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Osaaminen on noussut organisaatioiden keskiodn 2000-luvulla. Kuntia ohjaava pakollinen
kuntastrategia pakottaa kunnat miettimaan henkiloston osaamista. Suomen kansallinen talous
on ollut pitempéan leikkausten alla ja my6s kunnat joutuvat ndiden leikkausten kohteeksi.

Tutkimuksessa tarkastellaan pienten kuntien keinoja osaamisen kehittdmiseen. Tarkastelun
kohteena ovat olleet alle 7000 asukkaan kunnat. Tutkielma on laadullinen tutkimus ja siina
tutkittava aineisto kerattiin teemahaastatteluin: aluksi esihaastatteluna pienissa kunnissa virkaa
toimittaneelta henkildlté ja sitten pienten kuntien kunnanjohtajilta. Aineiston analysoimiseen
kaytettiin sisallénanalyysia. Tutkimuksen tavoitteena on ollut vastata tutkimusongelmaan siita,
miten osaamista kehitetddn pienissa kunnissa.

Pienissa kunnissa osaamista kehitetddn pdadasiassa erilaisin koulutuksin, jotka vaihtelevat
huomattavasti jarjestamistavan ja -paikan suhteen. Koulutuksia hyddynnetd&dn myos osaamisen
tukemisen keinona. Koulutusten mahdollistama vuorovaikutus nahdaan erittdin tarkeana
piirteend. Osaamisen kehittdmisessa pienten kuntien suurimpia haasteita ovat resurssit, seké
koulutushaluttomuus.

Tulevaisuutta tarkastellessa pienten kuntien toimintaa varittdd muutostila, johon on reagoitu
esimerkiksi organisaatiomuutoksin. Pienet kunnat kokevat, etta henkildston osaamiseen ja sen
kehittdmiseen tulee panostaa tulevaisuudessa entistd enemman. Osaamisen kehittdminen
pienissd kunnissa on ja tulee olemaankin mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde, silla
mahdollinen sote- ja maakuntauudistus aiheuttaa pienissa kunnissa suuria muutoksia varsinkin
organisaatioiden nakdkulmasta.
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1 JOHDANTO

Tama luku alkaa taustoittamalla tutkimukselle oleellista kontekstia. Taustoitus pyrKii
tuottamaan perustiedot siitd, miksi tutkimus on ajankohtainen ja siita, miksi aihe on kiinnostava
tutkimuskohde. Taustan lisdksi esittelen tutkimukselle tarkeimmén lahtokohdan eli

tutkimustehtavan.

1.1 Taustaa

Julkinen sektori Suomessa on kokenut viime vuosina suuria leikkauksia ja kansallisen talouden
kasvu on ollut huonoa. Etenkin kunnat ovat jatkuvan paineen alla niille osoitettujen
valtionosuuksien pienentyessd samalla, kun niiltd vaaditaan entistd parempaa palvelua ja
asiakaslahtoisempdd tapaa hoitaa laissa niille s&&dettyjd velvoitteitaan. Mitd l&hemmas
palveluita tullaan, sitd tdrkedmmassd asemassa henkildstén johtaminen on (Vidal-Salazar,
Hurtado-Torres & Matias-Reche 2012, 2680). Jo kuntien asiakaspalvelu yhtena osa-alueena
vaatii kunnilta valtavia panostuksia osaamiseen, kun yksittdisen palveluneuvojan tulee olla
ammattimainen asiakaspalvelija sekd yleishallinnon ammattilainen (Rantanen 2013, 53).
Asukkaiden odotukset saattavat siis asettaa osan kunnista jopa ahdinkoon, kun taas useimmiten
suuremmat kunnat ja kaupungit, joiden vetovoima ja taloudellinen tehokkuus perustuvat
suureen kokoon, houkuttelevaan sijaintiin ja korkeatasoisempaan henkildstéon, ovat
lahtokohtaisesti jo houkuttelevampia asuinpaikkoja suomalaisille.

Pienet kunnat ovat siis altavastaajia taloudellisessa mittakaavassa esitettyind, mutta pienissa
kunnissa on myo6s pienempi ja ketterdmmin kehitettdvd henkilostd. Kuntien osaamisen
kehittdminen on keskeistd tavoiteltaessa korkeatasoista kuntaa. Nykypdivand onkin yleista
pyrkid kunnissakin nimitykseen “asiantuntijaorganisaatio”, mutta todellisuudessa ne eivit aina
tdyta asiantuntijaorganisaation piirteitd. Paatosvaltaa jaetaan véhaisesti, tieto kulkee huonosti
ja yhteistydbmuotoja ei hallita. Asiantuntijaorganisaatio edellyttaa tietyn tasoista autonomiaa,
jota kunnilla ei yleensé ole. (Eteldpelto & Tynjéla 1999, 61.) Miten siis kuntien henkiléstosta
muutettaisiin asiantuntijoita ja olisiko tulevaisuudessa mahdollisuus kutsua kaikkia kuntia
rehellisesti asiantuntijaorganisaatioiksi? Ensimmaéinen askel talle tielle on tietenkin kuntien

henkildston osaamisen kehittdminen.



Osaamisen kehittdminen ja sen johtaminen on rantautunut kuntiin vahvasti nykypaivana.
Muutokset tydvoimassa, palvelut ja aineettomat asiat ovat nostaneet osaamisen johtamisen
kuntienkin keskioon (Otala 2008, 11). Esimerkiksi tyonohjaus on 1990-luvulta l&htien ollut
tarked keino seka litke-elamésséa ettd kunnissa. Tamén osoittavat esimerkiksi Kuntaliiton
mentorointi- ja tyonohjaajakoulutus kunnanjohtajia varten. (Paunonen-limonen 2001, 24.)
Osaamisen johtaminen ei kuitenkaan toteudu itsestddn. Ylemmaén johdon strategia ja sen
jalkauttaminen alemmille tasoille voidaan nahdad merkittdvana piirteend osaamisen
johtamisessa. Huotarin tulosten mukaan myds strateginen johtaminen ja osaamisen johtaminen
vaativat kouluttamista. Etenkin lahijohtoa on koulutettava, jotta osaamisen johtaminen siirtyisi
taltd tasolta suoraan henkilostoon. (Huotari 2009, 171-172.) Kunnat ovat kuitenkin téssa
suhteessa muita organisaatioita vahvemmalla pohjalla, silld ylatasoinen strategia eli
kuntastrategia on nykylain puitteissa pakollinen. Kuntalaki asettaa strategialle pakollisiksi
huomioiksi esimerkiksi omistajapolitiikan ja henkilostopolitiikan, joten henkildston osaamisen
kehittdmista voidaan johtaakin jo taltd tasolta. (Kuntalaki 410/2015 § 37.)

Osaamisen kehittdminen on siis tunnistettavissa piirteeksi, jota voi toteuttaa monella eri tavalla.
Yksi ndista tavoista ovat henkildstokoulutukset. Varsinkin pienemmissa kunnissa ulkopuolelta
hankitut henkilosto- ja luottamushenkilokoulutukset ovat suosittuja palveluita kehittdmaan
osaamista. Suuremmissa kunnissa saattaa useammin I0ytya osaamista ja resursseja koulutuksen
jarjestdamiseen kunnan henkil6stolle ja uusille luottamushenkil6ille jo kunnan omasta
keskushallinnosta. Riittdva tiedonsaanti paatoksentekoon onkin keskeista esimerkiksi
luottamushenkildiden toiminnassa. Riittévien tietojen ja taitojen saantia luottamushenkil6ille
voidaan edistda erilaisin luottamushenkilokoulutuksin ja koulutusta tulisikin jarjestad koko
valtuustokauden ajan niin uusille kuin kokeneemmillekin poliitikoille. (Kuopila & Kurikka
2009, 86.)

Kuntien henkiléston osaamista tukeviin koulutuksiin on myds mahdollista saada korvausta.
Tama kannustaakin kuntia suunnittelemaan tulevien koulutusten ostoa jo hyvissa ajoin.
Korvauksen saaminen maaraytyy seuraavin edellytyksin. Laki tyonantajan ja henkildston
vélisestd yhteistoiminnasta kunnissa 4 a § saitda, ettd kunnassa on maéariteltava
yhteistoimintamenettelyssa vuosittain henkilostd- ja koulutussuunnitelma, josta ilmenee
kunnan kokoon huomioiden yleiset periaatteet esimerkiksi seuraaville asioille:
tyokyvyttomyysuhan alaisten ja ik&&ntyneiden tyontekijoiden tyokykyé seka tyottomyysuhan
alaisten tyontekijoiden tyomarkkinakelpoisuutta yllapitavét seikat, arvio koko henkildston
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ammatillisesta osaamisesta sekd ammatillisen osaamisen vaatimuksissa tapahtuvista
muutoksista ja nédiden syista seka tdhan arvioon perustuva vuosittainen suunnitelma, seka
suunnitelmien toteuttaminen ja seurantamenettelyt. (Laki tyOnantajan ja henkiloston vélisestd
yhteistoiminnasta kunnissa 13.4.2007/449.) Lain mukaisesti tehdylle koulutussuunnitelmalle,
joka tukee ammatillista osaamista kunnassa, on mahdollista saada taloudellista tukea (Laki
taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittdmisestd 1136/2013 38). Korvaukseen
oikeuttavan koulutuksen on kestettavd yhtdjaksoisesti vahintddn tunnin ja sen ajalta
tyonantajan on maksettava palkkaa. Koulutuskorvauksen méara on 10% koulutuskorvauksen
perusteena kaytettdvasta palkkakustannuksesta. Kunnat voivat hakea tatd korvausta

tyottdmyysvakuutusrahastolta. (Laki koulutuksen korvaamisesta 1140/2013 48, 58, 68.)

Osaamisen ja sen kehittdmisen kanssa painiminen voidaan siis tdmén luvun pohjalta kiteytt&a
kuntien kontekstissa niin suurten kuin pientenkin kuntien haasteeksi. Selvaé on kuitenkin se,
ettd resurssien kannalta pienemmat kunnat ovat téssa haasteessa altavastaajina. Tasta taustasta
paadsemme luonnollisesti tutkimuksen tarkoitukseen, joka on kartoittaa pienten kuntien keinoja

osaamisen kehittamiseen.

1.2 Tutkimustehtdva ja tavoitteet

Taméa Pro Gradu -tutkielma toteutetaan osana kunta- ja aluejohtamisen maisteriopintoja.
Tutkimuksen tarkastelukohteeksi on valittu pienet (alle 7000 asukkaan) kunnat. Maaritelma
pieneksi kunnaksi tulee siitd, ettd kunnat ovat asukasluvultaan reilusti alle Suomen kuntien
keskiarvon, ja suurin osa tutkittavista kunnista on myods alle Suomen kuntien asukasluvun
mediaanin. Pienten kuntien tutkiminen rajaten samalla tutkimuksen keskushallintoon ja sen
toimintaan mahdollistaa useamman kunnan tutkimisen ilman, ettd tutkimus etaantyisi
tehtavastaan tai muuttuisi lilan laajaksi. Rajaus mahdollistaa my6s kéyttdmaan samaa tittelia ja
pitkalti samanlaista virkaa toimittavia henkilitd haastattelun kohteena. Tutkimuksen tehtavéna

on selvittdd, miten pienissé kunnissa kehitetddn henkildston osaamista.
Tutkimuskysymykseni on: Miten osaamista kehitetdan pienissa kunnissa?
Osa-ongelmat joihin tutkimuksella pyritddn myods vastaamaan ovat:

-Millainen on koettu osaamisen taso ja mitd ndhdaan keskeiseksi johtamis- ja hallinto-

osaamiseksi?



-Miten osaamista tunnistetaan?

-Miten osaamista tuetaan?

-Mitka ovat osaamisen kehittdmisen haasteet?

-Millaisia tuloksia osaamisen kehittdmisella on saatu aikaan, ja millaiselta tulevaisuuden

osaamisen kehittdminen nayttaa talla hetkella?

Tutkimusta on rajattu siis tarkastelemaan pienten kuntien osaamisen kehittdmista
keskushallinnon nakdkulmasta. Tutkimuksen ulkopuolelle rajautuu muiden hallinnonalojen
lisaksi osaamisen kehittdmisen keinojen vaikuttavuuden arviointi, silld vaikuttavuuden
arviointia ei voitaisi Pro Gradu -tutkielmassa toteuttaa tarpeeksi laajana tuottamaan

minké&anlaista uutta tai yleistettdvaa tulosta.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa osaamisesta ja sen kehittdmisessa pienissa kunnissa.
Tutkimuksessa haastatellaan pienten kuntien kunnanjohtajia, seka yhta pienissa kunnissa
virkaa toimittanutta henkiloa esihaastattelulla. Haastattelujen muoto on ollut teemahaastattelu.

Aineistosta ja sen analysointimenetelmasté kerrotaan liséa luvussa 4.



2 OPPIMINEN JA OSAAMINEN

Tassé luvussa esitelldan kasitteind oppiminen ja osaaminen seka niiden johtaminen. Luku alkaa
ylatasoisesta ihannetilasta eli oppivasta organisaatiosta ja jatkaa lahemmaés kaytédnt6a. Luvun
tavoitteena on taustoittaa lukijaa siitd, miten oppiminen ja lopulta osaaminen muodostuu tdmén

paivan organisaatioissa.

2.1 Oppiva organisaatio

Oppivien organisaatioiden kehityksen perustana on ollut tarve nopeuttaa oppimista ja
osaamista, sekd véahentdd kustannuksia nykymaailmassa. Organisaation tasolla tapahtuva
oppiminen ei ole vain keino organisaation selviytymiseen, vaan my0s sen menestymiseen.
Organisaatioiden on siis muuntauduttava oppiviksi organisaatioiksi, jotta yksilot ja ryhmét
voisivat oppia entistd nopeammin ja tehokkaammin. (Marquardt 2002, xii-xiii.) Oppivaksi
organisaatioksi muuntautuva organisaatio liséd my0s omaa innovaatiokapasiteettiaan ja

poisoppii nopeammin tehottomista kaytannoista (Sarder 2016, 25).

Oppivaa organisaatiota voidaan kuvailla toimintaympéristoksi, jossa niin yksilot kuin
ryhmatkin onnistuvat oppimaan uutta siten, ettd muutokset on mahdollista toteuttaa. Oppivan
organisaation tarkeita piirteita ovat esimerkiksi itseohjautuvuus, arvot ja koulutus. (Moilanen
2001, 14,44-45.) Viitala (2013, 171) typistad oppivan organisaation termina viel& lyhemmaksi
— prosessiksi jossa organisaatio oppii. Otalan maarittelema oppiva organisaatio on organisaatio,
joka osaa hyddyntaa kaikkia oppimismuotoja siséisesti ja pystyy kédyttdmaan kaiken tarjolla
olevan tiedon toiminnan jatkuvaan uudistamiseen (2008, 78). On tdrkedd ymmartaa, etta
organisaation oppiminen ei merkitse samaa asiaa kuin yksiloiden oppiminen. Yksiloiden
oppiessa organisaatio ei valttdmatta uusiudu laisinkaan. Organisaation oppiminen astuu kuvaan
vasta, kun organisaatio kykenee liittdimaan yksildiden oppimisen yhteen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Kauhanen 2006, 153.)

Oppiva organisaatio vaatii vahvan arvopohjan ja niin ikdan itseohjautuvuuden, joka vélittda
vision ja strategian toivomaa kuvaa oppimisesta (Moilanen 2001, 46). Oppimista voidaan
hahmottaa tapahtuvan kolmella tasolla, jotka ovat yksild, ryhmé seké organisaatio ja verkosto

(Viitala2013 171). Kaiken keskidssa oppivassa organisaatiossa ovat oppivat yksilot. Yksikaan



organisaatio ei menestyisi ilman oppivia yksiloitd ja naiden yksiloiden oppimiseen
panostaminen tuokin yksil6ille arvostuksen tunnetta. Tama arvostus edelleen luo
organisaatioon jatkuvuuden ja luotettavuuden ilmapiirid. Yksilon oppiminen ei ole siis vain
yksilon etu, vaan luo organisaatioon samalla jo edelld mainittujen lisaksi tyossd jaksamisen ja
ty6ilmapiirin positiivista lisaystd. (Moilanen 2001, 17.) Yksittdinen oppija ei kuitenkaan tuota
viela muutosta, vaan muutokseen vaaditaan laajempien joukkojen oppimista eli
ryhméoppimista. Ryhmdoppiminen synnyttd44d organisaatioon uusia toimintamalleja ja
kerryttdd tietoa, joka j&4& organisaatioon. Tama ryhmén kerddmd oppi ja tieto valittyy

organisaation ja edelleen verkostojenkin tasolle. (Viitala 2013, 171.)

Hess ja Arlow esittelevdt teoksessaan “korkean toimintakyvyn oppivan organisaation”.
Organisaation oppimiskulttuuria voidaan rakentaa oppimista mahdollistavalla ja edistavélla
johtamisella, mutta se ei viela riitd kokonaisvaltaisen oppivan organisaation rakentamiseksi.
Oppimiskulttuuri vaatii tuekseen oikeanlaisen ymparistdn, joka tarkoittaa infrastruktuuria,
jossa johtaminen, henkilostojohtamisen menettelytavat ja prosessit, mittaaminen ja
palkitseminen yhdessé kannustavat hyvaa oppimiskayttaytymistd. Korkean toimintakyvyn
oppiva organisaatio on siis kokonainen oppiva jarjestelmé. (Hess & Arlow 2014;2015, 45.)
Tallainen jarjestelméajattelu oppivan organisaation luomisesta onkin linjassa Marquardtin
ajatuksesta oppivan organisaation luomisesta. Marquardt on luonut mallin ”Systems learning
organization model”, jossa organisaation jarjestelma jaetaan viiteen osaan. Keskigssa on
oppiminen ja sitd ympardivat organisaatio, ihmiset, tieto ja teknologia. Malli esittelee kaikille
viidelle jarjestelmélle myos alajarjestelmét, jotka ovat kriittisia koko systeemille. Yhden
alajérjestelmén puuttuminen tai heikkous vaikuttaa kaikkiin alajérjestelmiin. Oppimisen
alajérjestelma pitad sisallddn yksilon, ryhmdn ja organisaation oppimisen. Organisaation
alajarjestelmaan kuuluvat visio, rakenne, kulttuuri ja strategia. Ihmisten alajérjestelma kattaa
yksinkertaistetusti esitettynd kaikki toimintaympéristoon kuuluvat henkil6t. Tiedon
alajarjestelmaédn kuuluvat tiedon luomiseen, yll&pitamiseen, vaihtoon ja kéyttoon liittyvat
kohdat. Teknologian alajérjestelmd koostuu tiedon hallitsemisesta ja oppimisen
parantamisesta. (Marquardt 2002, 24-31.) Oppivaksi organisaatioksi muuttuminen on
Mardquardtin mukaan mahdollista, kun ymmarretdan ja omistaudutaan tdman edell& esitetyn
mallin liikkeelle panoon. Muuttuminen oppivaksi organisaatioksi ei ole kuitenkaan
suoraviivaista, vaan se tapahtuu véhitellen, ajoittain jopa taantuen ja vaatii myos aikaa.
(Marquardt 2002, 209, 235.)



2.2 Oppiminen

Oppiminen on péivittdista toimintaa, jossa kerrytetaan lisaa tietoa, opitaan ulkoa, sovelletaan,
ymmarretddn, ndhdaan jotain uudessa valossa ja muututaan ihmisend. Oppiessaan yksilo hakee
aktiivisesti tarkoitusta kuulemalleen. Oppiminen on myos rakentava prosessi. (Watkins 2000,
6.) Oppimista voidaan kuvailla tieteellisemmin seuraavin selittein: Se on aktiivinen prosessi,
jossa uutta ymmarrysta liitetddn vanhaan ymmarrykseen soveltaen ja siséistéen ideoita, taitoja
ja ajatuksia. Oppimisessa tehddan yhteyksid, jotka eivét aina ole lineaarisia menneen, nykyisen
ja tulevan valilla. Oppiminen voi olla tiedostettua, mutta se voi olla myds tiedostamatonta.
(Watkins 2000, 91; Otala 2008, 65.) Oppiminen luo ihmisen tai organisaation toimintaan

pysyvaa muutosta, jota voidaan kutsua osaamiseksi (Otala 2008, 65).

Oppija vastaa omasta oppimisestaan ja se edellyttaakin oppijalta aktiivisuutta ymmartad miksi
opitaan ja mit4 opitaan (Otala 2008, 65). Preskill ja Torres luettelevat teoksessaan aikuisen
ihmisen tehokkaaseen oppimiseen vaikuttaviksi tekijoiksi muun muassa havainnon tarpeesta
uudelle tiedolle tai taidolle, mahdollisuuden soveltaa opittua ja arvostuksen aiemmille
kokemuksille (Preskill & Torres 1999, 22). Oppiminen vaatii my0ds proaktiivisuutta.
Oppimiskulttuurissa ihmisten tuleekin olla proaktiivisia ongelmanratkaisijoita ja oppijoita.
Oppimiskulttuuria ei voida rakentaa passiiviseen hyvaksymiseen, silla muuten oppiminen
vahenee ja muutos organisaatiossa hidastuu. Ymmarrys siitd, ettd oppiminen suuntautuu
tulevaisuuteen, onkin térked tapa asennoitua, jotta oppiminen tuottaisi hyotyd tuleviin
tapahtumiin ja ymmarrettaisiin ovatko teot olleet hyodyllisid. (Schein 2017, 344, 347.)

