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T
IIVISTELMÄ

Satosaari, Sanna. 2021. Ammatillisen osaamisen kehittäminen ja sen johtami-
 nen kunta-alalla. Kasvatustieteen pro gradu -tutkielma. Jyväskylän yliopisto. 


Kasvatustieteiden laitos. 97 sivua. 


Tässä Pro Gradu-tutkielmassa tutkitaan henkilöstön ammatillisen osaamisen ke-
 hittämistä  ja  sen  johtamista  kunta-alalla.  Tutkimuksen  tehtävänä  on  selvittää, 
 minkälainen prosessi osaamisen kehittäminen on, ja millaisina asioina se näyt-
 täytyy  työntekijöiden  silmin.  Tutkimuksessa tarkastellaan, miten johtajuudella 
 voidaan tukea henkilöstön ammatillisen osaamisen kehittämistä.  


Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tapaustutkimuksena yhdessä kun-
 nassa. Tutkimuksen aineiston keruussa on hyödynnetty kohdekunnassa toteu-
 tettua laajaa henkilöstökyselyä. Tämän lisäksi aineistoa kerättiin teemahaastatte-
 luiden avulla. Henkilöstökyselyssä on mukana koko kohdekunnan henkilöstö ja 
 teemahaastatteluissa satunnaisesti ja osin harkinnanvaraisesti valittu kahdeksan 
 työntekijän joukko. Aineiston analyysissä on hyödynnetty luokittelua ja aineis-
 tolähtöistä sisällönanalyysiä. 


Analyysi tuotti viisi pääluokkaa: osaamisen kehittäminen käsitteenä, osaa-
 misen johtamisen menetelmät, osaamisen kehittämisen vaikutukset, työntekijöi-
 den odotukset johtajuudesta sekä osaamisen kehittämisen ja johtamisen haasteet. 


Tutkimuksen tulokset mukailevat aikaisempaa tietoamme ammatillisen osaami-
 sen kehittämisestä. Johtajuudella koetaan olevan merkittävä vaikutus osaamisen 
 kehittämisen eri prosesseihin.  Keskeisin johtopäätös on, että osaamisen kehittä-
 minen ja sen johtaminen olisi syytä nostaa esille kunnan strategiatyössä, koska 
 tukemalla henkilöstön ajantasaista osaamista, voidaan varmistaa organisaation 
 menestyminen myös kunta-alalla.  


Asiasanat: ammatillinen osaaminen, osaamisen kehittäminen, osaamisen johta-
minen  
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1.  JOHDANTO 


Työelämä ja sen vaatimukset ovat muuttuneet viimeisen vuosikymmenen aikana 
 nopeasti. Tämä muutos on havaittavissa yksityisen sektorin lisäksi myös kunta-
 alalla. (Hyrkäs 2009, 15.) Jo pelkästään digitalisaatio on tuonut kunnissa muutok-
 sia sekä toimintaympäristöihin että työmenetelmiin (Heiskanen, Syvänen & Ris-
 sanen 2019, 139). Kuntakentän rakenteelliset muutokset, kuten maakuntauudis-
 tus ja muut palveluverkoston muutokset, vaikuttavat työn sisältöihin. Kullakin 
 kunnan palvelualueella on omat toimintaa ohjaavat lait, jotka edellyttävät jatku-
 vaa osaamisen päivittämistä. (Taskinen 2005, 197.) Näin ollen henkilöstön osaa-
 misen kehittäminen koskee laajasti koko työelämäkenttää, ja kunnat työnantajina 
 vaativat  aiempaa  vahvemmin  henkilöstöltään  joustavuutta,  muuntautumisky-
 kyä, uudistumishalukkuutta ja innovatiivista työotetta.  


Ammattitaitoinen ja osaava henkilöstö ovat avain organisaation menestyk-
 seen (Kivinen 2008, 31). Oikeanlainen osaaminen varmistetaan toimivilla osaa-
 misen kehittämisen työkaluilla ja systemaattisilla osaamisen johtamisen menetel-
 millä (Hyrkäs 2009, 20). Tämän vuoksi on perusteltua selvittää, millaisilla mene-
 telmillä henkilöstön osaamisen kehittämistä tulisi kunta-alalla johtaa.  


Kansainvälisesti osaamisen johtamista on tutkittu paljon, mutta se on kes-
kittynyt  enimmäkseen  yritysmaailmaan.  Suomessa  tutkimusta  on  puolestaan 
kohdennettu myös julkiselle sektorille. Väitöskirjatutkimusta osaamisen kehittä-
misestä ja sen johtamisesta ovat tehneet muun muassa Huotari (2009), Hyrkäs 
(2009) ja Ollila (2006).  Kuntaliiton koordinoiman Arttu2-tutkimusohjelman ta-
voitteena  on  ollut  selvittää  vuosina  2014–2018  Suomen  kunnissa  toteutettujen 
uudistusten vaikutusta kuntiin sekä niiden asukkaisiin. Yksi tämän tutkimusoh-
jelman raporteista keskittyy strategiseen henkilöstöjohtamiseen ja ehdottaa kun-
tia  kehittämään omia  henkilöstöjohtamisen  käytänteitä  vastaamaan  paremmin 
kunnan tavoitteita ja sen muutostarpeita (Viitala, Hakola & Arpiainen 2018). Toi-
nen saman tutkimusohjelman raportti nostaa henkilöstöjohtamisen kokonaisuu-
teen mukaan uusina elementteinä työn innostuksen ja työn imun (Hakanen, Ha-
konen, Seppälä & Viitala 2019).   



(7)  Kaikki edellä mainitut tutkimukset osoittavat osaamisen johtamisessa ole-
 van jo hyviä käytänteitä, mutta niiden laajempi ymmärtäminen ja käyttäminen 
 henkilöstön  osaamisen  kehittämisessä  vaativat  vielä  työtä.  Kehittämiskohteita 
 ovat mm. strateginen osaamisen johtaminen, eri esimiestasoilla tehtävä johtamis-
 työ ja yleisesti osaamisen kehittämisen osaaminen. Oma henkilökohtainen intres-
 sini osaamisen kehittämiseen ja johtamiseen on syntynyt  erilaisista  kunta-alan 
 työtehtävistä.  Olen  työskennellyt  sekä  rivityöntekijänä,  henkilöstöedustajana 
 että esimiestehtävissä.  Sitä kautta olen päässyt osalliseksi eri käytänteisiin osaa-
 misen  kehittämisen  ja  johtamisen  näkökulmista.  Laajan  tehtäväkentän  vuoksi 
 minulle on myös muodostunut käsitys siitä, mitä henkilöstön osaamisen kehittä-
 minen voisi olla ja minkälaiset johtajuuskäytännöt sitä tukevat.  


