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1 KUNNAT MUUTOKSESSA

Tassd johdantoluvussa kisitellddn kuntia muutoksessa. Luku alkaa taustoittamalla sitd, misti
kiinnostus tutkittavaa aihetta kohtaan herési. Tdmaén jdlkeen perustellaan sitd, miksi kuntien tulisi
kehittdd osaamistaan oppimalla toimintaympariston muutoksista. Kolmanneksi tuodaan esille,
minkélaista tutkimusta ja havaintoja aiheen tiimoilta on tehty. Lopuksi vield esitetddn tutkimuksen

tehtéavit, tavoitteet, keskeiset rajaukset seké tutkimuksen etenemisjarjestys.

1.1 Tutkimuksen tausta

Pro gradu -tutkielma késittelee osaamisen kehittdmistd ja johtamista oppivan organisaation
nidkokulmasta. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen ovat yhd tidrkedmpid prosesseja
muuttuvassa toimintaympéaristossd. Maailma on kompleksisempi kuin aiemmin ja perinteiset tavat
johtaa osaamista eivét valttimattd enda riitd. Téssd tilanteessa organisaation on hyvé tarkastella
osaamisen johtamisen toimintatapojaan suhteessa haluttuihin tuloksiin; ovatko ne oikeassa

suhteessa toisiinsa ja vastaavatko ne sithen, mitd organisaatiossa halutaan strategisesti.

Kiinnostukseni tutkittavaa aihetta kohtaan herdsi, kun olin tyoharjoittelussa Hollolan kunnalla
syksylld 2019 ja sain toimeksiannoksi ldhted kartoittamaan kunnan tilannetta osaamisen
kehittdimisessd ja johtamisessa. Huomasin Hollolan tilannetta kartoittaessani, ettd osaamisen
johtamisen strategisuus ja organisaation oppiminen ovat merkittdvid tekijoitd organisaation
selviytymisessd jatkuvassa toimintaympdriston muutoksessa ja kiinnostuin tdmén aiheen
tutkimisesta oppivan organisaation ndkokulmasta. Néen, ettd kehittimilld osaamista strategiaan
perustuen ja ajattelemalla suuret toimintaympdriston muutostekijit ennemminkin
mahdollisuutena kuin uhkana, voi organisaatio menestyd paremmin muuttuvassa

toimintaymparistossé ja saada kilpailuetua toimintaansa.

1.2 Oppiminen ja osaaminen toimintaympiriston muutoksessa

Maailma on muuttunut siitd paljon, kun kunnanvirastossa kéytiin paikan pailld asioimassa, ja
kunnat toimivat 1dhinnd  paikalliskeskuksina  sekd  viranomaisina  asukkailleen.
Toimintaympériston kompleksisuus sekd valtavat globaalit ja yhteiskunnalliset muutokset ovat
haastaneet kuntaorganisaatioita mm. kehittelemdin uusia tapoja palvella kunnan asukkaita ja

luomaan elinvoimaa alueelle. (Airaksinen 2017; Stenvall & Virtanen 2017) Téllaisia kuntia ja



muita organisaatioita koskettavia muutoksia ovat esimerkiksi digitalisaation voimakas kasvu,
tydn tavan muuttuminen entistd asiantuntijapainotteisemmaksi sekd vieston voimakas
ikddntyminen (ks. CGI 2020; Otala 2008a). Esimerkiksi voimistuva digitalisaatio saa kunnat
jarjestdimiin ja tuottamaan palveluita uutta teknologiaa hyoddyntdmaélld (Kurkela, Virtanen,
Stenvall ja Tuurnas 2016, 20). Toiseksi voimakas véeston ikddntyminen ndkyy kunnissa erityisesti
elikkeelle jadvien tyontekijoiden maérdssd. Kevan (2016) ennusteen mukaan vuosien 2016 ja
2035 wvililla yli puolet kunnan tyontekijoistd jad eldkkeelle. Tilastokeskuksen ennusteen
perusteella myoOs nuorten alle 15-vuotiaiden midrd tulee laskemaan Suomessa johtuen
merkittdvastd syntyvyyden laskusta (Tilastokeskus 2018). N&dmd edelld mainitut
toimintaympériston muutokset asettavat kunnat ja muut organisaatiot miettimidin osaamisen

kehittamisti ja johtamista strategisesti (ks. esim. Otala 2008b, 17).

Maailma ei ole mydskdin pysdhtyneisyyden tilassa, vaan maailmaa, jossa organisaatiot toimivat
kuvaa jatkuva muutos, kuten Juuti (2013) toteaa: "Organisaatio, joka suunnistaa viidakon poluilla,
ei voi tietdd, mitd seuraavan mutkan tai méenharjan takana on. Liséksi polku héipyy aika ajoin
kokonaan nédkdpiiristd ja se taytyy tehdd uudelleen” (Juuti 2013, 57). Jatkuvan muutoksen takia
osaamisen kehittdmisen ja jatkuvan oppimisen tdrkeyttd on korostettu viime aikoina monissa eri
lahteissd. Esimerkiksi Sanna Marinin hallitus on listannut osaamisen, sivistyksen ja innovaatiot
yhdeksi kérkitavoitteeksi hallitusohjelmassa (Hallitusohjelma 2019). OECD:n (2020) tekemén
raportin Continuous Learning in working life in Finland mukaan osaamisen kehittamiseen tulisi
panostaa suomalaisilla tydpaikoilla, jotta kilpailukyky sdilyy my0s suurien muutosten keskella.
Raportissa korostetaan esimerkiksi jatkuvan oppimisen tdrkeyttd tyOuran aikana sekid
kokonaisvaltaisen ammatillisen osaamisen kehittdimistd myos ei- muodollisilla tavoilla, jonka
tueksi organisaatioita kehotetaan huomioimaan jatkuvan oppimisen strateginen tirkeys ja
miettimddn sitd, miten jatkuva oppiminen ndkyy organisaation visiossa ja jatkuvaa oppimista
tukevissa tukitoimissa (OECD 2020). My0s tuore CGIL:n (2020) raportti tydeldmén murroksesta
osoittaa, etti organisaation osaaminen korostuu entisti enemmén tyOnantajan valmiutena
selviytyd tydeldmidn murroksen haasteista. Raportin mukaan perinteistd muutosjohtamista
tarkedmpdd on muutoskyvykkyys ja muutoksen sietokyky, jotta organisaatio voi selviytyd ja
kehittyd jatkuvassa muutoksessa (CGI 2020). Siten osaamisen kehittiminen oppimalla ja

uudistumalla on tirkeda.

Airaksinen (2017) yhdistdd kuntien uudistumisen erilaistumiskehitykseen. Jo se, ettd kunnat ovat

hyvin eri kokoisia, niilld on omat erityispiirteensi ja ne toimivat erilaisissa olosuhteissa aiheuttaa



sen, ettei kuntia voida uudistaa samalla tavalla. Kunnilla on erilaiset tarpeet ja erilaiset
mahdollisuudet selvité eteen tulevista haasteista, joten kuntien uudistaminen yhteniiselld, kaikkia
kuntia koskevalla politiikalla on haasteellista. (Airaksinen 2017, 175—177) Kuntien resurssit ja
lahtokohdat siten vaihtelevat. Toimintaympériston muutokset ja eri kuntien olosuhteiden
erilaisuudet aiheuttavat Airaksisen, Nyholmin ja Jantin (2011) mukaan kuntakentin polarisaatiota
eli eriytymistd toisistaan, joka aiheuttaa kunnille erilaistumisen tarpeen muun muassa
tyOpaikkojen ja osaamisen suhteen. Erilaistumiskehityksen myotd kuntien strategiset valinnat
tulevat olennaisiksi toimintojen uudelleen organisoinnissa sekd vaativat erilaistuvaa kunnan
johtamista (Airaksinen, Nyholm & Jantti 2011, 136—137). Tésté syystd néen, ettd kuntien on hyvi
tarkastella osaamista kunnan omien erityispiirteiden mukaan, eli millad tavalla kunnat voivat

selvitd muutoksista ja kehittdd sekd johtaa osaamistaan oppimalla.

Lisdksi kuntastrategia, joka jokaisen kunnan tulee tehdd, velvoittaa kunnan arvioimaan omaa
nykytilaansa ja toimintaymparistdssi tapahtuvia muutoksia, ja muodostamaan strategian niiden
mukaisesti (Kuntalaki 410/2015, 37§). Kunnat ovat siten hyvin tietoisia nykytilastaan ja
mahdollisista toimintaympdriston muutoksista, mutta se, miten titd tietoa hyddynnetddn
konkreettisesti, on tdmén tutkimuksen kiinnostuksen kohteena. Eli hyddynnetddnko tietoa
toimintaympariston muutoksista ja kunnan nykytilasta osaamisen kehittimisessé ja johtamisessa

systemaattisesti?

1.3 Aiempi tutkimus

Osaaminen, osaamisen kehittiminen, dlykds organisaatio ja oppiva organisaatio ovat olleet
teemoja, jotka ovat kiinnostaneet organisaatioita viime aikoina yhd enemmén johtuen siité, ettd
organisaatioiden tarvitsee 10ytdd uusia toimintatapoja selviytydkseen edelld mainituista isoista
toimintaympariston muutoksista ja saadakseen kilpailuetua toimintaansa (ks. Syddnmaanlakka
2001; Otala 2008b; Senge 1994). Organisaation osaaminen, oppiminen ja uusiutuminen on
tunnistettu tirkedksi kilpailukykytekijdksi (Syddnmaanlakka 2001; Ahokallio-Leppéld 2016).
Otala (2008b) tunnistaa, ettd tarvitaan organisaation toimintakulttuuri, joka kannustaa yksiloité ja

organisaatioita kehittyméén ja hakemaan uutta tietoa. (Otala 2008b)

Tdhdn 1lmioon liittyy osaltaan organisaation aineeton pddoma ja sen muuttuminen yha
tirkedmmaéksi  kilpailu- ja elinvoimatekijdksi. Organisaation osaaminen muodostuu
organisaatiossa tydskentelevien ihmisten tiedoista ja taidoista (osaamispddomasta), jotka

muodostavat osan organisaation aineettomasta pdfomasta ja, joita hyddyntdmailld organisaatioon



voi muodostua esimerkiksi uusia toimintatapoja ja rakenteita. (Otala 2008a, 29-32) Télla tavalla
yksildiden osaaminen ja oppiminen liittyy vahvasti sithen, miten myds organisaatio oppii, ja miten
sielli  toteutetaan esimerkiksi uusia toimintatapoja, jotta organisaatio selviytyy

toimintaympdriston muutoksista.

Kuntien osaamisen johtamista ja kehittimistd on tutkittu verrattain vdhdn suhteessa yksityisen
sektorin toimijoihin. Koen, ettei kunnissa toimintaympdriston muutoksia hyddynnetd vield
riittdvdn dynaamisesti osaamisen kehittdmisessd samoin kuin yksityisen alan organisaatiossa.
Alan kirjallisuutta lukiessa olen huomannut, ettd suurin osa oppivan organisaation kirjallisuudesta
tarkastelee yksityistéd sektoria ja organisaatioita. Ndissé organisaatioissa tuotteiden ja palveluiden
tuottamisella halutaan usein luoda uusia ratkaisuja ja kilpailuetua yrityksen toimintaan, joten
toimintaa pyritdén kehittimédn oppimalla. Lisdksi oppimalla pyritddn ratkaisemaan organisaation
kohtaamia toimintaympdériston haasteita. Oppivaksi organisaatioksi voi kuitenkin tulla
minkdlainen organisaatio tahansa yksityisen sektorin organisaatiosta kolmannen sektorin
toimijaan (Kerka 1995). Myo6s kuntien ja muiden julkisten hallintoelimien olisi hyvd ymmértaa
oppimisen edut toiminnan ja osaamisen kehittdmisessd. Da Cruz, Rode ja McQuarrie (2018)
ndkevit, ettd julkinen hallinto ja kunnat eldvét jatkuvassa muutoksessa johtuen siitd, etteivit ne
eld niin sanotusti “vakuumissa”, vaan niiden toimintaa kuvastaa erilaisten asioiden ja
thmissysteemien kompleksisuus, missd niiden tulee jatkuvasti tasapainoilla erilaisten poliittisten
ja hallinnollisten intressien keskelld. Kompleksisuus my6s aiheuttaa sen, ettd kunnat kohtaavat
toiminnassaan jatkuvasti haasteita ja ongelmia, joihin ei ole ainutta ja oikeaa tapaa toimia.
Voidaankin puhua ns. ilkeistd ongelmista (wicked problems), joiden ratkaisemiseen ei ole yhtd
oikeaa reittid (DeFries & Nagendra 2017). Siten kunnat eivét eld erillidn muista, vaan niiden
toiminnassa korostuu jatkuva muutos, joten niitd tulee tarkastella kompleksisina systeemeind ja
ymmaértdd niiden toiminnan logiikka (Da Cruz ym. 2018; Stenvall & Virtanen 2017). Néin ollen
kunnat tarvitsevat uudistumiskykyéd ja muutoskyvykkyyttd, jotta ne voivat selvitd eteen tulevista

haasteista.

Kuntien muutoskyvykkyyden tarve tulee ilmi myds Kurkelan ym. (2016) Alykdis kokeilu- ja
kehittdmistoiminta kunnissa -tutkimuksen loppuraportista. Raportista kdy ilmi, ettd kunnat
tarvitsevat uudenlaisia toimintatapoja toiminnan uudistamiseen. He nidkevit, ettei rakenteista
lahteva kehittdiminen toimi enédi toivotulla tavalla muutoksessa. Heiddn mukaansa: “julkisissa
palveluissa tarvitaan aivan uudenlaista &lykkyyttd, joka liittyy johtamiseen, strategiseen

ajatteluun, henkildstopolitiikkaan, toiminnan ohjaukseen, prosessien johtamiseen ja toiminnan



tuloksellisuuden arviointiin.” (Kurkela ym. 2016, 20). Kuntien tulee tulevaisuuden haasteista
selvitikseen “ravistella” laajemmin kuntarakenteita. Tarvitaan uusia ndkokulmia, uskallusta
kokeilla ja luopua perinteistd sekd rohkeutta toimia, jotta voidaan menestyd kilpailussa myds
esimerkiksi yksityisen sektorin kanssa. Siten vaihtoehtoisena tapana he esittelevit kokeilemiseen
perustuvan toiminnan, jolla voidaan 10ytdd uudenlaisia ratkaisuja muutoksessa selvidmiseen.
Tutkimuksen perusteella edelldkdvijakuntina voidaan pitdd sellaisia kuntia, jotka kehittévit
toimintaa pitkdjénteisesti kokeilun kautta, ja joiden kehittimistoiminnassa korostuu
kokonaisvaltainen kaikkien sidosryhmien huomioonotto, kokeilukulttuuri ja riskinotto. He
argumentoivat, etti tulevaisuuteen suuntautuminen vaatiikin kunnilta muutoskyvykkyyttd ja

oppimista; toiminnan ja rakenteiden muuttamista seké valintojen tekemistd. (Kurkela ym. 2016)

Uskon, ettd tukemalla yksilon oppimista ja hyodyntdmalld organisaation oppimista, voidaan saada
myos kilpailuetua kunnan toimintaan. Tétd ajatusta tukee Otalan (2008a) nikemys osaamisen
kehittdmisestd suhteessa organisaation kilpailukykyyn. Hinen mukaansa osaamisen kehittiminen
on elintdrkedd organisaatiolle, silld varsinkin tietoty6té tekevien sitoutuminen tyohdn, motivaatio,
kyvyt ja taidot hakea tietoa, luovuuden kéiyttdminen ja ongelmanratkaisu nékyvit suoraan tyon
tuloksessa ja wvilillisesti organisaation tuloksellisuudessa. (Otala 2008a 23-24) Niin ollen

oppimalla voidaan estéé organisaation toiminnan ja ajattelutapojen vanhentumista (Kolb 2014).

Tutkimuksissa on korostettu esimerkiksi ennakoivaa tapaa kehittdd osaamista muutoksessa.
Osaamisen ennakointia on tutkittu kdytdnnossid esimerkiksi Kuntatyonantajien (KT) toimesta
Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa -hankkeessa, jossa osaamisen ennakoinnin kdytdntdja
kehitettiin neljdssd eri alueellisessa kuntaorganisaation pilottihankkeessa. (KuntatyOnantajat
2014). Tassd hankkeessa osaamista kehitettiin eri hankkeissa ottaen huomioon muutokset, miti
kuntaorganisaatiot kokevat ja, miten niitd voidaan hyddyntdd osaamisen kehittdmisessd. My0s
henkildstojohtamisen merkitystd muutoksessa on korostettu. Kuntien henkilostojohtamisen tila ja
tulevaisuus -tutkimuksessa arvioidaan, ettd kunnat tarvitsevat isojen muutosten keskelld hyvaa

henkilostojohtamista (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2018).

Hyrkés (2009) on tutkinut viitoskirjassaan osaamisen johtamista Suomen kunnissa, sen nykytilaa
ja tavoitteita. Hén tutki vaitoskirjassaan muun muassa osaamisen johtamisen strategista liitdnt4a
ja nosti tutkimuksessaan esiin nelji osaamisen johtamisen orientaatiota: strategiaohjattu
yhteisollinen orientaatio, innovatiivinen orientaatio, teknologinen orientaatio ja strategialdhtdinen
jarjestelmiorientaatio. Vaitdskirjassaan hén tuo esille, ettd osaamisen johtaminen on murroksessa,

mutta kehittdmisinnokkuutta kunnista 16ytyy. Tutkimuksessa hin my6s huomasi, ettd kunnissa on



melko véhdisesti ymmairretty osaamisen liitdntd strategiaan. Siten tarvitaan uusia nidkokulmia

osaamisen kehittdmiseen ja oppimiseen, mitd tdssé tutkimuksessa tarkastellaan.

1.4 Tutkimuksen tehtivi ja tavoitteet

Téssd tutkimuksessa pyrin selvittdméédn sitd, miten kunta voi kehittdd ja johtaa osaamistaan
toimintaympariston muutoksessa. Tatd kysymystd tulkitsen oppivan organisaation teorialla, jossa
korostan erityisesti oppivan organisaation oppi-isdn Peter M. Sengen (1994) viitté teesid oppivasta
organisaatiosta, missd organisaation oppimista ja kehittymisestd tarkastellaan organisaation

sisélti kdsin ja suhteessa toimintaymparistoon.

Kompleksisuus kuvaa kuntia monella tasolla, niin ihmisten kuin toiminnan tasolla. Koska
kompleksisuus aiheuttaa moninaisia haasteita kunnille, ei niihin ole yhtd ainoaa ratkaisua. (Da
Cruz ym. 2018) Siten oppivan organisaation teoria antaa ldhtokohtia ja ndkdkulmia sithen, miten
kompleksisuuden haasteita voidaan Ildhestyd oppimalla muutoksesta. Toimintaympériston
muutoksessa entistd tdrkedmpdd on se, ettd organisaatio pystyy muokkaamaan toimintaansa
jatkuvassa muutoksessa. Osaamisen johtaminen ei siten kytkeydy ainoastaan yksiloon, vaan
oppivassa organisaatiossa koko organisaation toiminnan osalta omaa toimintaa tarkastellaan

suhteessa nykytilaan ja tulevaisuuteen (Senge 1994).

Niin ollen oppivan organisaation teoria toimii tdssd tutkimuksessa ns. ideaalimallina ja
tulkintakehyksend arvioiden keinoja, miten osaamista voidaan kehittdd ndhden
toimintaympariston muutostekijidt ennemmin mahdollisuuksina kuin uhkina toiminnalle. Monet
tutkijat tukevat néitd ajatuksia oppivasta organisaatiosta organisaation kehittimisen
tulkintakehyksend. Esimerkiksi Viitala (2005) tunnistaa kirjallisuudessa esitetyissd oppivan
organisaation malleissa vahvaa ihanteellisuutta ja ideaalisuutta, mutta arvioi niiden tuovan
kiinnekohtia kdytdnnon kehittimistyolle. (Viitala 2005, 39) Myds Sarala (2000, 14) nékee
oppivan organisaation “organisaation kehittdmisen peruskarttana” ja lisdksi Antti Tattari (2007)
tukee Pro gradu -tutkimuksessaan oppivan organisaation teoriaan arvioidessa toimivia kdytantoja
Péijjat-Hameen koulutuskonsernissa. Nédiden esimerkkien perusteella on perusteltua kéayttdd
oppivan organisaation teoriaa tdmén tutkimuksen tulkintakehyksend analysoidessa Hollolan

kunnan osaamisen kehittdmisen toimintatapoja.

Tutkimuksessa analysoin teemahaastatteluaineistoa kéyttden oppivan organisaation teoriaa

tulkintakehyksend sen mukaan, miten oppivan organisaation teoriassa esitetyt méadritelmat ja



tunnusmerkit ndkyvit jo nyt Hollolan kunnan toiminnassa johtaa ja kehittdd osaamista
organisaatiossa ja, miten oppivan organisaation teoriaa voitaisiin paremmin hyddyntdd kunnan
osaamisen kehittimisessi ja johtamisessa jatkossa. Tutkimustulokset tuovat esille alustavaa uutta
teoriaa siitd, miten kunnat voivat kehittii ja johtaa osaamistaan soveltaen oppivan organisaation
oppeja toiminnassaan. Kuntien lisdksi tutkimuksen tuloksia voivat hyddyntdd laajemmin myds
muutkin organisaatiot, jotka haluavat kehittdd ja johtaa osaamistaan oppivan organisaation

tunnusmerkkien mukaisesti.
Tutkimuksella pyrin vastaamaan alla esitettyyn tutkimuskysymykseen:

Miten oppivan organisaation teoriaa ja Hollolan kunnasta kerdttyd empiiristd aineistoa
vhdistelemdlld voidaan Iluoda alustavaa teoriaa osaamisen kehittimisestd ja johtamisesta

kunnassa?

1.5 Keskeiset rajaukset ja tutkimuksen eteneminen

Tutkimus keskittyy tarkastelemaan osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintatapoja Hollolan
kunnassa oppivan organisaation teoriaa tulkintakehyksend kiyttden. Tutkimus ei siten ota
huomioon yleisesti osaamisen kehittimiseen ja johtamiseen liitettyd tyontekijdndkokulmaa, vaan
tarkastelen nditd teemoja organisaatiotasolla ottaen huomioon vain kunnan ylimmén johdon ja

esimiesten niakokulmat aiheesta.

Tutkimus rakentuu seuraavasti. Ensimmadinen luku kisittelee tutkimuksen taustaa ja tavoitteita.
Toisessa osassa kisittelen tutkimuksen teoreettista viitekehystd eli oppivan organisaation
teoriasuuntausta. Kolmannessa luvussa esittelen tutkimusaineiston ja -metodit. Neljannessd
luvussa kisittelen haastatteluaineistoa ja viidennessd esitdn pddtelmid siitd tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen perusteella. Kuudennessa luvussa pohdin tutkimustuloksia, arvioin
tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia sekd esitdn jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksen lopussa

ovat kaytetyt ldhdeviitteet seké liitteend teemahaastattelurunko.



2 OPPIMALLA OSAAMISTA

Tutkielman teoreettinen viitekehys tarkastelee organisaation osaamista ja osaamisen johtamista
oppivan organisaation viitekehyksessd taustoittamalla ensin osaamisen johtamisen kenttda
ilmidtasolla ja sitten selvittimélla oppivan organisaation ideaa ja malleja. Lopuksi tuodaan esille

oppivan organisaation teorian saamaa kritiikkid ja haasteita.

2.1 Osaamisen johtamisella kohti oppivaa organisaatiota

Osaamisen johtamisen késitettd pidetdén hyvin moniulotteisena tieteellisessd keskustelussa, silld
sen sisdltd voidaan ymmaértdd monella eri tavalla. Osaamisen johtamisen késitteen méérittely
riippuu siitd, missd kontekstissa sitd tarkastellaan. Osaamisen johtaminen n#hdddn usein
organisaatiossa yksilon suorituskykyé parantavana tekijédni ja kdytdnnon esimiestydssi yksilon
osaamisen parantamisena. Yhi useammin osaamisen johtamista tarkastellaan kuitenkin koko
organisaation laajuudelta, ja sen merkitys on tiedostettu kokonaisvaltaisena organisaation
strategisena tyokaluna, siten, ettd se tukee organisaatiota tavoitteidensa saavuttamisessa. (Viitala
2005; Laine 2017, 46-50) Osaamisen johtamiselle on kirjallisuudessa tunnistettu tarked tehtdva
organisaation osaamisen ylldpidossa ja lisddmisessa siten, ettd organisaatio voi padstd haluamiinsa
tavoitteisiin. Viitalan (2005, 15; 38) mukaan osaamisen johtaminen voidaan néhdé laajimmillaan

koko organisaation toiminnan ldpdisevand taustafilosofiana.

Osaamisen johtamisessa on tirkedd tunnistaa organisaation ydinosaaminen. Syddnmaanlakka
(2001) maérittelee osaamisen johtamisen prosessiksi, joka ldhtee médrittelemélld organisaation
ydinosaaminen ja, joka juontaa juurensa organisaation visiosta ja strategiasta. Madriteltdessd
organisaation ydinosaaminen, voidaan arvioida organisaation nykytaso verrattuna haluttuun ja
sitd kautta kehittdd organisaation jdsenten osaamista kohti haluttua tavoitetta. (Syddnmaanlakka
2001, 74) Juuti (2013, 169) tdydentdd tatd ajatusta silld, ettd usein organisaatiot tarkastelevat
yksildiden osaamista liian yksityiskohtaisesti, kun tirkedmpdd olisi tunnistaa organisaation
menestymisté tukeva ydinosaaminen eli Juutin mukaan 10-15 tirkeintd osaamisaluetta, ja kehittda

niita.

Vaikka osaamisen johtamisen tdrkeys ja strategisuus usein tiedostetaankin organisaatiossa,
haasteita osaamisen johtamiselle tuo osaamisen késitteen vaikea hahmottaminen ja

moniselitteisuus, kuten edelli on mainittu. Koska osaaminen on organisaation aineetonta



pddomaa, sille on haastavaa luoda tiettyd “hahmoa”, kuten Otala (2008a, 37) toteaa. Siten
osaamisen johtamista ei voida ajatella yhtd yksiselitteisesti kuin esimerkiksi talousjohtamista
organisaatiossa. Lisdksi osaaminen nidyttdytyy aina hieman eri ndkokulmasta, riippuen siitd
tarkastellaanko sitd yksilon itsensd vai organisaation ndkdkulmasta. Osaaminen ndhdddn usein
muodollisena pétevyytend ja koulutuksena eikd niinkdén laajemmassa kontekstissa. Télldin
osaamisen kytkeytymistd organisaation menestymiseen voi olla vaikeaa néhdi, ellei sitd ole
kytketty organisaation strategiaan ja sithen, miten osaamisella vaikutetaan siihen, etti
organisaatiossa saavutetaan halutut tulokset. (Otala 2008a) Téssd tutkimuksessa osaamisen
johtamista tarkastellaan oppivan organisaation nikokulmasta koko organisaation toiminnan

laajuudelta, mihin mennéén seuraavaksi.

2.2 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation teoria on alun perin rakentunut sille, miten organisaatiot voivat kehittda
osaamistaan muutoksessa oppimalla. Oppiva organisaatio on néhty tavoitemalliksi sille,
millaiseksi organisaation tulisi kehittyd ja miten sen tulisi suhtautua jatkuvaan muutokseen.
Muutos koetaan usein pelottavaksi asiaksi, mutta kysymys onkin siitd, miten muutosta ei koettaisi
niin luotaantydntivéksi asiaksi, vaan sellaiseksi, joka antaa uusia eviitd kehittyd ja uudistua

(Sherwood, Horton-Deutsch & Batchelor 2015).

Kuten johdantoluvussa tuotiin esille, organisaation oppiminen on elintirked toimintaympériston
muutoksessa. Oppiva organisaatio on nidhty tieteellisessd kirjallisuudessa rakentuvan siitd
ajatuksesta, ettd se pyrkii selviytymddn muutoksista oppimalla ja jatkuvasti kehittymaélld (Senge
1994; Otala 2008a; Otala 2008b; Syddnmaanlakka 2001; Pedler, Burgoyne ja Boydell 1991).
Oppiva organisaatio pyrkii siis jatkuvasti uudistumaan reflektoiden toimintaymparistostd tulevia
signaaleja ja hyodyntdmédn toimintaympdristostd tulevia vaatimuksia suhteessa omaan
toimintaansa (Otala 2008b, 78—79; Stenvall & Virtanen 2017, 196; 200). Sengen (1994) mukaan
oppiva organisaatio on paikka, missd ithmiset jatkuvasti arvioivat nykytilaa sen mukaan, miten
luovat todellisuuden ja, miten muuttavat sitd. Toisin sanoen ihmiset tekevit valintoja ja muuttavat
kayttdytymistddn jatkuvasti sen mukaan, miten toimintaympéristd muuttuu heiddn ympaérilldan.
Siten organisaatio laajentaa sen oppimiskapasiteettia luodakseen oman tulevaisuutensa ja, jotta se
padsisi haluamiinsa tavoitteisiin. (Senge 1994, 13-14) Kiytdnnossd Senge (1993, 7) tarkoittaa
tillaisella kapasiteetin laajentamisella eli niin sanotulla oikealla oppimisella sitd, ettd

organisaatiolla on kokemuksen perusteella jotain sellaista uutta tietoa ja osaamista, mitd silld ei



ole ennen laajempaa toiminnan tarkastelua ollut. Nidin oppivalla organisaatiolla on hyvét
mahdollisuudet hoitaa tehtévit tdssd hetkessd, mutta toisaalta sen tulee kuitenkin koko ajan
tiedostaa ympaériston merkitys toimintaan sekd tulevaisuuden haasteet, ja oppia alati niista.
(Syddanmaanlakka 2001; 52,69) Voidaankin puhua siitd, ettd oppiva organisaatio niin sanotusti

syleilee muutoksia eikd niinkd4n kammoksu niitd (Johnson 1998).

Oppivassa organisaatiossa toimintaa kehitetddn sen mukaan, mitkd toiminnot ovat tuovat sen
toimintaan optimaalisia tuloksia ja mitké taas eivit toimi halutulla tavalla ja, joita tarvitsee korjata.
(Helleloid & Simonin 1994, 216-217) Oppivaa organisaatiota voidaankin tarkastella sen
kayttdytymisen mukaan. Oppivassa organisaatiossa olennaista on reflektoida kriittisesti
organisaation kayttdytymistd ongelmia ratkaistaessa ja muuttaa toimintaa sen mukaan. (Argyris
1992, 84) Reflektointia voidaan pitdd Sherwoodin ym. (2015, 295) sanoin polttoaineena
organisaation oppimiselle. Kyse on siitd, ettd kaikki organisaation toiminnot, kuten esimerkiksi
organisaation strategia ja konkreettinen toiminta kulkevat kési kddessd oppimisen kanssa (Pedler
ym. 1991, 18). Voidaan puhua myds strategisesta oppimisesta, jolla tarkoitetaan sitd, ettd
organisaation on hyvi osata kyseenalaistaa omaa toimintaansa suhteessa toimintaympiristoon,
peilata sitd omaan strategiaansa ja pyrittdva toimimaan nopeasti esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden

muuttuessa (Syddnmaanlakka 2001, 55-56).

Tuomen ja Sumkinin (2012) mukaan myos strategian toteuttaminen vaatii organisaation
oppimista, silld se on koko organisaation yhteinen toimintamalli. Heiddn mukaansa osaamisen
johtaminen mekaanisena prosessina siten, ettd ylin johto toteuttaa strategian ja
kehityskeskusteluiden pohjalta nousseiden koulutustarpeiden pohjalta koulutetaan yksittdisia

tyontekijoitd kehittdd vain kapea-alaisesti organisaation osaamista. (Tuomi & Sumkin 2012)

Organisaation oppimiskdyttaytymisessd Argyris (1992) esittdd kaksi tapaa organisaation
tuottavalle oppimiselle. Ensinndkin yhdentasoisessa oppimisessa (single-loop learning)
oppiminen tapahtuu yksisuuntaisesti toimintaa sopeuttamalla. Téssd oppiminen tapahtuu
yksisuuntaisesti suhteessa haluttuithin tavoitteisiin, eli kun organisaatiossa tunnistetaan
yhteensopimattomuus toiminnassa suhteessa haluttuihin tuloksiin, korjataan toiminta vastaamaan
haluttuja tuloksia. Kahdentasoisessa oppimisessa (double-loop learning) on kyse toiminnan
yhteensopimattomuuden tarkastelemisesta kaksisuuntaisesti. Kéytdnndssd organisaatiossa
kiinnitetddan huomiota ennen toiminnan muuttamista organisaation johtamisen muuttujiin,
arvoihin ja toimintatapoihin, joilla se pyrkii ratkaisemaan yhteensopimattomuuden toiminnan ja

tuloksen vililla. Siten oppiminen ei tapahdu yksisuuntaisesti, vaan oppimisprosessissa otetaan
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huomioon ensin toimintaan vaikuttaneet tekijét ja sitten vasta organisaation toiminta. (Argyris
1992, 8-9; Argyris 1993) Voidaankin puhua niin sanotusta oppimisen oppimisesta (Sheaff &
Pilgrim 2006). Kahdentasoinen oppiminen on tdrkedd, jotta organisaatio oppii havaitsemaan
toimintaympadriston ja organisaation toimintatapojen vaikutuksen toimintaan ja tuloksiin, ja
pystyy sitd kautta muuttamaan toimintaansa vastaamaan enemmén haluttua, kuten Pedler ym.
(1991) tuovat esille. Jotta organisaatio oppii kehittimddn toimintaansa, on tdrkedd, ettd
kehittdmissuunnitelmia toteutetaan yksildille, tiimeille ja kokonaisvaltaisesti koko organisaatiolle

(Sarala 2000, 11).

Oppivassa organisaatiossa toimintaa kehitetddn yrityksen ja erehtymisen kautta, ja sielld vallitsee
yleisesti avoin ilmapiiri kokeilemiselle. Talloin itse tulosta tarkeAmpdd on se, ettd on kokeiltu
jotain toimintatapaa (Sherwood ym. 2015). Oppivan organisaation peruselementti on virheisti
oppiminen (Syddnmaanlakka 2001; 52, 69; Argyris 1992; Otala 2008b). Sherwood ym. (2015,
63) arvioivat, ettd epdonnistumisessa ja virheistd oppimisessa tirkedé on se, etti ollaan avoimia
epdonnistumisen tuomille uusille mahdollisuuksille. Argyris (1992, 84) toteaakin, etti
organisaatio voi aiheuttaa itselleen vaikeuksia, miten se médrittdd ja ratkaisee ongelmia, jos se
pyrkii ratkaisemaan niitd ainoastaan organisaation sisilti késin. Virheet voivat loppujen lopuksi
tuoda toimintaan uutta innovatiivisuutta, jos niiti tarkastellaan avoimesti siten, mitd niistd voidaan

oppia (Furu 2013, 66-67).