Oppiminen voidaan Marquardtin mukaan jakaa kolmeen tyyppiin, jotka ovat mukautuva
oppiminen, ennakoiva oppiminen ja toimintaoppiminen. Mukautuvassa oppimisessa oppija
reflektoi mennytté ja muokkaa oppimistaan tulevaa varten. Ennakoivassa oppimisessa pyritdan
valttdmaan negatiivisia tuloksia tunnistamalla parhaat toimet ja keinot tulevaan. Toiminta-
oppimisessa opitaan nykyhetkessd, sovelletaan ja reflektoidaan sen hetkisid tilanteita ja
pyritddn toimeenpanemaan sita tietoa yksiloon ryhmadn ja organisaatioon. (Marquardt 2002,
25.)

Otalan mukaan organisaation oppimisessa on kyse yhteisen nakemyksen luomisesta ja sen
edelleen soveltamisesta yhteiseen tekemiseen (2008, 71). Organisaation oppimisprosessi
kéynnistyy aina tarpeesta, ongelmasta tai haasteesta. Ongelma tai haaste luo osaamistarpeen,
johon organisaatio vastaa kerryttdmall4 uutta tietoa ja osaamista oppimisen kautta. Jotta

yksiloiden kerryttdm& osaaminen muuttuisi yhteiseksi toiminnaksi ja ajatteluksi, on tdma
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yksiloiden osaaminen jaettava ja siitd on muodostettava yhteinen nékemys. Tallainen
kollektiivisen osaamisen rakentaminen organisaatioon vaatii aina ohjausta ja johtajuutta. (Otala
2008, 74-75.) Huber (1996, 128) jakaa organisaatiossa tapahtuvan oppimisen viiteen
prosessiin, jotka ovat: peritty oppiminen, empiirinen oppiminen, toisen kustannuksella
oppiminen, ymppaaminen ja etsiminen. Peritty oppiminen nojaa siihen, ettd organisaation
perustajilla on tietynlaista tietoa, joka periytyy ja ohjaa organisaation tiedonjanoa lapi sen
elinian. Empiirinen oppiminen tapahtuu kokemuksen kautta. Empiirinen oppiminen voi olla
tahallisesti tai tahattomasti aiheutettua oppimista. (Huber 1996, 129.) Toisen kustannuksella
oppiessa organisaatio tarkastelee Kilpailijoiden toimia ja kéyttdd tatd informaatiota
hyodyttadkseen omaa oppimistaan. Ymppadmisessa organisaatio haalii itselleen uusia
tyontekijoitd, joilla on osaamista ja tietoa, joka organisaatiosta puuttuu. Ymppadmiselld
organisaation on mahdollista oppia nopeampaa, kuin jo olemassa olevan henkiléston
kokemuksen karttumisella, tai muiden organisaatioiden matkimisella. (Huber 1996, 135-136.)
Etsimalla organisaatio yrittaa 16ytaa joko ulkoista tai sisdisia muutoksia, johon vastata uudella
oppimisella (Huber 1996, 136-137).

Oppimisella on paljon tekemistd myods organisaatiokulttuurin kanssa. Oppiminen prosessina
voidaan néhda, ja se voi ollakin hyvin erilaista eri organisaatiokulttuureissa (Schein 2017, 350).
Organisaatiossa johon halutaan luoda hyva oppimiskulttuuri, l&htékohtana on jasenten
halukkuus oppia oppimaan. Oppijoiden on opittava seké siséisistd muutoksista, etta ulkoisista
muutoksista, jotka voivat uhata organisaatiota. (Schein 2017, 344-345.) Taéllainen
oppimiskulttuurin - muutos on kuitenkin aina haaste organisaatiolle. Muutos vaatii
onnistuakseen kollektiivista ymmarrystd siitd, mikd organisaation “persoonallisuus” on, ja
millaiseksi sitd halutaan muuttaa. Organisaation on siis kokonaisuudessaan yksiloitd mydéten
sitouduttava muutokseen ja kulttuurin muutoksen on heijastettava organisaation oikeita arvoja,

uskomuksia ja olettamuksia. (Helms-Mills 2009, 71.)

Monissa organisaatioissa oppimiseen panostetaan, koska oppiminen n&hddan hyodylliseksi
organisaatioille. Oppimisen fasilitointi ei kuitenkaan aina ole optimaalista. Monilla
tyopaikoilla perusasioiden oppiminen tapahtuu pitkélti itsestdan. Mikali yksilon toteuttama
tyotehtava ei ole kovin haastava, voivat halu oppia ja uusi oppiminen aiheuttaa organisaatiolle
ongelmia tyontekijan tuntiessa tyotehtdvansd tylsiksi ja wvain vé&han stimuloiviksi.
(Silvennoinen, Puustelli & Kivinen 1999, 164-165.)



2.3 Ty06ssa oppiminen

Kasitteitd ”ty6” ja “oppiminen” on historiallisesti pidetty tdysin erillisind asioina. Ty0 on nahty
tapana tuottaa tai tehda jotain elannon ansaitsemiseen ja oppiminen on néhty ty6ta edeltavan
ajan koulutuksena. (Boud & Garrick 1999, 2.) Vastoin perinteisia olettamuksia oppiminen ei
tapahdu vain tiettyina aikoina elaméstdmme. Oppiminen ei mydsk&an rajoitu tiettyyn hetkeen
tai toimintaan, vaan sitd tapahtuu jatkuvasti tekemisemme ja kokemisemme kautta, kun
reflektoimme tekemaamme ja kysymme itseltimme mitéd teimme ja miksi teimme. Oppimisen
suurena osana tuleekin ymmartaa kaytanto, joka yhdistad tiedon ja tekemisen. Kéytdnnon
tekeminen ei ole silti pelkastdan tiedon yhdistamista tekemiseen, vaan kaytanto luo itsekin
uutta tietoa. (Gherardi 2009, 2, 19.) Nykypéivand meitd ympardivat nopeasti muuttuvat
markkinat, joilla osaavat tyontekijat ovat valttia. Samalla olemme ymmartaneet, ettd
koulutusinstituutiot, kuten yliopistot, eivat ole ainoita patevia paikkoja oppimisen lisdéamiseen,
vaan rinnalle ovat tulleet typaikat paikkoina oppia. (Boud & Garrick 1999, 2-3.) Talt4 pohjalta

voimme ymmartaa, misté tyossa eli kaytanndssa oppiminen saa arvonsa.

Ty0Ossé oppiminen on nostanut suosiotaan henkildstOkoulutusten rinnalle ajatuksesta, ettéd
pelkk& passiivinen henkilostokoulutus ja sen opetusten soveltaminen myohemmin ty0ssa, eivat
ole riittavd tapa osaamisen lisddmiseen tydssd. Oppimisprosessi ei ole myo6skaan
henkil6kohtaisesti tapahtuvaa oppimista, vaan vaatii ymparilleen tieto- ja toimintaympaériston,

joka on sek& monipuolinen ettd tarjoaa tukea. (Etel&pelto, Collin, & Saarinen 2007, 178.)

Tydssa oppiminen voidaan katsoa perustuvan tyosta kerattyyn palautteeseen, tydkokemusten
arviointeihin ja yhteiseen tietamykseen. Oppiminen rakentuu useimmiten tydssd tavatusta
ongelmasta, johon ei ole saatavilla valmista ratkaisua. Ongelmaa selvennetéén reflektoimalla
aiempia ongelmia, jota seuraa tiedonhaku ongelman ratkaisemisemiseen uudella
toimintamallilla. Uusi toimintamalli syventdd oppimista edelleen. (Etel&pelto, Collin, &
Saarinen 2007, 178-179.) Ty0ssa oppimisen suurin potentiaali perustuu ohjattuihin
kokemuksiin tyopaikalla. Suora mallintava tai demonstroiva ohjaus asiantuntijan toimesta,
joka sitouttaa oppijan ongelmanratkaisua vaativaan toimimiseen ja ajatteluun on

tehokkaampaa, kuin pelkké ratkaisun kertominen. (Billett 1999, 158.)

Ty0Ossa oppimisen organisointi ja johtaminen ovat kaiken keskitssd luodessa tydorganisaation
osaamisen toimintapolitiikkaa ja se tulee erottaa henkildstokoulutuksesta. Tydssa oppimista ei

tule ymmartaa perinteisen kouluoppimisen tavoin uuden tiedon siirtdmisend oppijalle, vaan



kyseessa on tyoprosesseihin linkittyvd piirre, jossa oppija oppii kyseenalaistamalla,
kokeilemalla ja hankkimalla uutta tietoa kehittymisensé tueksi. (Poikela 2005, 27.)

Poikela esittelee artikkelissaan tydssa oppimiselle tarkean prosessimallin (kuvio 3), jonka hén
on rakentanut yhdistden Kolbin (1984), Nonakan ja Takeuchin (1995) sek& Crossanin, Lanen,
ja Whiten (1999) mallien eri ulottuvuudet (Kuvio 1) (Poikela 2005, 33-34).

1. Sosiaaliset prosessit: konkreettinen kokemus (KK) — kokemuksen vaihto (KV) —
intuition muodostus (IM)

2. Reflektiiviset prosessit: reflektiivinen havainnointi (RH) — kollektiivinen reflektointi
(KR) — intuition tulkinta (IT)

3. Kognitiiviset prosessit: abstrakti kasitteellistaminen (AK) — kasitteellisen tiedon
organisointi (KT) — tulkitun intuition integrointi (11)

4. Operationaaliset prosessit: aktiivinen toiminta (AT) — toimimalla oppiminen (TO) —
tiedon institutionaalistaminen (TI). (Poikela 2005, 35).

KONTEKSTI OPPIMISEN PROSESSIT REFLEKTIO/TIETO
YKSILON ﬂ
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S ///
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> 4 e =
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Do 4 REEE RN S ceriercpey AK """"""""" KV """""""""" i‘ """"""
YHTEINEN ~ [TQ=” P
TYO e, TR
P ey ARVIOINTI
l] 1
............... PO V™ | st mmrs NG it IWSUNONSN | | SO
ORGANISAA- | ry P
TION TYO 2 P
Sl EVALUOINTI
/// ‘‘‘‘‘
i i . I
I ‘I

TYOELAMA OPPIMISEN VERKOSTOT TUTKIMUS/TIETO
YHTEISKUNTA

(Kuvio 1. Tyossa oppimisen prosessimalli. Poikela 2005, 34)
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Sosiaalisissa prosesseissa havainnointi ja arviointi suunnataan oppijan tai oppijoiden kykyyn
toimia yksin tai ryhmaéssé ja heidan riippuvuuteensa, ja kykyynsa toimia ryhmassé jasenené tai
johtajana. Reflektiiviset prosessit viestivat oppijan suhtautumisesta erilaisiin toimintamalleihin
ja kyvyisté ratkaista ongelmia tai innovoida ratkaisuja. Kognitiiviset prosessit kuvaavat kykya
hallita tietoa aina ohjeiden lukemisesta kokonaisuuden hallintaan asti. Operationaaliset

prosessit viestivat kykya tehtavien jasentyneisyyteen ja hallintaan. (Poikela 2005, 35.)

Poikela kuvaa prosessimallia soveltaen onnistuneen tydssd oppimisen johtamiselle ja
ohjaamiselle seuraavia piirteitd: Tyontekijdn on ymmarrettavd vastaanottamansa tehtéva,
havainnoitava tekemaansa tyotd, tydympéristodén ja saatava palautetta. Oppimissuunnitelma
organisaatioon on rakennettava niin, etté tyontekijoiden henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat
tukevat ja jasentavat sitd. Tyontekijoilla on vastuu tekemastdan tyostd, kehityksestd ja
oppimisesta esimiehilleen ja tyéryhmilleen. Tydssa opitut kokemukset jaetaan ja niita
verrataan aikaisempiin kokemuksiin ryhmékeskusteluissa. Saatuja tuloksia ja organisaation
tavoitteita vertaillaan ja niit4 arvioidaan suhteessa yhteison ja yksiloiden oppimiseen. Johdon
tulee seurata ja arvioida aktiivisesti tydssa oppimisen tuloksia ja verrata niitd strategian
toteutumiseen. Taman lisaksi johdon vastuulla on yllapitaa tyossa oppimista jarjestelmana, ja
paivitettava sita aktiivisesti. Johto pitad myos huolta siitd, ettd tydssé oppimisen jarjestelmélle

ja sen kehittdmiselle on riittavat resurssit. (Poikela 2005, 37-38.)
2.4 QOsaaminen

Osaaminen voidaan maaritelld yhdistelméand, joka muodostuu tietoisista taidoista ja asenteista.
Osaaminen nayttaytyy ulospdin taitavana ja tarkoituksenmukaisena toimintana. (Kupias,
Peltola & Pirinen, 2014, 49.) Tamaén lisdksi hiljainen tieto eli henkil6kohtainen osaaminen,
joka on tiettyyn toimintaan sidottua ja vaikeasti eteenpdin siirrettdvdd voidaan niputtaa
osaamisen kokonaisuuteen (Otala 2008, 52). Osaamista on yleensd mahdollista tarkastella niin
yksittdisen tyontekijan, tiimin kuin organisaationkin nédkdkulmasta. Esimiehen asemassa on
erittdin tarkeda pystyd huomioimaan namé kaikki ndkdkulmat. (Kupias, Peltola, & Pirinen
2014, 49.) Osaaminen ei kuitenkaan ole konkreettista ja mielikuva osaamisesta voi vaihdella
hyvinkin paljon yksiléiden valilla. Tama konkretian puute aiheuttaa ongelmia, kun
organisaatioissa osaaminen saatetaan nahda vain yksilon osaamisena, eiké& osaamista edistavia
rakenteita tunnisteta. (Otala 2008, 37.)
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Tyontekijan kannalta olennaista osaamisessa on kyky yhdistella ammatille olennaiset tiedot ja
taidot siten, ettd ne hyddyttavat tyontekijaa. Hyodyllistd osaamista ovat esimerkiksi tietojen ja
taitojen monipuolinen ja luova kayttd, kyky priorisoida ja organisoida tyotd, tyoskentelytaidot
ryhmassd, joustavuus ja muutoksiin sopeutuminen, kyky oman toiminnan ja osaamisen
arviointiin seka mahdollisuus oppia oppimaan paremmin. (Kupias, Peltola, & Pirinen 2014,
49.) Henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on vaikutusta siihen, miten henkilé omaksuu uutta
osaamista ja kerryttad sitd esimerkiksi koulutuksista (Otala 2008, 50). Gorman & Pauleen
esittelevat teoksessaan tyOkaluja henkilokohtaisen osaamisen hallintaan. Hallitakseen
osaamistaan on yksilon jatkuvasti etsittava ja hyodynnettdva mahdollisuuksia seka tydpaikalla
ettd sen ulkopuolella. Esimiehen vastuulla on mahdollistaa tdméa jatkuva osaamisen
kehittdminen ja luoda sitd kautta sitoumusta ja uskollisuutta tyopaikkaa kohtaan. (2011, 111.)
Yksilon osaaminen ja sen luoma asiantuntijuus kehittyvat vahittdin ja portaittain. Seuraava

portaikko havainnollistaa osaamisen kehittymisen vaiheita:

1. noviisi
2. kehittynyt aloittelija
3. pateva ongelmanratkaisija
4. taitava suorittaja

5. asiantuntija tai ekspertti
(Dreyfus-Dreyfus 1980.)

Kupias, Peltola ja Pirinen kuvaavat portaikon vaiheita seuraavasti: Kehityskulku noviisista
asiantuntijaksi alkaa perusasioiden oppimisella. Perusasioiden oppiminen vaatii hyvaa ja
vahvaa perehdyttamisté esimieheltd. Kaytanndssa tydohjeiden tulee siis olla selkeita ja helposti
noudatettavia. Perustoiminnan kehityttyd hyvélle tasolle ndahddan noviisin saavuttaneen
kehittyneen aloittelijan tason. Téalla tasolla tyontekijalle voidaan antaa vaativampia tehtavia,
jotka edellyttévét jo toteutuksessaan oman harkintavallan kaytt6a. Tédssa vaiheessa syvenee
my0s ymmaérrys oman tyon tavoitteista. Patevan ongelmanratkaisijan tasolle kehittynyt
tyontekija osaa jo asettaa omia tavoitteitaan tyolle ja toimia tuloskeskeisesti. Tall4 tasolla
esimiehen asema muuttuu enemman valmentavaan suuntaan, ja tavoitteena on kehittda
tyontekijan itseohjautuvuutta. Taitava suorittaja hahmottaa tyon kokonaisuuden ja hyddyntaa
omia kokemuksiaan tytskennellessadn. Taitava suorittaja tarvitsee haasteellisia tehtavia ja
esimiehen on tassd osaamisen vaiheessa hyddynnettdva tyontekijdn osaamista antamalla
haastavia, sitouttavia ja motivoivia tyotehtdvia tyontekijalle. Asiantuntijan tai ekspertin taso
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saavutetaan, kun tyontekija pystyy maksimaalisesti hyddyntaméan kokemuksiaan, on syvasti
sitoutunut tehtdvaansa ja suhtautuu siihen suurella innostuneisuudella. Asiantuntija pystyy
tyotd tehdessaan perustelemaan jatkuvasti itselleen mita tekee ja miksi tekee niin. Asiantuntijan
tasolla tyo on siis automatisoituvaa, mutta samalla intuitiivista. Esimiehen tavoite talla tasolla
on varmistaa, ettd tyontekija tuntee tyonsé tavoitteet ja toimii edelleen niiden suuntaisesti.
(Kupias, Peltola, & Pirinen 2014, 58-59.)

Dohmenin (1996) luokittelu osaamisen kehittdmiseen jakautuu neljaan kategoriaan, jotka ovat:

1. Oppiminen koulutusorganisaatioiden piirissd, joka johtaa yleensd tutkintoon,
opintokokonaisuuteen tai todistukseen.

2. Organisaation itsensa jarjestamat, tai ulkopuolelta hankitut oppimistapahtumat, jotka
eivét johda tutkintoihin.

3. Tyossé ja tydympéristossa tapahtuma oppiminen, joka ei ole systemaattista, ja jota
organisaatiokulttuuri voi edistaa.

4. Tahaton ja suunnittelematon oppiminen, joka on useimmiten tiedostamatonta.

(Viitala 2013, 191.)

Esimiehen tasolla osaamisen kehittdminen on jatkuvaa tyota, silla tyontekijoiden Kierto,
esimerkiksi elakdityminen tai siirtyminen toisiin tehtéviin aiheuttavat aukkoja joita taytyy
paikata. Osaamisen kehittdmisen pohjalla ovat perustehtdvien osaaminen ja tavoitteet.
Esimiehen on tarkedd toimia arjessa aktiivisesti tulevaisuussuuntautuneesti, tunnistaa
oikeansuuntaisen oppimisen edistavat keinot omassa toiminnassaan, huomioida yksildiden
tarpeet ja kdyttad kuhunkin tilanteeseen sopivia tyokaluja ja menetelmié. (Kupias, Peltola, &
Pirinen 2014, 77.) Namé tehtévét vaativat esimieheltd myds hyvid vuorovaikutustaitoja ja

kykya luoda hyvia suhteita alaisiinsa (Moisalo 2010, 15).

Organisaation osaamisella tarkoitetaan organisaation yhteisia nékemyksid tai yhteisesti
omaksuttuja toimintatapoja. Organisaation osaamista syntyy, kun yksil6t jakavat, kehittavét ja
yhdistelevat henkilokohtaista osaamistaan ryhmassd, ja kun se muuttuu yhteiseksi
toimintatavaksi tai nakemykseksi. (Otala 2008, 53.) Colliksen mukaan organisaation
osaaminen muodostuu aineettomista dynaamisista rutiineista, jotka mahdollistavat sen
jatkuvan kehittymisen tehokkuudessa ja vaikuttavuudessa (Collis 1996, 149). Yksittéisen
taidon tai osaamisen pitkalinjainen kehittdminen voidaan néhdé tuotteliaana organisaatiolle,

koska tyontekija pystyy silloin suoriutumaan téssé tietyssa tehtavédssédan laadukkaasti.
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Osaamisen kehittdminen usealla osa-alueella sen sijaan voi parantaa pienempien tavoitteiden,
kuten innovaation lisdystd organisaatiossa, kun tyontekija osaa yhdistellda useampaa

osaamisaluettaan. (Vidal-Salazar ym. 2012, 2691.)

Organisaation osaaminen vanhenee niin nopeasti, ettd sen sdilyttdminen vaatii jatkuvia
ponnisteluja organisaatiolta (Kauhanen 2006, 140). Organisaation osaamista voidaan yllapitaa
jatkuvalla sopeuttamisella muuttuvaan toimintaymparistoon. Jollei toimintaperiaatteita ja
tavoitteita selkeyteta saannollisesti, on uhkana osaamisen heikkeneminen. Osaamisen yllapito
muuttuvassa toimintaymparistdossa vaatiikin - saannollisesti  uudenlaisia ajattelu- ja
toimintamalleja. (Lehtonen 2002, 80.) Muutosten tapahtuessa tulisikin organisaation tunnistaa
onko muutos ollut organisaatiota hyodyttdvad. Tietoisuus organisaation ympéristostd, sen
tavoitteista, suorituksista ja toimien seurauksista ovat kaiken keskiossa osaamisen

séilyttamisessa ja sen kehittamisessa. (Collis 1996, 156.)