Koska aikaisempi tutkimus keskittyy enemmänkin asiantuntijoiden ja joh-
 tajien käsityksiin osaamisen kehittämisestä, halusin tässä tutkimuksessa nostaa 
 esille työntekijöiden äänen. Tutkimuksen tavoitteena on avata osaamisen kehit-
 tämisen  ja  johtamisen  prosesseja.  Tämän  avulla  voidaan  selvittää,  minkälaisia 
 asioita osaamisen johtamiseen liittyy, miten ne ilmenevät henkilöstön ja johtajan 
 välillä sekä millä keinoin osaamisen kehittämistä voidaan tukea.   Tutkimuksen 
 kohdekunnassa johtajuus on nostettu yhdeksi kehittämisen kohteeksi, joten tut-
 kimukseni liittyi siihen sujuvasti. Tutkimus auttaa hahmottamaan, vastaavatko 
 osaamisen johtaminen menetelmät kohdekunnassa nykypäivän työelämän vaa-
 timuksia.  


      Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Siinä on hyödyn-
 netty kohdekunnassa toteutettua laajaa henkilöstökyselyä, jonka toteutti suoma-
 lainen tutkimustalo Feel Back Group. Kyselyyn vastasi 159 työntekijää. Henki-
 löstökyselyn pohjalta luotiin teemat työntekijöiden haastatteluja varten. Teema-
 haastatteluun osallistui 8 työntekijää. Tutkimuksen aineisto on analysoitu aineis-
 tolähtöisen sisällönanalyysin keinoin.  


Koska tämän tutkimuksen kohteena on kuntaorganisaatio, hyödynnetään 
teoreettisen  viitekehyksen  rakentumisessa  enemmän  kuntakontekstissa  tehtyä 
tutkimusta.  Tutkimusraportti  etenee  teoreettisen  viitekehyksen  jälkeen  tutki-
muksen empiiriseen osaan, jonka alussa esitellään tutkimustehtävä ja kerrotaan 



(8)tutkimuksen  toteuttaminen  kokonaisuudessaan.  Tutkimustulosten  esittelyssä 
 keskitytään  teemahaastatteluiden  tulosten  esittelyyn,  vaikkakin  henkilöstöky-
 selyn  tuloksia  esitellään  niiltä  osin  kuin  niiden  katsotaan  tukevan  tätä  tutki-
 musta.  Pohdinnassa  tutkimuksen  tuloksia  peilataan  tarkemmin  aikaisempaan 
 tutkimukseen ja tämän tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.  Raportin lo-
 puksi  arvioidaan  tämän  tutkimuksen  luotettavuutta  ja  ehdotetaan  jatkotutki-
 musten kannalta mielekkäitä aiheita.  
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2.  AMMATILLISEN OSAAMISEN KEHITTÄMI- NEN 



2.1.  Ammatillinen osaaminen käsitteenä 


Osaaminen käsitteenä on laaja ja moniulotteinen. Siihen sekä liitetään että rin-
 nastetaan useita eri käsitteitä. Näitä ovat esimerkiksi pätevyys, ammattitaito, tie-
 totaito ja kompetenssi. Englanninkielisessä kirjallisuudessa näitä käsitteitä ovat 
 knowledge, know-how, competence ja competency. Tässä tutkimuksessa keski-
 tytään ammatilliseen osaamiseen eli työssä tarvittavaan osaamiseen ja siihen lii-
 tetään näkökulmia sekä työelämävalmiuksista että motivaatiosta.  


Ammatillista osaamista voidaan pitää teoriatiedon, käytännön, kokemus-
 tiedon ja hiljaisen tiedon integroitumisena (Järvinen, Koivisto ja Poikela 2000, 71–


72). Tämä prosessi on esitelty kuviossa 1. Siinä teoriatiedolla tarkoitetaan fakta-
 tietoja,  jotka  voidaan  tieteellisesti  todistaa.  Käytännöntieto  syntyy  prosessin-
 omaisesti  työntekijän  päättelykyvyn  ja  tekemisen  seurauksena.  Kokemustieto 
 puolestaan kehittyy näiden kahden yhdistyessä. Hiljainen tieto on näkymätöntä 
 tietoa, joka kehittyy pitkähkön työskentelyn ja toiminnan tuloksena eikä se ole 
 sidoksissa  teoriatietoon,  mutta  liittyy  aina  kokemustietoon.  Jos  oppimisen  eri 
 vaiheet ja muodot tunnistetaan organisaatiossa, voidaan niitä hyödyntää moni-
 puolisesti henkilöstön osaamisen kehittämisessä (Viitala 2014, 144).  Tällöin am-
 matillinen osaaminen pitäisi ymmärtää laajemmin ja nähdä se muutenkin kuin 
 formaalina faktatiedon oppimisena.  


  



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


Viitala (2014) lähestyy ammatillista osaamista työelämäkvalifikaatioiden avulla. 


Niillä hän tarkoittaa erilaisia valmiuksia, joita työntekijä tarvitsee työssään. Tässä 
määritelmässä työelämäkvalifikaatiot voidaan jakaa kolmeen luokkaan: yleisiin, 
ammattikohtaisiin ja tehtäväkohtaisiin kvalifikaatioihin. Yleisillä kvalifikaatioilla 
Viitala tarkoittaa niitä työelämätaitoja, joita työntekijä tarvitsee yleisesti riippu-
matta työtehtävästä. Näitä voidaan ajatella olevan paineensietokyky, ongelman-
ratkaisutaidot  ja  sosiaaliset  taidot.  Ammattikohtaiset  kvalifikaatiot  hän  liittää 
tiettyyn ammattiin ja kutsuu sen ydinosaamista substanssiosaamiseksi. Tehtävä-
kohtaiset kvalifikaatiot puolestaan linkittyvät tiettyyn työtehtävään. Kaikkia työ-
elämävalmiuksia voi kehittää työssä, koulutuksissa tai muissa sosiaalisissa ym-
päristöissä. Niiden voidaan katsoa olevan myös osa työntekijän henkilökohtaisia 
ominaisuuksia (Viitala 2014, 145). Onkin tärkeää, että organisaation ammatillisen 
osaamisen kehittämisessä tunnistetaan nämä erilaiset työssä vaadittavat valmiu-
det ja ne otetaan huomioon osaamisen kehittämisen pitkän tähtäimen suunnitel-
missa.   



(11)Työelämävalmiuksien ja tietotaidon lisäksi ammatilliseen osaamiseen liite-
 tään hyvin usein myös motivaatio ja asenne. Asenne on hitaasti muuttuva ja se 
 heijastaa yksilön omia arvostuksen kohteita. Motivaatio on puolestaan lyhytai-
 kaisempi ja usein myös tilannekohtainen. (Sydänmaanlakka 2005, 150.) Molem-
 mat niistä ovat tärkeitä ja näkyvät siinä, miten työntekijä käyttää omaa osaamis-
 taan työtehtävissään. Myös organisaation menestyksen kannalta on olennaista, 
 että osaamista hyödynnetään parhaalla mahdollisella tavalla myönteisten asen-
 teiden ja motivaatioiden kautta. (Viitala 2014, 146.) Mainittakoon, että organisaa-
 tion  osaamisen  kehittämisen  strategiaan  olisi  tärkeää  kirjata,  miten  henkilöstö 
 motivoidaan ja sitoutetaan oman ammatillisen osaamisensa kehittämiseen.    