Otala (2008b) puhuu oppivasta organisaatiosta ketterdn organisaation termilld. Hén nékee oppivan
organisaation olevan paikka, missd yksilot ja tiimit oppivat ketterdsti, ja missd oppiminen levidi
kaikkien organisaation tasojen lavitse. Hin kéyttda termid ketterdsti oppiminen oppimisesta, jossa
yksil6t ja tiimit oppivat kokemuksen myota ja, jossa jatkuvaan muutoksen sopeutuminen ja siiti
oppiminen on organisaatiolle ennen kaikkea ajattelutapa. Ketterdsti oppimiseen kuuluu
epdonnistuminen ja siitd oppiminen sekd nopeasti oppiminen soveltamalla tietoa kulloinkin
ratkaistavaan ongelmaan. Vaikka Otala puhuu ketterdsti oppivasta organisaatiosta pelkédn oppivan
organisaation sijasta, niin ketteryys on yhdistettdvissi my0s perinteisempddn oppivan
organisaation maddritelméédn, silld edelld kerrotun perusteella oppivassa organisaatiossa
olennaisinta on kehittdd organisaation toimintaa kaikilla sen tasoilla oppimalla muutoksista
toimintaymparistossd ja muuttamalla sen mukaan organisaation kéyttdytymisté. (Otala 2008b, 23—

25)
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2.3 Sengen oppivan organisaation viisi teesii

Oppivan organisaation tutkimussuunnan isdné pidetddn yhdysvaltalaista Peter M. Senged, joka
esittelee teoksessaan The Fifth discipline (1994) viisi jarjestyssddntod taikka teesid oppivan
organisaation mairitelmélle. Discipline -sanalla Senge ei tarkoita kuria tai pakotetta, vaan

teoriakokonaisuutta ja tekniikkaa, joka saadaan kaytdntoon sitd opiskelemalla (Senge 1994, 10).

Sengen (1994) esittelemit teesit, joille oppivan organisaation malli rakentuu, ovat
systeemiajattelu (systems thinking), henkilokohtainen mestaruus (personal mastery), yhteisesti
jaetut ajatusmallit (mental models), yhteisesti jaettu visio (building shared vision) ja yhdessi
oppiminen (team learning). Ndméa kaikki jirjestyssddnnot taikka teesit tdhtddvét sithen, ettd
organisaatiossa ajatellaan yhteiselld tavalla yksilondkokulmaa korostaen ja ottaen huomioon
kokonaisuus eli sen, miten tapahtumat kytkeytyvét toisiinsa. Sengen miérittelemélld oppivalla
organisaatiolla on myds yhteinen suunta ja se pyrkii oppimaan vastoinkdymisisti eikd niinkdan
ajattele asioita ongelmina, taikka pyri etsimddn niille syyllistd. (Senge 1994) On myds
huomioitava, ettd Sengen teesit tiydentdvit toisiansa, eikd niitd siten tule tarkastella toisistaan

tdysin erillisind elementteina.
2.3.1 Systeemiajattelu

Kirjan nimi The Fifth discipline juontaa juurensa siitd, ettd Sengen (1994) mielestd mikdin
oppivan organisaation viidestd teesisti ei voi toteutua ilman viidettd teesid, joka on
systeemiajattelu. Sengen (1994, 12) sanoin: “Systeemiajattelu integroi kaikki muut oppivan
organisaation jarjestyssddnnét, se yhdistdd ne johdonmukaiseen teoriarunkoon ja kdytdntoon.”
Systeemiajattelun idean hahmottaminen on helpompaa kéytdnnon esimerkin kautta, jossa Senge
puhuu ukkosmyrkystd. Vaikka ukkosmyrskyn osat ovat toisistaan erilliset, ne yhdistyvit
systeemind toisiinsa. Ndin ukkosmyrsky ymmaérretddn kokonaisuutena ja kokonaisuuden
muodostamina erillisind osina, kuten my0s ihmisten toiminta tulisi ymmartda organisaatiossa.
(Senge 1994, 6-7) Systeemid voidaan ajatella siten kupolina, jonka alla kaikki osaset toimivat

yhteydessa toisiinsa.

Senge (1994) perustelee systeemiajattelun tarpeellisuutta toimintaympériston kompleksisuuteen
vastaamisella. Maailma on kompleksisempi kuin koskaan aikaisemmin johtuen tiedon mééran
lisddntymisestd ja maailman muuttumisesta entistd enemman tietoyhteiskunnaksi, jossa tietoa on

enemmdn kuin sitd osataan hallita. Taméd kompleksisuus aiheuttaa ihmisissd helposti
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avuttomuuden tunteita, joten tarkastelemalla tilanteita systeemiajattelun mukaisesti, voidaan
paljastaa rakenne, mille kompleksiset ilmidt rakentuvat organisaatiossa. (Senge 1994, 69) Siten
systeemiajattelussa olennaisinta on ymmartda kokonaisuuksia irrallisten osien sijasta eli erottaa
olennainen aines informaatiopaljoudesta. Kyse on mielen tai katsantokannan muutoksesta, eli
siitd, ettd asioita ja ilmiditd osataan tarkastella erilaisista ndkokulmista. Kaytdnnossd asioiden
keskindisid suhteita tulee tarkastella kokonaisvaltaisina ilmidind eikd niinkd4n lineaarisina
tapahtumina, misséd syy aiheuttaa seurauksen tai, missd ilmiot huomioidaan pelkkini hetkellisind
tilannekatsauksina. (Senge 1994, 73; Senge 2006, 24) Siten systeemiajattelun yhteydesséd voidaan
puhua reflektiivisestd organisaatiosta ja muutoksen heijastavasta vaikutuksesta oppimiseen.
Sanalla heijastaminen (reflection) tarkoitetaan tdssd yhteydessd sitd, ettd yksilo madrittda
toimintansa ja reagoinnin kokemuksien ja ympdériston vaikutuksen perusteella ja suhteuttaa ne

omaan toimintaansa (Sherwood, Horton-Deutsch, & Batchelor 2015, 10).

Systeemiajattelussa Senge (1994) erottaa kolme tirkedd rakennuspalikkaa, jotka ovat olennaisia
systeemin pitkén aikavilin luonteelle: voimistava (reinforcing) ja tasapainottava (balancing)
takaisinkytkentd (feedback), jotka liittyvét toisiinsa sekd systeemin hidastuminen (delay).
Voimistavassa takaisinkytkennissé on kyse siitd, ettd pienisté asioista kasvaa suuria niin sanotusti
lumipalloefektin mukaisesti. Senge (1994) puhuu voimistavasta kierteestd, joka aiheuttaa sen, ettd
esimerkiksi kaupallisessa kontekstissa positiivinen suusta suuhun levidvé tieto aiheuttaa enemman
myyntejd, joka puolestaan lisdd positiivista puhetta tuotteesta. Voimistava kierre ei kuitenkaan
jatku esteettomaisti ikuisesti, vaan esteen tullessa vastaan tilannetta pyritddn tasapainottamaan
halutulle tasolle, jolloin puhutaan tasapainottavasta takaisinkytkennéstd (balancing feedback).
Systeemin luonteen hidastumisella Senge (1994) tarkoittaa sitéd, ettd, mikili tietty toimenpide
systeemissd hidastuu eli ei heti tuota haluttua tulosta, yritetddn sitd korjata toisella toimenpiteelld,
jolloin voi aiheutua ylikuormitusta. Eli, kun ei olla tietosia prosessin hitaudesta, sitd pyritdén

korjaamaan toisella tavalla, joka aiheuttaa enemmaén ongelmia toiminnalle. (Senge 1994, 79-92)

Niamé systeemiajattelun rakennuspalikat liittyvét tiiviisti sithen havaintoon, etti oppivan
organisaation on tirkedd nahdd mallit tapahtumien taustalla, tai kuten Senge (1994) asian ilmaisee,
ndhdé metsdn ja puut, ei ainoastaan metsdd (Senge 1994, 127). Yhti lailla metsén ja puiden tapaan
ongelmien ja muutosten taustalla tulisi ndhdd ne asiat, josta ne johtuvat, silli ongelmia
lineaarisesti ratkaisemalla ne ndyttaytyvit helposti vain yksittdisind asioina. Beer (2011, 7) toteaa,
ettd organisaatioiden johtajien ongelma on usein se, ettd tapahtumille etsitddn jonkin tapahtuman

aiheuttajaa eikd osata ndhdd kokonaista systeemid, jonka vaikutuksesta asiat tapahtuvat
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organisaatiossa. Ongelmat ja muutokset ovat kuitenkin usein monisyisempid ja tarvitsevat
tarkempaa analysointia suhteessa omaan toimintaan, jotta niistd voidaan oppia. (Senge 1994;
Senge 2003; Argyris 1992) Néin ollen yhtd osatekijdd ei voi kehittdd niin, ettei se vaikuttaisi
avainasemassa on tekijoiden keskindisen vuorovaikutuksen ymmairtdminen. (Sarala 2000, 11;

Juuti 2013)

Systeemiajattelun edut on yhdistetty organisaation vaikuttavaan toimimiseen ja se on jo pitkéén
tunnistettu soveltuvana organisaatiomuutosten tarkasteluun (Juuti 2013, 186). Beerin (2011, 3)
mukaan organisaatio voi toimia vaikuttavasti, kun organisaation johto osaa sopeuttaa toiminnan
ithmisten ja organisaatiorakenteiden osalta jatkuvaan muutokseen ja ndhdd asioita
systeeminomaisina ilmidind. Oppivan organisaation piirteisiin kuuluu se, ettd johtaminen sielld
on ennemmin tietoista toiminnan reflektointia ja muuttamista kuin ratkaisujen keksimisti
ongelmiin (Pedler ym. 1991, 18; Stenvall & Virtanen 2017; ks. 2.5). Kéaytdnnonldheisen
nidkokulman systeemiajattelun mairittelemdan ongelmanratkaisuun tarjoaa ongelmaperustainen
oppiminen (problem based learning, PBL), jossa on kyse siiti, ettd ongelmilla on aina kaksi puolta
eikd ilman niiden perusteellista analysointia voi l&hted niitd ratkomaan (Jalava & Vikman 2003).
Talloin systeemiajattelun mukaisesti ongelmaperusteisessa oppimisessa korostetaan ympariston

ja toiminnan arviointia suhteessa kulloinkin ratkaistavaan ongelmaan.

Pedler ym. (1991) tuovat esille evoluution ndkdkulman suhteessa kehittymiseen ja oppimiseen.
Kehitys seuraa kehitysti eli, kun organisaatio kehittyy tai ratkaisee jonkin ongelman, sen tarvitsee
kehittya tai ratkaista jokin uusi ongelma paastiddkseen seuraavalle kehitystasolle (Pedler ym. 1991,
13). Toisin sanoen, jotta organisaatio voi kehittya jatkuvassa muutoksessa, sen tarvitsee ymmartad
omaa toimintaansa ja toimintaympdristdddn syvemmin. Itse nden, ettd toimintaympiriston
muutoksessa systeemiajattelun merkitys korostuu varsinkin siind, ettei muutostilanteessa yriteta
ainoastaan ratkaista eteen tulevia ongelmia nopeilla ratkaisuilla, vaan muutoksia katsotaan

kokonaisvaltaisemmin yrittien nihdd, mistd ne juontavat juurensa.

Yhden kdytdnnon sovelluksen systeemiajatteluun antaa jazzorkesterin toiminta. Jazzorkesterin ja
oppivan organisaation toimintaa verrataan usein toisiinsa, ja niistd voidaan 10ytdd useita
samankaltaisuuksia. Jazzmusiikissa ei ole tiukkoja sdéint6jd ja muutokset soiton aikana voivat
tapahtua hyvinkin nopeasti. Kokeilun kautta musiikissa pyritddn yhteisymmarrykseen; yrityksesti
erehtymiseen ja lopulta onnistumiseen. Kuten oppivaa organisaatiota, niin myos jazzmusiikkia

kuvaa se, ettd jazzmuusikko pyrkii koko ajan sopeutumaan muutokseen jatkuvassa
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epavarmuudessa ja muuttamaan omaa toimintaansa sen mukaisesti, kuten myos oppivan
organisaation ominaisuutena on. (Bernstein & Barrett 2011) Kyse on ympériston eli muiden

soittajien tarkkailusta ja sitd kautta oman toiminnan eli soiton reflektoinnista.

Airaksinen (2017) yhdistdd systeemiajattelun resilienssin  késitteeseen ja  kuntien
monimuotoisuuden ymmairtdmiseen. Yleisesti resilienssin késitteelld tarkoitetaan kykyéd ja
kapasiteettia selviytyd muutoksista ja eteen tulevista haasteista. Kunnat voidaan nidhdd osana
suurempaa systeemid, jossa pienemmat paikalliset systeemit ovat osana sitid ja ne vaikuttavat

toisiinsa. (Airaksinen 2017, 171)

2.3.2 Henkilokohtainen mestaruus

Henkil6kohtaisen mestaruuden idea rakentuu ennen kaikkea sille, ettd yksilot haluavat tehda
sellaista ty0td, jossa he voivat oppia ja kehittyd (Juuti 2013, 65-66) Organisaation oppiminen
tapahtuu oppivassa organisaatiossa sen jdsenten osaamisen ja oppimisen pohjalta, joten
organisaation oppimisen ja henkilokohtaisen mestaruuden vélilld on merkittidva yhteys. Jos yksilo
el opi, ei luonnollisesti organisaatiokaan pysty oppimaan ja siten selviytymédin
toimintaympdristossd tapahtuvista muutoksista. (Senge 1994) Sengen (1994) henkil6kohtaisen
mestaruuden kisite on tutkijasta riippuen suomennettu myds henkilokohtaiseksi péatevyydeksi
(Pohjalainen 2016), itsensd johtamiseksi (Syddnmaanlakka 2001) ja henkilokohtaiseksi
hallinnaksi (Hyrkéds 2009). Kéytén tissd luvussa henkilokohtaisen mestaruuden kisitettd, joka on
suoraan suomennettu Sengen (1994) personal mastery -kisitteestd, silld koen, ettd se vastaa hyvin
yksilon oppimisen tukemista, asiantuntijuuden roolia sekd yksilon vision merkitystd osaamisen

kehittymiseen.

Henkilokohtaisen mestaruuden tukeminen on tdrkedd. Yksilon osaamista ja oppimista tukiessa on
tarked ottaa huomioon, ettd yksilon toiminta on yhteydessé visioon eli sithen, mitd organisaatiossa
halutaan saavuttaa. Toisin sanoen on tirkedd, ettd yksilon toimintaa ohjaa organisaation yhteisesti
muodostettu  visio, silldi sen tulisi ilmentdd kaiken toiminnan tarkoitusta. Kuitenkin
kompastuskiveksi muodostuu helposti vision jadgminen vain sanalliselle tasolle, jos sen taustalla
ei ole aitoa halua, tarkoitusta, pdéstd tavoitteeseen. Siten toiminnan tarkoitus miérittdd vision

toteutumisen mahdollisuuden ja tekee sen lopulta mahdolliseksi. (Senge 1994, 140-149)

Ndin ollen oppivassa organisaatiossa organisaation jdsenen henkilokohtaisella visiolla on suuri
painoarvo. Sengen (1994, 148) ndkemyksen mukaan vision keskittyminen sisdisiin tavoitteisiin

eikd niinkain toissijaisiin tavoitteisiin antaa perustan henkilokohtaisesta mestaruudesta. Eli toisin

15



sanoen vision tulee ilmentdi pdivittdisen tydon suunnan ja tyon tavoitteet eikd niinkdén sitd, mité
tavoitteen saavuttamisesta saadaan. Siten sisdinen motivaatio nousee olennaiseksi tekijéksi sille,
saavutetaanko tavoitteet. Argyris (1992) uskoo, ettd kun organisaation jisenet ovat motivoituneita
ja sitoutuneita, niin myds oppiminen seuraa perdssd. Tédssd yhteydessd hén toteaa, ettd tehokas
oppiminen heijastaa sitd, mitd yksild ajattelee. Toisin sanoen oppimisessa tirkedd on yhdistdd
kiytos toimintaan eli sithen, miksi mind toimin siten, miten toimin tilanteessa”. (Argyris 1992,
85) Kuitenkaan motivaatioon ei voi pakottaa, vaan sille voi luoda vain otolliset olosuhteet, jossa

se kehittyy sisdsyntyisesti ja kasvattaa kehittymain (Otala 2008b, 67).

Henkilokohtaista mestaruutta ja motivaation kehittymisti tukee Harrisonin (1972) huomiot, joihin
Varis (2012) tukeutuu tutkimuksessaan. Niiden mukaan “ihmiset haluavat mahdollisuutta sitoutua
vapaaehtoisesti henkil6kohtaisesti merkittidviin tavoitteisiin” ja “ithmiset edellyttivit, ettd
organisaatio edistdd heiddn omaa kasvua ja kehitystd, vaikka ndmé olisivat konfliktissa
organisaation tavoitteiden kanssa” (Varis 2012, 61). Siten on tirkeéd, ettd organisaation jisenten
omat henkilokohtaiset visiot tukevat organisaation tavoitteita. Senge (2003) myds muistuttaa, etti
todellinen organisaation oppiminen on sisdsyntyinen prosessi ja tarvitsee yksilondkokulman, silld
hinen mukaansa yksiloiden ajatustavan muuttaminen keinotekoisesti  esimerkiksi
muutosohjelmien tai teknologioiden kautta ei saa aikaiseksi pysyvdd muutosta organisaation

kehittymisessi ja oppimisessa.

Senge (1994) tunnistaa, ettd usein vision ja tdménhetkisen todellisuuden vélissd on usein niin
sanottu kuoppa, joka ilmentdd vision tarpeellisuutta. Tatd kuoppaa Senge nimittdd luovaksi
jannitteeksi (creative tension), joka mahdollistaa luovuuden syntymisen ja antaa energiaa
henkil6kohtaisen vision muodostumiselle ja henkilokohtaiselle mestaruudelle. (Senge 1994, 150—
151) Luova jénnite ilmentdd sitd, mikd on tarkedd, silld jos nykyisesséd todellisuudessa ei olisi
mitddn muutettavaa, niin silloin mydskdén visiota ei tarvitsisi muuttaaksemme todellisuutta
haluamaksemme. Luovan jdnnitteen tuoma etu on se, etté se jatkuvasti tyontdé eteenpdin. Sengen
mukaan kaikista tuotteliaimmat ihmiset pystyvit pitdmidn visionsa ja ndkemadn todellisuuden
selkedna, eli ympariston muutoksista huolimatta saavuttamaan sen, mika heille on tirkedd (Senge

1994, 226).

Jotta organisaation ja yksilon tavoitteet saavutetaan, henkilokohtaisen oppimisen tukeminen on
elintdrkedd. Viime aikoina on monessa mediassa tuotu esille elinikdisen oppimisen tirkeys (ks.
OECD 2020) Oppimista ei tulisikaan ajatella vain hetkellisend tapahtumana, vaan eldmin

kestdvdna prosessina, jossa olennaista on niiden ratkaisujen tuottaminen, mité oikeasti halutaan,
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eikd ainoastaan lisdinformaation tuottaminen. (Senge 1994, 142; Ahokallio-Leppdld 2016) Onkin
olennaista huomata, ettei oppiminen tdhtdd vain ja ainoastaan tiettyyn tavoitteeseen. Voidaankin
puhua kokemuksellisesta oppimisesta, jossa opitaan kokemuksien reflektoinnin ja tiedon kautta.
(Sherwood ym. 2015, 14—15) Reflektointi on pohjimmiltaan meta-ajattelua, jossa reflektoinnin
avulla yksilo voi erottaa ajattelunsa toiminnasta. Néin ollen reflektointi auttaa yksilod valitsemaan

optimaalisen tavan toimia ja mahdollistaa oppimisen. (Hayrup 2004, 447).

David Kolbin (2014) kokemuksellisen oppimisen mallissa, jossa Kolb on yhdistdnyt useiden eri
tutkijoiden ajatuksia toisiinsa luodakseen oman mallinsa kokemukselliselle oppimiselle,
oppiminen n#hdddn elinikdisend, jatkuvana prosessina, jossa nidkemykset ja tulkinnat ovat
perdisin kokemuksesta ja, jota kokemus jatkuvasti muokkaa. Kokemus siten antaa pohjaa
oppimiselle, jossa oppiminen rakentuu kerroksittain sen péélle, mitd on jo aikaisemmin opittu,

mitd uutta opitaan ja, miten sité reflektoidaan. (Kolb 2014)

Edell4 on tuotu esille yksilon oppimisen tukemista, mutta yhta tarkedd oppivassa organisaatiossa
on se, ettd organisaation jisenet vaikuttavat myds itse omaan oppimiseensa ja kehittymiseensa.
Téstd juontuu Syddnmaanlakan (2001) kdyttdmé késite itsensd johtaminen, jossa painotetaan
yksilon itsendistd tyoskentelyd, itsensd johtamista ja asiantuntijaroolin antamia mahdollisuuksia
tunnistaa oman osaamisen kehittimisen tarve. (Syddnmaanlakka 2001; Juuti 2013, 164). Furu
(2013) puhuu jazzmusiikin kontekstissa vastuunkannon kisitteestd. Vastuunkannolla téssa
yhteydessa tarkoitetaan sitd, ettd yksilo kantaa vastuun omasta toiminnastaan ryhmén osana eikd
ldhde sooloilemaan, vaan toteuttaa itseddn ryhmén strategian puitteissa. (Furu 2013, 143—145)
Myo6s Ahokallio-Leppéld (2016) médrittelee asiantuntijuuden siten, ettd: “asiantuntijuus on
yksilon kehittymistd omalla alallaan sekd tdmén kehittymisen itsendista reflektointia” (Ahokallio-
Leppéld 2016, 25). Siten asiantuntijuuteen kuuluu se, ettd asiantuntijat pystyvit kehittdméén
osaamistaan oman tyonsd reflektoinnin kautta. Kuitenkin, vaikka asiantuntijaorganisaatioissa
yksilot ovat usein oman tyonsd asiantuntijoita ja tietoisia, miten omaa osaamista tulisi kehittaa,
asiantuntijuutta ei tulisi tarkastella yksilon ominaisuutena, vaan ennen kaikkea prosessina, jossa
asiantuntija jatkuvasti kehittdd omaa osaamistaan ratkaisemalla jatkuvasti haastavampia tehtidvia
ja ylittdimalld oman osaamisen rajan (Pohjalainen 2016, 35) Pohjalainen (2016) kiteyttda, ettd
asiantuntijuus tulee ndhdd “yliyksil6llisend ja systeemisend, verkostojen ja organisaatioiden
kykynéd ratkaista yhdessd uusia ongelmia. Tallin asiantuntijuudessa on kyse toimijoiden
tiedollisista yhteyksistd, yhteisestd kielestd ja yhteisen merkityksenannon ja tulkinnan tavoista”

(Pohjalainen 2016, 33). Siten yhteisen asiantuntijuuden tapauksessa voidaan puhua
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kollektiivisesta eli yhteisollisestd asiantuntijuudesta, jonka avulla uuden ratkaisun 16ytdminen
jatkuvassa muutoksessa voi olla tuloksellisempaa (Ahokallio-Leppild 2016, 25-26) Néin ollen
asiantuntijuus eli tietyn alan pétevyys antaa avaimia selvittdd yhdessé eteen tulevia ongelmia eiké
kyse ole vain siitd, ettd asiantuntija on vastuussa yksin niistd. Tédssd olennaiseksi tekijaksi
muodostuvat yhteiset ajattelumallit ja kommunikaatio yksildiden kesken, johon siirrytidén

seuraavaksi.
2.3.3 Yhteisesti jaetut ajatusmallit ja kommunikaatio

Yhteisesti jaetut ajatusmallit luovat pohjan yhteiselle ajattelulle ja yhteisesti jaetuille tulkinnoille
organisaatiossa. Suoraan suomennettuna Sengen (1994) kayttima késite mental models tarkoittaa
mielen malleja. Mielen malleissa on kyse siitd, ettd jokainen ihminen ndkee ympérdivan
todellisuuden eri tavalla, oman mielensi kautta. Oppivan organisaation kontekstissa olennaista on
kuitenkin yhteisesti jaettu tapa ajatella asioista (Senge 1994). Tama ei tarkoita sitd, ettd asioista
taytyisi olla tdsmélleen samaa mieltd, vaan sitd, etti organisaatiossa on yhteinen ymmaérrys
keskustelua kéytivistd asioista. Kyse on siitd, ettei yhden toimijan ajattelu ei ole erillinen muihin
ndhden, vaan se muodostaa laajemman kokonaisuuden systeemissi, jossa organisaatio toimii.

(Senge 1994, 48)

Yhteisesti jaetut ajatusmallit ovat organisaatiossa tarkeitd, silld jos on vain olettamus siitd, miten
esimerkiksi maailma kayttiytyy eikd olla huomioitu sité, etti organisaatiossa on yhteinen ja selvé
ajatusmalli siitd, miten maailma kayttdytyy, niin silloin yhteiset ajatusmallit eivit muutu
ympaériston mukaisesti, vaan pysyvat muuttumattomina. (Senge 1994, 176) Ne ovat siten
yhteisesti jaettuja nikemyksid ja ne selittdvit organisaation jdsenten tulkintoja todellisuudesta
(Sherwood ym. 2015, 13). Niitd kutsutaan myo0s sisdistd toimintaa ohjaaviksi malleiksi. Talla
nimitykselld viitataan niiden toimintaa ohjaavaan luonteeseen eli sithen, ettd ne méérittavét sen,
miten ihmiset toimivat tietyissa tilanteissa organisaatiossa. (Syddnmaanlakka 2001, 55; Hyrkés
2009)

Yhteisesti jaetuilla ajatusmalleilla organisaatio pystyy tuomaan ihmiset yhteen. (Senge 1994,
181). Argyris (1992) toteaa, ettd varsinkin muutosstrategian luomisessa on tirkeéa, ettd kaikki
organisaation jisenet padsevit vaikuttamaan organisaation suuntaan, silld se hdlventda hierarkiaa
organisaatiossa, ja sitd kautta ylhdiltd-alas -asetelmaa. Se, ettd suunnitteluun osallistutaan

yhteisesti, luo yhteisen ymmarryksen siitd, miten ongelmiin ja haasteisiin suhtaudutaan. Yhteiset
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merkitykset ja tulkinnat myds vdhentdvdt jénnitteitd. Mikdli niitd kuitenkin syntyy, on

organisaatiossa keinot sille, miten ratkaista niitd. (Argyris 1992, 80—82)

Toisen kdytdnnon esimerkin organisaation yhteisesti jaetuista ajatusmalleista antaa Senge (1994),
joka puhuu Shellin organisaatiosta, jossa havahduttiin maailmanlaajuisen yrityksen yhteisesti
jaettujen ajatusmallien johtamiseen. Sengen mukaan johtajien miettiesséd vaihtoehtoisia yhteisesti
jaettujen ajatusmallien reittejd ja tulevaisuuksia, johtajat tulivat paljon tietoisemmiksi
toimintaympadriston haasteista. Tdmén johdosta he olivat my0s paljon varautuneempia

mahdollisiin muutoksiin toimintaympaéristossa. (Senge 1994, 188)

Yhteisesti jaetut ajatusmallit ja kommunikaatio ndyttdytyviat kdytdnnossd myos Ahokallio-
Leppélédn (2016) tutkimuksessa ammattikorkeakoulun osaamisen kehittdmisessd. Tutkimuksessa
koko organisaationlaajuisen osaamisen kehittdmisen toimintamallin luomiseen osallistui suuri
joukko ammattikorkeakoulun henkilostod ja muita sidosryhmid. Yhteisesti rakennetuilla
merkityksilld oli suuri vaikutus osaamismallin kidyttdonottoon ja toimivuuteen, kuten Ahokallio-
Leppild seuraavasti toteaa: ”Yhteisesti rakennetut merkitykset ja kisitteet auttoivat puolestaan
projektiin osallistuneita toimijoita viemiddn yhteisesti suunniteltua ja rakennettua osaamisen

johtamisen ja kehittimisen toimintamallia kédyttoon.” (Ahokallio-Leppéld 2016, 135).

Jazzmusiikki auttaa ymmairtimédn yhteisesti jaettuja ajatusmalleja organisaatiossa. Jazzissa
yhteisesti jaetuista ajatusmalleista puhutaan yhteisen kielen késitteelld. Jazzmuusikot
kommunikoivat yhteiselld ammattikielelld, jonka kaikki muusikot ymmartivit. Kyse ei
kuitenkaan ole siitd, ettd muusikot ymmartdisivét toisiaan tiysin samalla tavalla, vaan yhteinen
kieli antaa avaimet oman roolin reflektoimiseen suhteessa ryhméén ja auttaa viemddn toimintaa

eteenpdin. (Furu 2013, 39)

Siten Senge (1994) ei tarkoita kirjoittaessaan yhteisesti jaetuista ajatusmalleista, ettd ne olisivat
suoraan lOydettdvissd, vaan hdnen mukaansa erittdin tdrkedd on niiden tutkiminen ja
kyseenalaistaminen, ei vain asian ajaminen. Jos faktoja ei tutkita riittdvisti, vaarana voi olla, etti
yhteinen olettamus asiasta yleistetddn ja sitd pidetddn automaattisesti faktana. Senge pitddkin
tarkednd, ettd asioista puhutaan keskendédn ja niitd reflektoidaan jatkuvasti suhteessa muihin
organisaation jdseniin. (Senge 1994, 191-204) Myd6s Syddnmaanlakan (2001, 55) mukaan
yhteiset ajatusmallit on aika ajoin tehtdvd selviksi ja testata niiden oikeellisuus kdytdnnon

elamassa.
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Yhteisesti jaettujen ajatusmallien muotoutuminen tarkoittaa eridvié mielipiteité ja jopa konflikteja
ihmisten kesken organisaatiossa. (Senge 2006) Pedler ym. (1991) nikevit Sengen (1994) tavoin
asioista puhumisen sekd myoOnteisemmassé ettd kriittisemmaéssd kontekstissa tarkedksi. Kaikilla
organisaation jdsenilld tulisi olla oikeus osallistua organisaatiota koskevaan, avoimeen
keskusteluun. He tidsmentdvit, ettd organisaation jdsenet tarkoittavat koko organisaation

sidosryhmad, kuten asiakkaita, omistajia ja tyontekijoitd. (Pedler ym. 1991, 21)

Haasteena yhteisesti jaettujen ajatusmallien luomisessa voi olla se, ettd omat nikemykset tuodaan
esille rakentavasti ja avoimesti, mutta itse kommunikointitilanteessa ei niin sanotusti 16ydetd
yhteistd kieltd, joka veisi eteenpdin. Télloin toiminnalle on vaikea 16ytdd yhteistd suuntaan ja
toiminnan kehittdminen koetaan haastavaksi. (Argyris 1992, 86—89) Helposti kommunikoinnissa
tavoitellaan voittamista ja omien etujen ajamista, kun tirkeintd olisi luoda yhteinen ymmérrys ja

nikemys siitd, minne organisaatiossa ollaan menossa.

Pohjalainen (2016) yhdistda viitostutkimuksessaan yhteisesti jaetut ajatusmallit ja ndkemykset
hiljaiseen tietoon ja tdhdentid, etteivdt yhteiset ajatusmallit aina kommunikoinnista huolimatta
synny ndkyvisti, vaan uuden yhteisen ndkemyksen rakentuminen saattaa kestdd kauan ja se voi
tapahtua myds hiljaisesti ilman, ettd tyontekijdt huomaavat sen tapahtuvan. Tilloin yhteisesti
jaetun nikemyksen muodostamista helpottaa se, jos organisaatiossa on yhteisesti rakennettu
organisaatiokulttuuri ja, jos tyontekijit ovat tyOskennelleet toistensa kanssa kauan aikaa.

(Pohjalainen 2016, 76)
2.3.4 Yhteisesti jaettu visio

Senge (1994) esittelee neljantend oppivan organisaation teesind yhteisesti jaetun vision. Yhteisesti
jaettu visio muodostaa kokonaiskuvan siitd, mitd organisaatiossa tavoitellaan, ja siten auttaa
kehittiméin organisaation toimintaa sen mukaisesti. Organisaatio ei ole oppiva organisaatio, jos
organisaatiossa ei ole yhteisesti jaettua visiota. Se ei ole ainoastaan idea siitd, mihin organisaatio
haluaa mennd, vaan silld vastataan kysymykseen siitd, mitd organisaatio haluaa toiminnallaan
luoda, ja millaisena organisaatio haluaa niyttaytyd toimintaympdristossi. Visio ei siis ole vain
tavoite, vaan organisaation tavoittelema suurempi kuva, idea siitd, minne organisaatio on
menossa. (Senge 1994, 205-210) Sarala (2000, 9) korostaa vision yhteisesti rakentamista ja tuo
esille, ettd yhteistd visiota rakentaessa on tdrkedd ottaa myo0s eridvit ndkemykset huomioon.
Olennaista yhteisesti jaetussa visiossa onkin se, ettd se kytkee yhteen organisaation jdsenten

henkilokohtaiset visiot (ks. 2.3.2). On siten tarkedi, ettd jokaisen organisaation jisenten oma visio
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heijastaa my0s organisaation yhteisti visiota, silld oman vision puuttuessa on vaikea toteuttaa
kenenkéén toisen rakentamaa visiota. Toisin sanoen sitoutuminen organisaation yhteiseen visioon
riippuu siitd, kokeeko sen itselle merkityksellisesti ja onko se oman vision mukainen. (Senge

1994, 205-210)

Olennaista on ymmairtdd sitoutumisen ja noudattamisen ero. Visioon sitoutunut organisaation
jdsen on tyostdin innostunut ja intohimoinen, kun visiota noudattava organisaation jésen on kylla
usein sitoutunut ty0honsd, mutta hin on enemmaénkin ryhmén jdsen, joka noudattaa sdéntoja.
(Senge 1994, 220-221) Téstd voidaan johtaa yhteisesti jaetun vision nimi; se on konkreettisesti
yhteisesti jaettu eikd sitd vain jalkauteta organisaation jésenille, kuten itse sen ajattelen. Senge
(1994) tiivistdd asian lainaamalla Bill O’Brienia kirjassaan: “Minun visioni ei ole tarked sinulle.
Ainoa visio, joka motivoi sinua on sinun visiosi” (Senge 1994, 211). Myos Kouzes ja Posner
(2006) ovat sitd mieltd, ettd organisaation vision tulee olla jaettu eikd niink&én yhdestd suunnasta
muodostettu. He nékevit, ettd organisaation jésenet haluavat olla toteuttamassa visiota, joka on
heidén toiveiden ja ajatusten mukainen ja, joka inspiroi heiti tekeméin toitd yhteisten tavoitteiden

eteen. (Kouzes & Posner 2006, 207-212)

Toisin kuin yhteisesti jaetussa visiossa, niin perinteisessd ylhéélti-alas suuntautuneessa visiossa
visio ei valttdimétti ole jaettu, ja tapa sen jalkautukseen saattaa olla enemmain jirjestyssdintojen
omainen. Senge (1994) tunnistaa ylhailtd-alas tyyppisessd visiossa kolme ongelmaa. Ensinnédkin
tdmén tyyppisessd vision muodostuksessa haasteena on se, ettd visio on yhdestd suunnasta
muodostettu. Tdlloin organisaatiossa voidaan helposti ajatella, ettd kun visio on médritelty ja
kirjattu, niin se méérittdd organisaation suunnan. Han nékee kuitenkin vaikeudeksi sen, ettd vaikka
visio on midritelty organisaation suunnaksi, sitd ei ole saatu vield eldméén organisaatiossa. (Senge
1994) Voidaan ajatella, ettd visio on jaettu ja saatu eldméén vasta, kun siitd puhutaan organisaation
jokapdivéisessd keskustelussa. Esimerkiksi Osuuspankissa huomattiin, ettd muutoksesta on oltu
kiinnostuneita, ja organisaation uudet arvot on saatu eldméédn organisaatiossa, kun arvoista ja
muutoksesta on keskusteltu yrityksen arjessa tyontekijatasolta johdon tasolle (OP-toimisto -
podcast 2020a). Toinen haaste on se, ettd ylhdiltd-alas tyyppinen visio ei ole monen organisaation
jdsenen muodostama, vaan usein se muodostuu vain parin organisaation jasenen nidkokulmasta,
jolloin yhteinen ymmérrys organisaation suunnasta voi jadadid puutteelliseksi. Kolmanneksi
ylhéailta-alas tyyppinen visio on rakennettu ratkaisemaan tietty ongelma, kun taas Senge (1994)
ndkee, ettd jaettu visio on visio, joka madrittdd yrityksen jokapdivdisen suunnan, ei ainoastaan

yritd ratkaista ongelmaa. Siten tuottavaa oppimista syntyy, kun halutaan saavuttaa jotain, millé on
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oikeasti merkitysti itselle, kun taas mukautuvaa oppimista syntyy siitd huolimatta. (Senge 1994,

206-214)

Yhteisen suunnan ndyttiminen organisaatiossa on erittdin térkedd. Beer (2011) ndkee, ettd
haasteita yhteisen suunnan luomiselle voi tuoda organisaation johdon puutteellinen matalan tason
viestiminen organisaation strategiasta ja yhteisesté visiosta. Han tuo tutkimuksessaan strategian
sitouttamisprosessista esille esteitd organisaation vaikuttavuuden toteutumiselle. Yhtena
téllaisena “hiljaisena tappajana” hdn mainitsee epéselvén strategian, arvot ja epaselvit prioriteetit
organisaatiossa, joka voi olla esteend korkeatasoisen strategian, arvojen ja vision kehittimiselle.
(Beer 2011, 13-16) Yhteisessd visiossa ja strategiassa tdrkedd onkin se, ettd se on
mahdollisimman yksinkertainen ja sen siséltd on ymmarrettivisti viestitty, jotta yksilo ymmartaa
oman toimintansa merkitykselliseksi ja tirkeédksi strategian toteuttamisessa. Strategian ja vision
pitdisi antaa tilaa yksilon ja ryhmin luovalle toiminalle eikd niinkd4n kertoa kaikkia
yksityiskohtia. (Furu 2013, 44-47) Kuitenkin parhaimmassa tapauksessa yhteisesti jaettu ja
rakennettu visio antaa suunnan toiminnalle ja auttaa organisaatioita linjaamaan toimintaa
konkreettisesti, “silloinkin, kun syntyy stressié, turhautumista ja kirsiméttomyytti etenemisesti”,

kuten Sarala (2000, 9) toteaa.