2.5 Osaamisen johtaminen

Englanninkielisessa tutkimuksessa osaamisen johtaminen voidaan Viitalan mukaan tunnistaa
termilld “knowledge management”, joka viittaa osaamisen tiedon ja tietimyksen johtamiseen
(Viitala 2013, 171). Osaamisen johtaminen voidaan myds méaaritella kollektiivisen tietdimyksen
tunnistamisena ja sen hyddyntamisend organisaatioiden valisessa Kilpailussa. Kaytanndssa
tamé tarkoittaa esimiesten kykya organisaation yksildiden ja tiimien kykyjen ja tietdmyksen
liikkeellepanemiseen tuotettaessa arvoa organisaatioon. Kolmantena maaritelmana osaamisen
johtaminen on termi, joka viittaa toimiin, kuten osaamisen l0ytdminen, vangitseminen,
jakaminen ja kayttaminen niin, ettd se edistaa yksikon tavoitteiden saavuttamista. Osaamisen
johtaminen (knowledge management”) tutkimuksen kohteena onkin vakiinnuttanut viime
vuosina paikkansa erittain tutkittuna ilmiond, kun tietdmys ja osaaminen on huomattu summata

organisaatioiden elintarkedksi resurssiksi. (Becerra-Fernandez & Leidner 2008, 3, 6.)

Osaamisen johtamisen ydinrakenteena on sen strategiaperusteisuus. Tama tarkoittaa sité, etta
osaamisen johtaminen tulee johtaa strategiasta. Strategia suuntautuu tulevaisuuteen ja luo
yhteisen perustan osaamisen kehittdmiselle. T&ma osaamisen kehitys puolestaan luo pohjan
uudelle strategialle. (Viitala 2013, 170; Sumkin & Tuomi 2012, 14.) Kunnissa nykyaén
pakollinen kuntastrategia voidaankin nahda yhtend keinona strategiseen o0saamisen
johtamiseen. Vantaan kaupunkistrategiassa Johdamme uudistuen ja osallistuen”-painopiste

pitdd sisalldédn esimerkiksi valmentavaa johtamista, jossa periaatteina ovat henkiloston
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arvostus, osallistaminen ja tavoitteellisuus. Strategia kannustaa myos esimiehid luomaan
edellytyksia ja onnistumisia henkildston itseohjautuvuuteen niin, henkildsto johtaisi itsedan
tavoitteellisesti. (Vantaan valtuustokauden strategia 2018-2021, 23.) Pirkkalan strategiassa
osaamisen johtaminen nayttaytyy esimerkiksi ”osaavan henkil6ston” -painopisteend, jossa
tavoitteen onnistumisen arvioina on kaytetty henkiloston osaamisen arviointia kahdesti
vuodessa, tyohyvinvointikyselyitd ja kannustavaa palkitsemista (Pirkkalan kuntastrategia
2014-2018, 9.)

Sumkin ja Tuomi esittelevat kirjassaan osaamisen johtamisen malliksi mekaanisen mallin.
Mekaanisessa mallissa ylin johto tuottaa strategian, jonka avulla selvitetdan tulevaisuudessa
tarvittavaa osaamista. Taman jalkeen l0ydettyjd& osaamisvajeita pyritddn paikkaamaan
kehityskeskusteluissa, jotta ne muodostuisivat vahvuuksiksi. Osaamisen kehittdmisen
vaihtoehtoina nédhdaan henkildston koulutukset, osaaminen ulkopuolinen osto ja toiminnan
ulkoistaminen erilliselle palvelutuottajalle. (Sumkin & Tuomi 2012, 21.) Mekaaninen malli luo
jalostuessaan  kokonaismallin.  Kokonaismallissa osaamisen  johtaminen  koskettaa
organisaatiota kokonaisuudessaan ja ylin johto ei endé laiminlyé omaa eik& johtoryhmansé
osaamisen kehittamista. Kokonaismallin strategia on yhtendinen ja se vaatii koko organisaation
oppimista. Osaamisen johtaminen on siis kaikkien esimiesten keskeinen vastuu, jotta
varmistetaan strategian toteutuminen. Kokonaismallissa siis yhteen limittyvat niin osaamisen

johtaminen, tyon tekeminen kuin strategiakin. (Sumkin & Tuomi 2012, 23.)

Sumkinin ja Tuomen mukaan esimiehen tarkeimpané tehtdvana on johtaa organisaatiota ja sen
toimintaa strategian mukaisesti. Téllainen tapa johtaa organisaatiota vaatii aktiivista asennetta
johtamiseen eli jokaisen johtajan ja esimiehen on toteutettava johtamista ”mind johdan” -
ajattelutavan mukaisesti myonteisesti ja vastuullisesti arjen toiminnassa. Aktiivinen johtaja on
avoin uusille ideoille ja pyrkii kehittymé&in ja oppimaan muun henkiloston mukana.
Henkiloston kanssa yhdessé tekemisté ja osallistamista ei myosk&én pida nahdé paatosvallan
hajauttamisena, vaan ne ovat aktiivisen johtajan keinoja johtamisen parempaan lopputulokseen
ennen lopullisia paatoksia, joista aktiivinen johtaja kantaa itse vastuun. (Sumkin & Tuomi
2012, 42.) Kauhanen esittelee esimiehen tarkeimmiksi tehtéviksi osaamisen kehittdmisessa
organisaation osaamistavoitteiden muuttamisen yksildiden ja ryhmien tavoitteiksi,
kehittymismahdollisuuksien luomisen tyontekijoille, rohkaisemisen vanhojen toimintatapojen
kyseenalaistamiseksi, innostamisen, sek& palautteen antamisen. (Kauhanen 2006, 150.)

Tallaisen toiminnan tavoitteena on luoda organisaatioon ilmapiiri, joka kannustaa tydyhteison
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jasenia ottamaan oma-aloitteisesti vastuuta sekda omasta ettd koko tyOyhteison osaamisen
kehittymisesta (Osterberg 2015, 148).

Organisaation tasolla osaamisen johtamisessa on tdarkedd Kkartoittaa organisaation
osaamistarpeet. Osaamistarpeita voidaan tarkastella esimerkiksi strategian, kilpailukyvyn, tai
pitkdn aikavalin haasteiden ndkokulmasta. Otala nostaa strategian kanssa tehdyn
osaamistarpeiden pohtimisen yhdeksi parhaista tavoista vied4 samalla strategiaa kaytantoon,
kun tyontekijat saavat mahdollisuuden pohtia strategian tavoitteiden vaatimaa organisaation
osaamista. (Otala 2008, 108-109.) Sumkin ja Tuomi niin ikadn painottavat organisaation
osaamiskartoitusta keinona tunnistaa organisaation osaamista, jota strategia edellyttaa.
Organisaation osaamiskartoitus antaa hyvan kokonaiskuvan osaamisen nykytilasta,
kehittdmistarpeista ja auttaa johtoa osaamistavoitteiden maarittelemisessa. (Sumkin & Tuomi
2012, 89-90.) Kuten jo luvussa 2.4 (Osaaminen) mainittiin, on organisaation osaaminen
helposti katoavaa. Tastd syystd organisaation tasolla osaamista onkin kartoitettava ja sen
kehittdmiseen on panostettava aktiivisesti, jottei osaamisvajetta tapahtuisi. Osaamisen
kehittymistd voidaan seurata henkilokohtaisella tasolla  esimerkiksi  osaamisen
itsearvioinneilla, tai tyoyksikon tasolla esimerkiksi seuraamalla jonkin toiminnon kuten

palvelun tuottamisen nopeutta (Osterberg 2015, 160).

Osaamisen johtamisessa on myds strategian ulkopuolisia piirteitd. Hiljaisen tiedon eli
kollektiivisesti tunnistetun, mutta sanattoman tiedon johtaminen sailyminen ja johtaminen on
useimmiten esimiesten vastuulla. Lisdksi hajanaisissa organisaatioissa osaaminen, joka
muodostuu erilld&n olevien henkildiden asiantuntijuudesta, on saatettava yhteen johtamalla.
(Otala 2008, 53.) Osaavaa organisaatiota luodessa johdon olisikin ymmarrettavd luoda
ympadristd, jossa oppimista ja tiedonnalkdisyytté ruokittaisiin vapaaehtoisen yhteistyon ja
inhimillisemmén tyontekijoiden kohtelun kautta. Osaamista edistdvd oppimisymparisto
vaatiikin strategian liséksi muutoksia organisaation sisdisissé systeemeissa ja henkildstosséa.
(Thite 2004, 35,40.)
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3 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Tassé luvussa esitelldan henkilostojohtamiselle ja sen kehittdmiselle olennaisia kaytannon
keinoja. Luku alkaa esittelemalla henkilostétoiminnoille oleellisen henkildstdjohtamisen,
henkilostdjohtamiseen liittyvia klassisia malleja ja konsepteja, sekéd henkilostéjohtamiselle
olennaiset henkilostd- ja koulutussuunnitelmat. Tamén jalkeen luvussa taustoitetaan
henkilostojohtamisen nakokulmasta oleellisia henkiloston kaytdannon kehittdmiskeinoja, joita

ovat henkiléstokoulutus, tydnohjaus ja mentorointi.

3.1 Henkilostojohtaminen

Organisaatioiden toiminnan ollessa vield nykypéivana vahvasti ihmisten varassa, riippuu
organisaation tehtdvien ja kilpailustrategian toteutuminen vahvasti siitd, miten ndma ihmiset
toiminnan perusvoimavarana tekevat tulosta. Tdnd pdivand néiden ihmisten johtamisen
tarkeimpané piirteena on tehokkuus, jota organisaatiot pyrkivat parantamaan kaikin keinoin.
Tehokkuus eli esimerkiksi keino saada tyépanoksista maksimaalinen hydty irti tai tuotannon
ajoittaminen asiakkaiden tarpeisiin on henkildston vastuulla. Henkildsto ja sen tehokkuus taas
ovat esimiehen vastuulla, jolloin kuvaan astuu henkiléstéjohtaminen. (Viitala 2013, 20.)

Henkilostojohtamisen resursseilla on suora vaikutus organisaation henkilostoon niiden
luomalla osaamisella, tiedoilla ja taidoilla. Nama tekijét vaikuttavat sekd suoraan organisaation
kilpailukykyyn etta aineettomiin tekijoihin, kuten ongelmanratkaisuun. (Vidal-Salazar ym.
2012, 2682.) Vaikka henkilostéjohtamisen vaikutusta organisaation suorituskykyyn onkin
tutkittu paljon, 16ytyy siitd myds Kkritisoitavaa. Henkildstéjohtamisen ja suorituskyvyn suhdetta
mitattaessa kaytettavat arvosteluasteikot ovat hyvin vaihtelevia ja saattavat tuottaa
mittausvirheitd ja virheellistd tietoa henkiléstdjohtamisen ja suorituskyvyn todellisesta
yhteydestd. Taman liséksi henkildstéjohtamista mitataan alan tutkimuksissa vaihtelevilta
tasoilta, jolloin tutkimusten metodologia vaikuttaa mittaamiseen. Tutkittavissa henkilQissa ja
henkilostdjohtamisen toimissa on myo6s ollut vaihtelevuutta, joka osaltaan vaikeuttaa
suorituskyvyn ja henkildstéjohtamisen vélisen suhteen todellista mittaamista. (Heavey, Beijer,
Federman, Hermans, Klein, Mcclean & Martinson 130,134,144.)

17



Henkilostojohtaminen termind pitdd Viitalan (2013, 20) mukaan sisédllaédn kaiken sen
tarkoituksellisen tekemisen, jolla voidaan varmistaa organisaation edellyttdva tydvoima ja
tdman tyovoiman vaatima riittdvd osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Sadevirta (2004, 23)
jakaa henkilostojohtamisen tavoitteet kahteen pd&osaan, jotka ovat organisaation tuottavuus ja
tehokkuus, sekd henkildston hyvinvointi ja tyéeldamén tarpeiden tayttdminen. Sédevirran
mukaan henkildstéjohtamisen tavoitteeksi voidaan Kiteyttda se, ettd se edistdd organisaation
suurempia tavoitteita ihmisen ndkokulmasta (S&devirta 2004, 9). Kauhanen méérittelee
henkilostojohtamisen perustavoitteiksi, ettd organisaation tulisi kyetd houkuttelemaan
palvelukseensa haluamiaan henkil6itd, pitdimaan nama henkil6t organisaatiossa luomalla
motivoivan, kannustavan ja palkitsevan tyoympariston, sekéd kehittdmaan ja yllapitdmaan
néiden henkildiden tyokykya, jotta tyosuoritukset pysyisivéat hyvind. (Kauhanen 2006, 16.)
Angloamerikkalaisissa  oppikirjoissa henkilostdjohtaminen  jaetaan usein  kolmeen
paalauseeseen:

1.henkil6stévoimavarojen johtaminen (human resource management)

2.ty6elamén suhteiden hoitaminen (industrial relations)

3.johtajuus ja esimiesty6 (leadership)

(Viitala 2013, 20.)

Tama jaottelu auttaa ymmartamaan, ettd henkilostéjohtaminen kattaa enemman kuin pelkan
henkilostovoimavarojen johtamisen. Télle tutkimukselle on tarkoituksenmukaista olla
lokeroimatta  henkilostojohtamisen  osa-alueita  tarkasti ja  kayttdessani  termia

henkildstdjohtaminen, se viittaa henkildstdjohtamisen kokonaisuuteen.,

Henkilostojohtamisen kédytantd nojaa vahvasti henkildstopolitiikkaan, joka voidaan jakaa
edelleen rekrytointiin, palkkaukseen, kehittdmispolitiikkaan, sekd muihin periaatteisiin, jotka
yhdessd luovat linjan péivittéisiin valintoihin. Suomalaisen tydeldman korkea saately
lainsdadédnndn ja tydehtosopimusjarjestelman osalta, sek& tyontekijoiden korkea
jarjestaytymisaste kuitenkin osaltaan yhdenmukaistavat ja helpottavat tatda osa-aluetta
henkilostojohtamisessa. (Viitala 2013, 25.) Henkilostopolitiikka ei kuitenkaan ole vailla
haasteita. Henkilost6johtamisen strateginen ajattelutapa edellyttaa 16ytamaan yksiloita, joiden
tiedot ja taidot sopivat yhteen organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Vahdinen
panostus henkildstopolitiikkaan huonontaa organisaation tuottavuutta, kun taas oikeanlaisella
ja vahvalla panostamisella henkil6stopolitiikkaan on [0ydetty olevan suora vaikutus
organisaation korkeaan tuottavuuteen ja laatuun. (Chanda & Shen 2009, 149, 156, 168.)
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Henkilostojohtamiselle oleellisena kehyksend vaikuttavat organisaation koko, toimiala, ja
organisaatiokulttuuri. Toimiala esimerkiksi kunnissa voidaan nahda kohtalaisen vakiintuneena,
mutta tdmaé ei poissulje esimerkiksi organisaation rakennetta kokonaan. Rekrytointik&ytannot
esimerkiksi vahvasti jérjestetty sisdinen rekrytointi tai osaamisen kehittdminen ja sen seuranta

voivat vaihdella hyvinkin paljon kuntien vélilla. (Viitala 2013, 27-28.)

Organisaation koko nayttaytyy esimerkiksi henkilostojohtamisen resursseissa ja
systemaattisten kaytantdjen luomisessa (Viitala 2013, 28). Henkildstdjohtamisen erityisié
funktioita saatetaan ulkoistaa pienemmissa organisaatioissa resurssien saastamisen takia, ja
tamé onkin tutkimusten valossa jarkevaa. Pienissé organisaatioissa my0ds henkilostdjohtaminen
on vdhemman muodollisempaa, kuin suurissa organisaatioissa. (Sheehan & Cooper 2011, 744,
754.) Esimerkiksi pienissd kunnissa ei valttaméattd ole nimetty henkildstdjohtajaa vastaamaan
henkildstdjohtamisen tehtévistd, vaan henkildstojohtamisen kokonaisuus voidaan hajauttaa
usealle johtavalle henkil6lle ja hyvien kaytadntdjen luominen voi olla alemmankin tason

esimiehella.

Organisaatiokulttuuri, joka selittdd ihmisten kéytdsta organisaation sisalla, maarittdd ennalta
ajattelutapoja ja toimintatapoja organisaatiolle. Se siirtad ajattelumalleja ja toimintoja toiselta
tyontekijasukupolvelta toiselle (Viitala 2013, 28). Henkildstéjohtamiskulttuurissa olisikin
hyva ymmartaa, etta henkildston kehittdmisen ja oppimisen prosessia kuuluisi pitaa ylla myos
silloin, kun organisaatiolla menee hyvin (Moisalo 2010, 143). Schein (2017) esittelee
teoksessaan kulttuurin kolme tasoa, joiden tunnistaminen auttaa organisaatioiden johtamisessa.
Yhdella tasolla ovat artefaktit, jotka ovat ryhmén tuottamia nékyvié tuotoksia, kuten kieli,
ympaéristo ja tavat. Artefaktien vaikutusta ryhmaan ei ole maariteltavissa. Toisella tasolla ovat
oletukset ja arvot, jotka voivat vaikuttaa ryhman tavoitteisiin ja ideologioihin. Kolmannella
tasolla ovat perusolettamukset, joita ovat esimerkiksi alitajuiset ja itsestddnselvyytend pidetyt
arvot ja uskomukset. Kolmannen tason perusolettamukset vaikuttavat vahvasti niin

kaytokseen, ajattelutapaan kuin tuntemuksiinkin. (Schein 2017, 17-18.)

Nykypdivand  henkilostojohtamisen  k&ytdntdd muovaa  vahvasti  digitalisoituva
toimintaymparistd. Taysin elektronisoidut rekrytoinnit tai etdyhteydelld kdytavat kokoukset
eivat ole endd tulevaisuutta, vaan tayttd nykypéivad. Informaatioteknologian nousu osana
henkil6stojohtamisen toimintoja vaikuttaa esimerkiksi henkiléstéjohtamisen suunnitteluun ja
toimeenpanoon. Elektronisella henkiléstdjohtamisella on huomattu olevan saéstévaikutuksia

organisaatioissa, joissa on suuri méara henkilostoa. Pienemmissé organisaatioissa kasvokkain
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tapahtuvat henkildstojohtamisen toiminnot ovat kuitenkin vield hyodyllisempid. (Strohmeier
& Kabst 2014, 333, 345-346.) Elektroninen henkildstdjohtaminen on vield verrattain uusi ilmié
ja tulevaisuudessa jaakin n&htdvaksi, kuinka vahvasti elektroninen henkiléstojohtaminen

rantautuu esimerkiksi kuntiin.
3.1.1 Henkiltstojohtamisen mallit ja konseptit

Organisaatioteoriatutkimus ja henkildstojohtaminen ovat vuosikymmenten varrella k&ynyt 1api
useita paradigmoja. Tassé luvussa esitelladn oleellisia henkilostojohtamisen malleja ja
konsepteja, joista tdimén paivéan henkiléstojohtaminen organisaatioissa on syntynyt.

Raymond Milesin HRM-konseptio ihmisvoimavaraiselle johtamiselle organisaatiossa on
seuraavanlainen. Organisaation tuloksellisuuden ja henkiléstojohtamisen aktiviteettien vélill&
on selvaa riippuvuutta ja se voidaan jakaa sisaisiksi ja vuorovaikutuksellisiksi riippuvuuksiksi.
Henkilostojohtamisen siséiset riippuvuudet tulisi suhteuttaa todellisiin kapasiteetteihin eli
esimerkiksi tyokykya yllapitavat aktiviteetit suhteutetaan tyontekijoiden kyvykkyyksiin.
Vuorovaikutukselliset riippuvuudet tulee ymmart&é synergioiden kautta. Tdma tarkoittaa sitd,
ettd esimerkiksi henkilostokoulutusten ja palkitsemisen sekd muiden tyokykya nostavien

toimien luoma kokonaisuus aiheuttaa organisaation tuloksen kasvua. (Sadevirta 2004, 114.)

Ulrichin henkildstdjohtamisen mallissa tuottaakseen arvoa ja hyvia tuloksia HR-ammattilaisen
on madriteltdva tyonsd myyntituotteet “deliverables”. Ulrichin mallissa henkildst6johtamisesta
vastaavan on madriteltdva prosessit ja ihmisten johtaminen paivittaisella ja pitkéaikaisella
keskittymisellda (kuvio 2). Sen lisdksi, ettd henkilGstojohtamisen prosessi tapahtuu seka
paivittdisella ettd pitkaaikaisella (tulevaisuuden) tasolla, johtaminen ei ole vain strategista,
vaan myos operationaalista. Ymmartddkseen mallia on ymmarrettdvd mitd kukin osa
nelikenttaa tarkoittaa. (Ulrich 1997, 24-25.)
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Tulevaisuus/Strateginen painopiste

Strategisten henkilosto- Muutoksen johtaminen
voimavarojen johtaminen

Prosessit Ilhmiset

Firman infrastruktuurin Tyontekijan myotavaikutuksen
johtaminen johtaminen

Paivittainen/Toiminnan painopiste

(Kuvio 2. Henkilostdjohtamisen malli. Ulrich 1997, 24).

Ulrich on madritellyt jokaiselle osa-alueelle oman tavoitetuotoksensa. Strategisten
henkilostovoimavarojen  johtaminen tarkoittaa talousstrategian ja  HR-toimintojen
yhteensovittamista, jonka tuotoksena on strategian jalkauttaminen. Yrityksen (Firman)
infrastruktuurin  johtamisessa organisaation prosessit rakennetaan tuottamaan tehokas
infrastruktuuri. Tyontekijoiden myoétavaikutuksen johtamisessa kuunnellaan tyodntekijoita ja
annetaan heille heidan tarvitsemiaan resursseja, jotta tyontekijéiden osaaminen paranisi ja he
olisivat sitoutuneempia organisaatioon. Muutoksen johtamisessa luodaan uutta organisaatiota

pitdmalla huolta muutoksen vaatiman kapasiteetin [6ytymisestd. (Ulrich 1997 25.)