2.2. Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen ke- hittämisestä 


Ammatillisen osaamisen kehittämiseen liittyvä säädöskokonaisuus tuli voimaan 
tammikuussa 2014. Laki perustuu työmarkkinajärjestöjen sopimaan osaamisen 
kehittämiseen  toimintamalliin  (HE  99/2013).  Lakiuudistuksen  tavoitteena  on 
edistää työntekijöiden ammatillisen osaamisen kehittämistä ja näin turvata hen-
kilöstön ajantasainen osaaminen työelämän muuttuvissa haasteissa (Laki talou-
dellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittämisestä, 1136/2013, 1 §). Jo en-
nen lain (1136/2013) voimaantuloa henkilöstön osaamisen kehittämiseen on ol-
lut erilaisia suosituksia (Kuntatyönantajat 2020), mutta näin vahvasti koulutuk-
sen järjestämistä ohjaavaa asiakirjaa julkisella sektorilla ei ole ollut ennen vuotta 
2014. Kunnissa on kirjattava vuosittain henkilöstö- ja koulutussuunnitelmat, ja 
ne on laadittava yhteistoimintamenettelyn mukaisesti (Laki työnantajan ja hen-
kilöstön  välisestä  yhteistoiminnasta  kunnissa  annetun  lain  muuttamisesta 
1138/2013, 4–5 §).  Näin ollen henkilöstön ammatillisen osaamisen kehittäminen 
ei ole pelkästään organisaation johdon motivaatiosta kiinni, vaan se tulisi olla 
kirjattuna kunnan strategiaan.  



(12)   Lakiuudistus  on  askel  henkilöstön  systemaattiseen  osaamisen  kehittämi-
 seen. Se ei kuitenkaan suoranaisesti velvoita työnantajia kouluttamaan henkilös-
 töään, vaan se tarjoaa siihen taloudellisia kannustimia (HE, 99/2013). Voidaan-
 kin todeta, että henkilöstön osaamisen kehittämisen tulee edelleen lähteä organi-
 saation omista tarpeista. Uuden lainsäädännön ensisijainen tavoite on kannustaa 
 työnantajia  kehittämään  henkilöstönsä  ammatillista  osaamista  laaja-alaisesti  ja 
 ottamaan koulutussuunnitelmassa huomioon erityisesti ne työntekijäryhmät, joi-
 den ammatillisen osaamisen kehittämisessä on omat erityistarpeensa (Laki talou-
 dellisesti tuetusta ammatillisesta osaamisen kehittämisestä 1136/2013, 1§). Esi-
 merkiksi tällä hetkellä tulisi kiinnittää erityistä huomiota niiden työntekijöiden 
 osaamisen kehittämiseen, jotka työskentelevät vahvasti digitalisoituvien työta-
 pojen parissa. 


2.2.1.  Koulutus- ja henkilöstösuunnitelma 


Laki  työnantajan  ja  henkilöstön  välisestä  yhteistoiminnasta  kunnissa 
 (13.4.2007/449, 4 a §) edellyttää, että kunnat laativat yhteistoimintamenettelyssä 
 vuosittain henkilöstö- ja koulutussuunnitelman. Suunnitelmaan tulee kirjata ai-
 nakin: 


• määräaikaisten virka- ja työsuhteiden määrä ja arvio niiden kehittymisestä 


• periaatteet erilaisten työsuhteiden käytöstä 


• yleiset periaatteet ikääntyneiden ja työttömyysuhan alla olevien työnteki-
 jöiden työkyvyn ylläpitämiseksi 


• arvio koko kunnan henkilöstön ammatillisen osaamisesta ja sen muutostar-
 peista sekä niiden syistä 


• edellä mainittujen suunnitelmien toteuttaminen ja niiden seurantamenetel-
 mät 


Näiden lisäksi suunnitelmaan tulee kirjata ne periaatteet, joiden mukaan työnan-
taja tarjoaa henkilöstölleen työllistymistä edistävää koulutusta (Työsopimuslaki 
26.1.2001/55, luku 7, 13 §; Laki kunnallisesta viranhaltijasta 11.4.2003/304, 37 b 



(13)§). Suunnitelmia laadittaessa on otettava huomioon myös joustavat työaikajärjes-
 telyt sekä osatyökykyisten työllistäminen keinot (Laki työnantajan ja henkilöstön 
 välisestä yhteistoiminnasta kunnissa 13.4.2007/449, 4 a §). Niin kuin lain kirjauk-
 sista  voidaan  huomata,  henkilöstö-  ja  koulutussuunnitelmien  tarkoitus  ei  ole 
 vain listata henkilöstön koulutustarpeita, vaan niiden tavoitteena on avata koko-
 naisuudessaan  kunnan  osaamisen  kehittämisen  periaatteita  koko  henkilöstön 
 osalta.  


Koulutussuunnitelma  laaditaan  koko  kunnan  tilanne  ja  tarpeet  huomioi-
 den. Suunnitelmaan ei kirjata yksittäisten työntekijöiden koulutustarpeita tai yk-
 sittäisiä koulutustapahtumia, vaan ne eritellään ryhmittäin (Laki työnantajan ja 
 henkilöstön välisestä yhteistoiminnasta kunnissa  13.4.2007/449, 4 a §). On siis 
 riittävää kirjata, mitä osaamisen kehittämistä eri työntekijäryhmille on suunni-
 teltu. Osaamistarpeet voivat olla erilaisia tai samanlaisia riippumatta tehtävän-
 kuvasta  (Laki  taloudellisesti  tuetusta  ammatillisen  osaamisen  kehittämisestä 
 1136/2013, 3 §). Henkilöstöryhmien määrittely voi siis olla muukin kuin palve-
 lualueiden mukainen jako. Esimerkiksi digitalisaatio voi tuoda osaamisen kehit-
 tämisen tarpeita eri palvelualueille ja eri tehtävissä tai tasoilla toimiville työnte-
 kijöille. 


  


2.2.2.  Taloudellinen tuki henkilöstön osaamisen kehittämisestä 


Työnantajien  on  mahdollista  saada  verovähennys  tai  muu  taloudellinen  kan-
 nuste  työntekijöiden  koulutuksista  (Laki  taloudellisesti  tuetun  ammatillisen 
 osaamisen kehittämisestä 1136/2013, § 3). Tämä taloudellinen tuki myönnetään 
 elinkeinotulon verottamisesta annetun lain (24.6.1968/360, 56§)) ja maatilatalou-
 den tuloverolain (15.12.1976/543, 10 f §) mukaisesti. Jos työnantajaan ei sovelleta 
 edellä mainittuja verolakeja, työnantajalla on oikeus koulutuskorvaukseen, joka 
 säädetään koulutuksen korvaamisen laissa (1140/2013). 


Jotta kunta on oikeutettu edellä mainittuun taloudelliseen tukeen, tulee työn-
antajan  järjestämän  koulutuksen  perustua  laadittuun  koulutussuunnitelmaan. 