Yhteisesti jaettu visio antaa pohjan ja perustan yksilon toiminnalle organisaatiossa. Tadma liittyy
sithen huomioon, ettd oppivassa organisaatiossa jokaisella organisaation jisenelld on
oikeutus/valtuutus toimia parhaaksi katsomallaan tavalla organisaation puolesta. Tdmé antaa
oikeutuksen myos riskin ottoon, ideoimaan ja luomaan vapaasti. (Johnson 1998, 145) Kun visio
on yhteisesti hyvéksytty ja jaettu, se antaa avaimet yhteiseen oppimiseen ja niin sanotusti oikeiden

asioiden tekemiseen (Sherwood ym. 2015, 61).
2.3.5 Yhdessi oppiminen

Viimeisend oppivan organisaation teesind Senge (1994) esittelee yhdessd oppimisen. Senge
(1994) madrittelee sen kirjassaan yhdessé tekemiseksi, jossa on kyse ryhméin sitoutumisesta ja
halusta saada toteutettua kaikkien jakama, yhteinen tavoite. Kéytdnndssd yhdessd oppiminen
tiivistdd koko oppivan organisaation idean, silld koko henkildsto toimii ja oppii yhdessd, arvioi
oppimista tulosten saavuttamisessa, oppii virheistd, saa lisdarvoa toiminnalle yhdessi
toimimisesta ja jakaa tietotaitoa (Sarala 2000, 15). Olennaista on toisten tukeminen. Kun

ryhmaéssé tuetaan toisten ideoita ja toisaalta ryhmastd saadaan tukea omalle toiminnalle, voidaan
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oppia yhdessd tehokkaammin (Furu 2013, 130) Itse nden, ettd yhdessd oppiminen tarkoittaa niin

sanotusti yhteen hiileen puhaltamista organisaatiossa.

Syddanmaanlakan (2001, 56-57) mukaan tiimioppimisessa, kuten hdn on kirjassaan késitteen
suomentanut, saadaan hyotya yhdessd tekemisestd, silld télloin jokaisen yksilén oma osaaminen
saadaan kayttoon. Toisin sanoen yhdessd vuorovaikuttaen voidaan keksid uusia oivalluksia, joita
yksilo ei olisi yksin keksinyt. Tarke&é télloin on olla avoin. Oppimiseen kuuluu olennaisena osana
epdvarmuus eikd merkityksellistd ole niinkddn se, ettd organisaatiossa ldydetddn oikeita
vastauksia, vaan, ettd kokeillaan ja yritetddn; opitaan erilaisista perspektiiveistd uusia tapoja
kehittdd toimintaa, epdonnistutaan ja onnistutaan. (Senge 2006) Tilld tavoin yhdessd oppien
voidaan 10ytdd merkityksii sille, miksi jokin toiminta ei onnistunut ja oppia omista virheista (ks.
2.2.1) (Sarala 2000). Yhdessd oppiminen on my0s organisaation uudistumisen mahdollisuus.
Yhteinen kehittimisty6 ja yhteisollisyys voivat saada aikaan aivan uudenlaista oppimista, joka
huomattiin myds Ahokallio-Leppéldn (2016) tutkimuksessa, jossa yhdessd tekemisen ja
oppimisen seurauksena saatiin aikaiseksi osaamispohjaista strategia-ajattelua edistdva
toimintamalli. My6s Alexander (2006, 93) nikee, ettd organisaatio- ja hallinnolliset rajat
ylittavélld yhteistoiminnalla voidaan vastata paremmin toimintaympdriston kompleksisiin

haasteisiin.

Yhdesséd oppiminen ja yhteistyd my0s auttaa osaamisen kehittdmisessd. Furu (2013) kuvailee, ettid
jazzissa yhteisty0osaamisen taito kasvaa tekemadlld yhteistyotd eli soittamalla monien eri
muusikoiden kanssa. Tdlloin musiikin kautta myds levitetddn uutta tietoa, joka kehittdd muusikon
osaamista. Samalla tavalla eri alojen tyontekijoiden kanssa tyoskentely organisaatiossa voi lisdta
osaamista, jolloin organisaatiossa voidaan saada hyotyé ja oppia yhdessd tydskentelysséd. (Furu

2013, 84-86)

Dialogi ja tiedon siirtdiminen on oppimisessa merkityksellistd. Organisaatiossa tulisi tiedostaa se,
ettei yhdessd oppiminen ole vélttdmétti automaattista, vaan se syntyy yhteisen keskustelun avulla.
Keskustelun avulla organisaatiossa voidaan 16ytdd yhteinen merkitys yhteisten tavoitteiden
saavuttamiselle. (Senge 1994, 238-245; Syddnmaanlakka 2001) Kyse on Saralan (2000, 11)
mukaan synergiasta. Kuitenkaan dialogi ei tarkoita sitd, ettd kaikista asioista organisaatiossa
oltaisiin samaa mieltd, vaan erilaiset mielipiteet kuuluvat dialogiin. Liséksi dialogi koskee yhtd
lailla kaikkia organisaation jdsenid asemasta riippumatta. (Senge 1994, 238-245;

Syddnmaanlakka 2001)
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2.4 Hiljaisen tiedon hyodyntiminen ja tietojirjestelmat tukemassa oppimista

On tiedostettu, ettd tiedon ja tietimyksen merkitys organisaation oppimisessa on valtava.
Organisaation konkreettinen toiminta tarvitsee paljon kéyttokelpoista tietoa oppimisen tueksi,
silld oppimista tapahtuu reflektoinnin kautta. Téti ajatusta tukee Argyris (1992, 59), joka arvioi,
ettd organisaatiot tarvitsevat muutoksista selvitdkseen ja oppiakseen paljon enemméin luovaa
suunnittelua, validia ja hyodyllisté tietoa uusista prosesseista, keskittynyttd ja pitkélle katsovaa
yhteistd toimintaa organisaatiossa sekd ymmaérrystd toiminnan vaikuttavuudesta suhteessa
toimintaympariston haasteisiin. Siten seuraavissa luvuissa késitelldén hiljaisen tiedon merkitysta

organisaatiossa, sen jakamisen tapoja seké tietojarjestelmid oppimisen tukena.
2.4.1 Hiljaisen tiedon merkitys oppimiselle

Kuten edelld on arvioitu, oppiminen perustuu organisaatiossa tietoon. Kaikki tieto ei kuitenkaan
ole ndkyvéd, vaan organisaation jésenilld on paljon kdytdnnon tydsséd ajansaatossa muodostunutta
tietoa. Tieto voidaan luokitella organisaatiossa joko ndkyvéksi taikka hiljaiseksi, ddneen
lausumattomaksi tiedoksi. Ambrosini ja Bowman (2002, 812) asettavat vastakkain hiljaisen
tiedon ja objektiivisen, henkilon omista ndkokulmista riippumattoman tiedon, silld he nédkevit,
ettd hiljainen tieto rakentuu yksilon subjektiivisia kokemuksia ja tietoja yhdistelemélld. Alun
perin hiljaisen tiedon kisitteen on luonut ja tuonut tieteelliseen késittelyyn Michael Polanyi
(1966). Kéytan tdssd kuitenkin Otalan (2008a) kuvailua hiljaisen tiedon maééritelmaélle. Hinen
mukaansa hiljainen tieto (tacit knowledge) on henkilokohtaista tietoa, tiukasti sidoksissa
toimintaan ja tiettyyn tilanteeseen ja sitd on vaikea vdlittdd muille (Otala 2008a, 52). Kuitenkin
ndkyvin ja hiljaisen tiedon vilille on vaikea tehdd tarkkaa eroa, silld hiljainen tieto usein
kollektiivisesti tiedostetaan, mutta esimerkiksi henkiloston vaihtuessa sitd ei ole kirjattu yleisesti
organisaation ohjeistuksiin tai muihin vastaaviin asiakirjoihin. Tdhén syyna voi olla esimerkiksi
se, ettd tieto koetaan itsestddnselvyytend taikka se on yleisesti tunnistettu toimintatapa
organisaatiossa, jolloin sen dokumentoimista ei pidetd oleellisena (Paloniemi 2008, 264)
Hiljainen tieto myos usein liitetddn pitkddan kokemukseen organisaatiossa, joka korostaa sen
merkitystd ajansaatossa ja kokemuksen kautta muodostuvana tiedonléhteend. (Otala 2008a, 52—
53) Paloniemen (2008, 264) tutkimuksessa korostettiinkin ennen kaikkea hiljaisen tiedon roolia

perinnetietona, jota jaetaan nuoremmille sukupolville.

Hiljainen tieto auttaa ratkaisujen muodostamisessa ja ongelmien ratkaisemisessa. Ratkaisuja

muodostettaessa ndkemykset muodostuvat ei-tietoisen muistin kautta ja usein intuitiivisesti. Ndin
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ollen toiminnan jokaista liikettd ei tarvitse miettié tietoisesti ja ilmaista ndkyvisti, vaan ne ikdan
kuin tulevat itsestddn. (Baumard 1999) Titd havaintoa ilmentdd kéytdnnossd Kurtin (2012)
vaitoskirjatutkimus hiljaisesta tiedosta rontgenhoitajien tydssd, jonka tutkimustuloksia voidaan
soveltaa myos muihin organisaatioihin. Tutkimuksessa ilmeni, ettd kokeneet rontgenhoitajat
osasivat perustella oppimiaan asioita, mutta perustelut opituista asioista jaivit melko pinnallisiksi.
Tutkimuksessa korostui myds hiljaisen tiedon rutiininomainen merkitys, jossa kokemus ja ns.
mutu -tuntuma helpotti tydn suorittamista. (Kurtti 2012) Mutu- tuntuman merkitysté ei pidakdan
vahitelld, silld intuitiotutkija Asta Raami (2020) arvioi, ettd intuition avulla voidaan 10ytida
parempia ja toimivampia ratkaisuja timén péivén isoihin ongelmiin, joka osaltaan tukee oppivan
organisaation ideaa. Kurkela ym. (2016, 22) lisddvét, ettd nopeasti muuttuva toimintaympéaristd
pakottaa organisaatiot luopumaan tdydellisestd rationaalisuudesta pédédtoksenteossa ja
hyodyntdméaan intuitiivista paéttelyd, silld nopeasti muuttuvan toimintaympériston takia riittavaa

vaikuttavuusinformaatiota ei ole saatavilla.

On arvioitu, ettd hiljainen tieto voi muodostaa kilpailuetua suhteessa muihin organisaatioihin.
Ambrosini ja Bowman (2002) arvioivat, ettd hiljaisen tiedon avulla organisaatio voi pystyd
erilaistumaan kilpakumppaneihinsa nédhden. Talloin organisaation hiljainen tieto, jota ei ole

muilla, voi auttaa kilpailukyvyn luomisessa. (Ambrosini & Bowman 2002)

Hiljaisen tiedon merkitys korostuu ammatillisen osaamisen kehittymisessa. Tétd havaintoa tukee
Paloniemen (2008) tutkimuksen 16ydos, jossa tydkokemus nousi tdrkeimméksi ammattitaidon
lahteeksi idn, sukupuolen ja koulutustason jédlkeen. Tutkimuksessa haastateltavat henkil6t
rakennus- ja hoitoalalta arvioivat, ettdi kokemus oli vaikuttanut positiivisesti mm.
kokonaisuuksien hallintaan tyossé, ja jonka osaltaan koettiin lisddvdn varmuutta osaamisesta ja

kokemusta tyon hallinnasta. (Paloniemi 2008, 258-260)

On otettava huomioon, ettei hiljainen tieto tue aina organisaation toimintaa positiivisella tavalla.
Kesti (2010, 68—69) nimittdin huomauttaa, ettd hiljainen tieto voi olla myds haitallista, jolloin
organisaation opitut haitalliset tavat reagoida esimerkiksi johonkin tiettyyn tyGtilanteeseen voivat
tulla ilmi. My6s Paloniemi (2008, 269) tunnistaa negatiivisen hiljaisen tiedon ilmién. Varsinkin
organisaation huonot toimintatavat ja negatiiviset asenteet ovat sellaisia, mitd ei haluta siirtdd
organisaatiossa eteenpdin. Toisaalta organisaation jdsenilld voi kuitenkin olla piilossa paljon
sellaista tietoa, kuten organisaation toiminnan kehittdmisehdotuksia, joiden avulla toimintaa
pystyttdisiin parantamaan. (Kesti 2010, 68—69; Paloniemi 2008, 269) My6s Kurkelan ym. (2016)

mukaan organisaation tyontekijoille kertyy paljon tietoa esimerkiksi palvelujen
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kayttoympdristostd ja palvelun kadytostd, jolloin heilld voi olla arvokkaita ndkemyksid esimerkiksi
siitd, minkalaisia uudistuksia organisaatiossa kaivattaisiin ja, mitké voisivat niin ikd4n menestya

(Kurkela ym. 2016, 24-25).
2.4.2 Hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa

Hiljainen tieto on liitetty usein tyovoiman ikdéntymiseen, silld kokeneilla ja tydsséd kauan olleilla
tyontekijoilld on paljon ddneen lausumatonta tieto tyon ja organisaation kayténteistd, jota harvoin
on dokumentoitu kirjallisesti organisaation asiakirjoihin. Kokeneiden tyontekijéiden ladhtiessi
pois organisaation palveluksesta hiljaisen tiedon merkitys korostuu ja olennaiseksi tulee hiljaisen
tiedon siirtiminen ja jakaminen nuoremmille ikdpolville ja uusille tyontekijoille. Onkin
tiedostettu, ettd tarvitaan uusia tyOtapoja ja menetelmid hiljaisen tiedon siirtdmiseen, joilla
hiljaista tietoa saadaan ndkyvéksi organisaatiossa, silli organisaatio ei voi oppia, jos tietoa
salataan. Tdhén tarvitaan paljon luottamusta organisaatiossa ja uskoa siihen, etté jactusta tiedosta
on hyotyé itse jakajalle ja myods koko organisaatiolle. (Otala 2008b, 26; Pohjalainen 2016;
Sydidnmaanlakka 2001, 57; Paloniemi 2008)

Hiljaisen tiedon jakamisen tavat ndhdddn usein kontekstisidonnaisina, joissa painottuu toimiala-
ja organisaatiokohtaisuus. Siten hiljaisen tiedon jakamiseen on nédhty vaikuttavan myds
esimerkiksi organisaation rakenteet, kulttuuri ja tyon organisointitavat. Vaikka hiljaisen tiedon
ndkyviksi tekeminen on ndhty haasteelliseksi, on hiljaisen tiedon jakamiseksi muodostettu
erilaisia tapoja. Paloniemen (2008) tutkimuksessa haastateltavat korostivat hiljaisen tiedon ei-
formaalia jakamista, jossa tietoa jaetaan pdivittdisen keskustelun, yhteisen pohdinnan,
neuvomisen ja palautteenannon kautta. Tutkimuksessa tunnistettiin, ettd hiljaisen tiedon
jakaminen on yksiloiden omalla vastuulla, ja se riippuu esimerkiksi rohkeudesta pyytda ohjausta.
Osaamisen jakamista kokemuksen kautta, ns. “tyontekijdsukupolvilta” toisille pidettiin myds
tirkednd hiljaisen tiedon jakamisen keinona, jossa kokeneempi tydntekijd neuvoo
kokemattomampaa. Toisaalta kehitystd my0s toiseen suuntaan pidettiin hyvénd asiana, missi
uuden ja nuoremman sukupolven kautta voidaan saada uusia ndkokulmia organisaation ajatus- ja
toimintamalleihin. (Paloniemi 2008, 265-267) On arvioitu, ettd tydeldmin kiytintGjen nopea
muuttuminen aiheuttaa sen, ettd useammin nuorempi tyOntekiji opettaa vanhempaa,
kokeneempaa tyontekijda (OP-toimisto -podcast 2020b). Téalloin nuoremman sukupolven kautta
organisaatioon pyritdén hakemaan uudenlaisia kehitysideoita ja tuoretta kehittdmisen nikokulmaa

(Heikkinen & Huttunen 2008).
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Hiljaisen tiedon jakaminen liittyy my0s organisoituihin tilanteisiin, jolloin voidaan puhua
formaaleista eli muodollisista hiljaisen tiedon jakamisen tavoista. Esimerkiksi yhtena téllaisena
kaytdnnollisempand hiljaisen tiedon jakamisen tapana voidaan pitdd uuden tyontekijan
perehdytysprosessia tai toisin sanoen tarkkaa perehdytyssuunnitelmaa, perehdytysprotokollaa,
jonka Kurtti (2012) tuo viitoskirjatutkimuksessaan esille. Tutkimuksessa selvisi, ettd uuden
tyontekijan perehdytysprosessi noudatti aina perehdytysprotokollaa. Ndin perehdytys tapahtui
aina kokeneemman tyontekijan kanssa ja perehdytyksessi kéytettiin apuna perehdytyslomaketta.
Perehdytyksessd korostui lisdksi merkittdvind tekijand perehtyjan ja perehdyttdjan vilinen

vuorovaikutus, jolla oli merkitysté hiljaisen tiedon siirtymisessa. (Kurtti 2012)

Paloniemi (2008) yhdistdd tutkimuksessaan hiljaisen tiedon jakamisesta tyoyhteisossd
organisoidun hiljaisen tiedon jakamisen organisaation kokous- ja koulutuskiytédnteisiin,
yhteistyoverkostoihin sekd tiimi- ja tydparikdyténtoihin. Esimerkiksi sddnnoéllisesti pidetyt,
yhteiset kokoukset ndhtiin tirkeiksi tavoiksi puida yhteisid ongelmia ja péivittdd ajankohtaista
tietoa organisaation toiminnasta. Niin ikddn tyOpaikan sisdiset ja ulkoiset koulutustilaisuudet
nidhtiin hedelmaéllisini tilanteina hiljaisen tiedon jakamiseen. Tutkimuksesta kiy ilmi, ettd vaikka
kaikki tyontekijdt eivit olisikaan pddsseet koulutukseen, niin koulutuksen kiyneet tyontekijét
jakoivat tietoa tyOyhteisdssiin ja opettivat muita. Erityisesti tyopaikan sisédiset koulutustilaisuudet
ndhtiin merkittdvind tilaisuuksina jakaa kokemusperdistd tietoa tydstd. Tutkimuksessa hiljaisen
tiedon jakamisen tapana mainittiin myds yhteistyoverkostot, jossa saman alan tyontekijit
pystyivit kohtaamaan toisensa ja jakamaan omaan osaamiseen ja kokemukseen liittyvad tietoa.
Néiden tapojen lisdksi hiljaisen tiedon jakamisen merkitys korostuu myos tyontekijasukupolvien
vaihtuessa organisaatiossa, kuten aikaisemmin todettiin. Sukupolvilta toisille siirrdttdessa hiljaista
tietoa pyrittiin jakamaan muodostamalla kokeneemman ja vdhemmén kokeneen tyontekijdn
muodostamia pareja. Hiljaisen tiedon jakamista tehtiin my0s ennen eldkkeelle jddmista.
Téllaisessa tilanteessa eldkkeelle jddva henkildo jakoi tietoaan tydyhteisolle, jotta
kokemusperdinen tieto siirtyisi organisaatiossa eteenpdin. (Paloniemi 2008, 268). Juuti (2008,
230-232) nékee, ettd ikdjohtamisessa tydyhteison avoin vuoropuhelu ja aito halu kuunnella ovat

avaintekijoitd sille, miten kokemustietoa pystytddn organisaatiossa siirtiméain eteenpéin.

Hiljaista tietoa voidaan keriti ja tehdd ndkyvammaksi organisaatiossa myds teoreettisemmin syy-
seuraussuhteen -kartoittamisen avulla. Téssd metodissa hiljaista tietoa kerdtddn kysymailld
kysymys, johon ldhdetddn etsimédin vastauksia metodiin osallistuneiden pohdinnan ja kerronnan

avulla. Kysymys voi olla esimerkiksi: "Mika vaikuttaa organisaation menestymiseen?”. Télldin
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kysymykseen ldhdetddn askeleittain etsimdén vastauksia. Havainnosta siirrytddn seuraavaan
havaintoon, kunnes kysymyksen pohjaksi on saatu riittdvasti tietoa, jonka pohjalta voidaan

muodostaa yhteinen arvio. (Ambrosini & Bowman 2002)

Hiljaisen tiedon jakamisen vaikeudet on kuitenkin tunnistettu. Hiljaisen tiedon ollessa
ndkymétonti tietoa, on sen siirtiminen vaikeaa. Jakaminen on myos siitd syystd haastavaa, silld
se on sidoksissa yksittidisen henkilon kokemukseen ja tietoon, ja sitd ei ole usein dokumentoitu.
(Paloniemi 2008; Ambrosini & Bowman 2002) Hiljainen tieto liitetddn usein my0s salailuun ja
tiedon panttaamiseen, jolloin sitd voidaan kéyttdd valtataistelussa suhteessa muihin
organisaatiossa. (Paloniemi 2008, 269) Siten hiljaisen tiedon jakaminen ei ole tdysin

ongelmatonta, mutta sen edut ovat usein haittojakin tirkeimmat, kuten edelld on todettu.
2.4.3 Tietojarjestelmiit

Organisaation oppimisen ja osaamisen kehittdmisen yhteydessd tuodaan usein esille
tietojohtamisen (knowledge management) kisite (esim. Hyrkds 2009). Kuitenkaan tissa
tutkimuksessa ei ole perusteltua tuoda koko tietojohtamisen alaa esille, mutta kerdtyn aineiston
kannalta tietojirjestelmien merkitys organisaation oppimiselle ja osaamisen kehittdmiselle nousee
oleelliseksi kysymykseksi. Tédtd huomiota tukee Syddnmaanlakka (2001), joka nikee kehittyneet
tietojarjestelmdt ja niiden kéyttotaidon tédrkeiksi elementeiksi organisaation oppimiselle.
Tietojarjestelmdt voivat hdnen mukaansa antaa aivan uudenlaisia innovaatioita toimintaan ja

niiden rooli mahdollistajana korostuu tdné pédivind. (Syddnmaanlakka 2001, 57)

Syddnmaanlakan tavoin Otala (2008b) tunnistaa tietotekniikan merkityksen osaamisen
kehittdmisessd. Esimerkiksi henkiloston osaamisen kartoittamiseen on olemassa oma
tietokoneohjelmansa, joiden avulla voidaan paikallistaa organisaation osaaminen ja sitd kautta
organisaatioon tarvittava uusi osaaminen. Ohjelmien avulla voidaan myds linkittdd yksilon
osaaminen eritasoisesti eli siten, mikd on yksilon ensisijaista ja miké toissijaista osaamista. (Otala
2008b, 186—187) Tietojarjestelmien avulla voidaan siten hallinnoida organisaation osaamista

paremmin ja saada aikaisemmin ndkyméton osaaminen myds nékyvéksi.

Kéaytdnnon tutkimusesimerkin tietojirjestelmistd osaamisen johtamisen tukena antaa VTT
(Teknologian tutkimuskeskus VTT Oy), jossa otettiin kdyttoon tietojdrjestelmd osaamisen
johtamisen tueksi. Osaamismallin tarkoituksena on jaotella tyontekijoiden osaamiset tyon
siséltoon liittyviin substanssiosaamisiin sekd tyon tekemisen tapoihin liittyviin yleisiin osaamisiin

ja johtamisosaamisiin. Kéytdnndssé vuosittaisissa kehityskeskusteluissa tyontekijoiden osaamisia
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arvioidaan ja kehittymissuunnitelmia luodaan viisiportaisella tyontekijin osaamisen tasoa (1-5)
kuvaavalla asteikolla. Néiden arviointien perusteella tietojirjestelmién syotetddan tyOntekijan
osaaminen numeroina. Tietojdrjestelmén kautta on myds mahdollista saada yhteenvetoraportteja
yksittdisten henkildiden ja tiimien osaamisesta, jota voidaan hyO0dyntdd suunnittelussa ja

tulevaisuuteen varautumisessa. (Buhanist ym. 2011, 15-18)

Tietojérjestelmét voivat parhaimmassa tapauksessa tukea kokonaisuuksien hallintaa ja kdytdnnon
tyotd luomalla organisaation sisdistd keskustelua, avoimuutta ja systematiikkaa toimintaan.
Tietojdrjestelmilld voidaan my0s saada organisaation yhteinen suunta osaamisen kehittdmiselle ja
saada tietoa siitd, minkélaisia taitoja organisaatiossa tulisi edelleen kehittdd. VTT:n tapauksessa
suurimmat hyddyt ndkyivit organisaation sisdisen keskustelun seki systematiikan lisdédntymisessa
suhteessa aiempiin hajanaisiin kdytdntGihin. Toisaalta tietojdrjestelmdt voivat luoda myos
jaykkyyttd ja turhaa byrokratiaa organisaatioon. Buhanistin ym. (2011) ja Ahokallio-Leppélédn
(2016, 145) mukaan tdrkedd olisikin keskustella syvillisesti ennen osaamisen johtamisen
tietojarjestelmén luomista, mitd tarkoitusta varten se tehddin ja kenelle, miten jirjestelmii
tulkitaan ja ovatko osaamisen arvioinnit toistensa kanssa vertailukelpoisia. Ahokallio-Leppild
(2016, 145) myos jatkaa, ettd tietojdrjestelmin tukea tarvitsevat prosessit tulisi niin ikddn kdyda
tarpeeksi konkreettisesti 14pi organisaatiossa ennen kuin tietojérjestelma on varsinaisesti paitetty
hankkia. VTT:n tutkimusesimerkisti kdy ilmi, ettd haasteita tietojarjestelmén hyodyntdmiselle toi
yhtendisen nikemyksen puuttuminen tietojirjestelmén visiosta, jolloin visio ndyttdytyi eri tavalla
kayttdjille sekd jarjestelmén luojille. On myds huomioitava, ettd tietojirjestelmiin perustuva
johtaminen on helposti numeroiden avulla johtamista. Télloin vaarana on, ettd organisaation
toiminta ndhdddn yksipuoleisesti numeroiden kautta, jolloin vuorovaikutteisuus voi uupua
toiminnasta. (Buhanist ym. 2011) Teknologian ei siten pitéisi vihentdd yksiloiden ohjaamista ja
johtamista, vaan toimia sen edellyttdjénd (Ahokallio-Leppdld 2016, 143—144). VT T:n tapauksessa
huomattiin, etteivdt numerot aina olleet toisiinsa néhden vertailukelpoisia osaamisen erilaisten
arviointitapojen takia. Buhanist ym. (2011) toteavat, ettd numeroilla johtaminen on
hyodyllisempédd sielld, missd tiedetddn, mitd numerot kuvaavat toisin kuin organisaation
ylemmélld johtamistasolla. Ndin ollen he tuovat esiin, ettd henkildstéhallinnon rooli osaamisen
kehittdimisessd voisi olla enemmainkin ruohonjuuritason johtamisen tukemista eikd niinkddn
osaamisen hallinnointia eli kdytdnnon suunnittelu- ja toimeenpanoty6td tekevad. (Buhanist ym.

2011)
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Tietojarjestelmilld pyritdén usein linkittdiméan tyontekijoiden osaamista organisaation strategiaan.
Kuitenkin VTT:n tutkimusesimerkistd kdy ilmi, ettd yksittdisten henkildiden osaamisen
kehittdiminen pohjautuen organisaation strategiaan oli haastavaa strategisten linjausten
yleismaailmallisuuden vuoksi. Yksiloiden kehittdmistarpeet néhtiin tutkimuksessa linkittyvan
ensisijaisesti kdytdannon tyohon, projekteihin ja yksildllisiin tarpeisiin eikéd niinkddn organisaation

strategiaan. (Buhanist ym. 2011)

Kuitenkin tietojdrjestelmit voivat antaa esimichille avaimia strategiseen ja tavoitteelliseen
johtamiseen, koska tietojarjestelmien kautta jo olemassa olevaa ja uutta tietoa on helpompi
kisitelld. Ahokallio-Leppéld (2016, 152) huomasi tutkimuksessaan, etti osaamisen johtamisen
tietojarjestelmédt mahdollistivat myOs entistdi avoimemman organisaatiokulttuurin johtuen
erityisesti yhdessd muodostetusta osaamisen kehittimisen ja johtamisen merkityssisdllon

luomisesta ja esimerkiksi palautteen kerddmisesta.

2.5 Johtajuus oppivassa organisaatiossa

Vaikka oppiva organisaatio on kaiken edelld mainitun perusteella kaikkien tekijoidensd summa,
on johdon ja johtamisen sitoutuminen ehkd kaikista olennaisinta oppivaa organisaatiota
kehitettidessa (Sarala 2000; Senge 2003). Esimiestyon tulee tukea seké yksilon ettd organisaation
kehittymistd ja sille asetettuja tavoitteita (Ahokallio-Leppald 2016, 20; Alexander 2006). Siten
johtajuuden rooli on niin ikdén merkittdvd my0s organisaatiokulttuurin luomisessa, silld johtajan
toiminnot vaikuttavat olennaisesti oppimisen kulttuurin syntymiseen organisaatiossa (Varis

2012).

Senge (1993) tuo esille, ettd perinteisessd organisaatiossa asioiden (management) ja henkiloiden
(leadership) johtaminen on yhtd kuin niiden molempien johtamista. Oppivassa organisaatiossa
thmisten johtaminen on kuitenkin jaettua. T&lloin organisaation jdsenilldi on ns. mandaatti
hyodyntédé eteen tulevia mahdollisuuksia omassa toiminnassaan, kuten Sheaff ja Pilgrim (2006)
toteavat. Senge (1993, 14—15) tarkentaa, ettd ylemmaén tason johtaminen antaa kuitenkin perustan
itseohjautuvalle toiminnalle, ja sen puitteissa organisaation jdsenille annetaan mahdollisuus
kollektiiviseen johtajuuteen organisaation eri tasoilla ja toiminnoissa. Kidytdnnossi Sengen (1993)
huomiota tukee Kurkelan ym. (2016) tutkimus, jossa ylimmén johdon rooli tunnistettiin erittdin
tarkedksi kunnan kokeilu- ja kehittdmistoiminnassa (Kurkela ym. 2016). My6s Ahokallio-Leppala

(2016) ndkee, ettd: “strateginen johtaminen on organisaation vision ja nykytilan vélisen
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osaamisvajeen madrittdmistd.” (Ahokallio-Leppild 2016, 151) Néin ollen johdon roolia ei voida

poissulkea oppivan organisaation tapauksessa, vaikka johtaminen sinénsa tulisi ndhd4 jaettuna.

Kéytannossd johtajuuden rooli oppivassa organisaatiossa on ennen kaikkea suuntaa ndyttava,
oppimista tukeva ja organisaatioiden itseohjautuvuutta tukeva (Johnson 1998; Senge 1993).
Johnsonin (1998) mukaan ensinnékin yhteisen vision kommunikoiminen ja luominen on johtajan
tirkein tehtdvd oppivassa organisaatiossa ja oppivaksi organisaatioksi muodostuvassa
organisaatiossa. Toisekseen johtajuus oppivassa organisaatiossa tukee organisaation jdsenten
itseohjautuvuutta sitten, ettd heiddt oikeutetaan ja valtuutetaan toimimaan organisaation edun
mukaisesti. Kun yhteinen suunta on selvéd ja tiedetddn mitd tavoitetta kohden menniin, on
organisaation jdsenten helppoa toimia itsendisesti organisaation etujen mukaisesti. Tdssd johtajan
on tdrked toimia esimerkkind johdettavilleen ja inspiroida, silld organisaation jdsenet imitoivat
johtajan tapaa oppia. Siten johtaja on vastuussa vapaan oppimisympdriston luomisesta ja
oppimiseen panostamisesta. (Johnson 1998) Sengen (1993, 16) mukaan kisite inspiroida
tarkoittaa sitd, ettd “ihmisen sisddn puhalletaan eliméa” eli sitoutumalla ja kannustamalla johtajat
auttavat my0s organisaation jdsenid sitoutumaan tyohonsd, joka perustuu yhteisesti jaettuun
visioon. Siten kyse ei ole Sengen mukaan siitd, ettd yksilot tarvitsisivat yhad korkeampia tavoitteita
ollakseen motivoituneita, vaan yksilod auttaessa, inspiroidessa ja kannustaessa eteenpdin myos
motivaatio tyohon syntyy sisdisesti. (Senge 1993) Johtaja toimii siten ns. valmentajana edistden

ja kehittien yhteistoimintaa organisaatiossa (Jalava & Vikman 2003).