David Guestin mallissa (1989; 1997) korostuu se, etta yksildiden ja organisaatioiden
suorituksia  voidaan parantaa kehittamalla ja sovittamalla paremmin  yhteen
henkil6stotoimintoja. HenkilGstéjohtaminen on siis sovitettava liiketoimintastrategiaan ndhden
ja kaikkiin henkilostojohtamiseen liittyviin toimintoihin on panostettava. (Viitala 2013, 36).
Mit& enemmaén henkildstdjohtamisen kaytantdihin panostetaan, sitd parempaa on tuloksellisuus
(Guest 1997, 272).
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Sidosryhmien

odotukset

-Omistajat

-Johto

-Tydntekijoiden ryhmat

-Valtio

-Yhteiso > o Qsaisiarns S—— . -

-Ammattilitot Henkilosto- HR-tulokset Pitkan aikavalin
politiikka i seuraukset

T -Osaaminen -Yksildiden hyvinvointi
-Tyontekijdiden vaikutus _Yhdenmukaisuus -Organisaation tehokkuus
: s -Henkildstévoimavarojen 1| -Kustannustehokkuus || -Yhteiskunnallinen

Tilannetekijat virtaus hyvinvointi

-Palkitsemisjarjestelmat
| -Tydskentelyjarjestelmat

-Ty6voiman luonne "

-Liiketoimintastrategia

-Johtamisfilosofia

-Tydvoimamarkkinat 7Y

-Teknologia

-Ammattiliitot

-Lait ja sosiaaliset normit <

(Kuvio 3. Harvardin malli. Beer yms. 1984, 16).

Harvardin malli (kuvio 3) keskittyy yrityksen ulkoisiin tekijoihin. Malli esittelee kuusi
elementtid (sidosryhmien odotukset, tilannetekijat, valinnat henkilostopolitiikassa, HR-
tulokset, pitkén aikavélin seuraukset ja heijastuminen sidosryhmiin ja tilannetekijoihin), jotka
vaikuttavat henkildstdjohtamiseen. (Viitala 2013, 37.) Sidosryhmien odotuksia ajatellessaan
henkildstojohtajan on tasapainotettava erilaiset henkilostdjohtamisen kaytannot niin, ettd
jokainen sidosryhma tulisi huomioiduksi. Organisaation tyontekijat ovatkin térked, mutta
samalla haastava sidosryhmé, koska johtajien valinnat ja tydntekijoiden valinnat eivat kohtaa.
Tama synnyttad vaihtokauppoja, joissa henkildstdjohtajan on pyrittdvd minimoimaan uusien
muutosten synnyttavia konflikteja. (Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mills & Walton 1984, 21-
22.) Mallin tilannetekijat tarkoittavat, ettd henkilostopolitilkka ja sen ké&ytdnnét on
suunniteltava ja toimeenpantava suuri maaré eri tilannetekijoita huomioiden. Tilannetekij6ihin
voidaan vaikuttaa henkildstopolitiikalla, mutta on my6s tarkedd ymmartaa, ettd jo olemassa
olevat tilannetekijat vaikuttavat henkilostopolitiikan luomiseen, ja tdmé& tulisikin ottaa
huomioon uusia kéytantoja luodessa. (Beer yms. 1984, 23.) Henkildstopolitiikan valinnat
viittaavat organisaation henkilstokaytantoihin ja operatiivisiin paétoksiin, jotka ovat suorassa
yhteydessa henkilostoon. Mallin - HR-tulokset tarkoittavat sitoutumista organisaation
tavoitteisiin  ja henkil0ston tuottamia hyvid tuloksia, jotka edistdvat organisaation
tuloksellisuutta ja laatua. Pitkdn aikavalin seuraukset rakentuvat henkiléstojohtamisen

tuloksista esimerkiksi henkildston hyvinvointiin ja organisaation tehokkuuteen. Heijastuminen
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sidosryhmiin ja tilannetekijoihin nayttaytyvat kolmella tasolla eli yksilon, organisaation ja
yhteiskunnan tasoilla. (Viitala 2013, 38.)

3.1.2 Henkil6sto- ja koulutussuunnittelu

Henkilostosuunnittelussa pyritddn tarkastelemaan tyévoiman Kkysyntdd ja tarjontaa
organisaation ndkdkulmasta. Organisaatioiden on suunniteltava toimintaansa ja suhteutettava
budjettinsa niin hyvassé kuin pahassakin taloudellisessa tilanteessa. Henkildstosuunnittelu
mahdollistaa henkilotarpeen arviointia, vaihtuvuutta ja sairastumisten ennakointia
organisaatiossa. (Kauhanen 2006, 35.) Kunnissa laaditaan vuosittain henkil6- ja
koulutussuunnitelma, josta tulee ilmeta toteutuneiden ty6- ja virkasuhteiden maaré seka arvio
niiden kehittymisestd, periaatteet eri tydsuhdemuotojen kéytostd, yleiset periaatteet
tyokyvyttomyysuhan  alaisten sekd ik&&ntyneiden  tyontekijoiden  tyokyvyn ja
tyomarkkinakelpoisuuden yll&pitdmiseen, arvio koko henkiloston ammatillisesta osaamisesta
ja niiden vaatimusten muutoksista, sekd suunnitelmien toteuttaminen ja seuranta. (Laki

tyonantajan ja henkiloston vélisesta yhteistoiminnasta kunnissa 13.4.2007/449 § 4.)

Henkilostosuunnittelun tavoite on varmistua siitd, ettd organisaatiolla on oikea maara
oikeanlaisia tyontekijoita palveluksessaan myods tulevaisuudessa. Henkiléstosuunnittelu
voidaan jakaa maarélliseen ja laadulliseen suunnitteluun, joskin yleensé suunnittelu kattaa
kummankin osa-alueen. (Kauhanen 2006, 36-37.) Henkilostosuunnittelua tarvitaan kaikissa
organisaatioissa niiden koosta riippumatta. Pienemmissé organisaatioissa
henkiléstdsuunnittelu voi olla yhden henkilon vastuulla, mutta keskisuurissa ja suurissa
organisaatioissa henkil6stosuunnittelu tapahtuu usein keskitetyn tietojarjestelman tai
tietokannan kautta. Vastuu voidaan myos antaa henkilostdasiantuntijalle, jonka tehtdavana on
keratd henkilostosuunnittelua varten oleellista tietoa ja tuottaa henkildstoon liittyvia raportteja.
(Osterberg 2015, 27.)

Koulutussuunnitelman oikeanlainen laatiminen mahdollistaa kunnille lain koulutuksen
korvaamisesta nojalla 10 % korvauksen koulutuskorvauksen perusteena kéytettavasta
palkkakustannuksesta, kun koulutus kestaa yhtajaksoisesti vahintdan tunnin ja se on palkallista
tybaikaa. Tama edellyttdd kunnilta jo aiemmin mainitun henkildsto- ja koulutussuunnitelman
kriteerien tayttdvaa koulutussuunnitelmaa ja tukea on mahdollista saada korkeintaan kolmeen
koulutuspdivaan henkiléa kohti vuodessa. (Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen
osaamisen kehittdmisestd 1136/2013 § 3; Laki koulutuksen korvaamisesta 1140/2013 § 4, 8 5.)

23



Henkilosto- ja  koulutussuunnitelma voidaan ymmartdékin  osana organisaation
henkilostostrategiaa. Organisaatioiden tulee varautua mahdolliseen henkiléstomaaran
supistamiseen tai kasvattamiseen, sen kouluttamiseen, sek& aikavéliin, jolla ndmé& edelld
mainitut muutokset halutaan suorittaa. Henkilostd- ja koulutussuunnitelmat auttavat
ennustamaan tyovoiman tulevia tarpeita, olivat ne sitten muutokseen tai yllapitoon liittyvia
sellaisia. (Osterberg 2015, 27-28.)

3.1.3 Tyo6nohjaus ja mentorointi

TyoOnohjaus on prosessi, missa ohjaaja ja ohjattava sopivat ohjauksen tavoitteista ja
tyoskentelevét sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tydnohjauksesta muodostuukin aina
yksil6llinen prosessi. Ohjaajan on aina oltava tietoinen prosessin luonteesta ja ohjattava sita
lapi prosessin. (Ruutu & Salmimies 2015, 69.) Tyonohjauksen siséltd ja luonne voi olla
vuorovaikutukseen, oppimiseen tai ongelmanratkaisuun liittyvié prosesseja, jotka ovat sidottu
ohjattavaan tyohon. Ohjauksen toteuttaa yleensa ohjattavan kanssa samaa ammattiryhméaa
edustava henkild, joka on ohjattavaa ammatillisesti ja tiedollisesti kokeneempi. (Paunonen-
IImonen 2001, 32.) Vasten Paunonen-Iimosen havaintoa tydnohjauksen prosessista, Ruutu &
Salmimies nékevat tyénohjauksen perustuvan aina vuorovaikutuksessa tapahtuvaan dialogiin.
Dialogin tulee olla tavoitteellista ja tyonohjaus voikin muistuttaa pitkélti psykoterapiaa,
tyonohjauksen  pyrkiessa myodnteiseen  muutokseen  niin  toimintakyvyssda,  kuin

vastuullisuudessakin. (Ruutu & Salmimies 2015, 28.)

Tyo6nohjausta ei ole maariteltavissa vain johonkin kehittdmistoimeen kuuluvaksi. Tydnohjaus
voidaan kuitenkin kuvailla olevan ohjattavan tarkastelua ja tutkimista omasta tyostaan ja
itsestddn. TyoOnohjausta tutkittaessa on ollut havaittavissa, ettd sitd on tarjottu péadasiassa
voimavarojen véhdisyydestd johtuen vain pitkdaikaisille tyontekijoille, joka ei ole
tarkoituksenmukaista pyrkiessa toiminnan korkeaan laatuun. (Paunonen-limonen 2001, 11-
12.) Tybénohjaustoiminta ja koulutus voidaan nahda toisiaan tdydentévina toimintoina. Yhdessa
hyvin suunniteltuina ja toteutettuina tarpeen mukaan, ne ovat toiminnan laadun varmistajia ja
henkildston ty6uraa kehittavid tekijoitd. (Paunonen-limonen 2001, 15.) Paunonen-Iimonen
méaérittelee tyonohjauksen maéérdajan 1-3 vuotta kestdvéksi ja s&anndllisin méaardajoin
toistuvaksi prosessiksi (Paunonen-limonen 2001, 34). Tyo6nohjaus prosessina soveltuu
kuitenkin myo6s yksittdiseen istuntoon ja voi tdten tuottaa hyttyd jo pienemmallé&kin
panostuksella (Ruutu & Salmimies 2015, 178). Tyoénohjauksen prosessia voidaan arvioida

moninaisin tavoin. Erilaiset vapaamuotoiset keskustelut, arviointilomakkeiden kaytto, tai
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haastattelut kdyvat kaikki erinomaisesti prosessin arviointiin. Arvioinnin péaatavoitteena on
kartoittaa ovatko ohjaaja ja ohjattava onnistuneet prosessissa, onko tydnohjauksesta ollut
tuloksellista hyotyé ja onko ohjattava kehittynyt prosessin vaikutuksesta. (Ruutu & Salmimies
2015, 185.)

Mentorointi luokitellaan toiminnaksi, jossa kokenut henkild eli mentori ohjaa nuorempaa tai
kokemattomampaa henkilod eli aktoria. Mentorointi perustuu aina luottamukselliseen
vuorovaikutussuhteeseen, jossa mentori on sitoutunut auttamaan aktoria kehittymaan
ammatissaan. (Kupias & Salo 2014, 11-12.) Yleensa mentoroinnista puhuessamme puhumme
organisoidusta mentoroinnista, mutta Mentorointi voi olla my6s organisoimatonta ja
epamuodollista. Organisoimatonta mentorointia tapahtuu kaikissa organisaatioissa jatkuvasti
spontaanisti kokeneiden konkareiden auttaessa kokemattomampia toimijoita. (Oaklief 20009,
110.) Mentorointi voi olla spontaania esimerkiksi tilanteessa, jossa kokeneempi ammattilainen
antaa spontaanisti tukea, tai apuaan nuoremmalle tai vahemman kokeneelle henkil6lle. Tallgin
kokemattomampi henkild valitsee spontaanisti mentorinsa yksinkertaisesti pyytamalla talta
apua. (Kupias & Salo 2014, 20.)

Organisoidussa mentoroinnissa organisaatiot jarjestavat mentorointiohjelmia, joissa aktoreille
valitaan mentoreita organisaation siséltd, tai sen verkostoista. Mentorointi voi olla aktori- tai
mentorilahtoista. Aktorildhtdisessd mentoroinnissa organisaatiossa tunnistetaan ja valitaan
kehittymishaluisia aktoreita, joille etsitddn mentorointia. Aktorit ovat useimmiten uusia
esimiehi& tai asiantuntijoita. Aktorildhtdisessd mentoroinnissa tarkeint4 on, etta aktori osaa
tuoda ilmi mentorille tavoitteensa ja kiinnostuksen kohteensa, jotta mentori pystyy kehittdmaan
aktoria nailla osa-alueilla. Mentorilahtdinen mentorointi tunnistetaan tarpeelliseksi useimmiten
silloin, kun organisaation on jattdmassa osaava henkild, jonka tiedot, taidot ja osaaminen
halutaan valjastaa organisaation kayttoon. Mentorildhtéisen mentoroinnin haasteena on luoda
hyva suhde mentorin ja aktorin valille ja saada mentori jakamaan osaamistaan vapaasti
eteenpdin aktorille. (Kupias & Salo 2014, 21, 23, 25.)

Kuten jo aiemmissa kappaleissa on kaynyt selvdksi, osaaminen kehittyy oppimisen kautta.
Mentoroinnissa tapahtuu oppimista, kun mentorin teot ja tarinat tuottavat oivalluksia aktoreille.
Mentoroinnissa pinnallisin tapa oppia tapahtuu, kun aktori matkii tai toistaa mentorin sanomaa
tai tekoja. Talloin aktori ei reflektoi oppimaansa yhtéan, vaan pyrkii vain muistamaan mentorin

teot ulkoa. Mentoroinnissa pyritdan kuitenkin syvempaan eli ymmartavaan oppimiseen, jossa
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mentori auttaa aktoria ymmartamaan tekeméaénsa tyotd ja sen taustalla vaikuttavia asioita,

rakentaen hiljalleen ymmarryksen kokonaisuudesta. (Kupias & Salo 2014, 51-52.)
3.1.4 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on esimiehen ja hédnen alaisensa valinen luottamuksellinen ja
systemaattisesti, vahintaan vuosittain jarjestettava keskustelu. Kehityskeskustelussa arvioidaan
yhdessa mennytté tyokautta ja asetetaan tulevalle kaudelle tavoitteita. (Aarnikoivu 2016, 89.)
Kehityskeskusteluissa seurataan myos tyontekijan lyhytaikaisia ja pitk&aikaisista tavoitteita.
Kehityskeskustelussa voidaan kartoittaa tyontekijan uratavoitteita. Kehityskeskustelu antaa
my6s mahdollisuuden yleisen palautteen antamiselle seké tyontekijan ettd esimiehen osalta.
Kehityskeskustelut eivat perustu tydlainsaadantdon, vaan ne toteuttavat tydnantajan tyonjohto-
oikeutta. (Suomen Lakimiesliitto 2010, 4).

Kehityskeskustelu on oiva tyokalu esimiehelle, kun halutaan kartoittaa tai edistaa tyontekijan
sitoutumista, kehittymista tai tyosuorituksia. Kehityskeskustelua voidaan Aarnikoivun mukaan
verrata tilinpaatoksen, sill siind kaydaan lapi olennaiset tydntekoon vaikuttaneet ja vaikuttavat
asiat. (Aarnikoivu 2016, 89). Onnistunut kehityskeskustelu saastaa esimiehen ja alaisen aikaa
yhteistoimintaa parantaessaan, sekd tehostaa toimintaa luomalla yhteisida tavoitteita ja
paaméaaria (Aarnikoivu 2016, 91). Kehityskeskustelu onkin suosittu véline organisaation

johdon, osaamisen ja osaamisen kehittdmisen vélineena.

Kehityskeskustelun ydin, on liittda tydntekijan toimintaa oman organisaationsa tavoitteisiin,
visioon, strategiaan ja arvoihin. Tama tapahtuu kehityskeskustelussa ankkuroimalla
tyontekijan ty0panos organisaation tavoitteisiin ja luomalla tyontekijan antamalle
tyopanokselle merkitys. (Aarnikoivu 2016, 92.) Organisaatiolle onkin ensisijaisen tarkeda
kehityskeskusteluprosessia aloittaessa huomioida organisaation erityispiirteet (Aarnikoivu
2016, 95). Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttaa oleellisesti siihen valmistautuminen.
Ennen kehityskeskustelun toteuttamista on olennaista huolehtia, ettd keskustelu on
saannollinen jatkumo, se kdydaan lahiesimiehen kanssa, keskustelu dokumentoidaan ja sen
sisaltd muodostuu tavoitteista, tuloksista ja henkilokohtaisesta kehittymisestd. (Aarnikoivu
2016, 107.)

3.2 Henkildstokoulutus

Henkilostokoulutus on henkilostolle jarjestettyd koulutusta. Henkilostokoulutus on

tyonantajan henkildstolle kustantamaa koulutusta ja henkildstokoulutus tapahtuu tydajalla,
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jolloin tyénantaja myds maksaa normaalia palkkaa koulutukseen osallistuneille henkil6ille.
(Rinne, Silvennoinen & Valanta 1995, 30.) Henkilostokoulutus on my6s koulutusta, jolla on
instrumentaaliset tavoitteet. Henkil6stokoulutus néhd&énkin organisaation investointina

inhimilliseen pddomaan. (Etelépelto & Tynjéla 1999, 85.)

Henkilostokoulutuksen jarjestdmista arvioidessa on tarkedd suorittaa koulutustarveanalyysi ja
koulutus tulisi aina perustaa tarpeelle (Eteldpelto & Tynjala 1999, 91). Tarpeet voidaan
kartoittaa esimerkiksi kyselemé&lla mahdollisilta osallistujilta, kyselemalld osallistujien
esimiehiltd, kyselemalld vastaavanlaisia tehtavia tekeviltd, testaamalla osallistujia, tai
analysoimalla suorituskyvyn arviointeja (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 4). Koulutustarpeita
kartoittaessa tulisi my6s erottaa organisaation koulutustarpeet ja yksildiden koulutustarpeet.
Vaikka valilla sekd yksilon ettd organisaation koulutustarpeet ovatkin identtiset, on myos
tilanteita, joissa ndin ei ole. Esimerkiksi uudet tyontekijat saattavat tarvita tietynlaista
henkilostokoulutusta saavuttaakseen kokeneempien tydntekijoiden osaamistason. Toisena
esimerkking voidaan kayttaa jotain tiettyd tehtavéd, jonka osaamiseen ei ole syytd panostaa
jokaisen tyontekijan kohdalla. (McConnell 2003, 66-70.)

Perusedellytys vaikuttavalle koulutukselle on se, ettd kouluttaja tai konsultti on rakentanut
asiakassuhteen koulutuksen tilaajaan tai henkiloon, joka jarjestdd koulutuksen. Taman
asiakassuhteen puitteissa on mahdollista kayda lapi koulutukseen liittyvat olennaiset asiat sen
tarpeista lahtien aina sen arviointiin saakka. Kouluttajan vastuulla on tarkoituksenmukaisen
oppimisen aikaansaaminen, kun taas johdon vastuulla on organisoida tydymparisto, joka tukee
oppimista. (Eteldpelto & Tynjala 1999, 92.) Vaikuttavaan henkildstokoulutukseen pyrkiessé
tulisikin tarpeiden jalkeen Kkartoittaa koulutuksen tavoitteet. Tavoitteiden tulisi pitaa siséllaan
tavoitellut tulokset, niihin johtava kaytos, ja tiedot, taidot ja asenteet, jotka ovat valttdmattomia
tdman k&ytoksen saavuttamiseen. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 9.) Tavoitteiden
asettamisen jalkeen henkil6stokoulutukseen valitaan osallistujat. VVapaaehtoisiin koulutuksiin
suositellaan valitsemaan niitd henkilGit4, joita koulutus hyodyttdd eniten. Toisaalta
vapaaehtoisiin koulutuksiin osallistumiseen voi olla kynnys henkil6illd, jotka eivat koe
tarvitsevansa kyseista koulutusta. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 10.) Osterbergin mukaan
organisaatiokohtaisesti raataloidyt koulutukset palvelevat paremmin useampia osallistujia, kun
taas avointen koulutusten moninaisuus palvelee paremmin yksittaistd tai muutamaa henkil6a
(Osterberg 2015, 158).
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Henkilostokoulutustapahtuma  voidaan  toteuttaa  hyvinkin  erilaisilla  tavoilla ja
opetusmenetelmilld. Nykypéivan mahdollisuuksien puitteissa koulutuksen ei tarvitse
myo6skaan tapahtua kiintedsti maaratyssa paikassa, vaan koulutus on mahdollista jarjestdd myos
etdnd erilaisten palveluiden kautta. Koulutustapahtumissa hyddynnetdan usein ryhméoppimista
ja tapausharjoituksia, ja koulutukset suunnitellaan aikuisopiskelijoille, jolloin koulutuksissa
tapahtuva oppiminen muodostuu ongelmanratkaisun kautta. Koulutukset tarvitsevat tuekseen
riittdvan materiaalipaketin, jotta oppijalle jaisi koulutuksesta tietoa myos koulutuksen jalkeisen
tyon avuksi. (Osterberg 2015, 158-159.)