(14)Koulutussuunnitelma on säädetty yhteistoimintalaissa (Laki työnantajan ja hen-
 kilöstön välisestä yhteistoiminnasta, 13.4.2007/449, 4 a §; Laki yhteistoiminnasta 
 yrityksissä, 16 §), ja taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittämi-
 sestä laissa (1136/2013,3 §). Lain edellyttämän koulutussuunnitelman tulee pe-
 rustua ennakointiin ja tulevan osaamistarpeen arvioimiseen (Laki työnantajan ja 
 henkilöstön välisestä yhteistoiminnasta, 13.4.2007/449, 4 a §).  Sen vuoksi vähen-
 nykseen oikeutetaan vain ne koulutukset, jotka ovat kirjattuna koulutussuunni-
 telmaan. Tämän lisäksi työnantajalle ja koulutuksille on määritelty muita ehtoja, 
 jotka liittyvät taloudellisen tuen saamiseen (Laki elinkeinotulon verottamisesta, 
 56 §). Näitä ovat muun muassa 


• Työnantajan tulee maksaa työntekijälle palkkaa koulutuksen ajalta. Vähen-
 nystä  tai  tukea  ei  voi  kuitenkaan  saada,  jos  työntekijälle  on  myönnetty 
 palkkatukea  julkisesta  työvoima-  ja  yrityspalvelusta  annetun  lain 
 (28.12.2012/916, luku 7, 1 §) mukaisesti.   


• Oikeus  koulutusvähennykseen  syntyy  työntekijäkohtaisen  kokonaisen 
 koulutuspäivän perusteella ja yhdeksi koulutuspäiväksi lasketaan kuusi 
 tuntia.  


• Yhden työntekijän osalta voidaan saada vähennystä enintään kolmen koko-
 naisen koulutuspäivän osalta. 


•  Kuuden tunnin koulutuksen voidaan katsoa jakautuvan eri päiville tai olla 
 osa eri koulutusta, kunhan yhden koulutuksen kesto on vähintään 60 mi-
 nuuttia.  


• Työnantajan on laadittava kirjallinen raportti taloudelliseen tukeen oikeut-
 tavista perusteista ja ne tulee eritellä työntekijäkohtaisesti.  



2.3.  Suositus  kunnallisen  henkilöstön  osaamisen  kehittämi- seen 


Kunnallinen työmarkkinalaitos (KT Kuntatyönantajat), Julkisalan koulutettujen 
neuvottelujärjestö (JUKO), Kunta-alan unioni ry, Tekniikan ja peruspalvelujen 



(15)neuvottelujärjestö (KTN) ja Toimihenkilöiden neuvottelujärjestö (TNJ) ovat sopi-
 neet ja allekirjoittaneet suosituksen kunnallisen henkilöstön osaamisen kehittä-
 misestä, joka on astunut voimaan 7.8.2008. Suosituksessa (Kunnallisen henkilös-
 tön osaamisen kehittämistä koskeva suositus sekä työ- ja virkaehtosopimus am-
 mattiyhdistyskoulutuksesta 2008, 1–2.) avataan henkilöstön kehittämisen ja hei-
 dän osaamisen kehittämisen tavoitteita. Sen mukaan osaamisen kehittämisen ta-
 voite on parantaa palvelun tuottavuutta ja kokonaisuudessaan työelämän laatua. 


Henkilöstön osaamisen kehittämisellä puolestaan taataan se osaaminen, jota pal-
 velun tuotannossa tarvitaan.  


Suosituksessa  on  viitattu  Kuntatyönantajien  (2007)  laatimaan  kannanot-
 toon, (joka on nimeltään Kuntapalvelujen strateginen toteuttaminen henkilöstö-
 johtamisen avulla). Sekä suositus että kannanotto korostavat henkilöstöjohtami-
 sen ja strategisen johtamisen roolia henkilöstön osaamisen kehittämisessä. Nii-
 den mukaisesti työntekijöiden ammatillisen osaamisen tulisi vastata kunnan ta-
 voitteisiin (Kuntatyönantaja 2007, 1). Näin ollen henkilöstön osaamisen kehittä-
 minen tulisi kytkeytyä kunnan strategisiin osaamisen kehittämisen periaatteisiin.      



2.4. Oppiminen osana ammatillista osaamista 


Osaamisen  käsitettä  voidaan  tarkastella  laajemmalla  tai  tarkemmalla  otteella, 
 mutta kummassakin tavassa siihen liittyy vahvasti oppiminen. Vaikka tässä tut-
 kimuksessa  keskitytäänkin  nimenomaan  ammatilliseen  eli  työssä  tarvittavaan 
 osaamiseen, halutaan oppimisen käsitettä tarkastella väljemmin. Oppimista voi-
 daan tarkastella eri tasoilla aina organisaatiosta yksittäiseen työntekijään (Hela-
 korpi 2009). Voidaan sanoa, että yksittäisen työntekijän oppiminen vaikuttaa tä-
 män ammatilliseen osaamiseen ja sitä kautta koko organisaation yhteisen osaa-
 misen kehittymiseen. 


2.4.1.  Yksilön oppiminen 


Kun tarkastellaan aikuisten oppimisista, kirjallisuudessa törmää usein elinikäi-
nen oppimisen käsitteeseen. Yleisesti  sen määritelmään liittyvät humanistinen 



(16)arvopohja sekä ihanne kasvaa ihmisenä ja tahto kehittää itseään (Lucio-Villegas 
 2009, 8). Tämä ei kuitenkaan tarkoita, että käsite olisi kovin yksiselitteinen. Siihen 
 liittyvät erilaisista arvopohjista nousevat aatteelliset tai maailmankatsomukselli-
 set piirteet (digi selvityksiä 150, 2019, 7). Englanninkieliset termit saattavat auttaa 
 hahmottamaan käsitettä selkeämmin; Oppiminen (learning) ja koulutus (educa-
 tion) voidaan tulkita yhdistyvän elinikäisen oppimisen (lifelong learning) käsit-
 teeseen. Näin ollen oppiminen nähdään toteutuvan joko verbinä eli tekemisenä 
 tai substantiivina eli toimintana tai sen tuloksena (Torres 2013, 9.)  


Saavuttaessa 2000-luvulle elinikäinen oppiminen on alettu nähdä myös ta-
 louspoliittisena ilmiönä. Tämä tarkoittaa sitä, että yksilön osallistuminen yhteis-
 kuntaan nähdään toteutuvan taloudellisesti tuottavan työn kautta ja yksilön me-
 nestyminen  työmarkkinoilla  edellyttää  jatkuvaa  oppimista.  (Sitran  selvityksiä 
 150, 2019, 7.) Elinikäisen oppimisen eri ulottuvuudet ovat vaikuttanet myös sii-
 hen, miten koulutus ja työelämä linkittyvät toisiinsa. Yksilön elämänkulku näh-
 dään aiempaa voimakkaammin erilaisina työhön ja oppimisiin liittyvinä ajanjak-
 soina, jotka vaihtelevat ja risteävät keskenään. (Lucio-Villegas 2009, 11–12.) Ny-
 kyään on yleistä, että työskennellään ja opiskellaan yhtä aikaa. Tästä hyvänä esi-
 merkkinä on aikuiskoulutusetuuksien lakimuutos 1.8.2020 alkaen. Aikuiskoulu-
 tusetuuksissa on huomioitu aiempaa paremmin ne, jotka yhdistävät opiskelun ja 
 työskentelyn (Laki aikuiskoulutusetuuksista, 28.12.2000/1276).  