Oppivan organisaation johtajuutta voidaan verrata jazzorkesterin yhteistoimintaan.
Jazzorkesterissa olennaista on se, ettd muusikot saavat toteuttaa itseddn ilmaan tarkkaa ohjausta
eli johtajuus antaa tilaa toiminnalle. Perinteistd hierarkkista johtamista voidaan verrata nuotteihin,
joka ei aina toteuta tété tarkoitusta. Furu (2013) selittdd asian hyvin: ”Ammattilaisille voi tietysti
antaa nuotit ja ohjeistaa heitd noudattamaan niitd pilkuntarkasti. Tdmé kuitenkin rajoittaa heita
aivan liikaa. Eihdn kukaan tdysjarkinen johtajakaan anna organisaatiolle tehtidvéai, jonka jokainen
detalji on valmiiksi pureksittu. Jos haluamme henkiloston osaamisen loistavan, meiddn on

annettava sille mahdollisuus.” (Furu 2013, 37)

Oikea-aikainen ja relevantti palautteenanto on yksi johtajan tirkeimmista tehtévistd, milld voidaan
edistdd organisaation oppimista. Syddnmaanlakka (2001, 56) nidkee, ettd monia ongelmia voidaan
estdd taikka hidastaa oikea-aikaisen palautteen antamisella ja palautejédrjestelmien luomisella.
Palautteenantamisella johtaja voi myds edistdd yksilon oppimista ja ammattitaidon karttumista

(Paloniemi 2008) Palautteen antaminen liittyy osaltaan johtajan rakentavaan tapaan suhtautua
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tyontekijoiden virheisiin ja epdonnistumisiin. Kurkela ym. (2016) arvioivat, ettd oppimista edistdi
ennen kaikkea johtajan arvioiva ja kehittivd, eikd niinkddn arvosteleva ja tuomitseva
suhtautuminen virheisiin ja epédonnistumisiin. He ndkevét tdmén liittyvdn positiiviseen
johtajuuspsykologiaan, jonka nidkokulma keskittyy myonteiseen tapaan suhtautua kehittdmiseen
ja muutoksiin esimerkiksi tunnistamalla tyontekijoiden tirkeys ja kannustamalla heitd

muutostilanteissa. (Kurkela ym. 2016, 25-71)

Johtaja omalla toiminnallaan edistdd my0ds henkilokohtaisen mestaruuden toteutumista (ks. 2.3.2)
pyrkimilld tukemaan yksiléiden oppimista ja huomioimalla yksiloiden henkilokohtaiset
erilaisuudet (Juuti 2013). Organisaation oppimisessa yksildiden erilaisuus on hyvin
merkityksellistd, silld télloin ongelmien ratkaisussa voidaan 16ytdd uudenlaisia ja erilaisia
ndkokulmia, joiden avulla organisaatio voi oppia monipuolisemmin ja laajemmin. (Otala 2008a;
Juuti 2013, 68). Esimerkiksi johtajan tapa rakentaa dialogi ja johdettavien rohkaiseminen tuomaan
esille omat ndkokulmansa keskusteltaviin teemoihin luo yhteenkuuluvuuden tunnetta,
ymmaérrysté ja halua tydskennelld yhteisten tavoitteiden eteen (Sherwood ym. 2015; Juuti 2013).
Voidaan puhua myos yksildiden kognitiivisten eli tiedollisten prosessien tukemisesta, jolla
voidaan vaikuttaa positiivisesti muutoksesta selvidmiseen (Ahokallio-Leppédld 2016, 108)
Tulevaisuudessa johtajan tehtdvdnd onkin entistd enemmaédn kuunnella ihmisid organisaatiossa,
joilla on eridvid mielipiteitd organisaation tulevaisuuden suunnasta. My0s tillaiset mielipiteet ovat
tarkeitd, silld valtavirran ndkokulmia laajentamalla organisaatio voi laajentaa katsantokantaansa
ja loytdd uusia tapoja kehittyd muutoksessa. (Senge 2006) Kuuntelu my6s luo arvostuksen
tunnetta organisaatiossa (Furu 2013). Siten yhteinen dialogi organisaation suunnasta, haasteista

ja vahvuuksista voi myos luoda yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaatioon (Beer 2011).

Johtajuus ei kuitenkaan toimi vain yhteen suuntaan reflektoiden, vaan toimintaympériston
muutoksessa myds johtajien on tirkedd pohtia syvéllisesti myds omaa toimintaansa. Sherwood
ym. (2015) tuovat esille kirjassaan reflektoivasta organisaatiosta sairaanhoitoalalla
mielenkiintoisen ajatuksen johtajuuteen. He argumentoivat, ettd myds johtajan on tdrked saada
aikaa toimintansa reflektoinnille eli esimerkiksi oman toiminnan etujen ja haittojen mietinnélle
sekd dialogille. He pitévit tirkednd, ettd johtaja saa aikaa reflektoida omaa johtajuuttaan ja sen
antamia l&htokohtia toiminnalle, kuten henkilokohtaisia vahvuuksiaan ja kokemuksiaan.
(Sherwood ym. 2015, 54-56) Siten olennaista on tunnistaa johtajuuden molemminpuolisuus, jossa
johtaja tunnistaa oman toimintansa rakentuvan organisaation jdsenten tulkinnoissa. Téllainen

reflektointi Juutin (2013) mukaan voi lisétd empaattista ymmarrystd johdettavia kohtaan. (Juuti
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2013, 47-102) Myo6s Ahokallio-Leppéléd (2016) tunnistaa reflektoinnin tdrkeyden. Esimiehet ovat
harvoin pelkkid esimiehid, vaan heidén tulee jatkuvasti omassa toiminnassaan tunnistaa

ammatillisen asiantuntijuuden ja johtajuuden erot, mutta toisaalta osata myos yhdistdd nama roolit

toisiinsa. (Ahokallio-Leppild 2016, 164)

2.6 Organisaatiorakenteet oppivassa organisaatiossa

Organisaation oppimiseen vaikuttaa keskeisesti se, miten organisaatiorakenteet ja kulttuuri
tukevat sen oppimista. Helleloid ja Simon (1994) ndkevétkin organisaation oppimisen olevan
enemman kuin kaikki organisaation yksilot yhteenlaskettuna, silld organisaation toimintaa ohjaa
esimerkiksi toimintaymparistd, organisaatiokulttuuri ja erilaiset ideologiat. Myds Senge (2003)
tdydentdd, ettei oppiva organisaatio muodostu ainoastaan oppivista yksiloistd, vaan organisaation

oppimiseen vaikuttavat yhté lailla rakenteet, prosessit ja kéytinteet.

Organisaatiokulttuuri on organisaation aineetonta rakennepadomaa ja se on nihty muodostuvan
organisaation arvoista, uskomuksista, tavoista, sddnnoistd ja asenteista (Varis 2012). Juuti (2013,
111) tiivistdd organisaatiokulttuuri -késitteen “tavaksemme toimia”. Siten organisaatiokulttuuri
my0s vaihtelee organisaatioista riippuen, ja jokaisella organisaatiolla on omanlainen tapansa
oppia. (Helleloid & Simonin 1994, 216-217) Varis (2012) tdydentdd Helleloidin ja Simonin
(1994) nédkokulmaa silld, ettd organisaatio voi oppia ja toimia tehokkaasti suhteessa sitd
ympérdivdin toimintaympdristodn, kun sen eri toiminnot, organisaatiorakenne ja -kulttuuri seka
organisaation jidsenten toiminta, on linjassa toistensa kanssa. Néin ollen Varis (2012) tukee
ajatuksensa kontingenssi- eli tilanneteoriaan, jonka mukaan ei ole yhti oikeaa tapaa organisaation
toiminnan organisoinnille, vaan sithen vaikuttaa ratkaisevasti erilaiset tilannetekijit, kuten

ympdristd, organisaation koko ja organisaation strategia (Donaldson 2001).

Kiytdnndssd organisaation oppimisessa ja osaamisen kehittdmisessd on kyse siitd, miten
yksiloiden oppiminen ja osaaminen kytketddn organisaatiorakenteisiin. Oppimista tukevat
rakenteet ovat mm. organisaatioon sisdénrakennettuja toimintatapoja, arvoja ja kulttuuria, ja siten
organisaatiosta ja sen toimintaymparistostd riippuvaisia. (Otala 2008a) Organisaatiokulttuurilla
on siten suuri merkitys esimerkiksi sille, miten organisaation jdsenten kehitysehdotuksiin
suhtaudutaan ja miten organisaation jisenet otetaan mukaan organisaation kehittdmiseen. Téassa
esimerkilliselld johtamisen kulttuurilla (ks. 2.5), jolla edistetddn organisaation jdsenten

tehtdvimotivaatiota, on my0s suuri merkitys. (Kurkela ym. 2016, 25)
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Perinteisesti organisaatioita kuvaa perinteinen hierarkkinen jérjestys, jossa ohjeistukset ja sddnnot
kulkevat organisaation jdrjestyksessd ylhdiltd alas, jolloin organisaation johto paéttdd, miten
organisaatiossa toimitaan (Senge 1993). Oppivassa organisaatiossa olennaista on kuitenkin se,
ettei sielld ole tiukkaa hierarkiaa, vaan organisaatio niin sanotusti toimii yhteen. (Senge 1994,
181) Siten oppimisenkin tulisi olla sielld sisddnrakennettua. Oppivan organisaation matalan
hierarkian kulttuuri tidhtda siihen, ettd jokainen organisaatioin jdsen ja tiimi pystyy itse
huolehtimaan omasta osaamisestaan ja ndkee ympidrdivan todellisuuden selkedsti ja pystyy
keskittymiddn olennaiseen, jotta organisaatio voi oppia entistd paremmin (Syddnmaanlakka 2001,
56). Voidaan siten puhua tavallisen organisaatiokulttuurin sijaan oppimiskulttuurista, jossa
toiminta on ulospdinsuuntautunutta ns. ahdasmielisyyden sijasta ja luottamus toteutuu

organisaation jokaisella tasolla (Sheaff & Pilgrim 2006).

2.7 Oppivan organisaation teorian haasteet ja Kritiikki

Oppivan organisaation teoria on ideaalinen malli sille, miten organisaatioiden tulisi toimia, ja siksi
se on tarkedd ottaa huomioon myds sen kiytdnnon soveltuvuudessa (Poell, Tiejmensen & Van der
Krogt 1997). My0s oppivan organisaation pioneeri Senge (2003) tunnistaa ndmé haasteet. Hin
toteaa, etti oppivaksi organisaatioksi tuleminen on vaikeaa, silld organisaatioilla on syviin
juurtuneita tapoja, joiden muuttaminen on haastavaa. Hén kiteyttdd tdmén sanomalla:
“organisaation tuleminen oppivaksi organisaatioksi on syvillinen prosessi, joka on pitkdn matkan
takana, ja se on luontaisesti vaikeaa, aikaa vievid ja henkilokohtaisesti vaikeaa”. (Senge 2003)
Siten suurten kokonaisuuksien muuttaminen ilman pienid askeleita voi olla haastavaa (Kurkela
ym. 2016, 67). Onkin arvioitu, ettd oppivan organisaation teoria antaa hyvid ldhtokohtia
kehittamiselle, muttei sitd tulisi arvioida lopputuloksena, millaiseksi organisaation tulisi tulla
(Kerka 1995; Viitala 2005). On myos otettava huomioon, etti Sengen malli oppivasta
organisaatiosta késittelee ensisijaisesti ihmisten vilisid suhteita ja dynamiikkaa organisaatiossa,
el niinkdidn organisaation taloudellista puolta ja tuottavuutta, joiden voidaan ndhdi liittyvan

olennaisesti organisaation toimintaan. (Fielding 2001, 19)

Fielding (2001) on kritisoinut Sengen (1994) oppivan organisaation mallia monella eri
argumentilla. Ensinndkin Senge esittdd oppivan organisaation sellaisena paikkana, jossa
organisaation jdsenten vélilld ei ole hierarkiaa, vaan organisaation jdsenet toimivat ns. samalla
tasolla organisaatiossa. Fielding (2001) on kuitenkin sitd mieltd, ettei valtasuhteita voi

organisaatiossa kadottaa, vaikka niitd uudelleen jérjesteltdisiin. Hén toteaa, ettd: “Vaikka
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organisaatiorakenteet olisivat matalat eikd organisaatio olisi eriytynyt, tiimit olisivat
itseohjautuvia, arvostus korvaisi yksilon aseman organisaatiossa ja tietoa olisi jatkuvasti
saatavilla, valta pysyy kaiken tdmén vilissd yhtd tyypillisend kuin byrokraattisessa
organisaatiossa” (Fielding 2001, 21-22). Toisekseen Fielding nidkee, ettd Senge antaa liikaa arvoa
dialogille ja keskustelulle, silld hinen mukaansa yhtenéisté todellisuutta ei voida 16yti4 ainoastaan
tarkastelemalla vadrinkésityksid ja erimielisyyksid, vaan sithen vaikuttaa yhtd lailla elamén
rationaliteetit. My0s Poell, Tiejmensen ja Van der Krogt (1997) esittivét tista kritiikkid. Heidan
mukaansa oppiminen esitetddn oppivan organisaation malleissa liian yksisuuntaisesti vain
keskustelun ja yhteisen reflektoinnin kautta. (Poell ym. 1997) Kolmanneksi Fielding (2001)
tunnistaa Sengen hyvin ideaalissa ajattelutavassa haasteita suhteessa todelliseen eldmiin. Sengen
mukaan oppivaksi organisaatioksi tuleminen koskee koko eldmaii, ei vain pelkkéa ty6ta. Fielding
kuitenkin nékee, ettd Sengen tapa ajatella yksilon sitoutumista ja oppimista laajasti eldiméntapana
on ongelmallista, silld Sengen ajattelu ei aina kohtaa todellisuutta ja elamén rationaliteetteja, kuten

jo aikaisemmin on todettu. (Fielding 2001)

Mitd tulee yksilon korostuneeseen rooliin oppijana, ovat Poell ym. (1997) arvostelleet sitd. He
ndkevit, ettd oppiva organisaatio vaatii yksil6iltd paljon, kuten innovatiivisuutta, halukkuutta ja
kykyé jatkuvaan oppimiseen ja vastuuta omasta kehityksesti. Kuitenkaan oppivan organisaation
mallit eivdt ota sitd huomioon, etteivit kaikki ole vélttiméttd samalla tavalla halukkaita ja
kyvykkiitd oppimaan. He tunnistavat myds, ettd tyOympdristod, johon oppivan organisaation
mallit sopivat, ei ole maddritelty riittivdn selkedsti. He arvioivat, ettd oppivan organisaation
teoreettiset mallit sopivat padasiallisesti ryhméatyoskentelyyn niiden kollektiivisuutta korostavien

piirteiden takia. (Poell ym. 1997)

Téstd syystd Poell ym. (1997) tuovat esille vaihtoehtoisen ndkdkulman, oppivan verkoston teorian
(the learning network theory, LNT), oppivalle organisaatiolle. Poell ym. kritisoivat sitd, etti
perinteinen oppivan organisaation malli kiinnittdd litkaa huomiota pelkkdén horisontaaliseen
oppimiseen tiimien kautta. Oppivan verkoston teoriassa organisaation oppiminen kuitenkin
liitetddn kdytdnnoén ty0hon organisaatiossa, jolloin organisaatio voi hyotyd konkreettisesti
oppimisesta ja, jolloin oppiminen on relevanttia suhteessa tehtivddn tyohon. Heiddn
nidkemyksensd mukaisesti oppimisen tulisikin toteutua neljan kohdan listan kautta, jossa
oppiminen on edustettuna jokaisella osa-alueella eli liberaalin, vertikaalisen, horisontaalisen ja
ulkoisen ulottuvuuden kautta. Eli ensinnékin kiinnittiméalld huomiota yksildiden autonomiaan ja

valtuuteen toimia itsendisesti ja kehittyd oppimalla (liberaali ulottuvuus). Toiseksi vertikaalisesti
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siten, ettd toiminnalle luodaan tietty suunta ja toimintalinjat. Kolmanneksi mahdollistamalla
oppiminen ryhmissd reflektion ja yhteisen ymmarryksen kautta (horisontaalinen ulottuvuus) ja
neljanneksi ulkoisen ulottuvuuden kautta, jossa uusia ndkokulmia ja metodeja kehitetddn. Naiden
ulottuvuuksien kautta oppiminen on mahdollista saada liitettyd enemmaén kaytdntoon, jolloin

oppiminenkin voi olla tehokkaampaa ja tuloksellisempaa. (Poell ym. 1997)
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3 KOHDEORGANISAATIO, AINEISTO- JA
TUTKIMUSMETODIT

Tésséd luvussa esitelldéin padpiirteittdin tutkimuksen kohdeorganisaationa oleva Hollolan kunta.

Tamén lisdksi esitellddn tutkimuksen tutkimusmenetelmait ja aineisto.
3.1 Kohdeorganisaationa Hollolan kunta

Tutkielman kohdeorganisaatio on Hollolan kunta. Hollolan kunta on noin 24 000 asukkaan
kuntaorganisaatio Péijit-Himeen maakunnassa Lahden seudulla. Vuoden 2016 alusta
Himeenkoski liitettiin Hollolaan kuntaliitoksen myo6td. Verraten Hollolaa Suomen muihin
kuntiin, on Hollola keskikokoinen kunta. Henkilostokertomuksen mukaan Hollolan kunnassa
tyoskenteli 31.12.2017 727 henkil64, josta suurin osa tydskentelee hyvinvoinnin palvelualueella,
kuten kouluissa ja varhaiskasvatuksessa. Vakituista henkilostdd kunnassa on noin 700 henkil6a.

(Hollolan kunta 2019)

Hollolan kunnan, kuten kaikkien kuntien, perustehtdvdnid on tuottaa palveluita kuntalaisille.
Kuntaorganisaatio on jaettu kolmeen eri palvelualueeseen, joita ovat hyvinvoinnin, elinvoiman-
ja konsernipalveluiden palvelualueet. Palvelualueet jakautuvat siitd edelleen yksikéihin.
Hyvinvoinnin palvelualueeseen kuuluu mm. varhaiskasvatus, peruskoulutus sekd hyvinvointi- ja
nuorisopalvelut. Mainittava seikka on, ettei kunta itse tuota sosiaali- ja terveyspalveluitaan, vaan

ne tuottaa kuntayhtyma eli Piijat-Hdmeen hyvinvointiyhtyma.

Elinvoiman palvelualueeseen kuuluu kunnan perinteiset teknisen toimialan tehtdvit, kuten
rakennusvalvonta, ympdéristopalvelut, tydllisyyspalvelut sekd ruoka- ja siivouspalvelut.
Konsernipalveluiden palvelualue siséltdd kunnan ylimmén hallinnon, kirjaamon, tietohallinnon,
talouspalvelut sekd henkilostopalvelut. Kunnassa ylintd péatdsvaltaa kayttdd perinteisesti
kunnanvaltuusto. Kunnanhallituksen rooli on toimintaa ohjaava ja sen tehtivdnd on huolehtia
valtuuston tekemien pédtdosten tdytdntdonpanosta. Kunnanhallituksen alaisena toimii

kunnanjohtaja. (Hollolan kunnan hallintosdint6 2019, 2§)

Hollolan visiona on Juureva Hollola eli “olla paras palveluissamme ja asuinpaikkana,
yritysystavillisin ja paras kumppani tekijdlleen”. Kuntastrategian mukaan tdhén pyritdan

toimimalla vastuullisesti. Hollola painottaa neljdd erilaista teemaa, joita ovat tydon Hollola,
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tekemisen Hollola, asumisen Hollola ja palvelujen Hollola. (Hollolan kunnan strategia 2018-

2021)

Kunnan hallituksen ja strategiatyoryhmén jidsen kuvasi ”juureva” sanan alkuperdd néin: “alun
perin sana "juureva" ldhti tulevaisuustyoryhméssa siitd ajatuksesta, ettd kunta e1 jdd
maakuntauudistuksen jilkeen ohueksi palvelukunnaksi, vaan on kuntalaisten, yrittdjien ja
yhteisojen kuntakumppani, joka toimii ketterdsti ja nopeasti”. (Hollolan kunta, kuntastrategia

blogi 2017)

3.2 Aineiston analysointi

Aineiston sisdllon analyysimetodina on tdssd tutkimuksessa kéytetty grounded theory eli
“ankkuroitu teoria” -analyysimetodia johtuen tehtyjen haastatteluiden laajuudesta seké
moniulottuneisuudesta. Grounded theory -metodia kdytetddn usein entuudestaan tutkimattoman
tai vain vdhin tutkitun aiheen tutkimukseen, johon halutaan tuoda uusia nékokulmia (Bakker
2019; Goulding 2002). Naistd syistd sovellan grounded theory -metodia tdmin tutkimuksen
kontekstissa. Perustelen tdtd silld, ettd lukemani tutkimuskirjallisuuden perusteella osaamisen
kehittdmisti ja johtamista kuntaorganisaatiossa oppivan organisaation teorian nikokulmasta on
melko védhdn tutkittu. Grounded theory -metodi sopii tdmén tutkimuksen aineiston
analysointimenetelméksi myo0s siitd syystd, ettei teoreettista viitekehystd ja tutkimuskysymysti
ollut vield piitetty kokonaisuudessaan teemahaastattelurunkoa muodostettaessa. Huomattavaa
grounded theory -metodissa onkin se, ettei selkedd hypoteesia tarvitse olla ennen empiirisen
tutkimuksen aloittamista. (Bakker 2019) Siten teoreettinen viitekehys, oppivan organisaation
teorian tutkimussuuntaus, on johdettu suoraan aineiston perusteella miettien sitd, mistd ilmiosti
haastateltavat ovat puhuneet ja, mikd ndkokulma antaa uutta ndkokulmaa osaamisen

kehittamiselle ja johtamiselle kunnassa.

Grounded theory -metodissa onkin kyse systemaattisesta teorian tuottamisesta hankitun
tutkimusaineiston perusteella. Siind olennaista on aineiston perusteellinen analysointi sekd
jatkuva teorioiden vertailu ja sovittaminen aineistoon tutkimusongelman ratkaisemiseksi. (Glaser
1998, 3-8) Sen tavoitteena on uuden tai alustavan teorian luominen kerddimalld ja analysoimalla
aineistoa systemaattisesti (Goulding 2002, 42). Talloin tutkittava ilmid pyritddn saamaan
titvistettyyn ja yleistettyyn muotoon tulkinnan ja pééttelyn avulla, jotta siitd voidaan saada

kasitteellisempi ndkemys (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 160-177).
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Aineiston tarkastelu tapahtuu téssd tutkimuksessa koodaamalla eli kisitteistdmélld aineistosta
saatavaa informaatiota teemoittain. Siten analysointi ei ole grounded theory -metodissa pelkkéa
omin sanoin kertomista, vaan dynaamista vuorovaikuttamista aineiston kanssa. Tdlloin aineiston
koodauksessa kaytetddn apuna esimerkiksi aineiston vertailua ja “kysymysten kysymistd”
aineistolta, jolla pyritddn paljastamaan aineiston sisdisid ulottuvuuksia ja teemoja. (Corbin &

Strauss 2008)

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (1996) méérittelevit yhdeksi laadullisen tutkimuksen tyypilliseksi
piirteeksi induktiivisen analyysin kdyton eli sen, ettd tutkija pyrkii paljastamaan ennalta-
arvaamattomia, odottamattomia seikkoja. Néen, ettd grounded theory -metodissa on kyse tésti
samasta ilmiOstd, silld siind aineistoa tarkastellaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti

tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

3.3 Tutkimusmetodi ja -aineisto

Tutkimus on toteutettu laadullisena, silla télld tavoin saadaan tietoa kunnan osaamisen johtamisen
tilasta kokonaisvaltaisesti kuvaten haastateltavien ndkemyksid ilmidstd. Laadullisessa
tutkimuksessa tarkastellaan 1lmi6ité tulkinnan kautta. Siini ei siten ole kyse ainoastaan muuttujien
testaamisesta, vaan ihmisten kertoman perusteella tehdyistd havainnoista (Corbin & Strauss
2008). Laadullisen tutkimuksen perustehtdvi on siten kuvata taikka pyrkid ymmartimaén jotain
tiettyd 1lmiotd teoreettisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018,133). Laadullinen tutkimus pyrkii
kuvaamaan todellista eldméd ja siind olennaista on huomioida, ettd tapahtumat muovaavat
toisiansa, ja siksi siitd on ldydettdvissd monenlaisia asioiden suhteita. (Hirsjarvi ym. 1996, 157).

Laadullinen tutkimusmetodi valikoitui myds haastattelujen toimeksiantajan toiveiden mukaiseksi.

Tutkimusaineisto on kerétty haastattelemalla yhtétoista pééllikkd/esimiesasemassa olevaa
Hollolan kunnan tyontekijdd kahdelta eri palvelualueelta. Ndmid palvelualueet ovat
konsernipalvelut ja elinvoiman palvelualue. Téll6in kolmas kunnan palvelualue, hyvinvoinnin
palvelualue, rajautui tutkimuksesta pois. Haastateltavat henkilot valittiin tutkimukseen heidén
asemansa perusteella, ja ennen varsinaista haastattelua he saivat haastattelussa kaytévit teemat
tiedoksi sdhkopostin  vilitykselld. Kaikkia haastateltavia yhdisti se, ettd he tekevit

asiantuntijatyotd kunnassa itsendisesti seka tiimityona.

Haastattelut on toteutettu teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa

haastattelussa on kyse siitd, ettd haastattelu on muodostettu etukdteen mietittyjen teemojen ja
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teemoja tarkentavien kysymyksien mukaisesti (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 116; Hirsjérvi ja Hurme
2007 mukaan). Kéytdnnossd teemahaastattelu perustuu jo aikaisemmin tutkittavasta aiheesta ja
ilmidsté tiedettyyn. Kuitenkin sen suhde vaihtelee, kuinka paljon tutkimuksessa pidéttdydytidan
tiukasti teoreettisen viitekehyksen mukaisissa kysymyksissd ja kuinka paljon halutaan avointa,
kokemusperdistd tietoa keskusteltaviin teemoihin liittyen. Kasvotusten pidettdvien haastattelujen
etuna on se, etti niissd voidaan tarpeen mukaan oikaista vadrinkasityksid ja kidydd keskustelua
haastateltavan kanssa, joka mahdollistaa ilmausten, kisitteiden ja kysymysten oikein

ymmartdmisen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 113-117).

Téassd tutkimuksessa teemahaastattelun kysymykset on muodostettu aikaisemman teoreettisen
tietimyksen perusteella ja kartoittaen Hollolan osaamisen kehittimisen ja johtamisen tilaa
kunnassa. Teemahaastattelun kysymysten painopiste kohdistui osaamisen johtamisen ja
kehittdmisen strategisuuteen ja siithen, miten osaamisen johtamisella ja kehittimiselld pyritdin

vaikuttamaan toimintaympariston muutoksessa selvidmiseen.

Haastattelut on tehty syksylld 2019 ollessani kunnassa tyOharjoittelussa ja ne on pidetty
haastateltaville erikseen. Haastattelut kestivdt puolesta tunnista 45 minuuttiin. Kanssani
haastattelemassa oli kunnan tyontekiji, joka haastatteluita seuraamalla ja esittimaélld tarkentavia
kysymyksid suoritti henkildstdjohtamisen tidydentdvid opintojaan. Haastateltavilta henkil6iltd
varmistettiin ennen haastatteluita, ettd kanssani sai olla toinen henkil0 haastattelemassa.
Haastattelut on litteroitu, jonka jdlkeen ne on analysoitu valitun teoreettisen viitekehyksen

mukaisesti. Haastateltavat pysyvit tdysin anonyymeind aineiston analyysissa.
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4 OSAAMISEN KEHITTAMINEN HOLLOLASSA

Tassd luvussa kdyddan ldpi tutkimuksen tuloksia teemoittain haastateltavien vastauksien
perusteella. Ensiksi tarkastellaan millaisia toimintaympdriston muutoksia ja haasteita
haastateltavat esimiehet ja palvelualueen johtohenkil6t ovat ndhneet kuntasektorilla ja, miten he
ndkevit niiden vaikuttavan osaamisen kehittdimiseen. Toisessa luvussa késitellddn osaamisen
johtamisen kisitettd haastateltavien ndkokulmasta. Kolmannessa luvussa pyritddn luomaan
kokonaiskuva osaamisen kehittdmisen ja johtamisen nykytilasta Hollolassa, missé tarkastellaan
erityisesti johtamisen ja kehittdmisen kdytdntdjd ja toimijoita. Neljdnnessd luvussa selvitetddn
haastateltavien kommenttien perusteella osaamisen kehittimisen ja johtamisen strategisuutta
Hollolassa. Viidennessd luvussa paneudutaan osaamistarpeiden ja olemassa olevan osaamisen
kartoittamisen kayténtdihin Hollolassa ja kuudennessa luvussa selvitetiin osaamisen
kehittdmisen yhteydesséd tehtdvdd yhteistyon tekemistd ja kommunikaatiota sekd laajemmassa
mittakaavassa ettd tiimitasolla. Seitsemds luku késittelee yksilon osaamisen kehittdmistd,
kahdeksas luku hiljaista tietoa ja sen jakamista ja viimeinen, yhdeksis luku tietojérjestelmia

osaamisen johtamisen tukena.
4.1 Toimintaympiriston muutos ja sen vaikutus osaamisen kehittimiseen

Kuten jo tutkimuksen alussa tuotiin esille, toimintaympariston jatkuva muuttuminen on suuri
haaste kuntaorganisaatioille. Kunnat eivit voi olla pysdhtyneisyyden tilassa, vaan niiden tulisi
huomioida omassa toiminnassaan toimintaympdriston muuttuminen. Haastateltavat totesivat
yksimielisesti, ettd kunnat ovat jatkuvassa muutoksessa toimintaympéristdssé tapahtuvien suurten
muutosten takia ja sen vuoksi myds henkildston osaamistarpeet tulevat muuttumaan hyvin

voimakkaasti tulevina vuosina.

"Ei voi tuudittautua siihen, ettd asiat pysyvdt samanlaisena, koska ne ei pysy--.”

(Haastateltava 1)

Haastateltavat mainitsivat seuraavat yksittdiset muutostekijdt, joiden ndhdddn aiheuttavan
tulevina vuosina haasteita osaamisen kehittimiselle:

Digitalisaation voimakas kasvu,

talouden haasteet

kuntalaisten tarpeiden yksil6llinen huomioiminen
asiakaspalvelun korostuminen kunnan toiminnassa
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e ikddntyminen

e tyOn tavan muuttuminen entistd asiantuntemusta tarvitsevaksi

e jailmastonmuutos.
Koska ndma edelld mainitut muutostekijit ovat yleisesti tunnistettuja ja jo aiemmin mainittu téssa
tutkimuksessa (ks. luku 1.2.), niin en koe tarpeelliseksi eritelld niitd kaikkia lainauksissa
haastateltavien kommenteista. Kuitenkin voidaan todeta, ettd haastateltavat olivat hyvin tietosia
siitd, ettd monenlaiset muutostekijdt vaikuttavat kunnan toimintaan tdlla hetkelld ja tulevina

vuosina.

” [Toimintaympdristé ja osaamistarpeet] tulee muuttumaan aika radikaalistikin,
elikkd digitalisaatio niin vahvasti nousee myos kuntasektorilla esille ja sen
hyodyntdminen, niin henkiloston osaamistarpeet tulee muuttumaan aika radikaalisti
ja tyon tekemisen tapa tulee muuttumaan myos, ettd aika paljonkin tulee tarpeita

olemaan, ettd julkisella sektorilla osaamisen kehittdmisessd.” (Haastateltava 5)

Osaamisen kehittdminen koettiin yksimielisesti hyvin tdrkedksi asiaksi toimintaympériston
muutoksessa. Kaikki haastateltavat tunnistivat edelld mainittujen toimintaympariston
muutostekijoiden asettavan haasteita myos osaamisen kehittimiselle, silld maailman muuttuessa
osaamista tulee kehittdd toimintaympériston mukaisesti. Kunnat on perinteisesti nihty melko
stabiileina toimijoina, mutta viime vuosien nopean toimintaympdériston muuttumisen takia
muutokseen sopeutuminen ja jatkuvan uuden tiedon omaksuminen vaatii kunnalta uudenlaista
sopeutumiskykyd ja ketteryyttd muutostilanteessa (Kurkela ym. 2016). Haastateltavat kokivat,
ettd muutostilanne haastaa varsinkin kunnan tyontekijoitd, silld monet tyontekijét ovat tehneet
samaa tyotd monia vuosia samalla kaavalla. Muutoksen myoti olennaiseksi tulee uudistuminen
muutostilanteessa ja jatkuva oman osaamisen arvioiminen ja kehittiminen. Uutta tietoa tulee

jatkuvasti ja sen omaksuminen vaatii yhd nopeampaa reagointia suhteessa omaan toimintaan.

”Yks vahva on varmaan semmonen mukautuvaisuus tai tdmmonen, kun tilanteet
muuttuu, niin tyontekijin on pystyttivd muuttumaan ja mukautumaan niihin
muutoksiin, plus sit semmonen jatkuva uuden tiedon omaksuminen, et se nyt
varmaan on yks semmonen kipukynnys tdlld hetkelld ainakin sellaiselle joka pitkddn

on tehnyt sitd samaa tyotd, niin miten pystyd pysymddn siind muutoksessa.’

(Haastateltava 1)

Haastateltavat painottivat, ettd osaamisen kehittiminen muutoksessa vaatii sadannollista tietojen ja

taitojen paivittdmistd. Osaamisen kehittdmisen tulee olla jatkuvaa, joten tdtd osaamisen
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kehittdimisen jatkumoa voidaan erddn haastateltavan sanoin kuvata jatkuvan perehdyttimisen
kisitteelld. Tdma késite kuvaa hyvin toimintaympériston muutoksen nopeaa vaikutusta myos

yksilon osaamiseen ja sen jatkuvaan kehittimiseen.
”On ikddn kuin jatkuva perehdyttiminen.” (Haastateltava 9)

Kysyttdessd haastateltavilta nikemyksid toimintaympdériston vaikutuksista uuden tydvoiman
rekrytointiin, toivat haastateltavat esille kaksi nikokulmaa. Ensinndkin haastateltavat toivat esille
toimintaympdriston muutosten analysoinnin suhteessa osaamistarpeiden arviointiin. Tédmén
ndkokulman mukaan toimintaympériston muuttumista tulisi seurata jatkuvasti ja peilata sielld
tapahtuvia muutoksia omaan toimintaan ja kuntalaisten tarpeisiin, ja arvioida sitd kautta uusia

osaamistarpeita kunnassa.

“"No me joudutaan koko ajan miettimddn, no me katsotaan tietysti strategisesti
pidemmidille aikajdnteelle toimintaympdriston kehitystd ja sitten katsotaan meiddn
organisaation tarpeita, kuntalaisten tarpeita ja sitd kautta joudutaan sit miettimdcdin,

--, niin me joudutaan aina pdivittamddn se osaamistarve silld hetkelld.’

(Haastateltava 11)

Toinen ndkokulma keskittyi enemmaén yksilon ominaisuuksien ja osaamisen arviointiin suhteessa
toimintaympariston muutoksen atheuttamiin osaamistarpeisiin eli sithen millaisia ominaisuuksia
rekrytoitavalla henkil6lld tulisi olla. Télloin néhtiin olennaiseksi arvioida yksittdisen henkilon
kykyd oppia ja ottaa uutta tietoa vastaan eli toisin sanoen kykya ja halua jatkuvaan kehittymiseen,

silld sen néhtiin olevan merkityksellisti muutokseen varautumisessa.