Henkildstokoulutuksia tulisi arvioida, jotta ne voitaisiin oikeuttaa ja jotta tulevia koulutuksia
pystyttéisiin parantamaan (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 17). Kirkpatrick & Kirkpatrick
esittelevat kirjassaan prosessin, jolla voidaan arvioida henkilostokoulutuksen onnistumista
neljalla tasolla. Tasot ovat reaktio, oppiminen, kéytds ja tulokset. Reaktiotaso viittaa
koulutuksen saamaan reaktioon. Positiivinen reaktio henkilostokoulutukseen ei valttamatta ole
tae oppimiselle, mutta se edistdd tulevien koulutusten jarjestdmistd, kun taas negatiivinen
reaktio voi haitata oppimista huomattavastikin. Oppimista voidaan mitata osallistujien
asenteiden muutoksina, ja tiedon tai taidon lisdyksend koulutuksen seurauksena. Kéytostd
voidaan arvioida suhteutettuna koulutusta edeltavaan kaytokseen. Tulostasolla tarkastellaan
lopullisia tuloksia, mitd koulutuksesta ollaan saatu. Nama voivat olla esimerkiksi lisdantynyt
tuottavuus, parantunut laatu, vahentyneet kustannukset tai vahinkojen véhentyminen.
(Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 21-25.) Osterberg esittelee teoksessaan koulutuksen
arvioinnille yksinkertaissmman menetelmén, palautteen keruun. Palautetta tulisi kerétd niin
suullisesti, kuin kirjallisestikin. Saadun palautteen avulla voidaan arvioida kannattaako
tyontekijoitd lahettdd vastaavan jarjestdjan koulutukseen jatkossa, tai kannattaako

organisaation itse jarjestaa vastaavanlaista koulutusta. (Osterberg 2015, 159.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

Tasséa luvussa perustellaan tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja aineisto. Tutkimus toteutettiin
laadullisella tutkimusotteella, jossa teemahaastattelurunkoa testattiin aluksi yhdelld
esihaastattelulla. Esihaastattelun onnistuessa hyvin, jatkettiin aineiston keruuta seitseméll&
teemahaastattelulla, jolloin aineistoa kertyi yhteensd 8 teemahaastattelun verran. Aineiston

analyysi toteutettiin sisallonanalyysia kayttaen.
4.1 Tutkimusmenetelmat

Néissé alaluvuissa selitetdan tutkimuksen valintojen teoreettista taustaa ja perustellaan, miksi
juuri kyseinen tutkimustapa on valittu kaytettavéksi tutkimuksessa. Ensimmaisessa luvussa
perustellaan laadullisen tutkimuksen valinta, toisessa aineistonkeruumenetelma ja

kolmannessa aineiston analysointitapa.
4.1.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkielma toteutetaan laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusotteella, koska se palvelee
tutkimusta paremmin loytaméan syvallisempia vastauksia esitettyyn tutkimusongelmaan.
Kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtana on “todellinen elimd” ja sen kuvaaminen.
Todellisuus voidaan ndhd& siis moninaisesti ja tutkimuksessa pyritddn mahdollisimman
kokonaisvaltaiseen kohteen tutkimiseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157.)
Laadullisessa tutkimuksessa tehdaan teoriapitoisia havaintoja. Kaytanndssa tdma tarkoittaa,
ettd laadullinen tutkimus saa aina osakseen tutkijan subjektiivisia kasityksia ilmigista ja luo
néin tietoa subjektiivisesti oman ymmaérryksensd mukaan. Taman lisaksi tutkimus vaatii
taustalleen teoreettista viitekehystd, joten laadullinen tutkimus muodostuu siis teoriapitoisesti.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 21.) Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan yleensa
kokonaisuutena ja sille ei ole olennaista tai mahdollista keratd suurta tutkimusyksikdiden
joukkoa. Alasuutarin mukaan laadullinen analyysi koostuu aina kahdesta vaiheesta, jotka ovat
havaintojen pelkistdminen ja arvoituksen ratkaiseminen. (Alasuutari 2011, 31-32.)

Laadullisessa analyysissé havaintoja pelkistetddn tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja
kulloisenkin kysymyksenasettelun kannalta sopivimmalla ja olennaisimmalla tavalla. Talla
tavoin aineiston suurta maaréda pelkistetddn ja muutetaan helpommin hallittavaksi

kokonaisuudeksi. Pelkistamisen jalkeen aineistoa tiivistetddn edelleen yhdisteleméall
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“raakahavainnot” yhdeksi havainnoksi tai havaintojen joukoksi. Havaintojen yhdistamiselle on
tarkeda 10ytaa niita nimittdva yhteinen piirre tai saantd, joka myos patee koko aineistoon.
(Alasuutari 2011, 32.)

Alasuutarin mukaan toisessa vaiheessa eli arvoituksen ratkaisemisessa, tuotetut johtolangat ja
vihjeet kaytetdaan hyvaksi luodaksemme merkitystulkintaa tutkittavasta ilmiosta. Pelkistettyja
havaintoja tulkitaan ja niité liitetd&n muihin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. (Alasuutari 2011,
35-36.)

4.1.2 Teemahaastattelu

Tutkimuksen haastattelutyypiksi olen valinnut teemahaastattelun, koska tutkimuksessa etsitédan
nimenomaan haastateltavien nakokulmia asioihin, ja teemahaastattelu mahdollistaa sen
parhaiten ohjaamatta haastatteluja ennalta méaériteltyyn lopputulokseen. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu menetelmd, koska haastattelun teemat on valittu etukédteen, mutta
menetelmasta puuttuu silti  strukturoidulle haastattelulle ominainen kysymysten tarkka
muotoilu ja jarjestys. Teemahaastattelu etenee keskeisten ennalta mé&ériteltyjen teemojen
varassa, mutta kasiteltyjen teemojen laajuus ja jarjestys voivat vaihdella haastatteluittain.
Haastateltavan tehtavana on padasiassa tuoda oman aanensa kuuluviin vastaamalla omin sanoin
kysymyksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 49.) Aineiston riittavyyden méarittelee saturaatio eli
aineiston kylladntyminen. Aineiston saturoituessa, se alkaa toistamaan itse&én, eika tuota enda
tutkimusongelman nékokulmasta uutta tietoa. Saturaation toteaminen vaatii tietoa siitd, mité
aineistolta halutaan. Saturaatiota voidaan kayttdd my0s perusteena luoda aineistosta
yleistyksid. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 75.)

Tutkimusaineisto tulee kerdd@misen jalkeen muuttaa aina tutkittavaan muotoon. Laadulliselle
menetelmalle on olennaista, ettd tutkimusaineisto on aina kuva- tai tekstimuodossa.
Haastattelunauhoitusten kohdalla tdmé tarkoittaa aineiston muuttamista tekstimuotoon, jota
kutsutaan litteroinniksi. Litterointi helpottaa aineiston analysointia ja my0ds auttaa riittdvan

aineiston arvioinnissa. (Vilkka 2015, 89.)

4.1.3 Sisallonanalyysi

Analysointitavaksi valittiin sisallénanalyysi, koska se on perusmenetelmd, jota voidaan kayttaa

helposti kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Sisallénanalyysida ei myodskéan ohjaa tietty
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teoreettinen asema, vaan se voidaan toteuttaa véljemmin teoreettisia lahtokohtia liittaen.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 78.) Laadullinen analyysi voidaan jakaa induktiiviseen ja
deduktiiviseen analyysiin, paattelyn logiikan mukaan. Induktiivinen analyysi rakentuu
yksittéisestad yleiseen, kun taas deduktiivinen analyysi rakentuu yleisesta yksittaiseen. Naiden
lisdksi on olemassa myds abduktiivinen analyysimuoto, jossa teorianmuodostus lahtee jostakin

johtoajatuksesta, tai johtolangasta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 80-81.)

Siséllonanalyysi lahtee liikkeelle aineiston pelkistdmisestd, jonka jalkeen pelkistetylle datalle
luodaan ryhmittelyd. Ryhmittelyn tarkoituksena on 16ytdaa pelkistetystd aineistosta
yhtélaisyyksia ja eroavaisuuksia ja luoda niista alaluokkia. Alaluokista yhdistellaan ylaluokkia
ja alaluokista ja yladluokista muodostetaan edelleen paéluokkia. Luokittelua seuraa abstrahointi
eli aineiston kasitteellistdminen. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 92-94.)

Aineiston analysointi toteutettiin kdymaélla yksitellen haastattelujen teemoja lépi
teoriaohjaavaa sisallonanalyysid kayttden. Haastattelujen teemoja hyddynnettiin aineiston
luokittelussa. Aineiston analyysia ohjasi tutkimustehtava ja pyrin etsiméén aineistosta ilmioité,
joita pystyin yhdisteleméén haastattelurungon avulla luotujen luokkien alle. Analysointi siis
eteni aineistopohjaisesti, ja seka teoriat ettd kasitteet toimivat tulkintakehyksina tutkiessani
aineistoa. (Eskola 2015, 188-189.) Teoriaohjaava sisallénanalyysi etenee kuin
aineistolahtdinen siséllonanalyysi, mutta siiné teoreettisia kasitteitd ei luoda aineistosta, vaan
ne tuodaan “jo tiedettyind” (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Tuomen ja Sarajarven mukaan
(2018, 82) teoriaohjaava analyysi ei pohjaudu teoriaan, mutta siind tunnistetaan, etta
aikaisemmalla tiedolla on merkitystd analyysin ohjautuvuuteen. Aineiston analyysi noudatti
my0s péaasiallisesti abduktiivista, tai induktiivista logiikkaa. Tamé etenemistapa nakyy
kéytdnnossa tassa tutkielmassa siten, ettd analyysiosio on tehty vahvasti tutkimusaineiston
ilmi6diden ohjaamana ja niitd yleistdimalld, mutta teorialla on ollut paikkansa johtolankana

aineiston kasitteellistamiseen.

4.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuskysymykseen vastaamiseen haastateltaviksi taytyi valita henkil6itd, joilla olisi
tutkimukselle olennaista tietoa. Osaamisesta ja sen kehittdmisesta vastaavat yleensa pienissé
kunnissa kunnanjohtajat ja tarvittaessa hallinto- ja henkil6stojohtajat. Tutkimuksen aineisto

keréttiin teemahaastatteluin, joita kertyi 8. Ensimmaéinen teemahaastattelu toteutettiin
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esihaastatteluna, pitkdn tyéuran pienten kuntien keskushallinnoissa johtavissa viroissa
tehneelle henkildlle. Esihaastatteluissa, jotka ovat teemahaastattelulle valttaméaton ja tarkeé
0sa, on tarkoitus testata haastattelurungon, aiheen jasentelyn ja kysymysten muotoilua, seka
haastattelun kestoa, jotta nditd voidaan vield tarvittaessa muuttaa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 72-
73). Ensimmaisessd haastattelussa kiinnitettiin erityisesti huomiota haastattelukysymysten
relevanssille tutkimukselle. Haastattelun onnistuttua erittdin hyvin ja sen tuotua tutkimukselle
tarkedd tietoa, on tdma haastattelu paatetty sisallyttad tutkimukseen. Loput 7 haastattelua
toteutettiin jo ensimmaisessa haastattelussa hyvaksi todetulla pohjalla pienten kuntien
kunnanjohtajille, koska kunnanjohtajat voitiin todeta henkildiksi, joilla on varmasti
tutkimukselle olennaista tietoa. Pienet kunnat joista aineistoa kerattiin, edustivat hyvin erilaisia
lahtokohtia. Heterogeenisessé aineistossa oli mukana suurempien kaupunkien laheisyydesta
hyotyvia kuntia, etéisid maalaiskuntia, ainutlaatuisesta elinkeinopolitiikasta hyotyvia kuntia, ja

kuntia jotka olivat painineet talouden tasapainottamisen kanssa.

Osa haastatteluista toteutettiin sovitussa paikassa haastatellen ja samalla keskustelu
puhelimella nauhoittaen, kun taas osa haastatteluista suoritettiin internetin vélityksella
puhelinohjelman avulla, joka mahdollisti myds haastattelun nauhoittamisen. Haastateltavia
pienten kuntien kunnanjohtajia valittiin erilaisista maantieteellisista ja elinkeinopoliittisista

sijainneista. Haastattelujen kesto vaihteli noin 17 ja 45 minuutin valilla.

Kaikki haastattelut anonymisoitiin analyysivaihetta varten ja haastatteluista poimittuja
lainauksia esitetddn seuraavassa luvussa numeroituna (H1-H8). Haastattelut on litteroitu
padasiallisesti sanatarkassa muodossa. Litteroinnista on kuitenkin poistettu sisallolle
merkityksettomié téytesanoja ja osa sanoista on korjattu kielellisesti ymmarrettdvampaan
muotoon. Analysointivaiheessa esiintyvat sitaatit on korjauksista huolimatta pidetty
mahdollisimman alkuperdisessd muodossa, jottei sitaattien alkuperdinen merkitys ja

tutkimuksen reliabiliteetti vaarantuisi.
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5 ANALYYSI

5.1 Osaamisen koettu taso kunnissa ja keskeinen johtamis- ja hallinto-

osaaminen
Osaamisen taso

Pienissd Kkunnissa osaamisen tasoa pidetddn yleisesti tyydyttdvdnd tai hyvand. Useista
haasteista huolimatta pienet kunnat kokevat nykyisen tason riittdvan vield tdmén hetkisessa

tilanteessa, eiké suuriin ongelmiin osaamisessa ole tormatty.
”Mun mielest se on ihan hyvalla tasolla, mutta ainahan sita parannettavaa on.” H5

”Ma arvioisin sen kohtuulliseksi ja se johtuu oikeestaan siitd, ettd ma peilaan sita siihen
tilanteeseen, missa kuntakentta on, ja missa sen tulee olla muutaman vuoden kuluttua. Jos talla
osaamistasolla joka meill& talla hetkell& on tés henkildstés, me mennaan siihen tilanteeseen

niin se on kaytannos kohtuullinen...”. H3

Osaamisen tasoa arvioidessa aineistosta ei voida yleistdd, mitkd positiiviset puolet tekevét
pienten kuntien osaamisen tasosta tyydyttdvan tai hyvén, mutta arvioinnissa negatiivisesti
vaikuttavia yleisia piirteita on silti 10ydettavissa. Osaamisen tasoon negatiivisesti vaikuttavat
pienen kunnan rajalliset resurssit, ja niiden maantieteellinen sijainti. Pienen kunnan
keskushallinnon  toiminnan  pyoriessd  niukoilla  resursseilla  jo valmistelu- ja
paatoksentekoasioissa, se heijastuu myods kuntien keskushallinnon organisaatiorakenteeseen

siten, ettd asiantuntijataso on varsin suppea tai se puuttuu kokonaan.

“Varsinkin jos mietitadn alle 10 000 asukkaan kunnassa, jossa sulla ei 0o oikein
mitéan, sun kaikki kadet on opettamassa lapsia tai hoivaamassa vanhuksia, tai
siivoomassa tai auraamassa teita ja sulla ei siella yleishallinnollista osaamista

sulla on 1 johtaja 2 siihteeria se oli siind. ” HI

”Yks mika on vahva puute, puuttuu organisaatiosta ns. asiantuntijataso on ikaan
kun suorittava puoli, perinteinen toimistotyé ja semmonen tyénjohdon alla
toimiva ja sitten on muutama paallikkd, mutta semmosia itseohjautuvia

henkildita ja tydnkuvia on liian vdhdn.” H2
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Etenkin ne pienet kunnat, jotka eivét sijoitu alueellisesti suurten kaupunkien tai kasvukeskusten
laheisyyteen kohtaavat haasteita osaavien tyontekijoiden kartuttamisessa. Etéisissa kunnissa
alemman tason tyontekijoiden vaihtuvuus on usein pientd, joka vahentéa osaltaan monipuolista
kokemuskertymad. Taman liséksi etdisyys vaikeuttaa osaavien henkildiden rekrytointia ja

varsinkin pitkdaikaista pysymista pienissa kunnissa.

”Pitais olla semmosta yleisosaamista, tai tavallaan tdammosia geneerisia
osaamisalueita nain pienessa kunnassa. Se on ehkd semmonen haaste tassa
osaamisessa, missé itse kunkin osa-alueilla ne ihmiset osaa ne tehtdvat, koska
maailma muuttuu ymparilla, on haaste pysyd mukana niiden uusien taitojen
kehittdmisessa ja koulutusinto ei oo hirveen kovaa tammosellda iakkaalla
porukalla uuden oppimisen suhteen. Siind on haasteita, mutta homma kylla
sujuu. Sitten on semmosia katvealueita, joissa haikaillaan uudentyyppisen

osaamisen perdan, se on haaste.” H6

“Tietysti, kun ollaan aika pohjosessa ja pienel paikkakunnalla niin se
koulutustausta ei 0o niin korkee, kun mennaan etelammaks tai isompiin
kaupunkeihin, sitten se tietysti on nais, kun on paikkoja auki isommis kaupungeis

on valinnanvaraa ehkd enemmdn rekrytoida tyontekijoitd.” H7
Keskeinen johtamiseen ja hallintoon liittyva osaaminen pienessa kunnassa

Haastateltavia pyydettiin vastaamaan, mik& heistd on keskeisintd osaamista pienen kunnan
johtamiseen ja hallintoon liittyen. Vastaukset keskeisimpaén johtamis- ja hallinto-osaamiseen
pienten kuntien keskushallinnossa voidaan jakaa kahteen luokkaan, jotka ovat
substanssiosaaminen ja  kokemuksen luoma osaaminen. Ensimmaéisen luokan
substanssiosaamisella tarkoitetaan asiaosaamista eli sitd osaamista, mitd tyotehtdva
ensisijaisesti velvoittaa. Pienten kuntien kunnanjohtajat kokevat, ettd substanssiosaaminen on

tarke& perusta kunnan toiminnalle.

”Itellda on tdmmonen suunnittelijan tausta, tietylla tavalla tdmmodnen
suunnitteluosaaminen, joka liittyy talousarvion ja toimintasunnitelman
tekemiseen, se on keskeinen suunnitelma kunnassa, jota toteutetaan ja sen

toimeenpanoo ja siihen hallintaan.” H6
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Substanssiosaamisen térkeys voidaan n&hda perustuvan kunnan perustehtéviin. Kunnan
paivittdiset rutiinit pohjautuvat substanssitietoon ja ilman vahvaa substanssiosaamista,

virheiden ja tehokkuuden madaltumisen riski voisi kasvaa.

”’No osaamisesta kun puhutaan ja tasta yleishallinnon ndkékulmasta, se on vahéan
kahtiajakoinen. Ensimmainen on se, etta siell& pitaa olla substanssiosaamista eli
julkisoikeudellista ja tammosta kuntakentan osaamista, jos puhutaan, vaikka siita
miten valmistellaan asioita toimielimelle. Toinen puoli on tamménen valtava

yleisosaamisen tarve.” H3

“Ensinnékin se on yhdistelma hyvaa pohjakoulutusta, mielellddn alaankin
liittyvaa koulutusta ja tan tyyppisessa kunnanvirasto, henkilokunta, kaikki naa,
jos ajattelee johtoporrasta etenkin, sen substanssiosaamisen ohella vaatii erittain

hyvat vuorovaikutustaidot. ” H4

Kokemuksen luoma osaaminen, jota esiintyy vastauksissa, liittyy kokemuksen kartuttamaan
yleisosaamiseen ja monipuolisuuteen. Pienessd kunnassa tyonimikkeen sisalto harvoin siséltaa
kaiken sen todellisen laaja-alaisen tyon mita tyontekijd toteuttaa. Tastd syysta kokemuksen
kartuttamisen myo6ta opittu osaaminen n&hddin pienissd kunnissa erittain tarkednd

johtamisessa ja hallinnossa.

“"Tommosissa pienissd kunnissa korostuu entisestdan ja siella perinteisesti
valmistelukoneisto, esim. toimistosihteerina joutuu oleen hyvin monipuolinen eli
hyppddmaan sen perinteisen tehtdvankuvan ulkopuolelle. Kyllahan siind

monipuolisuus ja monitaitoisuus tavallaan korostuu semmosessa tyossd.” H1

“Ite ndkisin et tdimmdsessd maalaiskunnassa ittelld tdrkee ominaisuus, ettd on
tehnyt tassa matkan varrella monenlaista hommaa, ettéa tavallaan ymmartaa ne
semmoset perusprosessit ja ihmisten tehtdvankuvat. Ymmartaa ihmisten tydsta
niin sit pystyy johtamaan sita toimintaa ja valjastamaan silla tavalla, etta se

tukee kunnan muuta toimintaa ja kuntastrategian mukaista toimintaa.” H2

“Kylldhan se semmonen joustavuus, se on tietysti, kun pienessa kunnassa ollaan
ja pienelld porukalla toita tehd&an niin joustavuus on todella tarkeeta ja sitten
se, ettd meilla poikkihallinnollisesti tiedetéan, jos ajattelee osastopaallikoita, he

tietdd mita tekninen osasto, tietdd mita tapahtuu sivistyspuolella ja painvastoin.
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Se on tarkeetd, etta ei pitdydyta tiukasti omissa sektoreissa, vaan tiedetdan se

kokonaisuus.” H5

Pienissa kunnissa keskushallinnon tydvoiman maaran ollessa pieni, on tyontekijoiden
osaamista hyddynnettavad mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kokonaisvaltainen tydvoiman
hyodyntdminen edellyttdd vankkaa kokemuksen luomaa osaamista, jonka avulla tyontekijat
ymmartavét erilaisten prosessien kulun ja pystyvat toimimaan vahvemmin yhteistygssa myos

kunnan muiden toimintojen, kuten teknisen puolen ja sivistyspuolen kanssa.
5.2 Miten osaamista tunnistetaan

Osaamisen kehittdmisen ja tukemisen ensimmainen askel on olemassa olevan osaamisen
tunnistaminen. Té&std syysta haastateltavilta kartoitettiin, miten kunnassa tunnistetaan
osaamista. Yleensa pienissé kunnissa osaamisen tunnistaminen ei tapahdu kovinkaan tietoisesti
tai tietyn tavoitteen kautta, vaan se voi olla hyvinkin yksinkertaista. Esimerkkina tasta on
motivoitunut tai hyvin tyonsé tekevé tyontekijé, jonka osaaminen tunnistetaan tyén lomassa ja
tatd hyodynnetddn haastavammissa tyotehtdvissd tai ndhd&an mahdollisuus osaamisen
kehittdmiselle. Tietoisempaa osaamisen tunnistamista tukevat kehityskeskustelut, joita

jarjestetaan yleensa vuosittain.