Elinikäisen oppimisen näkökulmasta yksilön oppiminen nähdään aiempaa 
laajemmin.  Uudistuvat  työelämän  ja  muiden  toimintojen  toimintaympäristöt 
muuttavat  oppimisprosesseja  tilanteista,  ajasta  tai  paikasta  riippumattomiksi 
(Findsen & Formosa, 2012, 145–146). Niihin liitetään usein myös tunteet, asenteet, 
motivaatio,  kokemukset  ja  itsereflektio  eli  itsearviointi  (Wilenius  &  Aaltonen 
2002, 158.) Organisaation kannalta on tärkeää tiedostaa erilaiset oppijat ja oppi-
mismahdollisuudet. Tämän lisäksi on hyvä ymmärtää, että pelkästään yksilön 
oppiminen ei välttämättä tuota organisaation oppimista (Senge 1990, 139). Sen 
vuoksi yksilön oppimista on hyvä lähestyä myös yhteisöjen ja organisaatioiden 
kautta. 



(17)2.4.2.  Yhteisöllinen oppiminen 


Institutionaalinen tutkintoon johtava koulutus on edelleen vahva ammatillisen 
 osaamisen kehittämisen kanava. Nykypäivänä oppimisen ympäristöt ovat kui-
 tenkin  laajempia,  monimuotoisempia  ja  vähemmän  strukturoituja.  (Findsen  & 


Formosa 2012, 145–146.) Yksi keskeisin oppimisympäristö yksilön ammatillisen 
 osaamisen  kehittämisessä  on  työyhteisö  (Collin  &  Billett  2011,  218).  Työyhtei-
 sössä oppimista tapahtuu sekä yksilön että ryhmän tasolla ja se on usein luon-
 teeltaan itseohjautuvaa ja kokemuksellista. (Yeo 2008, 317–318; Findsen & For-
 mosa 2012, 146–147). Tämä ei kuitenkaan tarkoita, että oppiminen toteutuu työ-
 yhteisöissä automaattisesti, vaan se on prosessi, joka tulee tiedostaa ja jota tulee 
 strategisesti johtaa.  


Yhteisöissä tapahtuva oppiminen nähdään vahvasti sosiaalisena prosessina 
 (Viitala 2014, 142). Wengerin (1998) mukaan yhteisöön kuulumisen kautta yksilö 
 oppii työn ja kokemusten lisäksi vahvistamaan omaa identiteettiään. Yhteisölli-
 sessä oppimisessa korostuvat yhteisesti jaetut ja koetut asiat. Ryhmä mahdollis-
 taa myös suuremman määrän informaatiota ja erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja on-
 gelmatilanteisiin  (Viitala  2014,  142).  Kun  yksilöllä  on  mahdollisuus  avoimesti 
 keskustella erilaisista vaihtoehdoista työtovereidensa kanssa, se tukee sekä yksi-
 lön että ryhmätason oppimista. Mahdollisimman avoin työilmapiiri mahdollis-
 taa innovatiivisten ratkaisujen löytymisen ja vahvistaa sitä kautta myös yhteisöl-
 lisen oppimisen kokemusta (Tynjälä & Collin 2000, 295–296; Edmondson 2018, 
 16). Voidaan sanoa, että yhteisöllisessä oppimisessa yhdistyvät yksilön oma op-
 piminen ja ryhmän avulla tapahtuva oppiminen.  


Nonaka & Takeuchi (1995) esittelevät mallin, joka kuvaa uuden tiedon luo-
mista yhteisöissä. Mallissa (ks. kuvio 2) hiljainen ja näkyvä tieto yhdistyvät spi-
raalimaisena prosessina, joka kulkee neljän vaiheen läpi. Nämä vaiheet ovat so-
sialisaatio, ulkoistaminen, yhdistäminen ja sisäistäminen. Mallia kutsutaan SECI-
malliksi, joka tulee vaiheiden englanninkielisistä termeistä: socialization, exter-
nalization, combination ja internalization.  



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


Mallin  perusoletus  on,  että  hiljainen  tieto  muuttuu  näkyväksi  tiedoksi  näiden 
 neljän vaiheen kautta. Sosialisaatiossa hiljainen tieto siirtyy työntekijältä toiselle 
 vuorovaikutuksessa ja yhdessä tekemisen kautta (vrt. mallioppiminen). Ulkois-
 tamisen vaiheessa hiljaista tietoa muutetaan näkyväksi käsitteiden ja toiminta-
 mallien avulla. Yhdistäminen tarkoittaa sitä, että edellisen vaiheen tiedot siirty-
 vät näkyviksi ohjeiksi työlle, kuten toimintasäännöt ja järjestelmät. Sisäistämis-
 vaiheen avulla työntekijä ottaa uudet toimintasäännöt osaksi omaa toimintaansa. 


Näin ollen näkyvä tieto alkaa muuttua jälleen hiljaiseksi tiedoksi. Mallin mukaan 
 tiedon määrä lisääntyy sitä mukaan, mitä useamman kerran tieto etenee spiraa-
 lissa.   


Yhteisöllinen ryhmätason oppiminen tulisi ottaa osaksi koko organisaation 
osaamisen kehittämistä (Viitala 2014, 144). Tällöin se voi tuottaa uusia ratkaisuja 
ja toimintoja, jotka auttavat organisaatiota menestymään. Viitalan (2014) mukaan 
tätä tietoa hyödynnetään paremmin yksityisellä sektorilla, mutta nykymaailman 



(19)työelämän haasteet huomioiden tämä olisi hyvä ottaa huomioon myös kuntaken-
 tällä.       


2.4.3.  Oppiva organisaatio 


Kolmas tarkasteltava oppimisen taso koskettaa koko organisaatiota. Organisaa-
 tion oppimisen kannalta sekä yksilö- että ryhmätason oppimisen huomioiminen 
 on tärkeää, sillä ilman yksilön oppimista ei tapahdu ryhmätason oppimista ja il-
 man näitä molempia ei tapahdu organisaation oppimista. Tämä prosessi on Sen-
 gen (1994) kehittämän oppivan organisaation mallin perusoletus.  


Oppivan organisaation mallin mukaisesti organisaation tulisi olla paikka, 
 jossa jokaisen yksilön osaamisella on merkityksensä. Työn tulisi tarjota mahdol-
 lisuuksia  uusien  ideoiden  löytymiseen  ja  avoimeen  keskusteluun  kollegoiden 
 kanssa. Näin  kullekin  luodaan edellytykset saavuttaa työlle asetetut tavoitteet 
 (Senge 1994, 236–237). Systeemiajattelu, reflektio ja tiimioppiminen ovat oppivan 
 organisaation ydin, jotka sitovat kaikki muut elementit yhteen (Luhn 2016, 6). 