”Enemmdnkin ehkd semmoseen kannattais panostaa, et on semmonen halu oppia ja
niinku semmonen eteenpdin menevd ihminen kuin vaikka siihen vanhalla tavalla

tekemiseen, osaamiseen.” (Haastateltava 10)

Tulevaisuudessa kunnilta vaaditaankin entistd enemmin sopeutumiskykyd muutokseen, silld
jatkuvat muutokset aiheuttavat kuntakentédlld hajanaisuutta. Télloin oleelliseksi muodostuu
kaikista tdrkeimmin ja olennaisimman hahmottaminen suhteessa omaan toimintaan. Néin ollen
haastateltavat pitivét tirkednd, ettd muutokseen varauduttaisiin erilaisin toimin ja tulevaisuuden

ennakoimiseksi olisi muodostettu jo erilaisia toimintasuunnitelmia.
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” kuntapuolella kuin muuallakin semmonen hajanaisuuden lisddntyminen ja kaiken
tavallaan, et miten sitten pystyy siitd hahmottamaan sen, mikd on oleellista.”

(Haastateltava 1)

"Meilld pitis olla niitd tulevaisuuden valmiuksia tdihdn muutokseen ja

murrokseen.” (Haastateltava 8)

Kokonaiskuvan selkeyttdmistd ja suunnan ndyttdmistd pidettiin hajanaisuuden selkeyttdmiseksi
tarkednd kunnan tehtdvand muutoksessa. Téssa tilanteessa henkiloston ohjaaminen kohti yhteista
ndkemysti perustellen sitd, miksi mitékin toimia pitdé tehda, pidettiin olennaisena. Alla olevasta
lainauksesta voidaan huomata erityisen tirkednd teemana vuorovaikutukseen ohjaaminen ja
eridvien nikokulmien huomioonotto sekd yhteisymmaérrykseen péddseminen keskusteltavista

asioista.

"Pitdis olla selkee ndkemys siitd, mihin suuntaan mennddn, mihin suuntaan
henkilostod ohjataan ja, kun henkilostolld voi olla hyvinkin erilaisia ndkokulmia,
niin pitdd kyetd myos vaikuttavasti ohjaamaan sitd henkilostod eli jatkuvaan

vuorovaikutukseen.” (Haastateltava 8)

4.2 QOsaamisen johtamisen kisite

Osaamisen johtamisen kasite on hyvin moniulotteinen ja se voidaan ymmartdd monella tavalla,
kuten aikaisemmin teoreettisen viitekehyksen esittelyn yhteydessi tuotiin esille (ks. 2.1). Tasta
syystd halusin kysyéd haastateltavilta esimiehiltd ja kunnan johtohenkil6iltd, miten he ymmartavét
osaamisen johtamisen kisitteen. Haastateltavat toivat osaamisen johtamisen késitteeseen kaksi
ulottuvuutta. Ensimmadinen niistd koski osaamisen johtamisen yksilondkokulmaa, kun taas
toisessa ndkokulmassa korostui osaamisen johtaminen strategisen johtamisen ja yldtason

suunnittelun kautta.

Monet haastateltavat yhdistivit osaamisen johtamisen yksilon taitojen tukemiseen ja yksilollisten
taitojen ja kyvykkyyksien huomioonottoon esimiestydssd. Tarkedd haastateltavien mielestd on
ndhdé, mihin kaikkeen yksild pystyy, ja tukea sekd kannustaa héntd siithen. Yksilon tukeminen
yhdistettiin myds tiimin suorituskyvyn parantamiseen. Haastateltavat nékivit, ettei kyse ole
ainoastaan yksilon suorituskyvyn paranemisesta, vaan my0s tiimin tuloksesta ja toiminnan

kehittymisesta.
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"--osaa sitd omaa porukkaansa ehkd sparrata ja motivoida, ja havainnoida se,
missd tai kenestd l6ytyis jotain uutta, mitd kenties ei ole vield huomattu. Ja tavallaan
sit se, miten vaikka sitd opiskeluinnokkuutta tai tdmmostd, niin miten sitd sais
kaivettua esille, mut ettd se tiimi tuottaisi parhaan mahdollisen tuloksen, -- niin ehkd
osaamisen johtaminen on sitd, et havainnoidaan ja osataan ottaa huomioon ne
persoona, henkilokohtaiset ominaisuudet ja sitten hydédyntdd ne parhaalla
mahdollisella tavalla, niin ettd se tyontekijd tavallaan tyytyvdinen ja sit tavallaan

esimiehend voi olla tyytyvdinen siihen tulokseen. (Haastateltava 1)

Toiseksi haastateltavat yhdistivdt osaamisen johtamisen késitteen organisaation ylétasolla
tapahtuvaan suunnitteluun ja kokonaisuuden hallintaan. Tdssd nédkokulmassa osaamisen
johtaminen ndhtiin kauaskantoisena prosessina, jossa korostuu kokonaisvaltainen suunnittelu ja
tulevaisuuteen suuntautuminen eikd vain tapauskohtaisesti reagoiminen. Téssd yhteydessd
haastateltavat toivat esille oppimisen nikokulman, jossa osaamisen kehittiminen ja johtaminen

tahtddvit organisaation oppimiseen.

”--se osaamisen johtaminen, sehdn on paljon semmosta suunnittelua ja jotenkin sitd
eteenpdin katsomista eikd vaan sitd tulipaloa, mitd tdlld hetkelld sammutetaan.”

(Haastateltava 1)

"--tavallaan sen organisaation osaamisen ja oppimisen johtamista myéskin kaiken

kehittimistd. ~ (Haastateltava 9)

Haastateltavat tunnistivat yldtason johtajuuden tirkedksi osaamisen kehittdmisessd. Erds
haastateltava puhui haastattelussa osaamisen johtajuuden omistajuudesta, jolla hin tarkoitti sité,
ettd osaamisen johtamisen toimivalta pitéisi olla tarkkaan maédritelty ja johtajuuden “omistajan”

tulisi méadritelld toimintalinjaukset tulevaisuuden varalle.

V--strategista johtamista elikkd sielld ylditasolla paalutetaan ne meiddn
tulevaisuuden stepit --. Se on mulle ihan yksinkertaisesti sitd, ettd joku niin kuin

vastaa siitd osaamisesta ja osaamisen kehittimisestd.” (Haastateltava 5)

4.3 Npykytila seki sovellettavat kiytinnot Hollolan kunnassa

Tédssd luvussa tarkastellaan haastateltavien tunnistamia osaamisen kehittimisen ja johtamisen

kaytantoja, joita tilla hetkelld koko kunnan tasolla sovelletaan.
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4.3.1 Esimiesten ja palvelualueiden rooli koordinoinnissa

Haastattelujen kokonaiskuvan perusteella voidaan todeta, ettd Hollolassa on monenlaisia hyvia
osaamisen kehittdimisen ja johtamisen kiytdntdjd, mutta ne eivit ole systemaattisia jokaisella
palvelualueella. Haastateltavien mukaan palvelualueiden itsendinen rooli korostuu osaamisen
kehittdmisessd ja johtamisessa kunnassa. Néin ollen yhtendisid, ylemmaéan tason koko kunnan

kattavia linjauksia ei osaamisen kehittdmisessa ja johtamisessa tunnistettu.

"--aika sirpaleista on se hallinta. Palvelualueella on aika iso vastuu ollu itsendisesti

siitd osaamisen kehittdmisestd ja koordinoinnista--.” (Haastateltava 5)

Osaamisen kehittidmisen ja johtamisen tyo tapahtuu Hollolassa suurimmaksi osaksi organisaation
alemmalla tasolla. Télloin esimiehilld ja palvelualueiden johtohenkil6illd on korostunut rooli
osaamisen kehittdmisen ja johtamisen kéytdnnon tyOssd sekd koulutus- ja osaamistarpeiden
viestittimisessd ylemmadlle tasolle. Ndin ollen esimiehet kerddvédt omasta yksikostddn tietoja
henkiloston osaamis- ja koulutustarpeista, ja viestittivit niitd kunnan ylemmalle tasolle, jolloin
kaikkia palvelevia koulutuksia voidaan jirjestdd. Kuitenkin ndmd kaytdnnot vaihtelevat
esimiehittdin ja palvelualueittain, kuten edelld on todettu, joten koko kunnan tasolla tapahtuvaa
suunnitelmallista ja pitkén aikatihtdimen osaamisen kehittimisen ja johtamisen kiytintdjd ei

tunnistettu ylemmén tason toimesta tapahtuvan.

“Palvelualueilla ja esimiesten, ldhiesimiesten toimesta varmaan siind kdytinnén
arjessa sitd tehdddn, mut se, ettd se olis pitkdjdnteistd ja suunnitelmallista ja

vhdenmukaista, niin sitd ei varmaan tehdd tai ei tehdda.” (Haastateltava 11)

i3]

e on ne ldhiesimiehet, jotka kerdd ja sitten viestittdd sitd ylemmdille taholle sitten

ja sitten katsotaan myoskin semmosia tiettyjd kaikkia palvelevia [koulutuksia].

(Haastateltava 3)
4.3.2 Henkilosto- ja koulutussuunnitelma

Yleisesti ottaen haastateltavat tunnistivat osaamisen kehittimisessd ja johtamisessa
systemaattisuutta vuosittain laadittavan henkildsto- ja koulutussuunnitelman kautta. Kéytanndssé
esimiehid ja palvelualueita on ohjeistettu henkildsto- ja koulutussuunnitelman laadintaan siten,
ettd kehityskeskusteluista nousevia henkiloston koulutus- ja osaamistarpeita kootaan keskitetysti

palvelualueen yhteiseen henkildsto- ja koulutussuunnitelmaan. Témén jidlkeen palvelualueiden
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omat suunnitelmat kootaan vield yhteen, kaikkien palvelualueiden yhteiseen asiakirjaan, jonka
perusteella voidaan jirjestdd esimerkiksi koko kunnan kattavia koulutuksia koko henkildstolle tai
tarkastella vain yhden palvelualueen osaamistarpeita ja miettid niiden mukaan yhdelle

palvelualueelle jarjestettdvid koulutuksia.

“Eli ohje on, ettd kehityskeskusteluista nostetaan esiin se arvio osaamisesta ja

kehittdmistarpeista kootusti tehdddn palvelualueittain.” (Haastateltava 11)

"--meilldhdn tehdddn timmonen koulutussuunnitelma vuosittain. Pyritddn
kartoittamaan niitd tarpeita, mitd kullakin sitten on, sen mukaan sitten katsotaan

niitd  mahdollisia  kouluttautumismahdollisuuksia ja osallistutaan niihin.’

(Haastateltava 7)

Monet haastateltavat tunnistivat henkilosto- ja koulutussuunnitelmassa haasteita. Ensimmaéinen
haaste koski suunnitelman laadintaprosessia. Monet haastateltavat tunnistivat suunnitelman
positiiviset puolet osaamisen kartoittamisessa ja yhteisten koulutustarpeiden mietinnissé, mutta
merkittdviksi haasteeksi suunnitelman laatimisessa tunnistettiin ajanpuute sekd yhteisen
mietinndn ja pohdinnan puute. Haastateltavat totesivat, ettd suunnitelmaa tehdddn useimmiten
kiireelld, jolloin sen laadinta ylldttdd. Myos yhteistd pohdintaa ja mietintd toivottiin sen osalta
kdytdvin enemméin. Haastateltavat totesivat, ettd henkilostdo- ja koulutussuunnitelman
laadintaprosessin tulisi olla yhtd kauaskatseinen ja tulevaisuuteen suuntautunut kuin esimerkiksi

talousarviosuunnitelman laadintaprosessin.

"--henkilosto- ja koulutussuunnitelma, --, ettd tdmdkin on nyt semmonen, et se aina
vaan ylldttdd ja nyt se pitdd tehd ja sit kaikki hdtdpdissddn kirjottaa jotakin sinne,
mutta ehkd se, tdssdkin asiassa se yhdessd miettiminen, et mitd me, mihin meiddn
pitds panostaa ens vuonna ja jopa niinkun tulevina vuosina, ja ihan kuin
talousarviotakin tehdddn vield suunnitelmakaudet vield, niin pitds vdihdn

pidemmdille kattoo.” (Haastateltava 10)

Toisena haasteena, osittain ajanpuutteesta ja suunnitelman kiireellisestd laadinnasta johtuen,
haastateltavat nédkivit, ettd suunnitelman siséltd jad melko yleisluontoiseksi, joten sen sisdltd

pysyy melko samana vuodesta toiseen ilman suuria muutoksia.
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"--meilld keskitetysti jotenkin koulutussuunnitelmat ja ndd, mut nehdn on aika
vieisluontoisia kuitenkin, yleispdtevid silleen, et niihin voi joka vuosi vaihtaa vaan

vuosikuluja, niin sisdlto on melkein sama.” (Haastateltava 9)
4.3.3 Haasteet ja toiveet osaamisen kehittimisessa

Kuten tdmén luvun alussa todettiin, osaamisen johtamisen ja kehittimisen kéytdnndt riippuvat
melko paljon yksittdisistd esimiehistd ja palvelualueella tapahtuvasta koordinoinnista. Niin ollen
suurin osa haastateltavista nosti esille, ettd osaamisen kehittdmisen tulisi olla johdonmukaisempaa
ja yhtendisempéé kunnassa. Vaikka yksittiisilla esimiehilli ja palvelualueiden johtohenkil6illa on
hyvid kdytantdjd osaamisen kehittimisessd omassa yksikOssddn, on osaamisen kehittiminen ja
johtaminen télld hetkelld Hollolassa melko tapauskohtaista. Télloin haastateltavien yhteisend
toiveena oli, ettd osaamisen kehittimistd koordinoitaisiin yhdestd suunnasta, ja siitd

muodostettaisiin yhteinen nikemys ja ymmaérrys kunnassa.

”No teoriassa me varmasti kaikki titd mietimme, mutta sitten ne vilineet on ehkd ja
se systematiikka aika sattumanvaraista, ja sithen me nyt varmaan toivotaan juurikin
tdtd systematisointia, ettd me ymmdrrettdisiin ndmd asiat samalla tavoin ja sitten
B

meilld olisi niitd jo pohdittuja ratkaisumalleja tai keinoja siihen etenemiseen.’

(Haastateltava 8)

Haastateltavat toivoivat, ettd kunnassa olisi toimintaympariston muutokseen varautumista varten
asiakirja, jossa olisi arvioitu kunnan tulevaisuuden osaamistarpeita ja osaamisen muutoksia
yhtendisten ohjeistuksien ja linjauksien kautta. Haastatteluissa tuotiin esille myds konkreettisten

ja yhtendisten kdytantdjen tarve osaamisen kehittdmiselle.

“Toivoisin, ettd olisi jo pitkdille menevid linjauksia niistd osaamistarpeiden
muutoksista, niihin varautumisista, eli yhdenmukainen, ohjelma, asiakirja, jossa
olisi arvioitu kattavasti kunnan koko henkilostoorganisaation osaamistarpeet ja
asetettu sitten myos keinot sille osaamisen kehittimiselle jatkossa eli stepit,

askelmerkit [6ytys sieltd. ” (Haastateltava 11)

Téarkednd elementtind haastateltavat ndkivdt osaamisen kehittimisen kaytintdjd mietittdessi
yhteisen ndkemyksen ja ymmaérryksen luomisen. Téarkedd osaamisen kehittdimisen
systematisoinnissa olisi ottaa kaikki mukaan miettimdén, miten osaamista tulisi kehittdd ja,

millaisia osaamistarpeita koko kunnan tasolla tunnistetaan. Talld tavoin néhtiin, ettd henkildston
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nikokulmien monipuolisuus péésisi esille, jolloin henkildstostd voitaisiin 10ytdd jotain, mitéd ei
ehka olla aikaisemmin ajateltu. Tétd ajatusta erds haastateltava ehdotti sovellettavan esimerkiksi

kunnan yhteiselld esimiestunnilla:

"--se systematisointi jo sindllddn, se, ettd on se tapa ajatella sitd asiaa ja se on
Jaettu ndkymddn esimerkiks tossa meiddn esimiestunnilta, miten pitdis sitd arvioida,
niin se jo sindllddn on sellainen tyokalu, ettd me jaetaan sitd tietoa, et miten ja
perustellaan miksi ja voidaan sitd miettid niinku yhessdkin, --, et sais tdmdn
moniulotteisuuden, kun meilld on niin erilaisia tyontekijéitd ja osa-alueita téissd
meiddn kunnassakin, et mind en ainakaan pysty hahmottaan tddltd, mitd kaikkee

sieltd voi kummuta.” (Haastateltava 8)

Osaamisen kehittimisen ja johtamisen yhtendisyyden toiveesta huolimatta haastateltavat
esimiehet pitivdt nykytilannetta melko hyvind itsendisen ideoinnin ja suunnittelun takia.
Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettei osaamisen johtamisen kdytdnteiden ja mallien tulisi tulla
suoraan henkilostohallinnosta, vaan he pitiviat hyvédni, ettd osaamisen johtaminen on melko
vapaata ja osaamisen johtamista saa toteuttaa myds ilman suoraa yldtason ohjausta. Erds
haastateltava oli sitd mieltd, ettd osaamisen kehittdmisen tulisi 1dhted esimiehestd omaa tyotansa

reflektoimalla eiki tapahtua vain suorien, yldpuolelta tulevien linjausten kautta:

"Mun mielestd nykytilanteessahan on silleen paljon hyvdcdkin, eli ettd sallitaan
myds yksilollisia kdytintoji eri toimialoille, eri yksikkoihin ja sallitaan myds
kokeiluja asioihin, se on aina hyvd,--, mut sit taas mun mielestd sitd ei voi sitd
osaamisen johtamistakaan kehittdd, et se tulis jostain ulkopuolelta et me saatas
hallinnosta tihdn apua ja henkilostohallinnosta tulee ohjeet ja kdytinnot, vaan
Jjokaisen esimiehen pitds oivaltaa siind myds itse asioita ja I6ytdd itsestddn sitd

kykyd siihen.” (Haastateltava 9)

Kysyttdessd haasteita osaamisen kehittimisessd Hollolassa, haastateltavat toivat esille
ajanpuutteen. Haastateltavat kokivat, ettd kehittiminen tarvitsee paljon aikaa ja usein sitd ei ole
riittdvésti, silld suuri osa esimiesten ja palvelualueiden johtohenkildiden ajasta menee

paivittdiseen tyohon.

”Just se, et onko aikaa tehdd sitd, et se on aina se asia mikd meilld monesti on, et

kaikilla on téitd yllin kyllin semmosessa arjen pyorittimisessd ja muussa, et
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tdammaoseen  kehittdmistyohon ei sit vdlttdmdttd riitd niitd  resursseja.”

(Haastateltava 7)
4.3.4 Ajankohtaisuus osaamisen kehittimisessi

Haastatteluissa korostui myds toinen, Hollolan kunnan osaamisen johtamista ja kehittimisti
kuvaava niakokulma. Kuten edelld todettiin, esimiehet olivat tyytyvéisid sithen, etti osaamisen
kehittdmisti ja johtamista saa toteuttaa melko vapaasti ilman suurempaa ohjausta. Haastateltavat
kokivat, ettd Hollolassa uusiin ndkdkulmiin ja kaikkeen uuteen suhtaudutaan hyvin avoimesti.

Téten haastateltavat pitivéit hyvéna sité, ettd jokainen saa toteuttaa itsedén vapaasti.

”--mun mielestd Hollola siind mielessd hyvin positiivinen, ettd suhtautuu kuntanakin

positiivisesti niinku kaikkeen uuteen--.” (Haastateltava 2)

"--tddlld on kuitenkin mun mielestd aika vapaat mahdollisuudet kehittdd kaikkee, et
tddlld ei, jos joku saa uuden idean, kukaan ei oikeestaan kielld tai rajota--.”

(Haastateltava 9)

Haastateltavien mukaan henkiloston osaamisen kehittimiseen kunnassa suhtaudutaan ennakoiden
ja tarvittavia koulutuksia jdrjestetdéin, jos niille ndhdddn tarvetta. Haastateltavat kuvailivat

Hollolaa kuntana aktiiviseksi ja ennakoivaksi miettiessd henkiloston koulutustarpeita.

"Pyritddn oleen ajan tasalla ja seuraamaan ja hyvin aktiivisia sen suhteen, jos

ndhdddn koulutustarvetta.” (Haastateltava 3)

4.4 QOsaamisen kehittimisen strategisuus kunnassa

Haastattelussa kysyttiin, miten strategisuus nidkyy kunnan osaamisen kehittimisessd, ja miten
strategisuus ndkyy rekrytoitaessa uutta osaamista kuntaan. Osaamisen kehittimisen
strategisuudesta puhuttaessa jokainen haastateltava koki sen jokseenkin hankalaksi asiaksi.
Jokainen haastateltava osasi kuitenkin pienen ajan miettimisen jdlkeen kertoa, miten osaamista

kehitetdédn peilaten Hollolan kuntastrategiaan.
4.4.1 Kuntastrategia ja osaamisen kehittimisen toimintatavat

Kuntastrategian néhtiin isossa mittakaavassa antavan suuret linjat ja tarkoituksen tydlle ja

toiminnalle. Kaikki haastateltavat nékivat strategian antavan omalle tydllensd pohjan, silld kunnan
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tarkoitus on toimia kuntalaisia varten, jolloin osaamista tulisi kehittdd siten, ettd se tukee titd

tavoitetta.

"Suuret linjaukset mun mielestd, et jos se strategia sisdltdd sen, et ollaan kuntalaisia
varten ja kuntalaisten hyvinvointia, niin silloinhan se myos natsaa meiddn tyossd.”

(Haastateltava 1)

Osaamisen strategisuus liitettiin toiseksi kunnan talouteen ja taloudellisiin tavoitteisiin. Tiukassa
taloudellisessa tilanteessa osaamisen kehittiminen, kuten uudet rekrytoinnit, jossa uutta osaamista
rekrytoidaan kuntaan, riippuvat siitd, onko niilld strategisia perusteita, joilla niiden tarpeellisuutta

voidaan perustella.

“On tdd taloudentasapainottamisohjelma nyt meneillddn, ja strategian mukaisesti
taytyy kuitenkin pystyd kunnan taloutta hallinnoimaan ja sit siihen liittyy se
osaamisen hallinnoiminen, et niitd asioita [osaamisen kehittimisen strategisuus]

taytyy miettii etukdteen.” (Haastateltava 1)

Strategian néhtiin vaikuttavan uusiin rekrytointeihin kunnassa tapaus- ja toimialakohtaisesti.
Haastateltavat nikivit, ettei strategiaan ole mdidritelty yhteisid sddnt6jd tulevaisuuden

rekrytoinneille.

"Tapauskohtaista harkintaa tdilld hetkelld edelleen, --, mut se et se ois selkeesti
dokumentoituu, et mitd osaamista oikeesti tarvitaan ja minkdlaisia rekrytointeja

Jjatkossa tarvitaan millikin aikavdlilld, niin sitd ei ole tehty.” (Haastateltava 11

Strategia kuitenkin antaa tiettyjd kehitystarpeita osaamisen kehittimiseen ja rekrytointiin
strategisten kehitysohjelmien kautta kunnassa. Esimerkiksi haastateltavat liittivit uuden henkilon
rekrytoinnin tayttoluvat strategiaan, jolla uusia rekrytointeja perustellaan, ja jolla myds yksikon
osaamista voidaan kehittdd. Haastateltavat kokivat uusien rekrytointien menevin helpommin lépi,

mikali niiden tarpeellisuutta perustelee strategian avulla.

-~ tottakai sieltd strategiasta tulee tiettyjd kehitystarpeita --, ja se vaikuttaa siihen,

minkdlaista osaamista niitten ldpivientiin tarvitaan.” (Haastateltava 9)

"Miti enemmdn sd kerrot, et se [rekrytointi] on strategian ndkokulmasta

tarpeellinen, niin sen paremmat menestymisen mahdollisuudet on silld.’

(Haastateltava 10)
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Yleisesti ottaen suurin osa haastateltavista koki, ettd strategialla ja kdytdnnon osaamisen
kehittamiselld on suhteellisen véhin yhtendisyyttd kunnassa. Vaikka haastateltavat eivét osanneet
sanoa suoraan osaamisen kehittimisen nousevan strategiasta, sen ndhtiin nousevan sieltd
valillisesti kiaytdntoon erilaisten yhteisesti linjattujen erillisohjelmien kautta, jotka puolestaan on
johdettu kuntastrategian tavoitteista. Erillisohjelmat olivatkin konkreettisin tapa, missi strategian
ndhtiin liittyvén tyOn asiasiséltdoihin ja osaamisen kehittdmiseen yksikoissd, silld usein
erillisohjelmien tavoitteita toteuttaakseen my0s yksikon tarvitsee opetella uusia taitoja ja laajentaa

katsantokantaansa.

"Kun sieltd strategiasta johdetaan nditd erillisohjelmia, et kylld ne sitten ndkyy
meiddn tyossd, et on markkinointiohjelmaa ja osallisuusohjelmaa ja kaikenndkéistd
ohjelmaa, niin kyllihdn se siind meiddin osaamisen kehittdmisessd ndkyy siind arjen

tyossd myos.” (Haastateltava 7)

Edelld mainitut tavat ovat melko vélillisid esimerkkejd siitd, milld tavalla strategia nédkyy
osaamisen kehittdmisessd. Jo haastattelutilanteessa pystyi huomaamaan, ettd osaamisen
kehittdmisen ja strategian liittiminen toisiinsa oli haastateltaville erittdin haastavaa. Tét4 selittdd
osaltaan se, ettd kuntastrategiaa pidettiin liian laajana ja yleismaailmallisena sille, ettd kunnan
strategisia tavoitteita voitaisiin suoraan soveltaa osaamisen kehittimiseen. Monet haastateltavat
totesivat, ettd kysymykseen oli haastavaa vastata siitd syystd, ettei muistanut kuntastrategian
siséltdd, jotta olisi voinut nimetd elementtejd, jotka nousevat osaamisen kehittimiseen suoraan

strategiasta.

“"Meiddn strategia on hyvin laaja, --, niin maailmojasyleilevd, juuri sellainen
strategia, mikd ei ehkd ole kauhean tarkoituksenmukainen strategia, niin se ei

vdlttimdttd tue sitd konkreettista toimintaa.” (Haastateltava 4)

"Kylldhdn niitd nyt tietysti silleen aina pyritddn varmaan jollakin tasolla ottamaan
huomioon, --, meilld ensinndkin meilld on hirveen laaja se strategia, --, et se pitds
olla tiiviimpi, --, et semmonen kdytdintoon vieminen ja just sithen osaamiseenkin,
miten se sitten siind ndkyy, niin aika vaikea ndhdd niitd yhtymdkohtia, kylld niit
varmaan on, mutta md ndkisin, et jos md ndkisin sen strategiapaperin tossa edessd,

niin varmaan hoksais paremmin, mitd sielld on niitd yhtymdkohtia. ” (Haastateltava

7)
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4.4.2 Strategia ohjaamassa paivittiisti tyota

Strategian jalkautus néhtiin tdrkedksi sen osalta, ettd strategia saataisiin osaksi henkiloston
paivittdistd tyotd. Kuten osaamisen johtamisen ja kehittdmisen kdytdnnon tydn, niin myos
strategian jalkautuksen ndhtiin olevan melko paljon yksittiisestd esimichestd ja hénen
toiminnastaan kiinni. Yleisesti strategiaa kdydéén lapi palvelualueiden johtoryhmén kokouksissa,
mutta strategian jalkautus siitd alaspdin yksikko- ja tiimitasolle on esimiehen tehtdvéand. Talloin

strategian viemisessd kdytdntoon voi olla eroavaisuuksia sekd yksikoittdin ettd palvelualueittain.

Mut sit se, mikd jdd siitd, niinku johtoryhmdssd istuvan esimiehen kdsiin ja siitd
alaspdin, niin sehdn vaihtelee sitten jokaisella esimiehelld erilaisena, miten ne

Jjalkautuu sinne henkilostélle asti. ” (Haastateltava 9)

Strategian jalkautus vaatii usein aikaa, kuten miké tahansa kehittimisen eteen tehtdva tyo.
Haastateltavien kommenteista oli néhtdvissd, ettd strategia tunnistetaan tirkedksi elementiksi
Hollolassa ja siitd haluttaisiin kiyd4d enemmaén keskustelua, miten se saataisiin osaksi yksikon ja
tilmin pdivittdistd arkea. Haastateltavat tunnistivatkin strategian jalkautuksen suurimmaksi
haasteeksi ajanpuutteen. Vaikka strategia ndhtiin erittdin tirkednd, niin arjen kiireessd sen my0s

nihtiin jadvén helposti kiireen ja péivittdisen tyonteon jalkoihin.

"Ollaan me omassa yksikossd yritetty miettid yhdessd sitd asiaa, mut esimerkiksi
md olisin halunnut olla vastuualueittein kanssa ite vield enemmdn [kdydd
keskustelua], niinku aikaa ei sit ollu, et ndkis mitd se arki on, --, niin tdd on

kumminkin tdrkee asia tdd jalkautus.” (Haastateltava 10)

Kuten osaamisen kehittdmisen toimintatavoissa (ks. 4.4.1), myos tyontekijdn paivittdisessi
toiminnassa kuntastrategian laajuus ndhtiin haasteeksi. Haastateltavat kokivat, ettd strategiaa on
usein vaikea saada osaksi omaa tyotd, silld kuntastrategian ndhtiin peilaavan enemmén yldtasoa
kuin konkreettista tyotd. Toisaalta haastateltavat kokivat strategian toissijaiseksi suhteessa

paivittdin tehtdvain tyohon, silld tdirkedmpad heiddn mielestdin on tehdd oma tyonsi kunnolla.

“ehkd tilleen tyontekijind, joskus se strategia jdd vihdn semmoselle yldtasolle, mut

me taas pyritidn tekemddn omat tyomme mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti.

(Haastateltava 1)
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Jotta edelld mainittua strategian ja péivittdisen tyon erillisyyttd ei syntyisi, haastateltavat kokivat,
ettd strategian tulisi nousta péivittdin tehtdvastd konkreettisesta tyOstd sen sijaan, etti strategia
edustaisi vain yldtason asiakirjaa, jota on vaikeaa soveltaa omassa péivittdisessd toiminnassa.
Tarkeédksi ndhtiin se, ettd strategia tuotaisiin kdytdntoon erilaisten ohjelmien kautta, joiden avulla
jokaiselle tyontekijdlle saataisiin omia tavoitteita ja toimenpiteitd, joita he voisivat soveltaa
omassa paivittdisessd toiminnassaan. Haastatteluissa tuli esille hyva esimerkki kunnan ruoka- ja
sitvouspalveluista, missd strategiaa oli sovellettu tyontekijoiden arkeen sopivaksi loogiseksi ja

toimivaksi kokonaisuudeksi:

“Esimerkiksi ruoka- ja siivouspalveluilla on tehostamissuunnitelma ja
kaavotuspuolella on kaavotusohjelma, niin sieltd on kauheen helppo sitten, kun se
on alempana kuin se kuntastrategia, niin jokaiselle oma, henkilolle saada niitdi omia
toimenpiteitd, tavoitteita, et sitten se koko linkki toimii, --, se oli paljon niinku
loogisempaa ja se tuntu tehokkaammalta ja jdarkevimmdltd, mut kun me hypdttiin
suoraan kuntastrategiasta, mikd on hottéd tavallaan, jokaisen omaksi tekemiseksi,

niin se on vdhdn semmoinen keinotekoinen.” (Haastateltava 10)

4.5 Osaamistarpeiden ja olemassa olevan osaamisen Kkartoittaminen

Kkunnassa

Tdssd luvussa tarkastellaan Hollolan kunnan osaamistarpeiden ja olemassa olevan
osaamiskapasiteetin kartoittamista. Luku jakaantuu kahteen péddteemaan: olemassa olevan
osaamisen ja uusien osaamistarpeiden kartoittamiseen ja niitd tukeviin kdytintoihin. Naitd

teemoja tarkastellaan seki aineistosta nousseiden hyvien kdyténtdjen ettd kokonaisuuden kautta.
4.5.1 Olemassa olevan osaamisen kartoitus

Yleisesti ottaen olemassa olevan osaamisen kartoittaminen koettiin Hollolassa haastavaksi.
Haastateltavat toivat esille, ettd kunnasta voi 16ytyd monenlaista osaamista, mutta sitd on vaikeaa
ndhdd suoraan henkilOstostd, silld kaikkea osaamista ei voi tietdd eikd osoittaa esimerkiksi

tutkinnon tai koulutuksen perusteella.

"Md ymmdrrdn et se on varmaan vaikee tavallaan hallinnoida sitd, mitd kaikkee
osaamista meilld on, --, ettd kaikki osaaminen ei ndy pddillepdin eikd oo ehkd jollain

koulutustodistuksella osoitettavissa.” (Haastateltava 1)
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Toisen haasteen olemassa olevan osaamisen kartoittamisessa muodostaa systemaattisen tiedon
kerdamisen puute. Olemassa olevaa osaamista on haastavaa hallita, jos kyseistd osaamista ei kdyti
omassa paivittdisessd tyOssdédn, jolloin organisaatiossa siitd ei ole minkddnlaista tietoa. Tastd
johtuen téllaista piilevdd osaamista on myos vaikea hyodyntdd, vaikka kunnassa olisikin sellaisia

tehtdvid, missé kyseisestd osaamisesta olisi hyotya.

"--mut me ei tiedetd siitd, kun meilld ei oo mitddn systemaattista tapaa kerdtd sitd
tietoa eikd kdsitelld. Et tddlldhdn voi olla vaikka minkdlaista, ihan vaikka
Jjdrjestelmdosaamista, mut se, ettd jos sd et joudu sitd siind omassa pdivittdisessd
tyossd kdyttddn, niin eihdn meilld tyonantajalla oo siittd mitddn tietoo.”

(Haastateltava 4)

Toisaalta haastatteluista nousi esiin nidkemys, missd erillisid olemassa olevan osaamisen
kartoittamisen jdrjestelmid ei kunnan pienen koon takia ndhty kovinkaan tarpeellisina. Téta
perusteltiin kunnan pienen koon liséksi silld, ettd varsinkin palvelualueiden sisdlld tunnetaan
henkiloston osaaminen entuudestaan jo niin hyvin, etti esimerkiksi rekrytointitilanteessa osataan

ehdottaa johonkin auki olevaan tydhon sopivaa henkil6d kunnan sisélta.

"--et onhan meilld tietysti, silleen kun meilld on suht pieni organisaatio Hollolan
kunnassa, --, niin kuitenkin aika hyvin tiedetddnkin se ihmisten osaaminen, ettd silld
lailla kylld, et jos tulee joku paikka auki, niin pyritddn sit talon sisdltd rekrytoimaan,

jos mahdollista.” (Haastateltava 7)
4.5.2 Uusien osaamistarpeiden kartoittaminen yksilotasolla

Kuten henkil6sto- ja koulutussuunnitelman (ks. 4.3.2) havaintoja analysoitaessa tuotiin esille,
kehityskeskustelu néyttelee merkittdvaéd roolia koulutus- ja osaamistarpeiden kartoittamisessa.
Kehityskeskustelut myds osoittautuivat yksikko- ja tiimitasolla yhtendisimmaéksi tavaksi kerdta
tyontekijoiden  osaamistarpeita.  Osaamisen  kehittdiminen  kuuluu  yhtend  osiona
kehityskeskustelussa kédytdviin teemoihin, joten myds osaamistarpeet nousevat keskustelun kautta

esille.

’--md oon ainakin laittanut niitd, mitd tulee kehityskeskustekuissa esille muistiin,

ettd minkd tyyppistd lisdkoulutusta sitten.” (Haastateltava 2)
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Kehityskeskusteluiden lisdksi haastatteluaineistosta on huomattavissa erilaisia kaytantdja
osaamisen kartoittamiselle. Useimmiten osaamistarpeita kerdtddn suullisesti pdivittdisen
keskustelun lomassa, mutta osassa yksikdistd osaamista taulukoidaan tyontekijoittdin. Alla
olevassa lainauksessa, joka haastatteluaineistosta nousi hyviné esimerkkinid, on kyse siité, etti
tyontekijat voivat taulukoida omaa osaamistaan Excel -taulukon avulla. Talloin yksikdssd on
tarjolla koko ajan ajantasaista tietoa siitd, millaisia taitoja ja toisaalta myos koulutus- ja

osaamistarpeita tyontekijoilla on.