“Tunnistetaan ja ei tunnisteta, ei sitd tietoisesti silld lailla pdivittdin. Kylldhdn
se strategioissa on ja talousarviossa varataan maararahoja, jotka tukee tallasta

osaamista, mutta miksei se vois olla enempi suurennuslasin alla.” H4

“Meiddn tapa tunnistaa siis meiddn henkiloston osaaminen on aika
tavanomainen tapa. Kun kdydaan vuosittaisia kehityskeskusteluita muita, aina
kun kaydaan alotuskeskustelut uuden henkilon kanssa niin siindhan ne tulee
hakuvaiheessa ja viimestaan siind alotuskeskustelussa, mut sit joka vuosi, kun
kdyddan meillahdn on ihan saadnnénmukaset dokumentit, asiakirjat joissa
kysytadn tietyt asiat ja kyllahan niissa, jos henkild olis hakenu jonkunlaista
koulutusta omalla ajallaankiin ja muuta niin kyllahan ne siind tulee ilmi tai
kannattais tulla ilmi, jos ne on tyonantajalle hyodyllisid, koska niill& voi olla
palkkavaikutusta. ” H3

Kehityskeskustelut ja muut tietoiset osaamisen tunnistamiseen tahtdavéat toimet tukevatkin

esimiesten vastuuta myos osaamisen kehittdmisessd. Osaamisen kehittdminen edellyttaa, ettd
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esimies huomioi yksildiden tarpeet ja kéayttdd kuhunkin tilanteeseen sopivia tyokaluja ja

menetelmiad, joita kehityskeskustelutkin edistavét. (Kupias, Peltola, & Pirinen 2014, 77.)

”Se on mun mielesta siina tarkeetd juuri ne kehityskeskustelut eli vuosittain
kaydaan kehityskeskusteluja, siindhan niité tulee esille. Sitten meilla on paljon
ollu semmosia hienoja esimerkkeja, meillakin ihan yksittaisia tyontekijoita, jotka
on kasvanu siind tyon myo6ta, sitten ottanu liséa vastuuta, siirtyny, vaikka meidan
organisaation sisalla vaativampiin tehtaviin ja se on mun mielesta tarkeeta se
vuoropuhelu. Monilla voi olla se, ettd he haluaa kouluttautuu lisaa tai ottaa

vastuuta lisaa. "H5

Erdésséd haastattelun kohteena olleessa kunnassa osaamisen tunnistamiseen on satsattu
enemmankin osaamismatriisin muodossa. Tyodn vaativuuden arvioinnin jalkeen kunnassa on
paatetty myos laajentaa kehityskeskusteluja tekemélld sen yhteydessa osaamismatriisi, joka
kartoittaa laajemmin kunnan osaamisen tasoa ja auttaa tunnistamaan henkiloston osaamista.
Sumkin ja Tuomi painottavatkin organisaation osaamiskartoitusta keinona tunnistaa
organisaation osaamista, jota strategia edellyttda. Organisaation osaamiskartoituksella luodaan
hyva kokonaiskuva osaamisen nykytilasta, kehittdmistarpeista, ja siitd miten johto maarittelee
kunnan osaamistavoitteet. (Sumkin & Tuomi 2012, 89-90.)

“Meillahan on pyritty tekemdan tammoésia osaamiskartoituksia eli tehtiin
tdmmonen osaamismatriisi ja sitd on tietylla hallintokunnilla tehty, siind oli
ajatus, ettd siina kaydaan lapi henkilét ja henkildiden koulutus, kurssit,
kehityskeskusteluja samalla kartoitetaan, ettd mitka ovat tydnantajan tarpeet ja

mitka ovat tyontekijan toiveet.” H8

Pienissa kunnissa osaamisen tunnistaminen voidaan nédhda rakentuvan pitkélti vakiintuneiden
toimintatapojen kautta. Kehityskeskustelujen luodessa selkedn perustan osaamisen
tunnistamiselle, osaamista tunnistetaan myo6s tyontekijoiden arjessa. Pienten kuntien
keskushallinnon organisaation ollessa verrattain pieni, esimiehilla on mahdollisuus tunnistaa
osaamista jo tyonteon lomassa. Osaamisen tunnistamiseen suuremmasta panostamisesta 10ytyy
kuitenkin esimerkki ja nahtavaksi jaékin, kehittyyko osaamisen tunnistaminen tulevaisuudessa

esimerkin tapaiseen laajempaan suuntaan.

5.3 Miten osaamista kehitetdan ja miten sita tuetaan
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Taman tutkimuksen tutkimuskysymys on ollut 16ytdd vastaus, milla tavoin pienet kunnat
kehittavat henkiloston osaamista keskushallinnossa. Osaamisen kehittamisté linjaavat vahvasti
koulutukset. Koulutusten lisdksi pienissa kunnissa tapahtuu osaamisen kehittdmisté erilaisten
toimien kautta, mutta ne ovat tarkoitusperiltdén jo l&hempénéd osaamisen tukemista. Pienissa
kunnissa yleinen tapa kehittdd osaamista ovat koulutukset. Koulutuksia jarjestetdan monilla eri
tavoilla, kuten oman henkiloston pitdmind, ulkopuolinen kouluttaja kutsumalla kuntaan

kouluttamaan, lahettamaélla henkildstoa koulutukseen muualle tai etdkoulutuksina.

"Koulutukset, kurssitukset, erilaiset seminaarit ja teemapdivit. Meilldikin
tehd&an kahdella tavalla, joko henkil6 tulee meille, tai me l&hetetdan tyontekijat

Jjohonkin koulutukseen, variaatioitakin loytyy.” H3

“Tietysti ne koulutukset ja sitten se, ettd pidetddn henkilosto ajan tasalla juuri

niistd muutoksista mita tulee lainsdadannon osalta.” H5

Koulutukset osaamisen kehittdmisen keinona voidaan nahda kustannustehokkaana tapana
osaamisen kehittdmiselle, silld ne eivat kerrytd pitkid poissaoloja ja niistd on saatavissa
ajankohtaista tietoa. Parhaimmillaan tarpeeseen raataloidyt koulutukset mahdollistavat

huomatun osaamisvajeenkin tayton nopealla aikavalilla.

”...Jos ollaan yht&jaksoisesti pois pitké patka sillon aiheutuu heti sijaisjarjestelyt

tai mddrdaikasuuksia poissaolon ajalle.” H3

“Mun tapa toimia ndissd kunnissa tietysti on ollu niin, ettd on jarjestetty sisaista

koulutusta tietyilla tAmmasilla kipu-alueilla...” HI

Pienten kuntien kunnanjohtajat ovatkin asenteessaan koulutuksiin hyvin koulutusmyonteisiéa.
Tyontekijoita parhaimmillaan kannustetaan, tai ohjataan kouluttautumaan.
Koulutusmy®dnteisyys nakyy myos siing, ettd kouluttautumiseen varattu budjetti saattaa olla
ldahes rajaton, ja koulutussuunnitelmista voidaan joustaa positiivisesti, jotta halukkaat

tyontekijat padsevat kaikkiin itselleen tarkedksi kokemiinsa koulutuksiin.

“Tietysti ihan koulutuksiin saa osallistua niin paljon, kun haluaa. Vaikka meilla
on tiukat budjetit niin ikin& ei 0o yhtakaan koulutusta evatty, ehké painvastoin
toivoisin, ettd tallasissa jutuissa maalaiskunta on aika joustava, etta
koulutussuunnitelmat ja muut ei oo silla tapaa oo pidetty sitovina, ettd saa menné

ex temporee johonkin, jos haluaa.” H2
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“Meilld rohkastaan ihmisid kouluttautumaan ja ite kukin kdy nditd omia special

kursseja ja asiantuntijaseminaareja tdmmdostd.” H6

>

”Periaatetasolla myédnteisesti suhtaudutaan, jos saadaan muuten vaan sovittua.’

H4

Haastateltavat antavat my0ds paljon painoarvoa kunnan ulkopuolella tai yhdessd muiden
kuntien kanssa jarjestetyille koulutuksille. Osassa pienistd kunnissa tiettyd tehtavéa saattaa
hoitaa vain yksi henkild, jolloin kunnan sisdiset mahdollisuudet henkilon osaamisen
kehittamiseen talla osa-alueella ovat rajatut. Talloin koulutukset, joissa useamman kunnan
tyontekijat paédsevat keskustelemaan tavoistaan toimia tietyissé tilanteissa tai arjen askareissa

tuottavat tarkead tietoa ja osaamista etenkin naille tyontekijoille.

”...musta ulkoset koulutukset on hyva motivaattori aina véhan, ettd mita

muualla, vihdn ulkopuolista.” HI

”...aika paljon ohjaan ihmisia koulutuksiin, sitten on eri koulutusvaihtoehtoja,
haluisinkin et lahtee tuolta kuntarajan ulkopuolelle kouluttautumaan, ja
kdymé&an sita vuoropuhelua, miten muissa kunnissa asioita hoidetaan ja sita

kautta sais meidan kuntaan sopivaa toimintakulttuuria ja osaamista... ” H7

"Niissd koulutustilaisuuksissa on sekin tdrkeetd, ettd kun tddlld kellddn ei oo sitd
kollegaa taalla omassa organisaatiossa, niin sit tulee koulutuksen tiimoissa
tutustuttua niihin naapurikuntien kollegoihin ja voi kayda niitd avoimia

lounaskeskusteluja ja muita sitten.” H5

Osaamisen tukeminen, tai se mitd haastateltavista mielletd&n osaamisen tukemiseksi, vaihtelee
pienten kuntien valill4. Osa haastateltavista ndkee osaamisen tukemisen tapahtuvan enemman
henkil6tasolla, kun taas toiset haastateltavat nakevét, ettd osaamisen tukemiseen ja
vahvistamiseen panostetaan ennemminkin koko organisaation tasolla. Haastateltavista osa
myos esitti osaamisen tukemiseen pyrkivid keinoja useammalta tasolta. Henkil6tasolla
tapahtuvaksi osaamisen tukemiseksi voidaan madritella tilanteet, joissa esimies tai esimiehet
tunnistavat henkilon osaamispotentiaalin ja pyrkivét tukemaan osaamisen kehittymisté erilaisin

pienin toimin.

”Siind on ehka klassiset tavat, etté vahvistaa sitd, antaa lisaa vastuuta, jollon
tulee ehkd lisdd motivaatiota, paasee framille ehkd sen oman osaamisensa

kanssa, padsee ehka mukaan. Varsinkin, jos toimistosihteeri tai valmistelija myos
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otetaan niihin poytiin, jossa ei tavanomaisesti sais olla mukana eli tuo osaamisen
esiin muillekin, ja toisaalta semmosta oman arvon tuntua ja kunnioitusta palvellu

silla tavalla.” H1

”lhan tammadnen koulutuksen tukeminen ja johtajien tasolta tai esimiesten tasolta
omien tiimien innostaminen ja henkinen, yleinen sparraus, tsemppaaminen ja

yhessa tekeminen.” H2

Useat haastateltavista kokevat, ettd koulutukset toimivat myds osaamisen kehittamisen lisaksi
osaamisen tukemisen valineind. Koulutukset tukevat jo olemassa olevaa osaamista ja jo
aiemminkin mainittu hyoty kollegoiden kanssa vuorovaikuttamiseen ndhdadn osaamista
tukevana piirteend. Koulutusten vaikutus osaamisen tukemiseen nayttaytyy myos tilanteissa,

joissa tietoa tarvitsee ajantasaistaa.

“Juuri silld, ettd pidetddn niinku sanoin ajan tasalla, kun tulee niité uusia, vaikka
lainséadannollisia asioita tai muuta, niin pidetddn ajan tasalla. Meilla
henkilostd hyvin sen ymmartaakin, et he haluaakin olla niissa uusissa jutuissa
mukana. Se keskustelun myo6td. Kyllda ma haluun olla ainakin semmonen
mahdollistava, et mun mielestd koulutukset on todella tarkeita ja mik& aina tukee
sitd tyossa osaamista, sitd kautta myos tulee se.. tddhan on enemman tai
vahemman semmosta yksin puurtamista niin siind voi olla siihen tydssa
jaksamiseenkin, ettd kun on sitd tietotaitoo ja sitd tulee, vaikka koulutusten

muodossa, niin siind ei sitten vdasy siihen tyohon.” H5

“Olemassa olevaan osaamiseen tukeminen on, €t itse kukinkin osallistuu omaan
ammattiin liittyvadn seminaariin ja muihin, joissa tata vertaistukea saa ja saa
valita sopivat seminaarit, jossa tuoreutetaan sita viimesinta tietoo tai tulkitaan

Sitd viimesintd tietoo ndistd omista ammattialoista.” H6

Organisaation osaaminen on nopeasti vanhentuvaa, ja koulutukset osaamisen tukemisen
valineind eivat olekaan huono vaihtoehto. Organisaation osaamista voidaankin yllapitaa
jatkuvalla sopeuttamisella muuttuvaan toimintaymparistoon, esimerkiksi koulutusten
avustuksella (Lehtonen 2002, 80).

“Tietysti niinkun dskenenkin viittas, jatkokoulutuksella ja onhan meilld
sisaistakin koulutusta, esim henkilostokoordinaattori pitaa lahiesimieskoulutusta

ja sen suuntasta.” H7
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”...nimenomaan tuetaan niilla koulutuksilla eli kaytannossa jarjestetaan joko
taalla meilld, jos tulee vaikka palkkahallintoon joku ohjelmanmuutos pyritaan

Jdrjestimddn se etdnd....”" H8

"Pdivitystarpeilla  ja silld, etta niitd aktiivisesti kysytdan. Valttamatta
tyontekijahan ei osaa tuoda julki, jos ei kysyta, et nyt alkaa tavallaan aika jattaa
tastd osaamisesta. Silla tavalla ty6nantajalla on musta velvollisuus luoda
jonkunnékdnen prosessi siihen, ettd kysytdan ja seurataan sita koulutusta. Toinen
on tietysti se, etta jos on varattu aikaa enemmankin vuodessa paivia siihen, etta

koulutetaan henkilstod, niin pyritadn kerdédmaan tausta-aineistoo. ” H3

Haastateltavat esittelivat myds osaamisen tukemiseen panostavia keinoja, jotka voidaan nahda
tapahtuvan organisaation tasolta. Tallaisia keinoja ovat esimerkiksi koko keskushallinnon
yksikon kehittdmispdivd, jossa tyOnantajan aloitteesta tuetaan tyontekijoitd jostain
ajankohtaisesta ilmigsta. Téallainen kehittdmispaiva palveleekin téydellisesti organisaation
yhteisen osaamisen syntyd, kun yksilot jakavat, kehittavét ja yhdistelevat henkildkohtaista
osaamistaan ryhmaéssd, ja kun se muuttuu yhteiseksi toimintatavaksi tai nakemykseksi. (Otala
2008, 53.)

”Meilla tehdaan silla tavalla, ettd jos on vaikka henkiloston, tai tyo-yksikon
kehittamispaiva pari kertaa vuodessa. Niihin tehdaan tyonantajavetosesti
sisaltoa siihen tapahtumaan eli tilata joku juttu joka on hirveen pop tai pinnalla,
vaan kysytdan organisaation sisaltd mita haluttaisiin, sillon se voi palvella
kerralla suurempaa osaa ja osua paremmin kohteeseen, kun maa luulen tietavani

jonkun jutun joka ois kiva kertoa jonkun ulkopuolisen valityksella.” H3

Tietysti jo sen ty6hyvinvoinnin nakokulmista, ollaan yksityistetty meidan
tyOterveys ja tallasen tyéhyvinvointikyselyiden ja esimiesarvioinnin kautta mihin
tulee painotuksia, missd on kehitettdvdd ja mitka asiat on hyvii ja

palautekeskustelut on tietysti.” H7
5.4 Mita haasteita osaamisen kehittdmisessa kohdataan

Pienissé kunnissa osaamisen kehittdminen on tarkeéa ty6td. Osaamisen kehittdmiseen myos
halutaan panostaa, ja sen hyodyllisyydestd kunnalle ollaan yhtd mielt4d. Osaamisen

kehittdminen ei kuitenkaan tapahdu pienissa kunnissa ilman haasteita. Tdssa luvussa
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tarkastellaan lahemmin, millaisiin haasteisiin pienten kuntien osaamisen kehittdmisessé

tOrmataan.

Ensimmainen haaste, joka luonnollisesti yhdistdd kaikkia pienia kuntia on juurikin kuntien
pieni koko. Tamé pieni koko aiheuttaa kunnille haasteita osaamisen kehittdmisessa niin aika-
kuin raharesursseissa tarkasteltuna. Keskushallinnon ollessa pieni ja siséltdessadn varsin
rajoitetut resurssit pakollisten tehtdvien hoitamiseen, aiheuttavat osaamisen kehittdmiseen
tahtddvat toimet usein haasteita organisaation perustehtdville. Pienissd kunnissa on siis
haasteita 10ytaa yliméaaraista aikaa pakollisten tehtavien hoitamiselta henkiléston osaamisen

kehittdmiseen.

”Varmaan se pienuus on monesti haaste se, ettéd kukaan ei voi oikeen millaan
alueilla kehittyd hirveen hyvaksi ja se arki tavallaan sy6 sen ajan siita
kehittamiseltd, tai sitd on mahdotonta johtaa tai raivata siihen arkeen, se pités
tehda iltasin tai viikonloppusin, niin se on varmaan se suurin haaste sille
tekemiselle, se on koko ajan kiinni. Sulla ei I0ydy sita tiettyd maaraa tybaikaa
siihen eteenpdin vievaan tyohon, se on musta iso pienen kunnan haaste. Sulla on

mitattdman pieni asiantuntijaorganisaatio.” H1

Siihen tuli varmaan tuo, ettd ensinndkin on monta tehtdvdd yhdella henkil6ll,
ei pysty keskittymaan yhteen joutuu niitd priorisoimaan, valttamatta ei pysty

osallistumaan kaikkiin niihin koulutuksiin mihin haluaisi....” H8

Ajan ollessa kortilla pienen kunnan kehittdminen myds helposti muuttuu proaktiivisen
kehittdmisen sijaan reaktiiviseksi. Talloin osaamisen kehittdmistd saattaa tapahtua vain
sykleissd, aina kun ongelmia kohdataan, sen sijaan, ettd siihen panostettaisiin jatkuvasti

samalla intensiteetilla.

"Ehkd ne haasteet siind, se on pikkusen liian reaktiivista se osaamisen
kehittdminen. Siina ootetaan semmonen tilanne, ettd on pakko osaamista lahtea
jotenkin muokkaamaan tai hankkimaan jotakin uusia taitoja, koska ulkonen paine

niin vaatii. Silld tavalla se ei vilttimdittd oo paras mahdollinen tilanne.” H6

Ensimmaéinen pienen koon ongelma osaamisen kehittdmiseen on siis aikaresurssi, mutta tata
ongelmaa tarkasteltaessa pidemmalle astuu kuvaan myos raharesurssi. Mikéli pakollisten
tehtdvien lomasta haluttaisiin jarjestéa aikaa henkiloston osaamisen kehittdmiselle, on talldin

usein jarjestettava sijaisuuksia keskushallinnon pakollisen tyon tekemiselle. Pienissé kunnissa

42



tallaiseen sijaisuusjarjestelmaan harvemmin loytyy rahallisia resursseja, joten varsinkin
useamman péivan perusty6lta vievat osaamisen kehittamiseen tahtdévat toimet saattavat jaada

toteuttamatta.

”Keskeisin haaste on se, ettd osaamisen kehittamiselle, jos yleisesti ajatellaan
sitd, niin ei 10ydy aikaa. Eli sehan on keskeinen haaste siing, se on sama, kun
organisaation kehittdmisessa. Paivittaista tyota on niin paljon, etta se koko aika
menee siihen perustydon suorittamiseen ja valilla palopeséakkeiden
sammuttamiseen. Vaikka ois kuin hyva kurssi tai vaikka ois kuinka
monimuotoinen opiskelumuoto, tai tydnantaja tukisi sité, jos tyontekija kokee,
ettd hanelld ei oo yksinkertaisesti aikaa perustyosta irtautua siihen, vaikka
sijaisuusjarjestelyja ei ole edes resurssissa, niin sillonhan se on yhta tyhjan
kanssa hyvakin kurssi, ne on pienten organisaatioiden ongelmia. Luulen, etta se
on aika laaja ja saannénmukainen ongelma, koska se lahtee siita, ettd jos
organisaatiossa ei 00 osottaa sijaisuusjarjestelyitd, vaikka pitkien
sairaspoissaolojen ajalle, niin eih&n niita oo sillon osottaa mink&an kurssin tai
tammaosen ajalle. Sillon se tulee aina jonkun [tydntekijan] tehtavaksi ja sillon se

sakkaa hanen oma paivatyo.” H3

Vield pidemmalle tarkasteltaessa tapausta, jossa pienen kunnan aika- ja raharesurssit antavat
myo6ten osaamisen kehittdmiselle, on edelleen huomattavissa pienen kunnan koon tuomat

haasteet. Pienen kuntakoon ndhdain tuovan haavoittuvuutta organisaatiolle.