Voidaankin sanoa, että oppiva organisaation malli luo hyvät edellytykset yhtei-
 selle osaamisen kehittämiselle, mutta sen toteutuminen vaatii prosessin ymmär-
 tämistä ja tavoitteellista työskentelyä.  


Vaikka oppiva organisaatio tukeutuu yhteisölliseen oppimiseen, se vaatii 
myös yksilön henkilökohtaista panostusta. Työyhteisössä oppiminen edellyttää, 
että kaikki sen jäsenet ovat aktiivisia oppijoita ja että he tunnistavat oman toimin-
tansa vaikutukset muihin työntekijöihin (Billett 2004, 312; 321). Argyris ja Schö-
nin (1978) kehittämässä organisaation oppimisen teoriassa tämä yhteisvaikutus 
on avattu reflektion ja vuorovaikutuksen kautta. Heidän teoriansa mukaan op-
piminen voi olla joko yksisilmukkaista tai kaksisilmukkaista. Yksisilmukkaisessa 
oppimisessa  organisaation  jäsenten  tavoitteena  on  tehostaa  toimintaa  korjaa-
malla virheellisiä asioita jo olemassa olevan tiedon avulla. Kaksisilmukkaisessa 
oppimisessa organisaation jäsenet kyseenalaistavat jo olemassa olevaa tietoa. Tä-
män avulla he luovat uutta tietoa ja muuttavat nykyisiä toimintamalleja sen mu-
kaisesti.  



(20)Kun työssä oppimisesta ja osaamisen kehittämisestä tulee osa työtä, sen voi-
 daan todeta olevan itseohjautuvaa. (Argyris & Schön 1996, 28–29.) Mitä parem-
 min  itseohjautuvan  osaamisen  kehittämisen  vaikutukset  ymmärretään  organi-
 saation eri tasoilla, sitä todennäköisemmin työyhteisöt pystyvät kehittymän op-
 piviksi organisaatioiksi (Soini, Rauste-Von Wright & Pyhältö 2003, 289). Voidaan 
 todeta, että oppivan organisaation kehittyminen vaatii tavoitteellista osaamisen 
 kehittämisen johtamista ja sen käytänteiden tulee linkittyä organisaation strate-
 gioihin.     


  



(21)
3.  AMMATILLISEN OSAAMISEN JOHTAMINEN 



3.1. Ammatillisen osaamisen johtaminen käsitteenä 


Ammatillisen osaamisen johtamisella turvataan organisaation osaaminen ja sen 
 kehittäminen. Sen onnistuminen edellyttää rakenteita ja käytänteitä, jotka tuke-
 vat henkilöstön osaamisen kehittämistä. (Faisal Habtoosh & Al-Qutop 2019, 166–


167.)  Osaamisen johtaminen ilmenee jokapäiväisessä johtamistyössä, mutta sen 
 tulee lähteä organisaation strategiasta, visiosta ja tavoitteista (Salojärvi 2013, 147; 


Viitala 2005, 13). Niiden perusteella määritellään organisaatiossa tarvittava osaa-
 minen, arvioidaan sen nykyinen taso ja tehdään suunnitelmat sen kehittämisestä. 


(Sydänmaalakka 2004, 134.)  Osaamisen johtaminen on systemaattinen prosessi, 
 joka tähtää työntekijöiden ja työyhteisöjen jatkuvaan osaamisen kehittämiseen. 


Sen  tavoitteena  on  nostaa  sekä  yksittäisten  työntekijöiden  että  organisaation 
 osaamisen tasoa. (Juuti & Vuorela 2015, 202; 219.) Näin organisaation tavoitteet 
 on mahdollista saavuttaa, oli kyseessä palveluiden laadun parantaminen tai ta-
 loudellisen tuoton tavoitteleminen.  


Osaavien työntekijöiden ansiosta organisaatiolla on edellytykset paitsi pa-
rantaa toimintaansa, mutta myös hallita muutoksia ja sitä kautta toimia tehok-
kaasti. Tämän takia osaamisen johtaminen ja siihen liitettävä tiedon johtaminen 
ovat herättäneet kiinnostusta organisaatioissa (Virtainlahti 2009, 67–69.) Tiedon 
johtaminen (knowledge management) on organisaation osaamisen kehittämistä 
edistävää johtajuutta. Tällöin johtaja tukee oppimista edistävää ilmapiiriä työyh-
teisössä ja näin ollen mahdollistaa yksilö- ja ryhmätason oppimismahdollisuuk-
sia.  Hän  myös  kannustaa  työntekijöitään  jatkuvaan  osaamisen  kehittämiseen 
oman esimerkkinsä avulla. (Huotari, 2009, 44.) Myös Hyrkkään (2009, 161) tutki-
muksessa todettiin, että niissä organisaatioissa, joissa johtaja osallistuu henkilös-
tön osaamisen kartoitukseen, osaamisen kehittämisen tärkeys tunnistetaan pa-
remmin. Voidaankin sanoa, että johtajan tuki henkilöstön osaamisen kehittämi-
sessä on merkityksellinen.  



(22)Niin kuin monet muutkin käsitteet, myös osaamisen johtamisen käsite on moni-
 ulotteinen.  Kivisen  (2008)  mukaan  osaamisen  johtaminen  käsitteenä  on  varsin 
 seikkaperäinen. Huotari (2009) kuvaa osaamisen johtamisen käsitettä jopa kiis-
 tanalaiseksi, koska sen merkitykset vaihtelevat tieteenaloittain. Organisaatiossa 
 on tärkeää määritellä, mitä osaamisen johtamisen käsitteellä tarkoitetaan (Viitala 
 2005,  32–33).  Tässä  tutkimuksessa  osaamisen  johtamisella  tarkoitetaan  johta-
 juutta, joka tukee henkilöstön ammatillisen osaamisen tunnistamista, sen arvioi-
 mista ja kehittämistä organisaation strategiasta käsin. Tämän prosessin tulisi kos-
 kettaa jokaista johtajuuden tasoa ja tulla näkyväksi työntekijöille.    



3.2.  Strategiatason johtaminen 


Strateginen johtaminen on prosessi, jossa strategia suunnitellaan, laaditaan ja to-
 teutetaan. Se koostuu toimenpiteistä ja päätöksistä, joiden avulla organisaation 
 on mahdollista saavuttaa tavoitteensa. Tämän lisäksi strategiaa tulee jatkuvasti 
 arvioida ja päivittää. (Sydänmaalakka 2004, 233.) Jo olemassa oleva osaaminen ja 
 tulevaisuuden osaamisen tarpeet tulee ottaa huomioon, kun strategiaa laaditaan 
 (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 24). Jotta strateginen johtaminen voidaan 
 viedä operatiiviselle eli lähijohtamisen tasolle, tulee organisaation strategian ta-
 voitteet ja visio olla selviä (Seppänen - Järvelä & Juth 2003, 202). Voidaankin sa-
 noa, että organisaation strategia tulee näkyväksi vasta silloin, kun organisaation 
 johtamisen rakenteet ovat vahvat ja ne tukevat strategialinjausten periaatteita.  