”No meilld on --tdmmonen perinteinen excel, missd meilld on kaikkien henkiloitten,
ensinndkin sielld on nditd koulutustoiveita ja sitten sielld on -- nditd kortteja,
monenndkoistd,--. Mut sinne jokainen voi kdydd laittamassa omalle kohdalleen
nditd, ja pdivittdmdssd ja kdydddn ldpi sitten aina,--, et sitten voi, jos tulee sellaisia

[koulutus]tarpeita, niin voidaan kattoo.” (Haastateltava 2)
4.5.3 Uusien osaamistarpeiden kartoittaminen koko kunnan tasolla

Uusia osaamistarpeita seurataan my0s kokonaisuuden tarkastelun kautta. Téssé asiassa hiljaisten
signaalien seuraaminen koettiin olennaiseksi. Esimerkiksi sisdisten palveluyksikdiden
yhteydenottopyyntdjd seuraamalla voidaan saada tarkedd tietoa siitd, millaisia osaamistarpeita ja

osaamisvajeita koko kunnan tasolla voisi olla.

“Seurataan esimerkiksi, miten tulee IT-tukeen keikkoja, niin kylld se ois selked
signaali, jos tietystd aihepiiristd alkaa tulla niitd tyokeikkoja, niin kylldhdn siitd jo
ndkee et on jotain vajetta tai joku ongelma, kenties se osaamisvaje.” (Haastateltava

)

Haastateltavat toivat esille, ettd jatkuva toimintaympériston tarkkailu on tirkedd osaamistarpeiden
maédrittelyssd. Kunta on toimintaymparistond sellainen, missd on tirkeédd jatkuvasti tarkkailla ja

arvioida palvelujen tuottamisen tapoja ja tehdd padtelmiéd niiden mukaisesti.

"Pitdd olla tuntoaistit varsin herkdlld, --. Aina puntaroida sitd, mikd vaihtoehto
nditten palvelujen tuottamiseen ylipddtddn on se paras ratkaisu ja pitdd olla

tietoinen, onko asiakaskunta pienenemdssd tai kasvamassa.” (Haastateltava 6)

Tapauskohtaisuus ndyttdytyi olennaisena tekijdnd arvioitaessa uusia osaamistarpeita kunnassa.

Aineistosta huomaa, ettd keskustelua kdyddidn Hollolassa siitd, minkilaista uutta osaamista
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kuntaan tarvittaisiin, ja millaisia osaamistarpeita kdytdnnon tydssd on havaittu, mutta se ei ole
kovinkaan systemaattista, vaan keskustelua kiydddn tapauskohtaisesti sen mukaan, kun

uudenlaiselle osaamiselle ndhdaéin tarvetta kunnassa.

"Ei nyt tule kylld mieleen, et meilld mitenkddn timmostd osaamista mietittdis, et
mitd meiddn kunnassa tarvitaan--, et kylld se aika semmosta hetkessd tapahtuvaa,

et ei semmosta ennakoivaa suunnittelua ole.” (Haastateltava 7)

Kunnan ydinosaamisen ja avainhenkiléiden roolin méérittelyd pidettiin tirkednd, jotta voidaan
hahmottaa kunnan tuleva osaamistarve ja se, millaista osaamista kuntaan tarvitaan. Kuitenkin
haastateltavat myonsivét systematisoinnin hankaluuden, silld on vaikea luoda sellaista systeemid,
jossa yhdella tekijilla ja osaamisella voitaisiin ratkaista tietty osaamisongelma, vaan olennaista

olisi hahmottaa kokonaisuus ja ymmairtié asiat samalla tavalla.

”No kylhdn sun tdytyy ensin vihintddn ne avainhenkilot hahmottaan, ketkd on niitd
avainhenkiloitd ja mitkd ovat heiddn vahvuuksia, ja sitten miettii sitd tulevaa, et
mihin suuntaan ja mitkd trendit vaikuttaa just tdhdn meiddn kenttddn ja suhteessa
siithen osaamistarpeeseen. En md usko, et me ikind saadaan sellasta, et meilld on
vaan yks palanen, joka menee tihdn palapeliin, vaan me edes hahmottaisimme

ndmd asiat riittdavdlld tavalla.” (Haastateltava 8)

Osa haastateltavista toi esille, ettd osaamistarpeita olisi tdrkedd miettid myos laajemmassa
mittakaavassa. Esimerkiksi ilmastonmuutoksen suhteen tunnistettiin tarve uudenlaiselle
osaamiselle tulevaisuudessa. Ilmastoasiat kuitenkin ndhtiin koko kunnan ldpimenevéni asiana,
jolloin ilmastoasioita tulisi hoitaa koko kunnan laajuudella eikd erikseen jokaisella

palvelualueella.

"Sielli  [kokouksessa]  just tuli esille, et meilld pitids olla tdllinen
ilmastokordinaattorikin kunnassa, joka sit ottas, et eihdn se oo vaan et tehddn sitd
vaan jossain palvelualueella, et sehdn on koko kunnan toiminnan ldpimenevdid
asiaa, et otetaan nditd energia-asioita ja ilmastoasioita huomioon, et kyllihdn
meilld tarvetta olis rekrytoida ehkd semmosta laajempaa osaamista--."

(Haastateltava 7)

Haastatteluaineistosta on huomattavissa kuitenkin se, ettd osaamistarpeita on arvioitu kdytanndssa

uusien rekrytointien kautta. Esimerkiksi uutta tiedottajaa rekrytoitaessa kunnassa pdddyttiin
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markkinoinnin -ja viestinnén asiantuntijan nimikkeeseen, silld kunnassa koettiin, etti tiedottajan
nimike ja tehtdvinkuva eivdt endd vastaa sitd, millaista osaamista nykyisessi
toimintaympadristdssa tarvitaan, vaan kuntaan tarvitaan uudenlaista markkinoinnin ja viestinndn

osaamista.

-~ kdiytiin johtoryhmdssd aika paljon keskustelua siitd, et mitd me tddlld tarvitaan.
Ja sit tiedottajan nimikkeestd tuli markkinoinnin ja viestinndn asiantuntija. Siind
painotetaan nyt enemmdn sitd markkinointindkokulmaa, et silld tavalla, mut md

luulen, et ne on tammosid avaintehtavid, missd sitten toimii tdlld hetkelld.’

(Haastateltava 4)

4.6 Yhteistyo, osaamisen jakaminen ja dialogi

Téssd luvussa tarkastellaan, minkélaista yksikko- ja palvelualuerajat ylittdvdd yhteistyota
Hollolassa tehdédédn liittyen osaamisen kehittimiseen ja minkilaista vuoropuhelua osaamisen
kehittdmisestd kdydddn kunnassa. Tarkastelutasona tdssi luvussa on sekd koko kunnan tasolla
tapahtuva kommunikoiminen ettd pienemméssd mittakaavassa tiimien oppiminen ja

vuorovaikutus osaamisen kehittdmiseksi.
4.6.1 Yhteistyo palvelualueiden ja yksikoiden valillid

Tulevaisuudessa osaamisen kehittdminen vaatii entistd enemmaén yhteistyotd sekd organisaation
sisdisesti ettd ulkoisten toimijoiden kanssa, jotta koko organisaation oppimiskapasiteetti voitaisiin
hyodyntdd. Haastatteluista selvisi, ettd yhteistyd yli yksikko- ja palvelualuerajojen toimii
Hollolassa kohtuullisen hyvin varsinkin sellaisten hankkeiden ja projektien osalta, joissa voidaan
hyodyntdd omien sisdisten palveluyksikdiden osaamista. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd
yhteistyon tekeminen sellaisten palveluyksikoiden kanssa, joilla on tietyn alan asiantuntemusta,
on tarpeellisempaa kuin se, ettd koko henkilosto alkaisi opetella oman tyonséd ohella erityista

asiantuntemusta tarvitsevaa tyoté.

»”

un mielestd toimii nykysellddn tddlld aika hyvin ja nimenomaa nditten, mitkd on
nditd sisdisid omia toimintoja, toimii paremmin kuin niitten, jotka on jotain ulkoisia,
--, jos nyt meilld kehitetddn jotain johonkin sdhkoseen asiointiin liittyvdd, otan
esimerkin, niin tavallaan ei siind oo jdrkee, et nyt mind tai meilld henkilosté omalla

osaamisellaan alkaa sitd tekeen, vaan tehddidin sitd tietohallinnon kanssa yhdessd ja
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hyodynnetdidn sielld oleva osaaminen ja resurssit sithen mukaan.” (Haastateltava

9)

Suurin osa haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd yhteistyotd voisi olla vield enemmaén ja
tiedonkulku ja kommunikaatio voisi olla entistd avoimempaa yli palvelualuerajojen. Nykyiselldan
tyota tehdddn hyvin paljon omissa yksikoissd eikd suurimuotoista yhteistyotd yli yksikko- ja
palvelualuerajojen tunnistettu. Syiksi yhteistyon vidhdisyydelle annettiin esimerkiksi se, ettei
omassa péivittidisessd ty0ssddn tule ajatelleeksi oman toiminnan vaikutusta toisen palvelualueen
tai yksikon tyohon. Haastateltavat toivat myods esille, ettd yhteistyd yli yksikko- ja
palvelualuerajojen vaatisi erityistd oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta, jotta sitd tehtéisiin

enemman.

“Tiedon kulku on aina haaste ja sitten tietysti jokainen on hyvin motivoitunut juuri
sithen omaan sektoriinsa ja omaan tekemiseensd ja unohtuu sitten se, kuinka paljon

se oma tekeminen voi vaikuttaa jonkun toisen tekemiseen.”” (Haastateltava 6)

"--sit on paljon myos semmosia asioita, missd se tiiviin yhteistyon hyodyntdminen,
osittain se toimiikin, mut se vaatii vdhdn aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta”

(Haastateltava 9)

Yksikoiden ja palvelualueiden vélisen yhteistyon vahdisestd médrastd huolimatta haastateltavat
olivat huomanneet yhteistyon hyddyt oman yksikdn osaamisen kehittdmisessd. Kuten seuraavasta
lainauksesta kdy ilmi, yksikoiden ja palvelualueiden véliselld kommunikaatiolla on suuri vaikutus
sithen, kuinka organisaation sisdinen osaaminen saadaan kayttoon. Tdmé puolestaan vaikuttaa
sithen, ettei kunnan henkilostod tarvitse kouluttaa aina ulkopuolisen toimijan toimesta, vaan

henkil6ston kouluttaminen voi tapahtua organisaation sisdisesti.

"Kun md olin tossa semmosessa paikassa, missd en ikind luullu olevani, kun
semmonen ruokakuntahanke alko, niin kun ruokapalvelut on tddlld meiddn
palvelualueella ja sit varhaiskasvatus on tuolla toisella, niin sielld on jotain
semmosta sapere juttua [osaamista], niin ne [toisen palvelueen tyontekijit] vois
kouluttaa meiddn tyontekijoitd, ei tarvis hakee mistddn ulkopuolelta, kun se

osaaminen on jo talossa.” (Haastateltava 10)
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4.6.2 Dialogi ja avoimuus johtoportaan ja esimiesten valilla

Kunnassa kaytdvdd vuoropuhelua osaamisen kehittdmisestd arvioitiin kahdesta suunnasta.
Toisaalta osa haastateltavista koki, ettd osaamisen kehittdmisestd kdyddan avointa keskustelua
kunnassa. Talloin kuntaorganisaation pienen koon néhtiin helpottavan kommunikaatiota

osaamisen kehittimisesti esimiesten ja johtoportaan valilla.

"—-tid on vield sen verran pieni organisaatio ja silleen hyvidlld tavalla
vanhanaikainen, et tddlld on matala kynnys ldhestyd ihmisid ja ollaan tiiviisti ja

avoimesti yhteydessd, et siind mielessd tieto kulkee.” (Haastateltava 9)

Toinen puoli haastateltavista taas arvioi, ettd keskustelua voitaisiin kdydd enemmén varsinkin
koko kunnan rekrytointitarpeisiin ja henkildsto- ja koulutussuunnitelman toteuttamiseen liittyen.
Osa haastateltavista koki, ettd yhteiselld keskustelulla voitaisiin oppia toisilta, jos he ovat
tunnistaneet oman toimintansa kautta esimerkiksi joitain tiettyjd koulutustarpeita, joista voisi olla

muillekin hy6tyé yhta lailla.

“ehkd enemmdnkin voitas avoimemmin puhua asioista, vaikka nyt ndihin

rekrytointitarpeisiin ja muihin osaamisen kehittdmisasioihin.” (Haastateltava 1)

"Monille meistd voi jdaddd paremmin mieleen, kun kdytds pikku keskustelut
[koulutuskohteista] ja sitten vois saada vinkkejd toisiltakin, ettd ois joku toinen, et

miks teilld tdammonen on tai vau te ootte hoksannu timmosid. ~ (Haastateltava 10)
4.6.3 Vuorovaikutus ja oppiminen tiimissi

Osaamisen kehittdminen ymmarrettiin hyvin normaalina ja arkisena asiana pienemmisti
tyOyhteisOistd ja tiimeistd puhuttaessa. Haastatteluaineistosta pystyli huomaamaan, etteivit
haastateltavat varsinaisesti ajatelleet kehittivdnsd osaamista, vaan henkiloston osaaminen
kehittyy tiimeissd hyvin luonnostaan pdivittdisten tyotehtdvien lomassa eikd osaamisen
kehittymiseen aina vilttiméttd tarvitse varta vasten jérjestettyd koulutusta. Haastateltavien
mukaan osaamisen kehittymisessd olennaista on vuorovaikuttaminen ja kommunikoiminen
yhdessi tiimin kanssa. Pdivittdisessd tyOssd ongelmia ratkotaan ja prosesseja kehitetdén yhdessa,

minkd my6td myds osaaminen kehittyy.

"--yhdessd mietitddn niitd asioita, et miten niitd tehdddn ja kehitetddn niitd

prosesseja ja sitd kautta tottakai myos jokaisen osaaminen myos kehittyy. Se on
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semmosia ihan pienid arjen tekoja, ettd ei sen tarvi olla aina niin, et mennddn
johonkin kurssille, vaan me toinen toistamme opetamme ndissd toissd.

(Haastateltava 7)

Haastateltavat luonnehtivat tiimejéd yhteisoiksi, joissa tyoyhteison jasenien valilld vallitsee avoin
keskusteluyhteys. Jos tiimin jasenelld on jokin kehitysidea taikka erityistd osaamista tietylté alalta,
tatd tietoa ja osaamista jaetaan muillekin tydyhteisdjen jasenille. Olennaista on siten se, ettei tietoa
pidetd itselldédn, vaan sitd jactaan, jos tiedon tai osaamisen koetaan auttavan myos muita henkiloita

tyOyhteisossa.

"mutta se mikd pulpahtaa jollekin mieleen, niin ainakin ite pyrin sitd sitten
hyodyntddn ja jotenkin sit jaetaan sitd osaamista, et mun mielestd meilld on aika

hyvin, jos joku keksii tai lukee jotakin, niin se jakaa sen muillekin.” (Haastateltava

1)

"Me kdydddn hyvin avointa keskustelua, me ei sddstelld sitd palaveriin, missd me

ollaan kaikki, vaan se tulee niissd tyotehtdivissd esille sitten.” (Haastateltava 3)

Avoin keskusteluyhteys ja tiimin jasenten kommunikaatio néhtiin hyvin merkitykselliseksi asiaksi
osaamisen kehittdmisessd uuden tyovoiman rekrytoinnin kautta. Kaikille haastateltaville oli
itsestddn selvdd, ettd rekrytoinnin yhteydessd yksikossd ja tiimissd kommunikoidaan avoimesti
tyonjaosta tyOyhteison jasenien vélilld ja mahdollisesti tehdddn muutoksia tydtehtivien sisdltoon,
mikdli mahdollisella uudella tyontekijdllda on esimerkiksi erityisti osaamista jostain tietystd

tyOtehtavasta.

"--mutta tavallaan keskusteltiin just siitd tyonjaosta [uuden henkilon rekrytoinnin
yhteydessd], --, jos loytyykin jotain muuta osaamista, mitd ei ehkd olla etukdteen

osattu ajatellakaan.” (Haastateltava 9)

Haastateltavat my0s kokivat, ettd rekrytointitilanteessa on tarpeen miettid tiimin ja yksikon
osaamista kokonaisuudessaan, silld rekrytoinnin kautta voidaan mahdollisesti saada tiimiin siti
tdydentidvad osaamista. Siind olennaista on tulevaisuuden osaamistarpeiden arviointi ja jatkuva
ennakointi, mikd tapahtuu kommunikoimalla ja arvioimalla tilannetta yhdessd tiimin kanssa.
Koska kaikilla tiimin jdsenilld ei ole samoja vahvuuksia ja kykyjd, niin ideaalitilanteessa
rekrytoinnin kautta voidaan tdydentdd jo olemassa olevien tiimin jdsenten vahvuuksia, mika

ilmenee seuraavasta lainauksesta:
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2

o meiddn pitds kyetd ennakoimaan, arvioimaan sitd omaa yksikkédmme,
miettimddn sitd, mitkd ovat eri ihmisten vahvuuksia ja sitten peilaamaan sitd siihen,
et minkdlaisia vahvuuksia timd meiddn yksikko tarvitsisi menestydkseen, koska
kaikilla ihmisilld ei ole kaikkia kykyjd, et sehdn me tiedetddn ldhtékohtaisesti, mutta
sillon pitds just nditd olennaisia kykyjd pystyd sitten eri tilanteissa ikddn kuin
valikoimaan se henkilo, jolla on siind tehtdvddn tai tihdn parhaat kyvyt.”

(Haastateltava 8)

4.7 Yksilondkokulma osaamisen kehittimiseen

Yksilondkokulmaa  osaamisen  kehittdmisessd ~ kysyttiin ~ haastattelussa  erityisesti
kehityskeskusteluja  koskevien kysymysten kautta, mutta osaamisen kehittimisen
yksilondkokulma nousi esille myds muiden kysymysten yhteydessd. Yksilon osaamisen
kehittamisti késitelldén tissd osiossa ensinnikin yksildiden osaamisen tukemisen ja kehittdimisen

kontekstissa sekd toiseksi asiantuntijuuden nikokulmasta.
4.7.1 Yksiloiden osaamisen tukeminen ja kehittaminen esimiestyossi

Haastateltavat korostivat esimiehen taitoa kuunnella yksildiden tarpeita osaamisen lisddmisessi
ja sen ylldpidossa. Vaikka usein tyontekijdt osaavatkin sanoittaa sen, millaista osaamista he
voisivat tarvita lisdd, kuvasivat haastateltavat esimiehen tehtéviksi tarkastella yksilon osaamista
osana koko tiimin osaamista. Haastateltavien mielestd hyvd esimies osaa ndhdd yksiloiden
osaamisen yhteyden tiimin yhteistoimintaan. Olennaista on huomioida yksildiden erityistaidot ja
-osaaminen, ja tukea tyOntekijdd kehittyméddn entistd osaavammaksi. Siten tyontekijoiden
osaamisen arvostaminen ja tukeminen kiitoksen kautta koettiin hyvin tirkedksi elementiksi

yksiloiden osaamisen kehittdmisessa.

i3]

simiehelld pitdd olla hyvd taito kuunnella ja vihdn niinku tunnustella, et missd
mennddn ja sitd kautta aistia véihdn, ettd minkdlaista henkiléitten vdlistd ilmapiirid
on, ja sitten tavallaan, ettd loytdd sieltd, ettd mikd on kenenkin henkilon tdillainen
erityisosaaminen ja sitd kautta luoda tukea, ja myos tdd kiitos on hyvin téirked, ettd
huomaa, ettd arvostetaan sitd taitoa ja sitten myos rakentavasti sitten lisdtd sitd

tietdmystd ja taitoa alaisille. ” (Haastateltava 3)
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Vaikka paivittdinen keskustelu tiimeissa ja yksittdisten tyontekijoiden kanssa nousi yleisimmaéksi
tavaksi kehittdd osaamista, niin my0s kehityskeskusteluja pidettiin hyvin olennaisina tilanteina
selvittdd yksiloiden osaamista ja uusia osaamistarpeita. Kehityskeskustelussa esimies pystyy
kuulostelemaan, voisiko tyontekijdn osaamista vield kehittda lisdd kouluttautumisen kautta, mutta
toisaalta kehityskeskustelun tarkoitus on ylipdatadn selvittdd tyontekijin tilannetta ja tavoitteita.
Usein pdivittdinen keskustelu tapahtuu tiimien kanssa taikka pienemmissd ryhmissé, joten osa
esimiehistd korosti, ettd kehityskeskustelut ovat térkeitd tilanteita keskustella yhden tyontekijan

kanssa kerrallaan.

" [kehityskeskustelun tarkoitus on]kuulostella sitd, mikd se tyontekijdin tilanne on,
mitd tarpeita on ja ndkeeko esimiehend, et pitdsko jotain osaamista lisdtd? Niin
kylldhdn sitd tdytyy, et se on tavallaan sen koko tiimin kehittdmistd, et kdydddn sitd

henkilokohtaista keskustelua.” (Haastateltava 1)

Resurssit osaamisen kehittdmisessd nousivat useaan otteeseen esille haastatteluissa. Yleisesti
tunnistettu kehittimisen haaste on taloudelliset resurssit, mutta toisaalta haastateltavat toivat esille
myOs osaamisen kehittimisen aikaresurssin kehittdmisen mahdollistajana. Osaamisen
kehittdmisessd ja sen johtamisessa olennaista haastateltavien mielestd oli se, ettd osaamisen
kehittaimiselle annetaan tyorauha. Sisdinen motivaatio osaamisen kehittimiseen ei synny
vaatimalla vaan pikemminkin on annettava edellytykset mahdollistaen halun kehittdd omaa

osaamistaan.

“sithen [osaamisen kehittimiseen] pitdd myés antaa tyorauhaa ja mahdollisuus, ja
se ei ainakaan mahdollistu silld, ettd samaan aikaan siimaa kiristetddn toisesta

pddstd, niin sanotaan toiseen suuntaan, ettd kehity ja kehitd.” (Haastateltava 6)
4.7.2 Asiantuntijat oman osaamisensa asiantuntijoita

Esimiehen osaamisen kehittamistd tukevan roolin lisdksi haastateltavat ndkivit, ettd
asiantuntijatyOssd osaamisen kehittimisen tulisi ldhted yksilostd ja hdnen tarpeistaan. Téata
perusteltiin silld, ettd usein asiantuntija tuntee esimiesti paremmin tyonsa siséllon ja ndin hin osaa
my0s paremmin arvioida, millaista koulutusta tai muunlaista osaamisen kehittimistd hédn
mahdollisesti tarvitsisi. Tatd huomiota myoOs tukee se fakta, ettd Hollolassa kaikki tdhdn
tutkimukseen haastateltavat esimiehet ja palvelualueiden johtohenkilot tekevdt oman
asiantuntijatyonsi ohella esimiestyoti eli esimiestyo ei ole heiddn ainoa ty6. Téllin asiantuntijan

roolia oman osaamisensa asiantuntijana korostettiin merkittdvasti haastatteluissa.
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“Jokainen on itse paras asiantuntija siithen tyon sisdltoonsd, niin sit se pitddkin

ldhtee se kehittimistarpeiden tunnistaminen jokaisesta itsestd.” (Haastateltava 9)

Toisaalta haastateltavat tunnistivat esimiehen roolin osaamisen kehittimisessd ohjaavana ja
tarkkailevana osapuolena, jonka tehtivéna on varmistaa osaamisen kehittdmisen suunta ja pitdd
se niin sanotusti raiteillaan. Néin ollen tyontekijélle, joka toimii asiantuntijatehtdvissd, annetaan

vapaus ja valtuutus oman osaamisensa kehittdmiseen, mutta esimiehen ohjauksen alla.

"Md tykkddn siitd, ettd tyontekijdn tdytyy itsekin tietdd, mut pitddhdn siind se
johtaminenkin olla mukana, ettei se ldhde vddrille urille menemddn sitten,

esimiehen pitds kuitenki kattoa, et ollaan oikeaan suuntaan menossa.’

(Haastateltava 10)

On kuitenkin huomioitava, etteivdt kaikki asiantuntijatehtdvissd toimivat tyontekijit ole
keskenddn samanlaisia. Haastateltavat korostivat sitd, ettd osa tyOntekijoistd voi olla
itseohjautuneempia ja kiinnostuneempia oman osaamisensa kehittimiseen, kun taas toiset
tyontekijét eivit niin helposti huomaa sitd, millaista osaamista he voisivat tarvita lisi4, jolloin he
myo0s tarvitsevat ja odottavat enemmin suoraa ohjausta esimiehen puolelta. Siten tarvitaan
erilaistunutta johtamista, missi kaikkia ei voi johtaa samalla tavalla, vaan tyontekijoitd tulee

johtaa heidédn henkilokohtaisten ominaisuuksiensa perusteella.

"--meilld on myos niin erilaista henkilostoo et osa odottaa tai kaipaakin eri tyyppistd johtamista

Jja koordinointia, osa on itseohjautuvampia kuin toiset.” (Haastateltava 9)

4.8 Hiljainen tieto ja sen hyodyntiminen osaamisen kehittimisessa

Tassd luvussa tarkastellaan hiljaista tietoa ja sen hyddyntdmistd osaamisen kehittdmisessa.
Haastateltavat tunnistivat hiljaisen tiedon mahdollisuudet osaamisen kehittimisessd, mutta sen
keradminen koettiin haastavaksi. Tatd perusteltiin silld, ettd hiljainen tieto on ndkymétonta tietoa,
jolloin sitd on haastavaa eritelld. Haastateltavat mainitsivat myds sen, ettei kaikkea tietoa, jota
tyOssd kdytetddn, voi siirtdd. Tiedon ndkymaéattdmyys aiheuttaa my0ds sen, ettd hiljaista tietoa on
vaikeaa kerdtd suoraan tyontekijéltd, joka on poistumassa organisaatiosta. Haastateltavat my0s
kokivat, ettd hiljainen tieto on usein niin itsestdén selvidi, ettei sitd osata madritelld arvokkaaksi ja

tarpeelliseksi tiedoksi.
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"—-kun ei osaa kysydkddn timmostd hiljasta tietoa oikein, ettd mitd toinen tietdd
paljon eikd ehkd ajattele sitd, ettd vois olla arvokastakin tietoa, et ei osaa kertoa ja

sitten toinen puoli ei osaa kysyd, ettd se on kylld aika haaste. ”(Haastateltava 2)

“"Meilldkin  on  semmosta  tietoo, mitd el niinkun  pystykddn

siirtdmddn. ”(Haastateltava 2)

Hiljaisen tiedon kerdéminen ja jakaminen koettiin myo0s siitd syystd haastavaksi, silld voi olla
tilanteita, joissa ainoastaan yksi tyontekija tietdd tdsmélleen tyonsa sisdllon. Talloin valttimatta
tyontekijén esimieskdin ei tiedd, mitd kaikkea tyo voi pitdd sisdlldédn ja, mitd ndkymitonté tietoa
tyontekijalld on. Naistd syistd johtuen hiljaisen tiedon kysymistd ja kerddmistd suoraan

tyontekijlta pidettiin l1&hes mahdottomana tehtiviana.

"--meilld on monia sellasia tyétehtdivid, et on vaan yksi ihminen, joka on jotain

asiaa tehny, ja silloin sen tekemisestd ja tyonsisdllostd ei vilttamdttd muut tiedd.’

(Haastateltava 9)

Teknisempénd haasteena haastateltavat mainitsivat sen, ettd kaikkea tietoa ei ole tallennettu
jéarjestelmaillisesti digitaalisin keinoin, jotta sitd voitaisiin hyodyntdd. Vaikka tieto olisi
ndenndisesti esimerkiksi paperilla taikka levyll4, saattaa vain tietty henkild tietdd sen, jolloin sen
hyddyntdminen tulee haasteelliseksi. Hiljainen tieto on my0s usein tietyn henkilon muistinvaraista
tietoa, jota ei ole tallennettu minnekddn tiettyyn paikkaan, jotta sitd voitaisiin hyddyntdd

esimerkiksi uuden henkilon rekrytoinnissa.

”--on aika paljon vield litkaa muistinvarasta tietoo, sit meilld on erilaista levyn
kulmalle tallennettua tai paperimuotoista tietoo ilman, et se on viety mihkddn sillee,

et sille ois jarjestelmdllistd tallennuspaikkaa, tiedonhakukeinoa ym.” Haastateltava

9)

Hiljaisen tiedon kerddmiseen ei ole myOskéddn yhteisesti sovittuja tai laajasti tunnettuja kaytantd;a,
joka tekee hiljaisen tiedon hyddyntdmisen ja kdyttimisen vaikeaksi. Haastateltavat tunnistivat,
ettei se ole vain Hollolan kunnan ongelma, vaan yleisesti tunnistettu ongelma melkeinpé joka
organisaatiossa ja kunnassa. Siitd syystd hiljaista tietoa ei saada kerdttyd riittdvdsti ilman

systematisointia.
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” Téd on se yks ihan mielettomdn iso ongelma, ei oo pelkdstddn Hollolan vaan ihan
kaikkialla. Hiljasta tietoa ei saa kerdttyd tarpeeks, siihen ei ole tuotteistettua

menetelmdd olemassa.” (Haastateltava 5)

Tilanteet, jolloin hiljaisen tiedon kerddminen ja jakaminen koettiin mahdolliseksi, liittyivét
tyontekijdn poistumiseen organisaatiosta ja eldkkeelle jadgmiseen. On tosin huomattava, ettd
teemahaastattelun kysymyksenasettelussa hiljainen tieto liitettiin erityisesti ndihin tilanteisiin.
Hiljaisen tiedon siirtyminen liitettiin yhteiseen aikaan edeltdjén kanssa. Osalla haastateltavista oli
kokemuksia siitd, ettd he olivat saaneet tehdé toitd edeltdjan kanssa samaan aikaan, jolloin hiljaista
tietoa ja osaamista oli siirtynyt heille, minkd tuloksena tyon aloittaminen oli helpottunut

merkittavisti.

"—-kun alotin, mikd mun mielestd oli tosi hyvd, niin md olin pddllekkdin sen
eddltdjdni kanssa, joka sitten lihti, jdi eldkkeelle, niin me oltiin siind puolitoista
kuukautta varmaan yhtd aikaa tehtiin toitd, mikd oli tosi hyvd, koska silloin se

osaaminen siirty minulle.” (Haastateltava 1)

Haasteeksi hiljaisen tiedon kerddmisessd ndhtiin muodostuvan erityisesti yhteisen ajan
puuttuminen tai lyhyt yhteinen aika organisaatiosta poistuvan tyontekijdn kanssa. Yleisesti ottaen
kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd yhteisen ajan jarjestimiseen edeltdjan kanssa olisi hyva
olla taloudellisia resursseja. Yhteiselld ajalla koettiin olevan positiivinen vaikutus siithen, ettei
uudella tyontekijalld menisi valtavasti aikaa tiedon etsimiseen, vaan tyon aloittaessaan hénelld
olisi jo jonkinlainen tarttumapinta tyohon. Téatd arvioitiin sekd taloudellisesti ettd
kdytannonldheisesti hyddylliseksi. Télld hetkellda tilanne Hollolassa on se, ettd
elakoitymistapauksessa yhteistd aikaa pyritdén jarjestdimain muutamasta pdivéstd viikkoon, mutta
haasteita tissd tapauksessa aiheuttaa se, ettd edeltdjd on saattanut lopettaa tyonsé jo ennen kuin

uusi tyontekijd aloittaa tyonsa.

"—-tyypillinen ongelmahan kunnissa, varsinkin tdn kokosissa on se, ettd seuraaja ja
nykyinen, jos saadaan seuraaja palkata ensinndkin, eivdt ole yhtd aikaa toissd, vaan
)

siind on katko vdlissd, edeltdjd on lihtenyt ja seuraaja aloittaa joskus myéhemmin.’

(Haastateltava 9)

”--jos ajattelee, et rekrytoidaan uusia, niin se olis kauheen hedelmdllistd, et ne ois
vaikka kolme kuukautta yhtd aikaa oikeesti, et vois vanhan ja tdn ldhtevdin vois olla

Vvhtd aikaa, mut eipd siihen oikein taloudellisia resursseja oo.” (Haastateltava 10)
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”Oon sitd mieltd, et jos joudutaan vaikka kuukauden verran tai muutaman viikon
verran maksaan pddllekkdisid palkkauskustannuksia kahdelle ihmiselle, niin ihan
varmasti tulee takasin monin kertasesti just silld, ettd sen uuden ihmisen ei tarvi niin

paljoo olla hukassa.” (Haastateltava 4)

Hiljaisen tiedon hyvien puolien lisdksi haastateltavat tunnistivat hiljaisen tiedon negatiiviset
puolet. Osa haastateltavista toi esille, ettei hiljainen tieto sisélli aina vain hyodyllistd
informaatiota, vaan perehdytystilanteessa ldhtevin tyontekijan kautta uudelle tyontekijélle voi
tulla myds huonoja kdytinteitd ja asenteita, joita ei haluta eteenpdin. Tallaisten mahdollisten
huonojen kéytdntdjen ja asenteiden takia osa haastateltavista olikin sitd mieltd, ettd jossain
tapauksissa voi olla parempi, ettei yhteistd aikaa ole jirjestetty edeltdjan kanssa, vaan uusi

tyontekiji saa aloittaa niin sanotusti puhtaalta poydiltd ilman mink&énlaisia ennakkokésityksié.

--et sit siind on mydskin se riski, et saattaa tulla myés niitd huonoja kdytdnteitd

siind, --, et joskus on tosi hyvd, et tulee ulkopuolelta sitd nikemystd ja osaamista.’

(Haastateltava 1)

Hiljaisen tiedon jakamisessa tunnistettiin monenlaisia muitakin haasteita. Ensinndkin
haastateltavat pitivit yhteisid prosesseja ja kdytinteitd, joilla hiljaista tietoa keréttéisiin, turhan
ideaaleina kaytintoon. Haastateltavat arvioivat, ettd on 1dhes mahdotonta tehda tehtdvilistaa tai
prosessikuvausta, jota noudatettaisiin ennen kuin henkil6 jdd esimerkiksi elikkeelle. Sen sijaan
on mahdollista kdydd hyvisséd ajoin eldkoityvan henkilon tyonkuvaa ldpi ja miettid sitd kautta,
minkélaista osaamista ja hiljaista tietoa henkil6lld on, mistd uudelle tyontekijélle ja yksikolle voisi

olla erityisesti hyotya.

"--ei selkeetd tammostd varmaan mitddn chekkilistaa pysty tekemddn tehtdvistd,
ettd kai se sitten pitds vaan tuota varmaan ndissd kehityskeskusteluissa esim.
miettimddn sen henkilon kanssa ja ldhinnd sen tehtdvikuvan kautta, ettd mitd

hénellekin tulee mieleen.” (Haastateltava 2)

“Jos aatellaan, et jollain prosessikuvauksilla tommosta [hiljaisen tiedon
kerddmistd] pelastettais, niin ei nekddn kdytinnossd kuitenkaan aina toimi.”