”Se on se haaste, ettd niinkun oon moneen kertaan todennu, ettd kun vdked on
vahan. Sitten tulee ndd tammaset sijaistusasiat, muut, se on aina haaste. Koskaan
ei voi tietdd, jos joku jaa sairaslomalle tai muuta véahan pidemmaélle, et kyllahan
meilla ne perus sijaistuskaytannot on taalla, mut se et miten kaytannossa, jos on
pidempid poissaoloja, niin siind on huomattu semmosta haavottuvuutta, etta

harmaita hiuksia valilla saatu.” H5

Pienen kunnan koko ja sen tuomat resurssihaasteet ovat siis ilmeinen haaste osaamisen
kehittdmisen kannalta. Td&mé& ei ole kuitenkaan ainoa koettu haaste osaamisen kehittdmisen
saralla. Kuten aiemmassa luvussa osaamisen kehittdmisestd ja tukemisesta todettiin, osassa
pienid kuntia resursseja koulutuksiin 16ytyy ja koulutusmyonteisyys on suurta, jolloin eteen

astuukin uudenlainen haaste: haluttomuus kouluttautumiseen.
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“Tyonantaja ndkee, etté pitais kouluttautua, niin paaosin on halu, mutta on
jonkin verran sita, etta ei se halukkuus oo paras mahdollinen, siind mielessa on

haastetta parin henkilon kohdalla.” H4

Koulutushaluttomuutta ei ole mahdollista Kiteyttdd vain yhteen syyhyn, silla syitd 16ytyy
monia. Osa vastaajista arvelee syyn olevan tyontekijoiden halussa saastad kunnan resursseja,
osa arvelee koulutushaluttomuuden 16ytyvén tietysta urautuneisuudesta ja liian rutinoituneesta
otteesta tyohon. Eradssa tapauksessa on myos kyse yksinkertaisesti henkil6ista, jotka eivét ole

koskaan innostuneet opiskelemisesta.

“Mun mielesta yks semmonen selkee on et on niité ketk& ajattelee, et jotenki
saastaa tyonantajan rahoja silla, et he ei osallistu koulutuksiin. Semmosia
tyontekijoita on, ite ihmettelen, ettd ihmiset ei ymmarra sita, ettd sen oman
tydomarkkinakelposuuden kannalta kannattais pitdd osaamista yll&, kun

tyOnantaja joutuu patistelemaan kouluttautumaan, se on ainakin.” H2

“Ei 0o innokkaimmasta paasta ollu koskaan kdymaan kouluja, teoreettinen
koulun penkilla istuminen ei miellytd ja kokee sitten, ettd hallitsee ilman
koulujakin, etta tan tyyppinen enimmaékseen. Ei sindnsa vaheksyvaa ole sité asiaa
kohtaan.” H4

Tilanteissa, joissa koulutushaluttomuutta esiintyy, esimiesten keinot ovat rajalliset, silla
loppujen lopuksi oppijat vastaavat omasta oppimisestaan, ja se edellyttadkin heiltd aktiivisuutta

ymmartad miksi opitaan ja mité opitaan (Otala 2008, 65).

”Justiin se, ettd ehka sellanen halu oppia uutta, se tietysti nayttaytyy siten, etta
koulutuksiin on vaikee saada ihmisia lahtemaan, sita pitaa aika paljon myyda,
ettd sinne mennaan. Nyt mennyt vahan parempaan suuntaan, mutta se on ehka se
isoin haaste, ettd ihmisilla on halu oikeesti muuttaa rutiineitaan ja kouluttautua. ”
H7

”...niinku aluksi sanoin ne jotka ovat tehneet pitkaan sita tyota ovat tietyll& tapaa
urautunu, mutta kylla meilla on kaikki viimesen kymmenen vuoden aikana
havainnu sen, etta tuleen ei voi jaada makaamaan, vaan pitdd itsed kehittdd...”
H8

Olivat koulutushaluttomuuden syyt mitkda hyvansd, on haluttomuus kouluttautua kuitenkin

haaste pienille kunnille, joille koulutukset ovat usein pdadasiallinen keino osaamisen

44



kehittamiseen. Aarimmaisen kiusalliseksi tdman haasteen tekee se, etta vastaajat joutuvat
selvasti nakeméan paljon yliméaardista vaivaa siihen, ettd henkilostd saadaan osallistumaan
koulutuksiin.  Taysin  toivottomassa tilassa pienet kunnat eivat kuitenkaan
koulutushaluttomuuden kanssa ole. Kuten vastauksista on néhtévissa, on osassa pienia kuntia

koulutuksiin osallistumisen halukkuus muuttumassa parempaan pain.

Pienten kuntien osaamisen kehittdmistd ja sen kehittymistd tarkastellessa ei voi olla
tormaamatta etdisyyksien luomiin haasteisiin. Mikali pieni kunta sijaitsee kaukana
kasvukeskuksista, tai ei etdisyytensd vuoksi houkuttele osaavia tyontekijoitd puoleensa,
aiheuttaa tdma haasteen osaamisen kehittdmiselle. Yleinen ongelma etdisille pienille kunnille
on henkiloston pieni vaihtuvuus. Vastaajat nékevat pienen vaihtuvuuden luovan haitallista

staattisuutta kunnan osaamistasoon ja sen kehittymiseen.

“Ehké& ithmisille sellanen tietty tyonkierto olis toivottavaa. Monet on ehk& ollu
vahan liianki pitkdan jo samassa tyOpaikassa. Se ei sit valttamatta anna enda
lisaarvoa sille tyolle, et valttamatta se et on ollu 30 vuotta samassa tyopaikassa
se ei oikein nykypaivan tyoelaméassa anna lisdarvoa siihen tyohon. Se on yks

valitettava tosiasia.” H2

“Ehka se on silla tavalla, ettd tammdnen pieni vaihtuvuus henkildstossa tai jopa
lilan pieni vaihtuvuus aiheuttaa vahan semmosta staattisuutta tahan
tyOyhteis6on, vahan liian ennustettavaa on toisen osaamiset, kayttaytyminen ja
vuorovaikutukset ja muut. Semmonen pikkusen ripedammin uusiutuva
organisaatio vois olla tdn osaamisen kehittamisen kannalta, enempi vireytta ylla
pitava.” H6

Pienen kunnan etéisyys voi aiheuttaa my6s ongelmia osaamisen kehittdmisessé koulutusten
nédkokulmasta, silla valimatkat ja niihin kulutettava aika muodostuvat kohtuuttomiksi
suhteutettuna lyhyeen koulutukseen osallistumiseen. Tatd etdisyyttd paikkaava mahdollisuus
etdkoulutukseen ei mydskaan ole aina miellyttdva vaihtoehto, silld se rajoittaa keskindista
vuorovaikutusta. Ajatus kasvokkain tapahtuvasta henkildstdjohtamisesta ja sen toiminnoista
onkin linjassa Strohmeierin ja Kabstin vditteen kanssa siitd, ettd pienemmat organisaatiot
hyotyvat enemman kasvokkain tapahtuvasta henkildstdjohtamisesta (Strohmeier & Kabst
2014, 345-346).

”...valimatka aiheuttaa ongelmia eli jos koulutus on [kaupungissa] jos on paivan

koulutus niin menee kaks paivaa tai puolitoista paivaa tai joudut aamulla
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lahtem&an tosi aikaste neljan viiden aikana liikkeelle, ettd paaset [kaupunkiin]
siihen koulutukseen. Etakoulutukset on tietylla tavalla antanu helpotusta tahan
ja mahdollistanu et voidaan Skypen tai muun kautta osallistua niihin koulutuksiin
entistd paremmin, mutta se etdkoulutus ei valttaméatta aina ole hyva, etta

tammonen keskindinen vuorovaikutus on tarked. H8

Pienten kuntien haasteita osaamisen kehittdmiseen rajaavat siis resurssit (aika, raha),
koulutushaluttomuus ja etdisyys. Mielenkiintoista tésta tekee sen, ettd haasteita 16ytyy niin
alueilta, joihin on vaikeampaa vaikuttaa (resurssit, etaisyys), kuin asenteistakin
(koulutushalukkuus), joihin vaikutusmahdollisuuksia kylla I0ytyy, mutta ne ovat jokseenkin
rajallisia. Pienisséd kunnissa ollaan hyvin kartalla osaamisen kehittdmisen haasteista, joka

osaltaan valaa toivoa haasteiden selattamiseen.
5.5 Osaamisen kehittamisen tulokset ja tulevaisuuden ndkymat

Osaamisen kehittdmisen tavoitteena on tietysti saada aikaan tuloksia kunnan toiminnassa.
Vaikkakin osaamisen tuloksia on vaikea mitata, kysyttiin haastateltavilta, millaisia tuloksia
heiddn mielestddn heiddn kunnissaan on saatu aikaan osaamisen kehittdmisen kautta.
Vastaukset suuntautuivat henkildston kehittymisen luomiin etuihin ja kunnan taloustilanteen
parantumiseen. Vastaukset osaamisen kehittdmisen tuottamista tuloksista voidaan siis jakaa
kahteen kategoriaan: henkildstoon ja kunnan talouteen.

Osaamisen kehittdmisen tuloksia henkildstossa tarkastellessa haastateltavat ovat huomanneet
muun muassa tyonteon tehokkuuden paranemista. Tehokkuuden parantumista on néhty niin

yksittaisissé henkil6issg, kuin suuremmissakin ryhmissa.

“Tietysti parhaat tulokset on aina, etté ihmiset pystyy omaksumaan uusia tapoja
toimia ja tehd& asioita ja ottavat uusia tehtavia tehtavéakseen. Se on mun mielesta
aina se paras hetki. Ne on mun mielesta niitd konkreettisia tuloksia, ihminen
onnistuu jossain uudessa asiassa, se voi olla joku ohjelman kayttdonotto tai sitten

esimerkiks jotain uusia tyohon liittyvien Kéytdntojen...” H2

“Tavallaan on tuloksia ihan dokumentoidustikin saatu siita, et kun on koulutettu
ja valittu, ettd tdd on meille tarkee asia, vaikkapa td& et ruvetaan laatiin
parempia  paatoksid, vaikuttavampia, harjotellaan et miten ne

taytantéonpannaan, miten se ketju menee niin sitten, kun on tehty ohjeet,
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koulutettu ja rummutettu ja valvottu ja vastattu kysymyksiin, kun alussa niita

tulee, niin vaikutukset et prosessi on kunnossa ja paatokset on nahtavilla... ” H1

Osaamisen kehittdmisen tuloksia henkilostoén on ollut huomattavissa myos henkiloston
asenteissa. Esimerkiksi koulutusmyonteisyyden lisadntyminen on tuottanut pienissa kunnissa

koulutushalukuutta, kehittdmishalukkuutta ja parantanut tydyhteistjen toimintaa.

“Niitd on tietylla tavalla vaikee mitata, mutta kylla ma uskosin nain, etta
koulutusmyénteisyys ja tyonantaja antaa sen vaikutelman, ettéd on mahdollisuus
kouluttautua ym. kehittad itsed tulee siitéa se padoma valillisesti. Ehk& parantaa
totta kai sita itte osaamista tydssa, mutta parantaa myos tydyhteison henkea tai
tammosta yhteista motivaatiota, tén tyyppiset seikat, milla mittaat on sitten toinen
juttu.” H4

“Kylldhén se on selkeesti naykyny, et jos siihen osaamisen kehittdmiseen on
panostettu ... nyt, kun sinne koulutukseen paasya on helpotettu niin kaikki
halukkaat ovat paasseet, niin sen seurauksena se koulutushalukkuus on
parantunu, ei ole niin suurta kynnysta enaa kysya saako lahtee vai ei ja sen kautta
meill& véki on motivoitunu siihen kouluttautumaan heill& on tiedossa se viimesin

tieto ja tietylla tavalla tammdnen kehittdmishalukkuus on lisaantymy. H8

Toiseen kategoriaan kuuluvat vastaajat, jotka painottavat osaamisen kehittdmisen vaikutuksia
kunnan talouteen. Talouden tuloksiin ovat vaikuttaneet esimerkiksi osaamisen pitdminen ajan
tasalla ja hyvét rekrytoinnit elinkeinopolitiikan saralla, jotka ovat vaikuttaneet positiivisesti
kunnan talouteen. Yhdessa vastauksessa korostuu myods pienen kunnan Ketteryys keinona

tasapainottaa taloutta osaamisen kehittdmisen ohessa.

”Kylla ihan sitd konkreettista, jos aattelee miten me ollaan talous tasapainotettu
taalla, niin kyllahan se on vaatinu, etta eri sektoreiden tyontekijat, esimiehet ja
sitd kautta tyontekijat on tietosia ja on ajan tasaisina siind omassa tydssaan ja
sitd kautta etsinyt niita vaihtoehtosia toimintatapoja, joilla on voitu saada niita
kustannussaastdja aikaseks tai tulonlisdystad, se on ihan semmonen

konkreettinen.” H5

”Meil on talous saatu nopeesti kuntoon, silla tavalla taa pienen kunnan ketteryys
on tassa osotettu, ettd me on pystytty tdmmonen kriisikuntatalous kdantaméaan

hyvin nopeesti reilusti plussalle ja tuloksellisuus néakyy talla tavalla. Se nakyy
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selvasti myds tammaosena tyytyvaisyytend, poliitikot on tyytyvaisia, kuntalaiset on
tyytyvaisia ja meidan henkilostd on kans tyytyvainen siihen, ettd ei olla mitaa

luusereita, etta saatiin tda kaantyyn plussalle. Ilmapiiri on parempi.” H6

“Tietysti ne nakyy taloudessa, sehan se mittari toi talous aina on, kun
elinkeinooki kattelee miten onnistuu tygssaan, jos verokertyma lisaantyy sillon
me ollaan tehty hyvin kunnassa toita. ” H7

Osaamisen tuloksiin oli jokaisella vastaajalla jotain positiivista sanottavaa eli on todettavissa,
ettd vaikkei osaamisen kehittamisen tuloksia olisi helposti mitattavissa, niitd nahd&an pienten

kuntien arjessa ja osaamisen kehittdmisella on positiivista vaikutusta kunnan toimintaan.

Vastaajilta kysyttiin myos tulevaisuuden ndkymista osaamisen kehittamisessa. Talla hetkella
eletddn mielenkiintoisia aikoja, silld mahdollinen sote- ja maakuntauudistus pitd4 pienten
kuntien johtajia epdvarmuustilassa siitd, mita tulevaisuus tuo tullessaan. Tama epavarmuus

nékyi myos vastauksissa.

"Kuntakentdssd on tdilld hetkelld niin historiallisen iso muutos, ei voida taysin
sanoa mitk& ne vaatimukset osaamisen nakokulmasta on tulevaisuudessa. Me
voidaan arvailla sitd, voidaan organisaatiota ehka jo muokatakin siihen malliin
vahan silla perusteella, miten toi sote ja maku-uudistus poistaa niita tehtavia
maakunnille kunnasta, mutta tosiasiassa me voidaan nahda se sillon 20-luvulla

mihin se asettuu.” H3

“Ainakin kuntien muuttuva toimintaympdristé on tdlld hetkelld vdhdn
epavarmassa tilassa. Naa lainsaadannolliset muutokset ja talla tapaa, mutta
ehka se jaljelle jaava toiminta entisestaan pakottaa ajattelemaan sita toiminnan
tarkotusta vield uudella tavalla ja se tietysti haastaa siind mielessa, etta se

kunnan yleishallinnon tehtdvikenttd.” H2

Vastaajat kertovat tulevaisuudessa tapahtuvia muutoksia osaamisen kehittdmisessa oletuksella
siitd, ettd sote- ja maakuntauudistus tulee toteutumaan. Uudistuksen kautta osaamisen
kehittdmisté tulevaisuudessa ajattelevat haastateltavat korostivat mahdollisuuksia osaamisen
kehittdmiseen kunnan tehtdvéalueen muuttuessa. Toisaalta tehtdvdalueen tulevaisuutta
tarkastellaan niin tehtdvéalueen pienentymisen kautta, mikali uudistus vie osan tehtavista
maakuntaan, ja toisaalta taas sen kautta, ett& uudistus pakottaa kuntaliitoksiin, jolloin resursseja

tehtdvakenttddn on enemman.
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”"Ma nyt aattelen sitda aika laajasti ma aattelen sen kaikesta talous ja
henkilostohallinnosta ja yleishallinnosta, niin tavallaan aika laajasti. Ikéaanku
sen pakolliset tehtavat jaa aika pieneks, niin se, ettd miten se mukautuu siihen
tilanteeseen, ettd [meidan] kunnalla on pelkastaan esimerkiks omana toimintana
sivistystoimi, kun meil on tekniset palvelut yhtiditetty jo nykysin ja
sotepalvelutuotanto ulkoistettu, niin tavallaan se. Periaattees se jaljelle jaava
jengi ja toiminnan tarkotuksen hiominen, se on aika haastava juttu ja ehk& siihen
tydssad onnistumiseen taytyy jotenkin maarittdd uudella tavalla sitd tyon ja

tehtavien tarkotusta.” H2

”Ma ainakin haluan uskoa, jos téé sote-maakuntauudistus toteutuu ja kuntakoot
vaistamatta kasvaa niin suunta téassa on kuitenkin se, ettd me paastais siita vahan
eteenpdin et aivan kaikkee maailman asioita ei tarvi osata, vaan me hieman
paastais keskittyyn tiettyihin asiakokonaisuuksiin, joka parantais sen yleisen
hallinnon tasoa ja sen valmistelun tasoa ja sitd kautta myoskin osaaminen

parantuis tietyilla aloilla, ei ehka sita kautta, vaan sen myota. ” H1

Osaamisen kehittdminen tulevaisuudessa ndhdadn entistékin tarkedmpénd. Osaamiseen on
panostettava jatkuvasti, varsinkin muutosten keskelld. Perusasiat kunnan toiminnassa kuitenkin

pysynevat samana.

“Sithen on kokoajan panostettava ja lisd-panostettava, tilanteet muuttuu ja
vaatimustaso muuttuu, etté kylla se agendalla taytyy olla korkealla. Ei perusasiat
valtavasti muutu, jollakin tavalla kohdennetaan, etta sailyy nyt ainakin hyvalla
tasolla.” H4

"Kylld siihen tdytyy panostaa entistd enemmdn ja jos tdd sote maakuntauudistus
menee ndin, ettd sote siirtyy kunnilta pois ja téanne jaa koulutus kehitys ja
kaavotus ja elinkeinopuoli, kyllahan siihen taytyy pystyd enemman satsaamaan

ja panostamaan...” H5

Kun tarkastellaan, minké&laisen osaamisen kehittdmistd pienet kunnat tulevat vastaajien
mielestd tarvitsemaan tulevaisuudessa, on huomattavissa, ettd vastauksia kehystdd jo
aiemminkin mainittu muutostila. Muutostilasta puhuessa vastaajat painottavat sote- ja
maakuntauudistusta, mutta myds EU-tasolta tulevia uudistuksia, jotka omalta osaltaan
haastavat kunnan toiminnan jarjestelyja. Se millaisia muutoksia toimintaymparistossa nahdaan

tapahtuvan ja minkalaisia muutoksia osaamisen kehittdmiseen tarvitaan, vaihtelee kuitenkin
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vastaajien vélilld hyvinkin paljon. Organisaatiomuutokset ovat yksi suuri 0saamisen
kehittdmiseen vaikuttava muutos, joka on jo nyt meneillddn osassa pienid kuntia, ja milla

varaudutaan tulevaan, sote- ja maakuntauudistuksesta riippuen tai rijppumatta.

“Toivon tietysti et on pakkokin muuttua. Kattoo miten noita pdcdtoksii tulee, niin
meidan organisaatiomalli tulee uudistumaan ja hallintosaanto tan vuoden aikana
viel& se tietyl taval pakottaa tyontekijatkin muutokseen ja se on pelkastaan hyva
asia. Ma luulen et tiettyja toimintoja tehostamalla ja kouluksen kautta osaamisen
kasvulla se on kustannustehokkaampaa kunnan toiminta ja siihen tietysti me

pyritddan menemddn.” H7

"Varmaan timménen  muutosjohtajuus, muutoshalukkuus, muutokseen
vastaaminen elikkd se on merkittava rooli, koska meilla tulee niin suuria
muutoksia lahitulevaisuudessa riippumatta siita sote- ja

maakuntauudistuksesta.” HS

Pienet kunnat toimivat usein erilaisissa verkostoissa ja tdma verkostomainen toimiminen

néhdaankin osassa vastauksia tulevaisuudessa entistd tarkedmpana toimintana.

"Nien aika selkeesti, ettd tulevaisuus on sitd, ettd jos tama Sote- ja
maakuntauudistus menee lapi, meilla tulee yha enemman, ettéa ollaan erilaisissa
verkostoissa mukana ja tuotetaan yhdessa palveluja ja tehdaan naapurikuntien

kanssa yhteistd.” H8

Toisaalta muutokset saattavat myds uhata verkostomaista toimintaa, ja mahdollisesti haitata
yhteistyotd, sillda kuntien keskindinen Kkilpailu asukkaista saattaa kiihtyd uudistuksen

seurauksena entisestaan.