Henkilöstösuunnitelma ja -strategia kuuluvat organisaation liiketoiminta-
 strategiaan (Viitala 2014, 144). Henkilöstöstrategian tehtävänä on määritellä hen-
 kilöstöresurssi ja sen osaaminen, jotta organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa 
 (Sydänmaalakka 2004, 140).  Organisaation strategian pohjalta tulisi laatia kehi-
 tys- ja koulutussuunnitelmat organisaation kaikille tasoille. Näissä tulisi huomi-
 oida  sekä  yksittäisten työntekijöiden  että  organisaation  tarvitsema  osaaminen. 


(Hyppänen 2007, 97–98.) Strategisessa osaamisen johtamisessa tulisikin huomi-
oida henkilöstön osaamisen ja organisaation tavoitteiden välinen yhteys (Viitala 



(23)2014, 144–145). Työntekijän ajantasainen osaaminen auttaa häntä onnistumaan 
 työtehtävissään, vahvistaa hänen kuulumistaan työyhteisöön ja sitä kautta vai-
 kuttaa hänen työn mielekkyyden kokemuksiinsa. Tämä taas puolestaan vahvis-
 taa työyhteisön yhteistä innostusta ja oppimista. (Hakanen 2011, 72.) Näin ollen 
 työyhteisön osaamistason kasvaessa sillä on mahdollisuus saavuttaa myös orga-
 nisaation tavoitteet. 


Myös  Huotari (2009) nostaa esille organisaation strategian ja henkilöstön 
 välisen yhteyden merkityksen. Hänen mielestään keskeistä on ylimmän johdon 
 strateginen osaaminen ja henkilöstön sitouttaminen strategiatyöhön. Jotta orga-
 nisaation strategian ja henkilöstön osaamisen välille saadaan rakennettua silta, 
 tulee organisaation rakenteen toimia vuorovaikutuksellisesti (Vanhala, Laukka-
 nen & Koskinen 2002, 319). Strategisen johtamisen näkökulmasta tämä tarkoittaa, 
 että organisaatiossa tunnistetaan osaamisen kehittämisen kannalta merkittävim-
 mät tekijät, innostetaan henkilöstöä ja tarjotaan heille mahdollisuuksia kehittää 
 omaa osaamistaan (Ollila 2006, 216). Voidaankin todeta, että strategisessa johta-
 juudessa henkilöstö on merkittävässä asemassa. Ammattitaitoiset, motivoituneet 
 ja hyvinvoivat työntekijät suoriutuvat työssään parhaiten ja sitä kautta vaikutta-
 vat koko organisaation osaamiseen (Viitala ym. 2017, 2; Seppänen - Järvelä & Juth 
 2003, 202). On siis tärkeää, että organisaatiossa tunnistetaan strategisen henkilös-
 töjohtamisen merkitys osaamisen kehittämiselle ja sen toimenpiteet jalkautetaan 
 työkentälle niin, että ne tulevat näkyviksi organisaation joka tasolle.    



3.3.  Operatiivisen tason johtaminen  


Kaikki organisaatiot, myös kuntasektorilla, tähtäävät siihen, että heillä on käy-
tössään osaavat, työssä motivoituneet ja työhön sitoutuneet työntekijät. Henki-
löstöjohtamiseen sisältyy kaikki toimenpiteet, joilla tämä varmistetaan. (Haka-
nen, Harju, Seppälä & Pahkin 2014, 217–226.) Jotta kuntaorganisaatio pysyy kil-
pailukykyisenä, ja sen henkilöstön osaaminen päivittyy koko ajan, kunnan stra-
teginen henkilöstöjohtaminen tulee olla aktiivista (Viitala 2014, 212–213). Tästä 



(24)huolimatta tutkimuksissa lähijohtajien rooli organisaation strategisten linjausten 
 jalkauttamisessa on jätetty vähälle huomiolle.  


Viitala  (2005)  esittää,  että  osaamisen  johtamisen  merkitys  tulisi  vahvasti 
 tunnistaa organisaation eri tasoilla. Tämä tarkoittaa sitä, että lähijohtamisen ta-
 solla työskentelevien johtajien tulisi tiedostaa, mitä ylin johto heiltä odottaa. Sen 
 lisäksi  ylimmän  johdon  pitäisi  ymmärtää  lähijohdon  rooli  osaamisen  johtami-
 sessa ja varmistaa, että heillä on riittävä osaaminen kyseisen työtehtävän hoita-
 miseen. Vaikka lähijohdolla on oma roolinsa henkilöstökäytänteiden toimeenpa-
 nossa, tulee muistaa, että myös he ovat henkilöstöä. Näin ollen osaamisen johta-
 misen menetelmien tulee kulkea läpi koko organisaation kaikille sen työnteki-
 jöille. (McConville 2006, 647; Viitala 2005, 349–351.) 


Niin kuin edellä on todettu, lähijohtajien rooli osaamisen johtamisessa on 
 merkityksellinen, mutta myös monitasoinen. Viitala (2005) tutki väitöskirjatutki-
 muksessaan, miten osaamisen johtaminen näyttäytyy esimiestyössä. Aineistos-
 saan hän havaitsi neljä johtajan roolia, joiden jaottelu perustui siihen, miten esi-
 mies painottaa eri osa-alueita osaamisen johtamisessa. Nämä roolit olivat valmen-
 taja, kapteeni, luotsi ja kollega.  


Valmentaja osoittautui tutkimuksessa lähes osaamisen johtamisen ideaali-
tyypiksi. Hän kiinnittää huomiota sekä yksittäisen työntekijän että koko työyh-
teisön oppimisprosesseihin. Hän on aktiivinen ja haluaa kehittää omaa osaamis-
taan. Valmentaja kiinnittää huomiota erityisesti avoimen ja luottamuksellisen il-
mapiirin  rakentamiseen.  Seuraavaksi  lähimmäksi  osaamisen  johtamisen  ihan-
netta ylsi kapteeni. Hän keskittyy vahvasti suunnan selkiyttämiseen ja siinä pysy-
miseen. Hän on sitoutunut kehittämään oman osaamisen lisäksi työyksikön osaa-
mista. Kapteeni eroaa valmentajasta niin, että hän ei kehitä yhtä vahvasti työyk-
sikön ilmapiiriä ja sitä kautta oppimisprosessit työyhteisössä eivät nouse merkit-
täviksi. Luotsi jättäytyy huomattavasti enemmän taka-alalle johtajuuden roolista 
kuin  kapteeni  tai  valmentaja.  Hän  on  enemmänkin  suunnan  näyttäjä  eikä  ota 
henkilökohtaista  vastuuta  osaamisen  kehittämisen  tukemisesta  tai  avoimen  il-
mapiirin  luomisesta.  Vähiten  osaamisen  johtamisen  tai  johtamisen  rooli  yli-



(25)päänsä  näkyy kollegalla.  Hän  ei  aktiivisesti  pyri  vaikuttamaan  työyhteisön  toi-
 mintaan, vaan antaa oman esimerkin johdattaa työntekijöitä. Niin kuin nimestä 
 voi päätellä, hänet mielletään helposti työtoveriksi.  