(Haastateltava 9)

Toisekseen hiljaisen tiedon jakamisessa tunnistettiin ongelmia, jotka saattavat johtua

organisaatiosta ldhtevastd henkilostd itsestddn. On yksil6llistd, miten hiljaisen tiedon jakamisen
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kokee ja haluaako tietoa jakaa eteenpdin, vaikka siitd olisi hyotyd. Télloin ldhtevé henkilo saattaa
kokea esimerkiksi mustasukkaisuutta omista tehtivistddn ja haluaa siksi pitdé tiedon itselldén,

kuten seuraava haastateltava asiaa kuvasi:

"--saattaa olla mustasukkaisuutta niistd omista tehtdvistd tai jopa tahallista tiedon

pimittamistd, sitihdn voidaan myos kdyttdd vallan vilineend.” (Haastateltava 11)

Kaiken kaikkiaan hiljaista tietoa, sen kerddmistd ja hyodyntdmistd pidettiin tirkednd. Monet
haastateltavat kertoivat ideoineensa erilaisia tapoja kerdtd hiljaista tietoa. Esimerkiksi erds
haastateltava arvioi, ettd henkilon jdddessd organisaatiosta pois, olisi hyvd suunnitella ja
systematisoida ldhtOprosessi askeleittain, kuten kunnassa uuden henkilon perehdytyskin on

jarjestetty.

"Kun perehdytysprosessi on olemassa aika tismdllinen, --. Aika step by step, niin
sit toisessa pddssd kanssa samalla, kun henkilo, saadaan tietoon, ettd henkilo on
vaikka poistumassa organisaation palveluksesta, niin systemaattisemmin se

ldhtojuttukin tehtdis.” (Haastateltava 5)

Haastateltavilla esimiehilld oli nyt jo kdytdssa erilaisia konkreettisia tapoja kerété hiljaista tietoa
elakkeelle jaaviltd henkiloltd, vaikka hiljaisen tiedon kerddmiseksi ei ole kunnassa muodostettu
yhteistd linjaa. Esimiehet pitivét tdrkednd, ettd eldkoityvin tyontekijdn 18ht6on varaudutaan
hyvissd ajoin. Talloin eldkoityvén tyontekijén kanssa tulisi miettid, millaista kirjaamatonta tietoa
ja osaamista hénelld voisi olla, mistd kukaan muu ei yksikOssé tiedd. Tasséd tirkednd pidettiin
kommunikoimista yhdessd henkilon kanssa. Erds esimies kuvasi omia toimintatapojaan

seuraavasti:

"Et sillain hyvissd ajoin varautumalla ja miettimdlld, ja otetaan se ldhtevd henkilo,
eldkoityvd henkilo siihen mukaan. --. Md oon esimerkiks pyytdny [henkilod x]
kevddstd ldhtien, ettd hdn tekee sellaista listaa, et aina kun tulee joku juttu, mikd on,
et hei hetkinen, hdnhdn on ainoa, joka meilld tekee tdtd, niin hdn laittaa niitd asioita

vlos.” (Haastateltava 4)

4.9 Tietojarjestelmilld osaamisen hallintaa

Tietojirjestelmien  hyddyntdminen osaamisen kehittimisessd ei  varsinaisesti  ollut

teemahaastattelurungossa kysyttdvinid teemana, mutta ne nousivat olennaisina esiin muiden
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kysymysten yhteydessi. Tietojarjestelmid pidettiin tirkeind tydkaluina osaamisen kehittimisessi
ja johtamisessa. Haastateltavat totesivat, ettei tietojirjestelmid hyodynnetd vield tarpeeksi
osaamisen kehittimisessd ja sen johtamisessa Hollolassa. Talld hetkelld informaatiota 16ytyy
jossain maidrin kunnan yhteisestd intranetistd, mutta varsinaista osaamisen johtamisen

tietojérjestelmééd Hollolassa ei ole.

1

" --sitten [tddlld] ei olla hyédynnetty tavallaan noita jdrjestelmid, HR jdrjestelmien

tuomia mahdollisuuksia kerdtd sitd tietoa osaamisesta ja osaamistarpeista.’

(Haastateltava 4)

Osalla haastateltavista oli kokemusta henkildstohallinnon tietojdrjestelmien kiytostd, silld he
olivat saattaneet aiemmissa tyOpaikoissaan hyddyntaa niitd esimerkiksi kehityskeskustelun apuna.
Haastateltavat totesivat, ettd olisi hyodyllistd, jos kehityskeskustelussa kdydyt asiat voisi tallentaa
suoraan tietojdrjestelmddn. Talloin tietojirjestelméstd voisi tarpeen mukaan ottaa erilaisia
yhteenvetoja ja raportteja esimerkiksi osaamisen kehittimiseen liittyen. Siten voisi nahda helposti
minkélaisia osaamistarpeita ja koulutustoiveita omasta yksikostd on noussut kaiken kaikkiaan
esille. Tédssd yhteydessd haastateltavat toivat esille, ettd kehityskeskustelussa kdydyt asiat
pysyisivdt my0s paremmin mielessd, kun tietoa voisi tallentaa jirjestelméllisesti. Yhteenvetoja ja
raportteja hyodyntamélld myos henkilostohallinto voisi saada kokonaiskuvan osaamisen tilasta ja
osaamistarpeista kunnassa, jolloin se voisi hyddyntéa tita tietoa esimerkiksi yhteisten koulutusten

jarjestdmisessd kunnassa.

“--mut se, et se uis tinne HR:ddn semmosena systemaattisena tietona, niin
sellaistahan ei siis oo, --, eli kehityskeskustelulomakkeen, sdhkoisen
kehityskeskustelulomakkeen siitd tietystd osiosta se uis sithen osaamisen palikkaan
Jja sieltd pystyy sitten ottamaan raportteja tyoyksikoittdin tai palvelualueittain tai
esimiehittdin tai, et mitd osaamistarpeita sieltd kehityskeskusteluista on noussu ja
sitten HR, henkilostopalvelut pystyy keskitetysti kattoon, pitdisiko meiddn koko

kunnan tasoisesti sitten jdrjestdd jotain koulutuksia.” (Haastateltava 4)

“Md toivoisin, et ois joku ohjelma, mihin ne sais laittaa ja sieltd sais yhteenvetoja,
et kauheen vihdn niitd tulee katottua jdlkeeinpdin, se mitd jdd pddhdn siind, mikd

on se[koulutus] tarve on.”. (Haastateltava 10)
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassé tutkimuksessa on haluttu selvittidd, miten oppivan organisaation teoriaaa voidaan hyodyntaa
kunnan osaamisen kehittdmisessd ja johtamisessa toimintaympariston muutoksessa. Ndin ollen
téssd luvussa haastatteluaineiston havaintoja tarkastellaan oppivan organisaation teorian ja oppien
perusteella pyrkien rakentamaan kuvaa siitd, millé tavalla kunta voi kehitté4 ja johtaa osaamistaan
oppimalla toimintaympériston muutoksesta. Siten oppivan organisaation teorian opit, jotka on
teoreettisen viitekehyksen esittelyn yhteydesséd tuotu esille, toimivat tdssd péaédtelmien teossa
tulkintakehyksend, eivatkd niinkddn absoluuttisena totuutena, vaan ennemminkin uusien

nikokulmien antajana, kuten myos Viitala (2005) ja Sarala (2000) ovat todenneet.

Luvussa tuodaan esille viisi keskeistd padtelmii siitd, miten kunta voi kehittdd osaamistaan
oppivan organisaation oppeja hyodyntden. Ensimméiseksi tarkastellaan toimintaympériston
muutosten reflektointia suhteessa omaan toimintaan eli sitd, miten kunta voi hyddyntid
toimintaympdristostd saatavaa informaatiota osaamisensa kehittimiseen. Toinen luku késittelee
yhteistd suuntaa ja ymmarrystd osaamisen kehittimisestd. Téssd luvussa tuodaan esille yhteisten
nidkemysten ja ymmaérryksen tarve suhteessa osaamisen kehittdmiseen kunnassa. Kolmannessa
luvussa tarkastellaan johtajuutta suhteessa osaamisen kehittdmiseen yksilo- ja ryhmétasolla.
Neljas luku kisittelee kunnan osaamisesta saatavan tiedon hyddyntdmistd osaamisen
paikantamisen ja hiljaisen tiedon kautta. Viidennessd luvussa tarkastellaan ajan puutetta
kehittdimiselle ja osaamisen kehittdmistd oppimisen mahdollistamisen nédkokulmasta. Naiden
lisdksi viimeisessd, kuudennessa luvussa tarkastellaan osaamisen kehittdmistd sen mukaan, miti

jazzorkestereiden toiminta voi siitd opettaa.
5.1 Toimintaympaériston reflektointi ja oppiminen

Oppivan organisaation teoriasuuntauksessa yhdeksi tirkeimméksi organisaation ominaisuudeksi
nousee toimintaympériston reflektointi suhteessa omaan toimintaan. Jotta organisaatio voi
selviytyd toimintaympériston muutoksesta, sen tulee jatkuvasti tarkkailla toimintaympéristoa,
jossa se toimii ja suhteuttaa toimintansa sen mukaisesti. (Senge 1994; Otala 2008a; Otala 2008b;
Syddnmaanlakka 2001; Pedler, Burgoyne ja Boydell 1991) Tutkimustulosten perusteella kunnan
uudistuminen omaa osaamista arvioimalla ja kehittdmilld néhtiin erittdin tirkedksi
toimintaympdriston muutoksessa. Kunnan toimintaa tulisi jatkuvasti peilata suhteessa

kuntalaisten tarpeiden muutoksiin, toimintaympdriston muutoksiin ja kunnan omaan toimintaan,
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jotta kunta pystyy arvioimaan sen osaamisen riittivyyttd ja uuden osaamisen tarvetta. Tati
havaintoa tukee myos Argyriksen (1992) havainto kahdentasoisesta oppimisesta, jossa olennaista
on oppimisen kaksisuuntaisuus eli oppimalla pyritddn ratkaisemaan yhteensopimattomuus
toiminnan ja tuloksen vililld eikd niinkédén ratkaista vain yksittdisid ongelmia. Siten olennaista
osaamisen kehittimisessd on kokonaisuuden tarkastelu, jossa osaamisen kehittiminen
ymmaérretdédn liittyvdn kunnan toimintaan kokonaisvaltaisesti eikd vain erillisend, yksittdisend
toimintana. Toisaalta haastateltavat tunnistivat osaamistarpeiden systematisoinnin hankaluuden.
Ideaalitilanteessa osaamistarpeita voidaan pystyd arvioimaan toimintaympdristostd saatavan
informaation puitteissa, jolloin uutta tdydentdviéd osaamista saadaan kuntaan, mutta kiytdnndssa
juuri sitd osaamista, jota tarvittaisiin voi olla vaikea 10ytdd. Tdma havainto tukee myds oppivan
organisaation teorian saamaa kritiikkid, jossa oppivaa organisaatiota on arvioitu muun muassa
turhan ideaalisesta suhtautumisesta ja eldmén rationaliteettien puutteellisesta kohtaamisesta

(Fielding 2001).

Toimintaympéristdd ja osaamista tarkastelemalla kunta voi laajentaa sen oppimiskapasiteettia,
jolloin voidaan Sengen (1994) mukaan 16ytdd jotain sellaista uutta tietoa ja osaamista, mité
aikaisemmin ei ole tunnistettu olevan. Haastateltavat olivatkin sitd mieltd, ettd osaamistarpeita
tulisi tarkkailla ennakoidummin ja tulevaisuuteen suuntautuneemmin kuin miten nyt Hollolassa
menetellddn. Tutkimustuloksista kdvi ilmi, ettd esimerkiksi rekrytoinnin yhteydessd uusia
osaamistarpeita arvioidaan tapauskohtaisesti eikd niinkddn toimintaympériston muutoksiin
ennakoiden. Organisaation koko ajan tiedostaa ympériston merkitys toimintaan sekd sen
tulevaisuuden haasteet, jotta osaamista pystyttdisiin arvioimaan kunnassa reaalitilassa
(Syddanmaanlakka 2001; 52, 69). Talloin kunta pystyy myos paremmin tiedostamaan osaamisensa
puutteet ja kehittiméain niitd vastaamaan toimintaympériston vaatimuksia. Kuitenkin kysyttaessa,
miten haastateltavat ymmartdviat osaamisen johtamisen kdsitteen, yhdistettiin se osaltaan
organisaation oppimisen nidkokulmaan ja tulevaisuuden suunnitteluun. Tdmé kertoo siitd, ettd
osaamisen johtaminen osaltaan ndhdddan Hollolassa myds laajemmassa merkityksessd kuin
pelkéstddn yksilon osaamisen kehittimisen ndkokulmasta. Témédn tutkimuksen tulokset ovat
samansuuntaisia Hyrkkddn (2009) tutkimuksen kanssa, jossa osaamisen johtamisen kasite
liitettiin kunnissa keskeisesti osaamisen hallinnan tekniseen puoleen, mutta myos strategiaan ja
tulevaisuuteen suuntautumiseen. My0s Viitalan (2005) ja Laineen (2017, 46-50) huomiot
osaamisen johtamisen kisitteen laajemmasta kontekstista organisaation ldpimenevani

taustafilosofiana tukevat titd havaintoa.
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Haasteeksi kunnan osaamisen kehittdmisessd ja johtamisessa tunnistettiin toimintaympériston
hajanaisuus ja olennaisen erottaminen kaikesta saatavilla olevasta informaatiopaljoudesta.
Toimintaympdristostd saatavan informaation koettiin koko ajan muuttuvan, mikd vaatii
tyontekijoiden jatkuvaa perehdyttdmistd ja osaamisen kokonaiskuvan selkeyttimistd. Sengen
(1994) mukaan systeemiajattelu auttaa kompleksisuuden ja informaatiopaljouden
hahmottamisessa. Toimintaympdristo tulisi osata hahmottaa kokonaisuutena ja sen muodostamina
osina eli tapahtumina, jotka ovat kaikki vaikutuksissa toisiinsa. (Senge 1994, 73; Argyris 1992;
Beer 2011) Téalloin systeemiajattelua soveltaen olennaista on nidkokulman muutos eli kaiken
hajanaisuuden takana tulisi nihdd kokonaisuus, josta muutokset kumpuavat (Senge 1994).
Térkedd on pystyd erottamaan olennaisimmat muutostekijit ja suhteuttamaan kunnan osaamisen

kehittdminen nithin.

Jotta kunnat selviytyvit kaiken muutoksen keskelld, tulee olennaiseksi kokeileva ja ideoiva
oppimisen toimintakulttuuri. Kuntien tulee pyrkid jatkuvasti kehittdmidin osaamistaan
tulevaisuuteen suuntautuen. (Kurkela ym. 2016) Tutkimustulosten perusteella Hollolaa pidettiin
kuntana avoimena uusille ideoille ja ndkemyksille. Haastateltavat totesivat, ettd esimerkiksi
henkiloston ~ koulutustarpeiden =~ mietinndssd  pyritddn  ajattelemaan  ennakoivasti
toimintaympdaristod tarkastelemalla ja ketddn ei rajoiteta, jos joku keksii hyvdn idean. Myos
Sherwood ym. (2015) toteavat, ettd kokeilun ja ideoinnin avoimuus organisaatiossa on tarkeaa.
Usein kokeilun kautta voidaan 16ytdd uusia toimintatapoja organisaatioon, mutta myos pelkén
toimintatavan kokeilun kautta voidaan oppia, vaikka siitd ei erityistd tulosta syntyisikdén.

(Sherwood ym. 2015; Furu 2013)

5.2 Yhteinen suunta ja yhteistyo

Yhteisen suunnan ja ymmérryksen luominen on tirked elementti osaamisen kehittimisessa.
Tutkimustulosten keskeiseksi havainnoksi muodostui se, ettd Hollolassa oli monia hyvid
osaamisen kehittdmisen toimintatapoja esimiestasolla, mutta yhtendisyyttd ja systemaattisuutta
niissd ei niinkdin tunnistettu. Haastateltavat korostivat niin ikddn yhteisen ymmarryksen tarvetta
sekd strategian toteuttamiseen ettd osaamisen kehittdmisen toimintatapoihin liittyen. Esimerkiksi
yhteistd keskustelua koettiin tarvittavan enemméin uusien osaamistarpeiden mietinnén suhteen ja
henkil6sto- ja koulutussuunnitelman laadinnassa. Nykyisessd toimintatavassa, jossa yksittdiset
esimiehet kehittdvit ja johtavat yksikoittensd osaamista, haasteena on se, ettd yhteinen ymmaérrys

jad uupumaan koko kunnan kattavasta toiminnasta. Koko organisaation yhteiselld ymmaérrykselld
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osaamisen kehittdmisestd voidaan kuitenkin tuoda ihmiset yhteen, mikd voi véhentdd
epdvarmuutta organisaatiossa ja auttaa viemédn yhteisid toimintatapoja kdytdntoon (vrt. Argyris
1992; Ahokallio-Leppéld 2016). Senge (1994) korostaa yhteisesti jaettujen ajatusmallien tarkeyttd
oppivan organisaation teeseissdin. Yhteisesti jaetut ajatusmallit ovat tirkeitd organisaatiossa, silla
ne kuvastavat organisaation jisenten jaettuja ja yhteisid tulkintoja todellisuudesta. Néin ollen
yhteisesti jaetut ajatusmallit voivat myds madaltaa hierarkiaa organisaatiossa ja véhentdd

jannitteitd. (Argyris 1992; Senge 1994; Sherwood 2015)
5.2.1 Systemaattisuutta ilman vapauden rajoittamista

Tutkimustulosten perusteella valtaosa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd Hollolassa osaamisen
kehittdmisti ja johtamista tulisi koordinoida yhdestd suunnasta, jotta siitd voitaisiin muodostaa
yhteinen nidkemys. Toisaalta haastateltavat, jotka toimivat esimiesasemassa, pitivit hyvéna sité,
ettd osaamisen kehittdmistd ja johtamista saa toteuttaa myos vapaasti itseddn toteuttaen.
Mielesténi erés haastateltava kuvasi tilannetta hyvin toteamalla, ettei kovin tarkoituksenmukaista
ole se, ettd mallit kehittdmiseen ja johtamiseen tulisivat suoraan kunnan ylemmélti tasolta, vaan
tarkedd on se, ettd esimiehet 10ytdisivit itsestddn kykyja sithen (ks. 4.3.3). Myds Sherwood ym.
(2015) ja Juuti (2013, 47-102) tukevat titd ajatusta, silld oman toiminnan syvillisen pohdinnan
kautta esimies voi tunnistaa oman toimintansa rakentuvan kaksisuuntaisesti suhteessa

johdettaviin, joka osaltaan auttaa yhteisen ymmarryksen luomisessa.

Oppivan organisaation teoria antaa tukea tutkimustuloksille myos sitd kautta, ettd ihmisten
johtaminen tulisi ndhdéd organisaatiossa jaettuna. Yldtason johtaminen kuitenkin mahdollistaa
itseohjautuvan toiminnan, mikd osaltaan auttaa yhteisen ymmarryksen ja suunnan luomiseen
organisaatiossa. (Senge 1993, 14-15; Sheaff & Pilgrim 2006) Téta tukee Hyrkkddn (2009)
tutkimus, jossa johdon sitoutuminen tunnistettiin tdrkedksi osaamisen strategiselle liitdnnille.
Siksi yldtason johtaminen on tirkedd eikd sen merkitystd tule véhitelldi mydskddan oppivan
organisaation kontekstissa, kuten Fielding (2001) toteaa. Olennaista on kuitenkin erottaa selva
hierarkkinen  valtarakenne jaetusta  johtajuudesta.  Jaetun johtajuuden, matalien
organisaatiorakenteiden ja organisaation jdsenten itseohjautuvuuden kautta organisaatio voi
toimia yhdessd, jolloin se pystyy paremmin muuttamaan toimintaansa toimintaympariston
muutoksessa. (Senge 1994; Syddnmaanlakka 2001) Néin ollen tutkimustuloksiin peilaten tarkedd
on se, ettd osaamisen kehittdmisessd ja johtamisessa kunta toimii ennen kaikkea yhdessa.
Esimiesten ja yldtason roolia ei tule erottaa toisistaan, vaan niiden tulee toimia yhteisessd

ymmarryksessd toisiaan tukien. T&lld tavalla organisaatiossa voidaan rakentaa luottamusta
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jokaisella organisaation tasolla kohti oppimiskulttuuria, jossa toiminta on ulospdinsuuntautunutta
ja toimintaympariston muutoksiin pystytddn paremmin reagoimaan yhteiselld toiminnalla (Sheaff

& Pilgrim 2006).
5.2.2 Yhteinen strateginen linja

Oppivan organisaation teorian mukaan osaamisen kehittimisen ja johtamisen tulisi heijastaa
organisaation strategiaa ja visiota, jotta toimintaympariston muutokseen pystyttédisiin kunnassa
vastaamaan kokonaisvaltaisella, koko kunnan yhdistivélla toiminnalla. Vaikka Senge (1994) ei
oppivan organisaation teeseissddn puhu varsinaisesti organisaation strategiasta vaan visiosta,
peilaan tutkimuksen tuloksia hdnen havaintoihinsa yhteisesti jaetusta visiosta. Perustelen titd
sillé, ettd organisaation strategian tarkoitus on méérittda ensinnékin kaikki se, mihin organisaation
toiminta perustuu ja toiseksi keinot tavoitetilan saavuttamiseen. Senge (1994) ja Sarala (2000)
ndkevit, ettid yhteisesti jaettu visio méadrittelee organisaation toiminnan tarkoituksen ja sen tulisi
heijastua organisaation toimintaan siten, ettd se antaa suunnan toiminnalle ja auttaa organisaatioita
linjaamaan toimintaa konkreettisesti. Ndin ollen strategiassa ja visiossa on paljon samoja

elementtejd, jolloin nden, ettd ne tukevat toisiaan.

Tutkimustulosten mukaan haastateltavat yhdistivét tyonsa tarkoituksen Hollolan kuntastrategiaan
suurten linjojen kautta eli toimimiseen kuntalaisten parhaaksi. Kuitenkin haastateltavat kokivat
strategian kdytdnnon soveltamisen osaamisen kehittimisessd haastavaksi strategian laajuuden ja
yleisyyden takia. Tdmédn vuoksi osaamisen kehittimisen toimintatapojen ja strategian vililld
koettiin melko vdhdn yhtendisyyttd. My0s Buhanist ym. (2010, 34) toteavat, etti osaamisen
kehittdminen on vaikeaa strategian avulla, silli strategia on usein niin Yyleisluontoinen:
”Suoraviivainen vaikuttaminen ja jalkauttaminen ruohonjuuritason toimintaan ja projekteissa
tapahtuvaan osaamisen kehittymiseen yldtason strategisten linjausten kautta on kuitenkin vaikeaa,
koska ne ovat véistimittd melko yleisluontoisia.” Toisaalta Furun (2013, 44-47) mukaan

strategian et tulisi kertoa kaikkea, jotta se jattdd tilaa myos yksilon ja ryhmén luovalle toiminnalle.

Kéaytdnnon tasolla haastateltavat tunnistivat osaamisen kehittdmisen ja kuntastrategian valilla
yhtendisyyttd ldhinnd erillisohjelmien kautta. Erillisohjelmat ovat strategiasta johdettuja
toimenpideohjelmia, joiden koettiin vaikuttavan tyon asiasiséltjen kautta myds osaamisen
kehittdmiseen. Tastd huolimatta haastateltavat eivdt tunnistaneet strategian linjaavan
tulevaisuuden osaamistarpeita muuta kuin tapauskohtaisesti. Esimerkiksi uuden osaamisen

rekrytoinnin yhteydessé strategialla koettiin olevan suurta merkitystd, kun uusia rekrytointeja
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perustellaan osittain strategian vaatiman uuden osaamisen kautta. Kuitenkin strategian kdytannon
soveltamisessa ja jalkauttamisessa ndhtiin esimieskohtaisia eroja ja esimerkiksi esimiesten
ajanpuutteen koettiin haastavan strategian jalkautusta. Térked huomio on kuitenkin se, etti
haastateltavat kokivat strategian tdrkedksi, ja olivat sitd mieltd, ettd sen tulisi nousta
konkreettisesta kdytdnnon tyostd kunnan jokapéivdiseen tyohon, kuten esimerkiksi kunnan ruoka-
ja siivouspalveluissa oli toteutettu (ks. 4.4.2). Sengen (1994) havainnot tukevat titi ajatusta, silla
hin nikee, ettd ylhddltd-alas johdettuna strategia voi jadd4 enemmén jdrjestyssddntdjen omaiseksi
kuin yhteisesti jaetuksi toimintatavaksi organisaatiossa. Yhteisesti jaettuna sen tulisi ilmentida
jokaisen organisaation jdsenen omaa nikokulmaa toiminnasta ja madrittda paivittdisen toiminnan
suunnan. Kyse on siitd, ettd yldtasolla mairitelty suunta ei vield itsessdédn méaaritd organisaation
suuntaa, vaan se tulee saada niin sanotusti eldmiin organisaatiossa ja nikyméddn sen
jokapdivéisessd keskustelussa. (Senge 1994) Kouzesin ja Posnerin (2006, 207-212) mukaan
organisaation jasenet haluavat olla toteuttamassa visiota tai tdmdn tutkimuksen tapauksessa
strategiaa, joka on heidin toiveiden ja ajatusten mukainen ja, joka inspiroi heitd tekeméén toitd

yhteisten tavoitteiden eteen. Tama tukee ajatusta yhteisesti strategisesta linjasta.

Yhteisessd strategisessa linjassa my0s yksilon toiminta tulee olennaiseksi, silld lopulta yksilot
muodostavat toimintansa avulla organisaation linjan. Jotta yksilo pystyisi nikemédn oman osansa
ja osaamisensa tdrkednd osana organisaation strategiaa ja muuttamaan omaa toimintaansa
muutoksen mukaisesti, yksilon toimintaa tulisi ohjata organisaation yhteisesti muodostettu visio,
joka ilmentdi yksilon kaiken toiminnan tarkoitusta (Senge 1994). Talloin strategian tulisi ilmentid
myos yksilon pdivittdisen tyon suuntaa, jotta strategian linjaamat tavoitteet voidaan saavuttaa. Jos
visio, tai strategia tissé tapauksessa, jdd vain sanalliselle ja ulkopuoliselle tasolle, on mahdollista,
ettei organisaatiossa pédstd sen haluamiin tavoitteisiin, silld todellinen organisaation oppiminen

on sisdsyntyinen prosessi ja tarvitsee yksilondkokulman. (Senge 1994; Senge 2003)

Loppupiitelmidnd voidaan todeta, ettd strategian tulisi olla yksinkertaisempi ja selkedmmin
viestitty, jotta sitd voitaisiin hyodyntdd paremmin osaamisen kehittimisessd kunnassa. Talloin
myo6s kunnan osaamistarpeita pystyttéisiin tulkitsemaan enemmin strategian kautta, mika voisi

vaikuttaa my0s kunnan strategisten tavoitteiden saavuttamiseen positiivisesti.
5.2.3 Yhteistyo ja dialogi

Edelld on késitelty yhteisen ymmarryksen tarvetta osaamisen kehittdmisessd sekd

systematisoinnin ettd strategisuuden kautta. Lisdksi ndiden tekijoiden tueksi tarvitaan yhteistyota,
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jotta toimintaympdriston muutoksiin pystytddn vastaamaan yhteiselld oppimisella. Yhdessd
oppimisessa on ennen kaikkea kyse niin sanotusta yhteen hiileen puhaltamisesta; ryhméén

sitoutumisesta ja halusta saada toteutettua kaikkien jakama yhteinen tavoite (Senge 1994).

Yleisesti yhteistyon ja tiedonkulun koettiin toimivan Hollolassa paremmin yksikkotasolla kuin
palvelualueiden vililld. Yhteistyon vidhdisyyttd palvelualuerajojen yli perusteltiin silld, ettd
paivittdisessd toiminnassa on niin keskittynyt oman yksikon tyohon, ettei aina tule ajatelleeksi
sitd, ettd omalla tyolld voisi olla vaikutusta myds muihin. Toisaalta haastateltavat kokivat
yhteistyon sisdisten palveluyksikoiden, kuten tietohallinnon ja henkilostohallinnon kanssa
toimivaksi niiden erityisasiantuntemuksen hyddyntimisen vuoksi. Vaikka yhteistyd koettiin
melko véhidiseksi palvelualueiden vililld, lukuun ottamatta yhteistyotd sisdisten
palveluyksikodiden kanssa, yhteistyon kautta oli huomattu olevan etuja toimintaan. Esimerkiksi
sattumalta kdydyn keskustelun kautta erds haastateltava oli tunnistanut, etté toisen palvelualueen
osaamista voidaan hyddyntdd oman henkiloston kouluttamisessa (ks. 4.6.1). Oppivan
organisaation teoria tunnistaa nimé haastateltavien tunnistamat yhdessd oppimisen hyddyt.
Yhdessd oppimisen kautta voidaan hyodyntdéd yksildiden osaamista laajemmin organisaatiossa
(Syddnmaanlakka 2001, 56-57). Yhteistyon ja vuorovaikutuksen avulla voidaan myds kehittia
organisaation toimintatapoja yhdessd oppimalla. Tamé huomattiin Ahokallio-Leppdldn (2016)
tutkimuksessa, jossa saatiin aikaiseksi osaamispohjaista strategia-ajattelua edistiva toimintamalli
yhteisen kehittdmistyon tuloksena. Furun (2013, 84-86) havainnon mukaan eri alojen
tyontekijoiden kanssa tydskentelemélld voidaan lisétd organisaation osaamista ja oppimista, silld
erilaiset tavat ajatella kehittdvét ja voivat saada aikaan uusia oivalluksia organisaatioon. Niméa
havainnot tukevat pddtelmaa siitd, ettd yhteistyon ja eri alojen osaamisen avulla myos

toimintaympariston muutoksiin pystytddn kunnassa paremmin vastaamaan.

Verrattuna yhteistyohon palvelualueiden vililld, yhteistyon koettiin toimivan paremmin tiimeissé.
Haastateltavat kokivat, ettd yksikoissd ja tiimeissd osaamisen kehittiminen toimii piivittdisen
kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen kautta. Tiimeissd ongelmia ratkotaan ja prosesseja
kehitetddn yhdessd. Kokonaisuutena tiimitydskentelystd huokui avoimen yhteison toiminta, jossa
osaamista jaetaan avoimesti toisille, jos joku keksii jonkun uuden idean. Tdma ajatus tukee Furun
(2013) havaintoa toisten tukemisesta. Tukemalla toisten ideoita ja saamalla tukea omalle
toiminnalle, voidaan oppia my0ds yhdessd tehokkaammin. (Furu 2013, 130) Erds haastateltava
kuvasi tiimien tyOskentelyd hyvin sanomalla, ettei keskustelua sédéstelld palavereihin, vaan

osaamisen kehittdimiseen liittyvistd teemoista keskustellaan péivittdin avoimesti (ks. 4.6.3). Néin

76



tiimien tydskentely tukee oppivan organisaation yhdessd oppimisen ajatuksia, silld oppiminen
tapahtuu yhteisen vuorovaikutuksen ja avoimen dialogin kautta (Senge 1994). Kéytinnossd
yhdessa oppiminen tiivistdd oppivan organisaation idean, silld kun koko henkilosto toimii, jakaa
osaamista ja oppii yhdessd, voidaan saada lisdarvoa toiminnalle toimimisesta ja tietotaidon
jakamisesta (Sarala 2000, 15). Osaamisen jakamisen yhteydessd voidaan jakaa myos hiljaista
tietoa, mikd tutkimustuloksista nousi esille yhtend yksikon ja tiimin oppimisen keinona.
Tyontekijoiden kanssakdymisen vaikutuksesta myos hiljaista, piilossa olevaa tietoa pystytdén
jakamaan yhteisesti, mikd edistdd myos tiimin oppimista. (vrt. Paloniemi 2008). Tdma osaltaan
auttaa toimintaympériston muutoksiin vastaamisessa, silld asiantuntijoiden toimiessa yhdessi ja
yhdistellessddn omaa asiantuntijuuttaan, se antaa avaimia selvittidd eteen tulevia ongelmia (vrt.

Ahokallio-Leppéla 2016, 25-26).

5.3 Tyontekijoiden kehittymista tukeva johtajuus

Toinen nidkokulma, jonka kautta haastateltavat ymmarsivit osaamisen johtamisen késitteen, oli
yksilon osaamisen ja oppimisen tukemisen ndkokulma (ks. ensimméinen ndkokulma 5.1).
Oppivan organisaation teorian mukaan yksilon osaamisen ja oppimisen kehittyminen on tarkedd
toimintaympériston muutoksessa. Yksiloiden tukeminen on merkityksellistd, silld ilman yksilon
oppimista myOskdidn organisaatio ei pysty selviytymiddn toimintaympdristossd tapahtuvista
muutoksista (Senge 1994). Tutkimustulosten perusteella tyontekijoiden osaamisen kehittymisti
ja sen tukemista pidettiin tdrkednd. Téssd tuotiin esille erityisesti yksilon osaaminen osana tiimin
vaikuttavaa ja tuloksellista toimintaa. Siten yksilon osaaminen on olennainen osa myos

yhteistyota ja yhdessd oppimista, kuten aikaisemmin tuotiin esille (ks. 5.2.3).

Tutkimustuloksien ja oppivan organisaation teorian mukaan yksiloiden kehittymistd tukeva
johtajuus nousi olennaiseksi tekijaksi sille, miten yksilon osaamista voidaan kehittdd yksilon
oppimisen kautta. Yksilon osaamisen kehittimisessd tulisi huomioida se, ettd yksilot haluavat
tehdd sellaista tyotd, jossa he voivat oppia ja kehittyd (Juuti 2013, 65-66). Olennaista on
elinikdisen oppimisen késite eli oppiminen kokemuksien kautta, silld oppiminen on eldmén
kestdva matka eikd niinkdén tdhtdd vain tiettyyn tavoitteeseen (Sherwood ym. 2015, 14-15; Kolb
2014). Itse nden, ettd oppimisen tukemisessa olennaista on tunnistaa tyontekijén erityisosaamiset
ja -taidot ja tukea hédntd nididen ominaisuuksien kehittimiseen edelleen. My0s tutkimustulokset
tukevat nditd havaintoja. Haastateltavat korostivat, etti esimiehen tehtivd on kuunnella ja

tunnustella sitd, miten tyontekijdn osaamista voitaisiin kehittdd ja hyddyntdd paremmin. Jotta
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organisaation sekd yksilon oppimista ja osaamista voitaisiin tukea muutoksessa mahdollisimman
hyvin, on johtajan tehtéva entistd enemmén kuunnella tyontekijoitd organisaation suunnasta, jotta
yhteisen kommunikaation ja ymmarryksen avulla voitaisiin 10ytdd myds esimerkiksi
osaamistarpeita taikka muita kehitystarpeita organisaatiossa (vrt. Ahokallio-Leppild 2016, 108;
Senge 2006; Beer 2011).