”...kunnat alkaa kilpaileen musta toistensa kanssa entistd enemman nyt
asukkaista ja mika on houkutteleva kunta asukkaan kannalta ja kylla sillon taytyy
olla se osaamisen taso taytyy olla viela parempi, mikd nykyaan. Semmonen
kuntien kilpajuoksu tassa on alkanu selvasti. Entistd enemman taytyy panostaa

siihen osaamiseen.” H5

Muutostila nédkyy myos siind, mikd on kunnan tuleva rooli ja miten se vaikuttaa osaamisen
kehittdmiseen. Kuntien n&hddan esimerkiksi painottuvan entistd enemman asukkaiden ja
asiakkaiden palvelijaksi, samalla kuitenkin yllapitéen perushallinnon vahvan osaamisen. Tamé

osaltaan luo myds uhkakuvia tulevasta.
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”Se mikd on faktaa on varmaan se, ettd timmonen palvelumuotoilu, et kunnat
muotoutuu enemman semmosiksi palveluntarjoajaorganisaatioiksi eli ne antaa
vastauksia siihen mist& joku palvelu on saatavissa, ne ehka tarjoaa vaihtoehtoja
sithen palvelun piiriin paésemiseksi ja se palvelu saattaa olla kunnassa tai
jossain kauempana, tai kuntayhtymassa missa tahansa, jos timmadseen mennaan
sillon sen palvelun taytyy olla mahdollisimman matalan kynnyksen ja helpon
saavutettavuuden ja kayttajaystavallisyyden mallinen ja sitten ne toimialat mita

kuntiin j&& niissa korostuu tietysti semmonen substanssi entistd enemmdn.” H3

”...tulevaisuuden n&kymien suunnasta tavallaan td& on aika rankaltakin
kuulostava ndkyma, onko meidan luottamushenkil6illa, onko meilla nakemysta
kykya naha tulevaan miten meidan hallinnonkin pitéis kehittyd, ettd meidan

palvelut ois hyvid, vaikuttavia ja sen kunnan nédkoisid hyvdlld tavalla.” HI

Aineistosta kay siis ilmi, ettd tulevaisuuden kuva on pienille kunnille haastava. Muutokset
kuitenkin tiedostetaan ja niihin ollaankin jo osassa pienid kuntia varauduttu, joka nayttaytyy
konkreettisestikin jo alkaneissa tai alkavissa organisaatiomuutoksissa. Kunnan osaamisen
kehittdmisen muutokseen ei nahda yksittaista ratkaisua, joka korostuukin varmasti muutoksen
luomasta epdvarmuudesta. Vastaajat ovat kuitenkin yhtd mieltd siitd, ettd osaamiseen taytyy

panostaa tulevaisuudessa enemman, kuin mité siihen panostetaan nyt.
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6 PIENET KUNNAT JA OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut 10ytda vastaus tutkimuskysymykseen siitd, miten
osaamista kehitetadn pienissa kunnissa. Tutkimuksessa on myo6s vastattu osaongelmiin, joita

olivat:

-Millainen on koettu osaamisen taso ja mita nahdaan keskeiseksi johtamis- ja hallinto-
osaamiseksi?

-Miten osaamista tunnistetaan?

-Miten osaamista tuetaan?

-Mitk& ovat osaamisen kehittdmisen haasteet?

-Millaisia tuloksia osaamisen kehittamisella on saatu aikaan, ja millaiselta tulevaisuuden

osaamisen kehittdminen nayttaa talla hetkella?

Johtopééatoksissa kaydaan lapi tutkimusongelmat yksitellen samassa jarjestyksessd, kuin
aiemmassa analyysia toteuttaneessa luvussa, ja niihin liitetd&n havainnoille olennaista teoriaa.
Johtopééatoksien nopeaa lukua helpottamaan tutkimuskysymysta ja osaongelmia kasittelevista
kappaleista on myds lihavoitu kysymykseen viittaava lause. Lopuksi alaluvussa “tutkimuksen
luotettavuus ja jatkotutkimusmahdollisuudet” pohditaan lyhyesti tutkimuksen reliabiliteettia ja

mahdollisuuksia jatkotutkimuksille.

6.1 Johtopaatokset

Pienissa kunnissa osaamisen taso néhdaan yleisesti tyydyttdvand tai hyvand. Osaamisen
koettua tasoa horjuttavat pienissa kunnissa resurssit ja maantieteellinen sijainti. Pienten kuntien
keskushallinnon toiminta hoidetaan usein kustannussyistd minimaalisilla resursseilla, joka
tarkoittaa, ettd resurssit kaikkeen muuhun tuppaavat jaada vahille. Maantieteellisesti katsottuna
osa pienistd kunnista kohtaa ongelmia esimerkiksi uusien tyontekijoiden kartuttamisessa.
Vaihtuvuus on etdisissé pienissa kunnissa vahéista, ja uusien tyontekijoiden rekrytointi ei ole

yhté houkuttelevaa, kuin mité se on suurten kasvukeskusten l&dheisyydessa.

Pienissa kunnissa keskeisimmaksi koettu hallinto- ja johtamisosaaminen voidaan jakaa

kahteen kategoriaan, joita ovat substanssiosaaminen ja kokemuksen luoma osaaminen.
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Substanssiosaamisella tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa asiaosaamista eli sitd osaamista jota
tyotehtava ensisijaisesti vaatii. Kokemuksen luoma osaaminen on osaamista, jota karttuu tyon

myo6td, ja joka ei valttamatta kuulu tydtehtdavien sisaltoon.

Pienissd kunnissa osaamista tunnistetaan sekd tietoisesti ettd vahemmé&n tietoisesti.
Osaamisen tunnistaminen tapahtuu pitkalti samoilla keinoilla pienestd kunnasta riippumatta.
Tietoisesti tapahtuvaa osaamisen tunnistamista tukevat yleensé kehityskeskustelut. Vahemman
tietoista tunnistamista tapahtuu, kun huomataan esimerkiksi tyontekijan lahjakkuus tai

motivaatio ja tatd kautta tunnistetaan yksittaisen henkilon osaaminen.

Pienissa kunnissa osaamisen kehittdminen tapahtuu pé&aasiallisesti erilaisten koulutusten
kautta. Pienissé kunnissa on kuitenkin eroja koulutusten siséllon ja jarjestamistavan mukaan,
mika onkin positiivinen piirre, silla henkilostokoulutukset tulisi perustaa kunnan tarpeelle
(Eteldpelto & Tynjala 1999, 91). Koulutukset koetaan osaamisen kehittdmisessa
kustannustehokkaaksi tavaksi ja parhaimmassa tapauksessa niilld voidaan paikata
osaamisvajetta hyvin lyhyellékin aikataululla. Osaamisen kehittdmista koulutuksilla tukevat
myaos pienten kuntien kunnanjohtajien koulutusmy®énteiset asenteet. Osaamisen kehittdmisessa
koulutuksilla on huomattavissa yksi erikoispiirre. Suuri osa haastateltavista koki, ettd kunnan
ulkopuolella jarjestetyt koulutukset, ja koulutukset joihin osallistuu ihmisid useista kunnista,
antavat ylimaaraista hyotya koulutuksista, kun osallistujat padsevat vuorovaikuttamaan
muidenkin kuntien osallistujien kanssa. Tallaisen vuorovaikutuksen kautta tapahtuva
oppiminen onkin Huberin (1996, 129) kuvailemaa kilpailijoilta oppimista, jossa kilpailijoilta
saatua informaatiota hytdynnetédan omassa oppimisessa.

Osaamisen tukemista voidaan nahda tapahtuvan niin henkil6- kuin organisaatiotasolla.
Henkilotasolla tapahtuva osaamisen tukeminen keskittyy useimmiten tilanteisiin, joissa
henkilon tai henkildéiden osaaminen tunnistetaan jo aiemmin mainitulla tavalla ja télle
henkil6lle tai henkil6ille mahdollistetaan osaamista tukevia tehtdvig, ylimaaraista motivointia,
tai ylimééardistd koulutusta. Osaamisen tukeminen voidaan taltd osin lukea myds
oppimisprosessin tukemiseksi, silla tehokkaaseen oppimiseen vaikuttavia tekijoitd ovat
havainto uuden tiedon tai taidon tarpeesta, mahdollisuus soveltaa opittua ja arvostuksen luonti
kokemuksille. (Preskill & Torres 1999, 22.) Huomionarvioista on se, ettd koulutukset ndhdéaén
osaamisen kehittdmisen lisaksi niin ik&an osaamisen tukemisen keinona. Organisaation tasolla

tapahtuvaksi osaamisen tukemiseksi voidaan mééritelld koko organisaation tasolla tehdyt
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osaamista tukevat toimet. N&itd olivat aineistossa esimerkiksi koko tydyhteison kattava

kehittdmispaiva, tyohyvinvointikyselyt ja esimiesarvioinnit.

Osaamista siis tuetaan ja kehitetddn kunnissa, mutta ovatko pienet kunnat 2.1 luvussa esiteltyja
oppivia organisaatioita? Se riippuu hyvin paljon siitd millaiseen maaritelméaén oppivasta
organisaatiosta nojaamme. Moilasen mukaan oppiva organisaatio on toimintaympéristo, jossa
niin yksilot kuin ryhmétkin onnistuvat oppimaan uutta niin, ettd muutokset on mahdollista
toteuttaa ja sen tarkeitd piirteita ovat esimerkiksi itseohjautuvuus, arvot ja koulutus. (Moilanen
2001, 14,44-45.) Jos tutkimuksen tuloksia peilataan tahdn maéaritelmaan, puhuvat pienten
kuntien puolesta ainakin toimintaympéristot, jotka ovat alati muutosten keskelld ja selvidvatkin
niistd. Pienet kunnat ovat osaltaan vallitsevien lakien kehyksessa myds itseohjautuvia, niill& on
selkeitd arvoja, jotka kuntastrategia niille maarittda ja ne panostavat koulutuksiin. Otala sen
sijaan maéarittelee oppivan organisaation organisaatioksi, joka osaa hyddyntaa kaikkia
oppimismuotoja siséisesti ja pystyy kéayttamaan kaiken tarjolla olevan tiedon toiminnan
jatkuvaan uudistamiseen (2008, 78). Pienten kuntien voidaan kylla perustella kayttavan kaiken
tarjolla olevan tiedon toiminnan jatkuvaan uudistamiseen, mutta esimerkiksi luvuissa 2 ja 3
esitellyt tydssd oppiminen tietoisena kehitysprosessina, tydnohjaus ja mentorointi eivéat
esiintyneet keinoina osaamisen kehittdmiseen eli pienet kunnat eivat selvasti osaa hyodyntaa
tai pysty hyddyntaméén kaikkia oppimismuotoja. Kauhasen mukaan organisaation oppiminen
ei merkitse samaa asiaa, kuin yksildiden oppiminen. Yksildiden oppiminen ei valttdmatta tuota
organisaation oppimista ja organisaation oppimisesta voidaan puhua vasta, kun organisaatio
kykenee liittdmaan yksildiden oppimisen yhteen, yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Kauhanen 2006, 153.) Naita tieteellisid& madritelmid oppivasta organisaatiosta vertaillessa,
voidaan siis todeta, ettd osan maéaritelmistd mukaan pienet kunnat ovat oppivia organisaatioita,
kun taas osan madritelmistd mukaan ne eivét vield toteuta taysin oppivan organisaation
piirteitd. Pienen kunnan kutsuminen oppivaksi organisaatioksi riippuu siis taysin siitd, mihin

maéaritelmaan tasta termista nojautuu.

Osaamisen kehittdmisen haasteita tarkastellessa pienissd kunnissa kaikkein yleisimmaéksi
haasteeksi nahdaan resurssit. Resurssit on tassé tutkimuksessa jaoteltu kahteen osaan ajaksi ja
rahaksi. Aikaresurssia tarkastellessa haasteeksi koettiin 10yt4é ylimaaraista aikaa henkil@ston
osaamisen kehittdmiseen. Kuntien toiminta on paéasiallisesti tiukasti aikataulutettua ja pienissé
kunnissa ylimaaréisen ajan 16ytaminen osaamisen kehittdmiselle on erittéin haasteellista. Ajan
puutteen vuoksi my6s ne osaamisen kehittdmiseen suuntautuvat toimet, joita pystytddn

jarjestdmaén ovat usein reaktiivisia, eivatka proaktiivisia.
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Jaottelun toinen osa eli raharesurssi on myos erityisesti pienid kuntia ja niiden osaamisen
kehittdmistd haastava asia. Raharesurssi linkittyy myds vahvasti aikaresurssin puutteeseen.
Mikéli pienet kunnat haluavat jarjestad osaamisen kehittamista parantavia toimia kunnassa, on
ne useimmiten jarjestettdva tytajalla, ja kun tyon tekemiseen budjetoitu raha on tiukoilla, ei
myo6skadn rahaa riitd mahdollisiin sijaisuusjarjestelyihin, mitd henkilostén osaamisen
kehittdminen vaatisi. Pienet kunnat ovat siis pienestd koostaan johtuen varsin haavoittuvaisia
aika- ja raharesurssin kaytossa. Organisaation koolla onkin suora yhteys henkilostdjohtamisen
resursseihin ja systemaattisten k&ytantdjen luontiin, joka tdssa tapauksessa haittaa pienia kuntia
(Viitala 2013, 28).

Osaamisen  kehittdmisen  haasteeksi  voidaan resurssien  lisdksi  todeta myos
koulutushaluttomuus. Vaikka pienten kuntien johdossa on yleistd koulutusmyonteisyytta, on
silti osassa pienid kuntia haasteita saada henkilostod osallistumaan osaamista kehittaviin
koulutuksiin. Koulutushaluttomuuden syitd ovat muun muassa vakiintuneet toimintatavat,
kunnan resurssien sédéstdminen ja yksinkertainen haluttomuus oppia uutta. Schein (2017, 344-
345) painottaakin, ettd hyvan oppimiskulttuurin luominen edellyttad oppijoilta halua oppia
uutta, ja on ensikertaisen tarkeda hyvan oppimiskulttuurin luomisessa. Koulutushaluttomuuden

haasteisiin tulisikin pienissé kunnissa vastata luomalla parempaa oppimiskulttuuria.

Viimeinen aineistosta huomattu haaste on jo osaamisen koettua tasoakin varjostunut
maantieteellinen sijainti ja sen yhteydessa koettu etdisyys. Kaukaisissa pienissa kunnissa
henkil6ston vaihtuvuus on usein tavallista vahdisempad, joka luo kuntaan staattista tilaa, joka
edelleen vaikeuttaa osaamisen tason kehittymistd ja kehittdmistd. Abelson ja Baysinger
toteavatkin tutkimuksessaan tyontekijoiden vaihtuvuudesta, ettd liian pieni vaihtuvuus ei ole
organisaation tehokkuudelle optimaalista (Abelson & Baysinger 1984). Etéisyys on omiaan
myos vaikuttamaan tilanteissa, joissa koulutukset koetaan liian etdisiksi, jotta niihin kannattaisi
aika- ja raharesurssit huomioiden osallistua. On maininnan arvoista, etta vaikka etdkoulutukset
pystyvat osaltaan paikkaamaan t&td aukkoa, ei niissa tapahdu jo aiemmin mainittua

osallistujien keskindista vuorovaikutusta, jota koulutuksilta usein toivotaan.

Osaamisen kehittdmisen tuloksia tarkastellessa pienet kunnat kokivat, ettd tyotehon
paranemista on havaittu niin yksilo- kuin ryhmaétasoilla. Tyotehon lisdksi positiivisia tuloksia
on saatu henkiloston asenteissa. Johdolta alaspéin valunut koulutusmyonteisyys on tarttunut
osassa pienida kuntia myods henkildstoon, joka on nakynyt niin innokkuutena osallistua

osaamista kehittaviin koulutuksiin kuin kunnan kehittamistoimiinkin.
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Osaamisen kehittdmisen positiivisia tuloksia on huomattu myds kunnan taloudessa. Hyvin
jarjestetyt rekrytoinnit ja osaamisen ajantasainen yllapito on vaikuttanut pienten kuntien
kykyyn selvita talouden tasapainottamisen haasteissa ja kuntien verokertymén lisddmisessa.
Oikeanlaisella ja vahvalla panostuksella henkilostopolitiikkaan, onkin suora yhteys

organisaation tuottavuuteen ja laatuun (Chanda & Shen 2009, 168).

Tulevaisuuden osaamisen kehittamisen tarkastelua varjostaa pienissa kunnissa vahvasti sote-
ja maakuntauudistus. Tulevaisuudessa tapahtuvat tehtdvékentdn muutokset tulevat
vaikuttamaan resursseihin, joka aiheuttaa epdvarmuutta osaamisen kehittamiseen jo talla
hetkelld. Pienten kuntien vastauksia varjostikin vahvasti tdménhetkinen ja tuleva muutostila.
Osaamisen kehittdmisen ndhd&an kuitenkin l&hes yksimielisesti vaativan entistd suurempia
panostuksia tulevaisuudessa, vaikka perustehtavat eivét suuresti muuttuisikaan. Panostusten
lisddminen onkin linjassa Ulrichin henkilostojohtamisen mallin kanssa, jossa muutoksen
johtamisessa luodaan uutta organisaatiota pitamalla huolta muutoksen vaatiman kapasiteetin
I6ytymisesta (Ulrich 1997 25).

Osaamisen kehittamisen tulevaisuuden siséltd vaihtelikin paljon vastaajien vélilla, vaikka
muutos nakyi jokaisessa vastauksessa. Osaamisen kehittdmisen tulevaisuudessa néhdaan
tapahtuvan suuria organisaatiomuutoksia, joita osa pienistd kunnista jo toteuttaa.
Organisaatioiden nahddan myds toimivan tulevaisuudessa entistd enemman verkostoissa, joka
lisda verkosto-osaamisen tarvetta. Samalla verkostoissa tapahtuva toiminta voidaan néhda
my6s uhkana, silld kuntien kilpajuoksu Kiihtyy entisestdadn. Tulevaisuuden kunnan rooli
nédhdddn muuttuvan entistd asiakaspalvelukeskeisempéan rooliin, joka tulee luonnollisesti

vaatimaan lisaa kyseistd osaamista.
6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudelle on keskeistd tutkimuksen totuus ja objektiivisuus.
Objektiivisuutta tarkasteltaessa havaintojen tulee olla luotettavia ja puolueettomia.
Puolueettomuus ilmenee siind, onko tutkija tarkastellut tutkittavaa kohdetta omana itsendén,
ilman tutkijan omaa kehysta. Koska tutkija on kuitenkin tutkimusasetelman tulkitsijan ja luojan
asemassa, tapahtuu laadullisessa tutkimuksessa aina vahintdénkin pienté tulkintaa kehyksen
kautta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 118-119.) Tassa tutkimuksessa on kuitenkin pyritty
mahdollisimman puolueettomaan tulkitsemiseen, ja haastateltavien &&net ovat péaasseet
kuuluviin siitd huolimatta, ovatko vastaukset olleet pitkid, lyhyitd, hienoilla sanoilla

koristeltuja tai pelkistettyja.
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Tutkimuksen yleistettavyytta arvioidessa on otettava huomioon, ettd haastatteluotanta on
kohtalaisen pieni ja tutkituilla kohteilla on huomattavia eroja niin maantieteellisissa
sijainneissaan, kuin toimintakulttuurissaan. Nama erot vaikuttavat omalta osaltaan tutkimuksen
yleistettavyyden arviointiin. Tutkimuskysymyksen ja osaongelmien analyysissé on kuitenkin
esiintynyt sellaista yhtenevaisyytt, jota voidaan todeta yleistettavaksi tassa aineistossa. Taméa
ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta tutkittaessa taysin erilaista otantaa pienista kunnista, aineisto tai

johtopaéatokset olisivat samankaltaisia.

Aineistoa tarkastellessa jatkotutkimusmahdollisuuksia 16ytyi huomattavasti. Pienissa kunnissa
on paljon eroavaisuuksia osaamisen kehittdmisen saralla, joita olisi mahdollista tutkia.
Esimerkkeina jatkotutkimuksista voisivat olla kehityskeskustelut ja mill& tavoin ne jérjestetdén
pienissd kunnissa, tai osaamisen kehittdmisen tulevaisuuden prosessit, joita tdssa
tutkimuksessa vain sivutaan. Pienet kunnat ovat télla hetkella suurten muutosten alla ja sen

myota ne joutuvatkin erilaisiin muutoksiin, josta riittad paljon tutkittavaa.
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LIITTEET

LIITE 1: Haastattelujen kysymysrunko

Tyodnkuva

Osaaminen
Mité néet keskeiseksi johtamiseen ja hallintoon liittyvaksi osaamiseksi kunnassasi?

Minkaélaiseksi arvioit osaamisen tason omassa kunnassasi?

Osaamisen kehittdminen ja organisaatio

Tunnistetaanko osaamista kunnassasi jollain tapaa?

Milla keinoilla osaamista kehitetd&dn kunnassasi?

Miten tuetaan jo olemassa olevaa osaamista?

Koetko kunnassasi olevan erikoispiirteitd osaamiseen ja sen kehittamiseen liittyen?

Millaisia haasteita kunnassasi kohdataan osaamisen kehittamisessa?

Osaamisen tulokset, vaikutukset, ja tulevaisuuden nakymat

Millaisia tuloksia ja vaikutuksia eri keinoilla on saatu kunnassasi?

Miten ndet osaamisen kehittamisen kunnassasi muuttuvan tulevaisuudessa?
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