin- N M SD Md | Tyo- N M SO Md
Mja® | puoli nonala suhteen
Prosessi kesto
Asiakasprosess | Nainen 158 354 .63 3.53| <30v 4 335 .29 335 | Opesiv 74 364 69 365|Alle3v 31 368 .70 3.60
(F14, F15) Mies 76 347 .70 350 30-3%v 34 341 .60 3.37 | Sodterv 66 348 .70 350 | 3-5v 40 344 .67 340
4049v 83 353 .54 350 | Teknine 94 345 59 340|6-10v 46 362 .59 358
50-59v 87 352 .74 350 11-15v 21 344 .67 340
60— v 26 366 .78 3.85 16-20v 34 372 59 3.65
Yli20v 62 333 .65 340
F(5,235) = 2.545, p =.029*
Tybn aheuttama | Nainen 159 3.14 .80 3.00| <30v 4 370 .68 3.80 | Opesiv 74 331 .73 340 | Alle3v 31 301 .81 300
psyykkinenrasi- | Mies 77 302 .82 3000 30-3%v 34 304 .84 3.00 | Sosterv 67 298 .82 300|35v 40 295 .97 280
tus (F10) 4049v 84 315 .81 3.00 | Teknine 95 302 .83 300|6-10v 47 323 .72 320
50-59v 87 313 .80 320 F(2.223)=3.617, p=.028* 11-15v 21 317 .70 3.00
60— v 27 284 77 280 16-20v 34 329 .77 3.00
Yli20v 63 3.03 .80 3.00
2Vain tilastollisesti merkitsevat testiarvot on mainittu, p<.05 (*) jap<.01 (**). (jatkuu)
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(Liite 16 Nimike N M SD Md | Ty6- N M SD Md | Esimies- N M SD Md
jatkuu) tehtévan tehtéva
KlusMja® kesto
Johtamis- Arkkite 17 3.45 .66 348 | Alle3v 79 3.42 a7 345 | Ei 188 3.24 .78 3.26
prosessi Adsantu 37 3.22 .87 324 | 3-5v 52 3.21 74 3.17 | Kylla 438 3.38 .64 3.39
(F1, F2, F3, Insindor 20 3.24 .67 330 | 6-10v 45 3.19 .64 3.33
F4) Konsult 20 343 .68 358 | 11-15v 19 3.12 74 3.03

Neuvoj 16 3.30 .76 321 | 16-20v 11 2.94 .70 3.24

Suunnit 111 3.22 g7 321 |Yli20v 30 3.32 .88 3.48

Muu 15 3.38 .62 3.27
Ty6- Arkkite 17 3.86 .74 3.75 | Alle3v 79 3.85 .87 4.06 | Ei 188 3.81 a7 3.94
prosessi Asiantu 37 3.92 .82 406 | 3-5v 52 3.77 72 3.78 | Kylla 438 3.85 .67 3.97
(F7, F8, F12) | Insindor 20 3.87 71 400 | 6-10v 45 3.81 .56 3.94

Konsult 20 4.10 54 403 | 11-15v 19 3.94 .69 4.00

Neuvoj 16 3.33 .87 325 | 16-20v 11 3.39 .89 3.63

Suunnit 111 3.79 71 394 |Yli20v 30 3.91 .67 4.00

Muu 15 3.88 .89 3.27
Ryhmaé- Arkkite 17 3.34 .88 350 | Alle3v 79 3.56 .84 3.56 | Ei 188 3.49 81 3.56
prosessi Asiantu 37 3.53 .93 381 | 3-5v 52 3.62 .78 3.75 | Kylla 438 3.69 a7 3.75
(F5, F6, F9) Insindor 20 3.77 49 388 | 6-10v 45 3.48 .67 3.50

Konsult 20 3.94 .66 422 | 11-15v 19 3.46 .87 3.56

Neuvoj 16 347 .73 350 | 16-20v 11 3.07 .83 3.44

Suunnit 111 3.40 .81 356 |Yli20v 30 3.55 .88 3.69

Muu 15 3.87 .66 4.00

F(6,235) = 2.363, p =.031*

Ammatillisen | Arkkite 17 4.08 .59 4.09 | Alle3v 79 4.06 .59 418 | Ei 188 3.95 3.99 4.05
kasvun Asantu 37 4.08 .56 418 | 3-5v 52 3.87 .56 3.86 | Kylla 48 4.00 4.02 4.05
prosessi INsSiNBor 20 3.98 .50 391 | 6-10v 45 4.00 .61 4.09
(F11, F13) Konsult 20 4.29 44 436 | 11-15v 19 411 48 418

Neuvoj 16 3.65 .61 3.73 | 16-20v 11 3.74 .82 3.82

Suunnit 111 3.94 .60 400 | Yli20v 30 4.05 .55 3.91

Muu 15 4.10 .69 4.27

F(6,235) = 2.229, p =.041* (jatk.)
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(Liite 16 Nimike N M SD Md | Tydteht N M SD Md | ESimies- N M SD Md
jatkuu) kesto tehtéva
KlugMja®
Asiakas- Arkkite 17 3.67 71 3.80 | Alle3v 78 3.46 .61 3.50 | Ei 186 3.50 .65 3.50
prosess Asiantu 37 3.60 .78 370 | 3-5v 52 3.43 73 340 | Kylla 48 3.57 .68 3.50
(F14, F15) InsinGor 20 3.38 45 340 | 6-10v 45 3.73 .58 3.70

Konsult 20 3.48 .68 355 | 11-15v 19 3.46 .60 3.50

Neuvoj 16 3.48 .59 350 | 16-20v 11 3.47 .56 3.60

Suunnit 109 3.47 .62 350 | Yli20v 29 3.56 .78 3.40

Muu 15 3.81 .76 3.60
Tyon aheut- | Arkkite 17 2.87 1.00 280 | Alle3v 79 2.96 91 2.80 | Ei 188 3.08 .82 3.00
tamapsyyk- | Asiantu 37 3.28 .78 320 | 3-5v 52 3.23 .83 3.10 | Kylla 48 3.18 .76 3.10
kinen rasitus | Insndor 20 3.08 73 3.00 | 6-10v 45 3.18 .65 3.00
(F10) Konsult 20 3.16 73 3.00 | 11-15v 19 3.31 .80 3.20

Neuvoj 16 2.99 77 290 | 16-20v 11 3.00 74 3.00

Suunnit 111 3.08 .83 3.00 | Yli20v 30 3.04 .69 3.10

Muu 15 3.19 .75 3.00

2Vain tilastollisesti merkitsevat testiarvot on mainittu, p<.05 (*) jap<.01 (**).
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