Yksilon osaamisen johtamisessa tulee kuitenkin huomioida, ettd oppimisen ja oman osaaminen
kehittdmisen tulisi olla sisdsyntyinen prosessi, joka ilmentéa yksilon sisdistd motivaatiota (Argyris
1992; Otala 2008b, 67). Myos tutkimustulokset antavat tukea tédlle havainnolle. Yksilolta ei tulisi
vaatia osaamisen kehittdmistd, vaan sille tulisi antaa aikaa ja tyorauhaa, jotta se mahdollistuisi.
Haastateltavat kokivat, ettd esimiehen tehtdvi on télldin vain katsoa, ettd tyontekijit menevét
oikeaan suuntaan ja tarpeen mukaan tunnistaa kehittimisen tarpeet. Siten johtamisen tulisi olla
ennen kaikkea itseohjautuvuutta tukevaa eli esimerkkini ja inspiraation tuojana toimimista sekd
suunnan nayttdmistd. YksilGille tulisi antaa tilaa toimia ja toteuttaa itsedén organisaation etujen
mukaisesti ilman tiukkaa valvontaa. Talloin my0s motivaatio voi syntyd oppimiseen ja osaamisen

kehittaimiseen sisdsyntyisesti. (Johnson 1998; Senge 1993; Jalava & Vikman 2003; Furu 2013)

Asiantuntijoiden osaamisen kehittdmisessd johtajan itseohjautuvuutta tukeva johtaminen néhtiin
olennaiseksi. Tutkimustulokset tukivat tdysin havaintoa asiantuntijan itsendisestd oman
osaamisensa reflektoinnista. Asiantuntija on useimmiten oman asiantuntemuksensa paras
asiantuntija, jolloin hén pystyy arvioimaan oman osaamisensa riittdvyyttd ja mahdollisia uusia
osaamistarpeita. (Ahokallio-Leppdld 2016; Syddnmaanlakka 2001; Juuti 2013, 164)
Asiantuntijuutta ei tulisi kuitenkaan arvioida pelkistetysti yksilon ominaisuudeksi, vaan
asiantuntijuus kehittyy prosessina, kuten elinikdinen oppiminenkin (Pohjalainen 2016, 35).
Haastateltavien mielestd oli tdrkedd tunnistaa yksildiden erot. Kaikkia ei voi johtaa samalla
tavalla, vaan johtajuuden tulee ottaa huomioon yksil6lliset ominaisuudet esimerkiksi
itseohjautuvuuden suhteen, kuten myos Poell ym. (1997) huomioivat oppivan organisaation
krititkissddn. Voidaan siten todeta, ettd toimintaympériston muutoksessa entistd tarkeampédd on
keskittyd johtajuuteen, joka antaa tilaa tyontekijoiden reflektoinnille omasta osaamisestaan ja
toiseksi kannustaa tyontekijoitd kehittymdén entisestdin huomioiden heidén erityisosaamisensa,

-taitonsa ja -ominaisuutensa.
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5.4 Osaamisesta saatavan tiedon hyodyntiminen

Osaamisesta saatavan tiedon hallintaa on pidetty oppivassa organisaatiossa tdrkednd
ominaisuutena, silld organisaatiot tarvitsevat muutoksista selvitdkseen validia tietoa organisaation
toiminnasta ja prosesseista (Argyris 1992, 59). Osaamisesta saatavaa tietoa késitellddn téssd
luvussa hiljaisen tiedon sekd uuden osaamisen ja olemassa olevan osaamisen paikantamisen

tietojarjestelmien kautta.
5.4.1 Hiljainen tieto osaamisen kehittimisessi

Hiljainen tieto on olennaista organisaation oppimiselle ja osaamisen kehittymiselle, silld hiljaisen
tiedon on todettu auttavan ongelmien ratkaisemisessa ja ratkaisujen muodostamisessa (Baumard
1999). Hiljaisen tiedon avulla organisaatiossa pystytddn siirtdimidn elintirkeitd tietoja,
esimerkiksi palvelujen kayttdympiristostd ja palvelun kéytostd, joilla on vaikutusta myds
toimintaympdriston  muutokseen reagointiin  (vrt. Kurkela ~ym. 2016, 24-25).
Tutkimuskirjallisuudessa on arvioitu, ettd hiljaisen tiedon ja intuitiivisen paitoksenteon merkitys
kasvaa nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossd. Padtoksid tehdessd tiytyy luottaa yhid
enemmin kokemukseen perustuvaan tietoon, silli vaikuttavuusinformaatiota ei ole aina
mahdollista saada. (Kurkela ym. 2016, 22; Raami 2020) Hiljaisen tiedon avulla organisaatio voi
erilaistua muihin toimijoihin ndhden ja saada kilpailuetua toimintaansa (Ambrosini & Bowman
2002). Ndiistd syistd néden, ettd hiljaista tietoa on syytd jakaa kunnassa, jotta hiljaista tietoa ja

osaamista levidd myos uusille tyontekijoille.

Tutkimustulosten mukaan hiljaisen tiedon kerdémista ja jakamista pidettiin haastavana henkilon
poistuessa kunnasta hiljaisen tiedon ndkymittomyyden ja dokumentoimattomuuden takia.
Haastateltavien tunnistamat hiljaisen tiedon kerddmisen haasteet ovat yleisesti tunnistettuja
tutkimuskirjallisuudessa (esim. Paloniemi 2008). Haastateltavat esimerkiksi tunnistivat, ettad
kunnassa on paljon tietoa, jota ei pysty siirtdmadn seka sellaista tietoa, jota ei ole dokumentoitu.
Hiljainen tieto ndhtiin myds usein liittyvdn yksittdisen henkilon tyohon, jonka siséllostd
tyontekijdn esimies ei vilttdmattd tiedd. (vrt. Paloniemi 2008; Ambrosini & Bowman 2002)
Talloin hiljaisen tiedon ollessa tietyn tyontekijan kokemukseen ja tyohon perustuvaa, sitd pidetdan
usein itsestddn selvind, kuten myos tutkimustulokset kertovat (vrt. Otala 2008b, 52—53; Paloniemi

2008, 264).
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Hiljaisen tiedon jakaminen yhdistettiin ennen kaikkea uuden tyontekijin perehdytykseen, jossa
edeltdja ja uusi tyontekija olivat yhti aikaa toissd. Yhteinen aika edeltdjén kanssa koettiin hyvin
merkitykselliseksi uuden tyontekijdn tydhon oppimisen kannalta. Perehdytyksessa uusi tyontekija
voi saada edeltdjaltd hyodyllistd tietoa tyé- ja organisaation tavoista, mutta toisaalta myos
haitallisia tietoa ja kdytintojd, joita ei valttaméttd haluta siirtdd eteenpdin (Kurtti 2012; Kesti 2010,
68—69; Paloniemi 2008, 269). Hiljaisen tiedon jakamisen ristiriitaisuus tunnistettiin myds
Hollolassa. Kuitenkin tétd suurempana haasteena pidettiin edeltdjdn ja seuraajan yhteisen ajan
puutetta. Tutkimustulosten mukaan yhteisen ajan jérjestiminen aina ole edes mahdollista
esimerkiksi taloudellisista syistd tai siitd syysté, ettd edeltdjd on jo ehtinyt 1&hted, ennen kuin
seuraaja aloittaa tyonsd. Yleisesti ottaen yhteisen ajan jirjestimiselle toivottiin enemmin
resursseja  kunnassa, silld uuden tyontekijin oppimisen ndhtiin vievdn vihemmaéin
palkkakustannuksia kuin mitd nopeasta oppimisesta uuteen tyohon saadaan. Tdma ajatus tukee
hiljaisen tiedon suhdetta organisaation kilpailukykyyn (Ambrosini & Bowman 2002). Toisena
argumenttina haastateltavat esittivét, ettei hiljaisen tiedon kerddmisti tulisi painottaa liikaa, silla
uusien tyontekijoiden kautta kuntaan voi tulla uusia ja tuoreita nikokulmia, joiden avulla
toimintaa pystytddn kehittimdidn. Saman ilmion tunnistavat myos Paloniemi (2008) sekd
Heikkinen ja Huttunen (2008) tutkimuksissaan, joiden mukaan muuttuva tydeldma tarvitsee myos

uusia nédkokulmia ja ideoita organisaation oppimisen tueksi.

Hiljaisen tiedon kerddmistd pidettiin tirkedna varsinkin tyontekijan jiddessd elédkkeelld. Hiljainen
tieto on ndhty liittyvén pitkdén kokemukseen organisaatiossa, jolloin eldkdityvilld henkil6illd voi
olla paljon tietoa tyon ja organisaation kdytdnteistd. Talloin hiljaisen tiedon jakaminen tulee
olennaiseksi, joka kdy ilmi my0s tutkimustuloksista. (esim. Otala 2008b, 26) Hiljaisen tiedon
kerdaminen kuitenkin koettiin hyvin haastavaksi, silld sen kerd&dmiseksi ei ole laajasti tunnettuja
toimintatapoja. Hiljaisen tiedon ndkymittomyyden takia myos tehtdvilistojen ja
prosessikuvausten tekeminen koettiin haastavaksi ja 1dhes mahdottomaksi. Keskeisend havaintona
nousi kuitenkin esiin kommunikaatio, jossa yhdessé eldkkeelld jadvan henkilon kanssa aletaan
kdyda keskustelua ennakoivasti hdnen tehtdvinkuvastaan ja taidoistaan, joista voi olla hyotya
seuraajalle ja koko tydyhteisolle. Myds Paloniemen (2008, 268), Juutin (2008, 230-232) ja
Sengen (1994) havainnot tukevat kommunikaation merkitysté tiedon jakamisessa. Luottamus on
talloin tdrkedd, jotta tiedon jakamisella ndhdddn olevan aitoa merkitystd organisaation
toiminnalle. Néen, ettd luottamuksella voidaan vihentdd myos tiedon panttaamista ja salailua, kun

organisaatiossa tunnistetaan avoin ja oppiva kulttuuri, jossa kommunikaatio ja dialogi luo yhteista
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ymmaérrystd organisaatioon ja kaikki ovat niin sanotusti samalla viivalla (vrt. Paloniemi 2008,

269; Juuti 2008, 221).
5.4.2 Tietojirjestelmiit osaamisen tunnistamisessa

Tietojarjestelmdt ovat olennaisia organisaation osaamisen paikantamisessa, silld niiden avulla
organisaation piilevd osaaminen voidaan saada tunnistettua ja sitd kautta hyodynnettyd. (Otala
2008b, 186-187) Tietojéarjestelmidt on siten néhty térkedksi organisaation oppimiselle
(Syddnmaanlakka (2001, 57) Tutkimustulosten mukaan haastateltavat tunnistivat erilaisia
esimieskohtaisia tapoja osaamisen kartoittamiselle, mutta haasteeksi koettiin systemaattisen
tiedon kerddmisen ja tallentamisen puute. Osa haastateltavista tunnisti, ettei Hollolassa vield
hyodynneta riittdvésti tietojdrjestelmid koulutustarpeen ja osaamisen kartoittamisessa. Néin ollen
tietojdrjestelmd voisi auttaa myOs kokonaisuuden tarkastelussa, kun esimerkiksi
kehityskeskustelusta nousseita koulutustarpeita ja piilossa olevaa osaamista voitaisiin tunnistaa ja
hyodyntdd kunnassa. Buhanistin ym. (2011) havainnot tietojérjestelmistéd tukevat titid havaintoa.
VTT:1la huomattiin, ettd tietojirjestelmdn avulla oli helpompi arvioida organisaation
osaamistarpeita tulevaisuuteen suuntautuen, kun kehityskeskustelusta saatavaa informaatiota oli

tallennettu tietojarjestelmédn. (Buhanist ym. 2011, 15-18)

Siten tietojdrjestelmit voisivat systematisoida osaamisen kehittdmistd ja johtamista myos
Hollolassa. Tietojdrjestelmien kdyttdonotossa tulisi kuitenkin huomioida, kenen johtamisen
avuksi ne tehddidn. Buhanist ym. (2011) huomauttaa, ettd tietojirjestelmit voivat toimia
parhaimmassa tapauksessa alemman tason johtamisen tukena, silld tietojirjestelmit toimivat
parhaiten sielld, missd ymmaérretddn niiden antamaa informaatiota. Tietojirjestelman jaddessa
vain ylemmaén tason johtamisen tydkaluksi, voi se tuoda yhd enemmaén jaykkyytté ja byrokratiaa
toimintaan, kuten Buhanist ym. (2011, 34) toteaa: “Tietojirjestelma voisi toimia téssd suhteessa
entistdkin paremmin, jos sen rooli ndhtdisiin selvemmin eri organisaatiotasojen véliseen
vuorovaikutukseen, dialogiin, perustuvan systemaattisen organisatorisen ymmarryksen
apukeinona ja vihemmén suoraviivaisen ylhddltd alas (top-down) johtamisen vélineend.”. Siten
olennaista on yhteisen ymmarryksen luominen, eli jo ennen tietojdrjestelmén kéyttoonottoa tulisi
pohtia, mitd tarkoitusta varten sen on ja kenelle se luodaan. (Buhanist ym. 2011; Ahokallio-
Leppéld 2016) Niiden havaintojen pohjalta voidaan todeta, ettd tietojarjestelmét voivat auttaa
osaamisen paikantamisessa ja sitd kautta organisaation oppimisessa. Niiden kédytostd ja funktiosta
tulisi kuitenkin luoda yhteinen ymmarrys ja nikemys kunnassa, jotta tietojdrjestelmédlld saadaan

aitoa vaikutusta aikaiseksi.
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5.5 Osaamisen kehittimisen ja oppimisen mahdollistaminen

Kuten Senge (2003) toteaa, on oppivaksi organisaatioksi tuleminen haastavaa ja aikaa vievéai.
Osaamisen kehittyminen ja oppiminen tarvitsee aikaa. Ndkemykseni mukaan sen tulisi 1dhted
enemman siitd, ettd osaamisen kehittymiselle ja oppimiselle varataan aikaa. Tutkimustulokset
kertovat kiireen aiheuttavan sen, ettei osaamisen johtamiselle ja kehittimiselle jdd niin paljon
aikaa kuin haastateltavat esimiehet toivoisivat. Talouseldma -lehden (2020) blogikirjoituksessa
VTT:n henkil6stojohtaja Kirsi Nuotto avaa tdtd ilmiotd siten, ettd osaamisen kehittiminen on
hyvin usein kirjattu henkiloston kehittdmisen tai henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Kuitenkin
oppimiselle on harvoin jérjestetty tilaa, joka on olennaista luovuudelle. Nuoton mukaan
luovimmat ideat syntyvét silloin, kun on aikaa olla ldsnd ja reflektoida. (Talouseldmi 2020)
Tutkimustulokset tukevat titd havaintoa, silld haastateltavat kokivat, ettd kehittiminen tarvitsee
myos resursseja eli aikaa ja taloudellisia resursseja, ja ilman niité sitd on vaikea mahdollistaa.
Myos Hyrkds (2009, 121) 16ysi henkildston ajanpuutteen olevan yksi syy sille, miksei osaamisen

johtamiseen panosteta riittdvasti kunnissa.

Edelld mainitun ja kaiken aikaisemmin tutkimuksessa todetun perusteella osaamisen kehittimisen
kisitettd tulisi mielesténi tarkastella enemméin oppimisen mahdollistamisen késitteen kautta.
Usein organisaatioissa osaamista kehitetddn yksittdisten koulutusten ja taitojen kehittimisen
kautta (Viitala 2005; Tuomi & Sumkin 2012). Kuitenkin organisaation oppiminen, kuten myos
yksildiden oppiminen, rakentuu kaiken opitun reflektoinnille (Sherwood ym. 2015, 14-15; Senge
1994; Kolb 2014; Heyrup 2004). Oppimista tapahtuu kaiken toiminnan ja kehittdmisen kautta,
joten niden, ettd osaamisen kehittdmistd tulisi tarkastella kunnassa enemmén oppimisen ja
oppimisen reflektoinnin kautta, jolloin olennaiseksi muodostuu oppimisen mahdollistaminen
organisaatiossa (vrt. Tikkamdki 2006; OP toimisto -podcast 2020b). Uusien ajattelu- ja
toimintatapojen omaksuminen ja oppiminen vie aikaa, jolloin niiden mahdollistamiseen tulisi

kohdistaa aikaresursseja enemman (Tikkamaki 2006, 339; Hoyrup 2004, 443).

5.6 Jazzista luovuutta osaamisen kehittimiseen

Jazzorkesterin toiminta on hyvé esimerkki siitd, miten ymparéividn muutokseen sopeudutaan ja
miten siitd opitaan. Jazzmusiikin peruspiirteend on ennalta-arvaamattomuus. Muutokset
musiikissa saattavat olla hyvinkin nopeita, jolloin niihin tulee reagoida nopeasti omaa toimintaa

muuttamalla ja improvisoimalla. Jazzmuusikko joutuu jatkuvasti sopeuttamaan oman soittonsa
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suhteessa muiden soittoon reflektoimalla jatkuvasti ympérist6dédn, informaatiopaljoutta ja omaa
toimintaansa. Puhutaan ”’jazz mindsetista”, jossa kaaos ndhddan ennemmin mahdollisuutena kuin
uhkana. Kyse on siitd, ettd uskalletaan kokeilla ja oppia epdonnistumisista. Yhté lailla kuntien
kohtaamaa muutosta ja toimintaympériston kompleksisuutta voidaan tarkastella toisessa valossa
eli miten omaa toimintaa muutokseen suhteuttamalla voidaan kehittdd organisaation toimintaa ja
oppia. Jazzin tapaan jokaisen sdvelen ei tarvitse osua tdsmaélleen oikein, mutta olennaista on se,
ettd toiminnan ja virheiden kautta opitaan ja kehitytdén jatkuvasti. (Furu 2013; Bernstein & Barret

2011)

Toiseksi jazz opettaa yhteistoiminnan hyodyistd organisaatiossa. Jokaisella jazzmuusikolla on
sama tavoite, jolloin kaikki tekevit yhdessd sen eteen tditd. Muusikot kommunikoivat musiikin
avulla yhteiselld kielelld, jonka kaikki ymmartévit. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd asiat
ymmarrettdisiin tdysin samalla tavalla, vaan olennaista on yhteinen ymmarrys ja suunta siitd,
minne ollaan menossa, kuten Senge (1994) toteaa. Kun orkesterilla on yhteinen ymmarrys soitosta
ja kaikki tekevit oman osansa, niin ryhmaé toimii saumattomasti yhteen. Talloin tukemalla toisten
ideoita ja jakamalla uusia ideoita musiikkia kehitetddn yhdessd improvisoiden. (Furu 2013;
Bernstein & Barret 2011) Yhteistoiminnan avulla kunnassakin voidaan saada hyotyd yhdessd
toimimisesta, silld yhdessi kehittiden ja oppien voidaan keksié uusia oivalluksia kunnan toiminnan

kehittamisen tueksi.

Lisdksi jazzorkesterin toiminnassa tirkedd on, ettd yksilot pddsevit ndyttimddn taitojaan ja
osaamistaan ryhmissd, mutteivat ldhde itsekseen sooloilemaan. Télloin yksilot péadsevit
ndyttdmain omat erityisosaamisensa ja -taitonsa, mutta kuitenkin huomioimalla yhteisen suunnan
ja strategian. (Furu 2013; Bernstein & Barret 2011). Samalla tavoin yksilon osaamista ja
oppimista pitdisi tukea kunnassa kannustamalla ja ohjaamalla hintd kehittimién osaamistaan
siten, ettd niistd on hyotyd yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Siten johtamisen tulisi antaa
yksilolle tilaa ja mahdollisuuksia osaamisensa ja oppimisensa kehittymiseen, kuten aiemmassa

5.5 luvussa todettiin.
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6 POHDINTA

Téssd luvussa pohditaan tutkimustuloksia tutkimuksen Iluotettavuuden ja oikeellisuuden
arvioinnin ndkokulmasta sekd ottaen huomioon oppivan organisaation idean sopivuus
kuntaorganisaatioon. Lopuksi esitetddn jatkotutkimusaiheita ja pohditaan tutkittavan aiheen ja

tutkimuskysymyksen muotoutumista tutkimuksessa.

6.1 Tutkimuksen luotettavuuden ja oikeellisuuden arviointi

Tadma tutkimus antaa yhden ndkdkulman tutkia osaamisen kehittdmisté ja johtamista kunnassa.
Aihetta voidaan tutkia my0s toisen tutkimusmetodin, teorian tai kunnan ndkdkulmasta, jolloin
tutkimustulokset voivat olla tdysin erilaiset. On myds huomioitava, ettd osa haastateltavista
esimichistd ja kunnan johtohenkildistd olivat olleet vasta muutamia kuukausia nykyisessd
tyOssddn haastatteluhetkelld, jolloin heiddn tietojansa ja ndkemyksidnsd Hollolan kunnan
osaamisen kehittimisen ja johtamisen tilasta tulee arvioida kriittisesti. Tédten haastateltavien
kommentteja ei voida pitéé toisiinsa ndhden yhdenvertaisina, vaan on todennikoisti, ettd toisille
haastateltaville on pitkdn tyokokemuksen aikana kertynyt enemmin tietoa kunnan tilasta ja
toimintatavoista kuin toisille haastateltaville. Tutkimuksesta rajautui pois myds yksi kunnan
palvelualueista. Tastd syysté tulee kiinnittdd huomiota siihen, etti tutkimus tarkastelee aihetta vain
kunnan kahden palvelualueen ndkdkulmasta eika talloin valttdmatta anna kokonaiskuvaa kunnan
toimintatavoista. Neljds huomio koskee haastattelutilanteessa kysyttyjd kysymyksid. Aiheen
ollessa haastateltaville melko vieras, on mahdollista, ettd kysymyksien selventdmisestd huolimatta
kaikki haastateltavat eivét olleet ymmartdneet kysyttyjd kysymyksid tutkimuksessa halutulla

tavalla.

6.2 Oppivan organisaation idean sopivuus kuntaorganisaatioon

Kuten aikaisemmin on tuotu esille, oppivan organisaation ideaa on sovellettu suurimmaksi osaksi
kaupallisessa kontekstissa ja yksityisissd yrityksissé, joiden toimintaa kuvaa taloudellinen voiton
tuottaminen ja kilpailu markkinoilla. Ei voida siten kiistda, etteivit oppivan organisaation ideat
olisi helpoiten sovellettavissa kaupallisiin organisaatioihin. Ajatustani tukevat Sheaff ja Pilgrim
(2006), jotka tutkivat oppivan organisaation idean soveltuvuutta brittildiseen julkiseen

terveydenhoitojérjestelmin organisaatioihin (The National Health Service, NHS). He tulivat
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tutkimuksessaan sithen paitelmdin, ettd oppivan organisaation ideaa on haastavaa soveltaa
kokonaisuudessaan julkiseen terveydenhoitojirjestelmién sen poliittisen toiminnan luonteen
takia, mutta siitd voi saada ideoita organisaation oppimisen tueksi. Tdmé johtui ennen kaikkea
siitd paradoksista, ettd oppimiseen kehotettiin, tutkimuksen mukaan “ei litkaa eikd liian paljon”
eli sen verran kuin ne eivit haastaneet nykyisid poliittisia normeja. He olivatkin sitd mieltd, ettd
julkisen sektorin johtajien tulisi voida soveltaa vapaasti sitd kaikkea tietoa ja oppia toiminnan
kehittdmiseen, mitd he ovat oppineet nykyisen polititkkan todistuspohjasta, paikallisista

kokemuksista ja sen vaikutuksista tdytintoonpanoon. (Sheaff & Pilgrim 2006)

Kuitenkin néen, ettd oppivan organisaation kautta voidaan saada paljon uusia nikdkulmia myos
kuntaorganisaation osaamisen kehittimiseen. Jokaisella organisaatiolla on omanlaisensa tapa
oppia, jolloin on tdrkedd, ettd oppivan organisaation ideoita sovelletaan organisaatiokohtaisesti
(Helleloid & Simonin 1994, 216-217). On myds huomioitava, ettei mikddn organisaatio tule
oppivaksi organisaatioksi hetkessé, vaan se vie aikaa (Kurkela ym. 2016; Senge 2003). Olennaista
on se, ettei alun perin yksityisille yrityksille luotuja malleja otettaisi sellaisenaan kadyttoon
Hollolassa tai missddn muussakaan kuntaorganisaatiossa, vaan niiden tulisi muotoutua dialogin ja
yhteisen pohdinnan pohjalta, kuten esimerkiksi Buhanist ym. (2010) olivat tutkimuksessaan
huomanneet. =~ Myds  Ahokallio-Leppédld  (2016)  totesi  osaamisen  kehittdmisestd
ammattikorkeakoulukontekstissa, ettei malleja tulisi ottaa kdyttoon sellaisenaan, vaan muokata
niitd omaan organisaatioon sopiviksi (vrt. Ahokallio-Leppild 2016, 105). Oppivan organisaation
teoria on usein saanut kritiikkid siitd, etti se on liian ideaalinen ja vaikeasti sovellettavissa
kaytantoon (Poell ym. 1997; Fielding 2001). Téstd huolimatta néen, ettd oppivan organisaation
ideat ja mallit antavat paljon uusia ndkokulmia toiminnan kehittdmisen tueksi, kuten myds Kerka

(1995) ja Viitala (2005) ndkevit.

Oppivan organisaation ndkokulma osaamisen kehittimiseen saattaa olla entistd tarkedmpi
vallitsevassa maailmantilanteessa, silli muutokset muokkaavat kuntien toimintaympéristod
jatkuvasti. Tamén on esimerkiksi ndyttdnyt koronavirus -tilanne, jossa korona on muokannut
taloutta ja thmisten eldmaa tdysin toisenlaiseksi. Kunnat ovat olleet tilanteessa koetuksella sekéd
taloudellisesti ettd toiminnallisesti. Kuitenkin esimerkkejd nopeasta toimintaympériston
muutokseen reagoinnista on tullut esille myos kuntakentdlld. Esimerkiksi Vantaan kaupungissa
perustettiin  vallitsevan tilanteen takia resurssikeskus, jonka tarkoituksena on siirtdd

poikkeusolojen takia tyottoméksi jddneitd uusiin tehtiviin, jolloin voidaan vilttyd lomautuksilta.
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(Vantaan kaupunki 2020) Néen, ettd Vantaan toiminta on hyvi esimerkki siitd, miten kunta voi

kehittdd osaamistaan oppimalla nopeassakin toimintaympériston muutoksessa.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Téssé tutkimuksessa on kiinnitetty huomioita osaamisen kehittdmiseen ja johtamiseen yhdessé
kunnassa esimies- ja johtotason henkiléiden huomioiden perusteella. Tutkimuksessa on oppivan
organisaation teorian avulla pyritty muodostamaan alustavaa teoriaa osaamisen kehittdmisesté ja
johtamisesta kunnassa, jolloin aihe tarvitsee lisdtutkimusta. Néin ollen aihetta olisi tirkeda tutkia
suuremmalla otoksella, missd voitaisiin testata tdmdn tutkimuksen kautta tehtyjd pédételmia.
Kiinnostavaa olisi my0s tutkia osaamisen johtamisen ja kehittimisen kisitettd. Késitteen ollessa
hyvin moniulotteinen, olisi mielenkiintoista tutkia milld tavalla se ymmérretdén laajemmin
kunnissa, ja vastaako se kdytinnon osaamisen kehittimisen ja johtamisen kaytintoja.
Kolmanneksi aihetta olisi mielenkiintoista tutkia organisaatiossa, jossa osaamista kehitetdin
oppimalla. Onko se télldin vaikuttanut toimintaympariston muutoksessa paremmin selvidmiseen,
miten osaamista kidytdnnossd kehitetddn oppimalla, ja milld tavalla oppimista mahdollistetaan

kiytdnnon tyossd?

6.4 Tutkimuskysymyksen muotoutuminen

Osaamisen kehittdmisen ja johtamisen nykytilan ja haasteiden kartoittaminen Hollolassa antoi
alkusysdyksen tille tutkimukselle. Koska haastatteluvaiheessa en vield tiennyt tdysin, mika
tutkimuksessa on olennaista, antoi se vapautta tutkimuskysymyksen pohdinnalle.
Tutkimuskysymys muokkaantui haastatteluaineiston havaintojen ja ajankohtaisten huomioiden
perusteella, ja lopulta pdddyin tutkimaan aihetta oppivan organisaation ndkokulmasta.
Oivallukseni tutkia aihetta tdstd ndkokulmasta 1ahti litkkeelle siitd havainnosta, ettd haastateltavat
toivoivat systemaattisuutta ja yhtendisyyttd osaamisen kehittdimisen ja johtamisen koordinointiin
kunnassa. Toisaalta vapautta ja itsendisyyttd ideoida ja toteuttaa osaamisen kehittdmistd ja
johtamista omalla tavallaan pidettiin hyvéna. Koen, ettd oppivan organisaation teoria vastaa juuri
tdhdn kysymykseen, silld olennaisinta siind on yhteinen suunta ja ymmdérrys, eli kyse on
haastateltavien toivomasta yhtendisyydestd. Kuten tissd tutkimuksessa todettiin aikaisemmin,
yhteinen suunta ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kaikkien tulisi tehdi asioita tdysin samanlaisena,
vaan itsedén voi toteuttaa itsendisesti yhteisessd ymmarryksessd. Tarkoitukseni on siten tdmén

tutkimuksen avulla antaa uusia ndkdkulmia osaamisen johtamisen ja kehittdmisen pohdinnalle
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kunnassa. Néen, ettd yhteiselld ymmarrykselld osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd voidaan

selviytyd my0s paremmin toimintaympériston muutoksessa.
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LIITTEET

LIITE 1: TEEMAHAASTATTELURUNKO

Tausta:

e nimi, titteli, kuinka paljon alaisia, taustaa, yleistd, mitd haluaa kertoa itsestddn (kuinka
kauan toiminut tehtdvéssé ja mitd ennen sit)

Kuntasektorin kehitys yleisesti (johdatus aiheeseen):

e Miten arvioit osaamisen tarpeiden muuttuvan tulevina vuosina kuntasektorilla?

e Mitkd ovat isoimpia muutostekijoitd kuntasektorilla tulevaisuudessa? Miten ne
vaikuttavat osaamistarpeisiin ja rekrytointiin?

Tilanteen kartoitus, nykytila:

e Miten ymmaérrit, mitd osaamisen johtamisella tarkoitetaan?
e Miten osaamista tilld hetkelld kehitetddn ja johdetaan Hollolassa?
e Miten tietoa kerdtddn osaamisvajeista ja siitd, mitd osaamista meilld on jo etuudestaan?

e Miten jo olemassa olevaa ja poistuvaa tietoa kerdtddn ja hyodynnetddn Hollolassa, kun
henkil6stod esimerkiksi eldkoityy ja poistuu organisaatiosta?

e Milld tavalla kunnan strategiset linjaukset ndkyvit osaamisen kehittdmisessd?

Osaamisen haasteet suhteessa uuden osaamisen rekrytointiin:

e Miten arvioit kunnan rekrytointia ottaen huomioon osaamisen haasteet?

e Miten kunnan strategiset linjaukset ndkyvét rekrytoinnissa tilld hetkella?
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Kehityskeskustelut:

e Miten arvioit kehityskeskusteluiden merkitystd osaamisen kehittdmiseen?

Toiveet osaamisen kehittiimiseen ja johtamiseen Hollolassa:

e Miten toivoisit osaamisen johtamista kehitettdvin Hollolassa?

e Naetko siind jotain suuria haasteita?

94



	1 Kunnat muutoksessa
	1.1 Tutkimuksen tausta
	1.2 Oppiminen ja osaaminen toimintaympäristön muutoksessa
	1.3 Aiempi tutkimus
	1.4 Tutkimuksen tehtävä ja tavoitteet
	1.5 Keskeiset rajaukset ja tutkimuksen eteneminen

	2 OPPIMALLA Osaamista
	2.1 Osaamisen johtamisella kohti oppivaa organisaatiota
	2.2 Oppiva organisaatio
	2.3 Sengen oppivan organisaation viisi teesiä
	2.3.1 Systeemiajattelu
	2.3.2 Henkilökohtainen mestaruus
	2.3.3 Yhteisesti jaetut ajatusmallit ja kommunikaatio
	2.3.4 Yhteisesti jaettu visio
	2.3.5 Yhdessä oppiminen

	2.4 Hiljaisen tiedon hyödyntäminen ja tietojärjestelmät tukemassa oppimista
	2.4.1 Hiljaisen tiedon merkitys oppimiselle
	2.4.2 Hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa
	2.4.3  Tietojärjestelmät

	2.5 Johtajuus oppivassa organisaatiossa
	2.6 Organisaatiorakenteet oppivassa organisaatiossa
	2.7 Oppivan organisaation teorian haasteet ja kritiikki

	3 kohdeorganisaatio, aineisto- ja tutkimusmetodit
	3.1 Kohdeorganisaationa Hollolan kunta
	3.2 Aineiston analysointi
	3.3 Tutkimusmetodi ja -aineisto

	4 Osaamisen kehittäminen hollolassa
	4.1 Toimintaympäristön muutos ja sen vaikutus osaamisen kehittämiseen
	4.2 Osaamisen johtamisen käsite
	4.3 Nykytila sekä sovellettavat käytännöt Hollolan kunnassa
	4.3.1 Esimiesten ja palvelualueiden rooli koordinoinnissa
	4.3.2 Henkilöstö- ja koulutussuunnitelma
	4.3.3 Haasteet ja toiveet osaamisen kehittämisessä
	4.3.4 Ajankohtaisuus osaamisen kehittämisessä

	4.4 Osaamisen kehittämisen strategisuus kunnassa
	4.4.1 Kuntastrategia ja osaamisen kehittämisen toimintatavat
	4.4.2 Strategia ohjaamassa päivittäistä työtä

	4.5 Osaamistarpeiden ja olemassa olevan osaamisen kartoittaminen kunnassa
	4.5.1 Olemassa olevan osaamisen kartoitus
	4.5.2 Uusien osaamistarpeiden kartoittaminen yksilötasolla
	4.5.3 Uusien osaamistarpeiden kartoittaminen koko kunnan tasolla

	4.6 Yhteistyö, osaamisen jakaminen ja dialogi
	4.6.1 Yhteistyö palvelualueiden ja yksiköiden välillä
	4.6.2 Dialogi ja avoimuus johtoportaan ja esimiesten välillä
	4.6.3 Vuorovaikutus ja oppiminen tiimissä

	4.7 Yksilönäkökulma osaamisen kehittämiseen
	4.7.1 Yksilöiden osaamisen tukeminen ja kehittäminen esimiestyössä
	4.7.2 Asiantuntijat oman osaamisensa asiantuntijoita

	4.8 Hiljainen tieto ja sen hyödyntäminen osaamisen kehittämisessä
	4.9 Tietojärjestelmillä osaamisen hallintaa

	5 Johtopäätökset
	5.1 Toimintaympäristön reflektointi ja oppiminen
	5.2 Yhteinen suunta ja yhteistyö
	5.2.1 Systemaattisuutta ilman vapauden rajoittamista
	5.2.2 Yhteinen strateginen linja
	5.2.3 Yhteistyö ja dialogi

	5.3 Työntekijöiden kehittymistä tukeva johtajuus
	5.4 Osaamisesta saatavan tiedon hyödyntäminen
	5.4.1 Hiljainen tieto osaamisen kehittämisessä
	5.4.2 Tietojärjestelmät osaamisen tunnistamisessa

	5.5 Osaamisen kehittämisen ja oppimisen mahdollistaminen
	5.6  Jazzista luovuutta osaamisen kehittämiseen

	6 pohdinta
	6.1 Tutkimuksen luotettavuuden ja oikeellisuuden arviointi
	6.2 Oppivan organisaation idean sopivuus kuntaorganisaatioon
	6.3 Jatkotutkimusaiheet
	6.4 Tutkimuskysymyksen muotoutuminen

	Lähteet
	LIITTEET