Niin kuin Viitalan (2005) tutkimuksen perusteella voidaan todeta, esimies-
 ten ja työntekijöiden välinen vuorovaikutus ja toiminta vaikuttavat siihen, miten 
 osaamisen johtaminen näyttäytyy työyhteisöissä.  Tämä vaikuttaa myös siihen, 
 miten työntekijä näkee työnantajan tuen oman osaamisen kehittämisessä. (Pur-
 cell & Hutchinson 2007, 6.) Lähijohtajat rakentavat sillan organisaation strategis-
 ten  linjausten  ja  työntekijöiden  osaamisen  kehittämisen  välille  (Huotari  2009, 
 188). Osaamisen johtamisen järjestelmässä on tärkeää, että tämä yhteys ymmär-
 retään ja että lähijohtajien roolin merkitys prosessissa tunnistetaan.  


Kun lähijohtajien osaamisen johtamisen taitoja seurataan ja arvioidaan, on 
 mahdollista löytää niitä toimintatapoja ja -malleja, jotka edesauttavat henkilöstön 
 osaamisen kehittämistä. Arvioinnilla johtamistyö tulee näkyväksi ja sitä kautta 
 osaaminen saadaan jakoon muillekin johtajille. Jos menestyksekkäästä osaami-
 sen  johtamisesta  palkitaan,  se  mahdollisesti  kannustaisi  esimiehiä  tarkastele-
 maan omaa johtamistyötään, ja innostaisi heitä kehittämään omaa toimintaansa. 


(Viitala 2005, 91.) Osaamisen kehittämisen näkökulmasta on siis merkittävää, mi-
 ten osaamisen johtamisen keinoja käytetään ja tuetaan. Niistä eivät hyödy aino-
 astaan työntekijät, vaan kaikki organisaation eri tasot.    



3.4. Osaamisen johtamisen keinoja 


Organisaation osaamisen kehittyminen varmistetaan toimivalla osaamisen joh-
 tamisen järjestelmällä. Järjestelmä pitää sisällään toimenpiteet, periaatteet ja ra-
 kenteelliset ratkaisut, joilla työntekijöiden osaamista ja sen kehittymistä tuetaan. 


(Otala 2018, 125–129.)  Sen lisäksi, että osaamisen johtamisen järjestelmä ohjaa 
toimintaa, sillä on myös symbolinen merkitys.  Ne kuvaavat niitä asioita, jotka 
organisaatiossa koetaan tärkeäksi. (Viitala 2014, 149.) Näin ollen osaamisen joh-
taminen tulee näkyväksi organisaation arvoissa ja visioissa. Siitä tulee myös osa 



(26)jokapäiväistä johtamistyötä eikä sitä toteuteta oman irrallisena osa-alueena. Seu-
 raavaksi esiteltävät keinot ja menetelmät voidaan tulkita myös osaamisen kehit-
 tämisen keinoiksi, mutta koska niiden toimeenpanosta vastaa lähijohtaja, esitel-
 lään ne tässä tutkimuksessa osana osaamisen johtamisen keinoja.    


Osaamiskartoituksen  avulla  on  mahdollista  selvittää,  minkälaista  osaa-
 mista  organisaatiossa  on  ja  mihin  suuntaan  sitä  tulisi  kehittää.  Esimies  vastaa 
 osaamiskartoituksen laatimisesta työyhteisössä, mutta se tehdään yhdessä työn-
 tekijöiden kanssa. (Hyppänen 2007, 111.) Arvioinnin tuloksia ja johtopäätöksiä 
 käsitellään esimiehen kanssa kehityskeskustelussa. (Viitala 2014, 149.) Näin ollen 
 työntekijän itsearviointi on merkityksellinen osaamisen kehittämissuunnitelman 
 laatimisessa. 


Kehityskeskusteluissa tulee olla selkeät tavoitteet ja niitä tulee pitää sään-
 nöllisesti. Useissa työyhteisöissä kehityskeskustelut pidetään kerran vuodessa, 
 mutta Viitala (2014) suosittaa, että niitä pidettäisiin 3–6 kuukauden välein ja vä-
 hintäänkin  aina  työtehtävien  muuttuessa.  Hän  pitää  kehityskeskusteluita  tär-
 keänä osaamisen kehittämisen keinona, koska niissä työntekijällä on mahdolli-
 suus  saada  palautetta  työskentelystään  ammatillisen  osaamiskartoituksen  li-
 säksi.    


Organisaation  sisäinen viestintä  on  tärkeä  tuki  henkilöstön  oppimiselle. 


Organisaatiossa tulee olla toimivat viestintäjärjestelmät, joiden kautta tieto levit-
 tyy sen jäsenille. Viestinnän avulla yhteisesti koetut tärkeät asiat nousevat esille 
 ja se auttaa rakentamaan organisaation toimintakulttuuria. Viestinnän merkitys 
 korostuu erityisesti muutos- ja kriisitilanteissa, mutta se on myös tärkeää organi-
 saation strategian, vision ja tavoitteiden jalkauttamisessa kentälle. (Viitala 2014, 
 167).  Tämän  mukaisesti  viestinnän  tulisi  olla  koko  osaamisen  johtamisen  yti-
 messä.   


 Ammatillinen henkilöstökoulutus voidaan katsoa osaamisen kehittämi-
 sen keinoksi, jolla parannetaan työntekijöiden osaamista työssään ja kehitetään 
 heidän valmiuksiaan toimia organisaatiolle asetettujen tavoitteiden mukaisesti. 


(Kunnallisen henkilöstön osaamisen kehittämistä koskeva suositus sekä työ- ja 



(27)virkaehtosopimus ammattiyhdistyskoulutuksesta 2008, 4.) Ammatillinen henki-
 löstökoulutus tulisi olla kirjattuna kunnan osaamisen kehittämisen strategisiin 
 linjauksiin ja jalkautua työntekijöille henkilöstö- ja koulutussuunnitelmien avulla 
 (ks. luku 2.2.1).  


Ammatillisen henkilökoulutuksen muotoja ovat täydennys-, jatko- ja  uu-
 delleenkoulutus.  Täydennyskoulutuksen  avulla  ylläpidetään  ja  tuetaan  työssä 
 tarvittavaa osaamista. Se vastaa akuutteihin koulutustarpeisiin ja tähtää tulevai-
 suudessa tarvittaviin tietoihin ja taitoihin. Uudelleenkoulutus mahdollistaa työn-
 tekijöiden siirtymisen eri tehtäviin organisaation sisällä. Tarve voi johtua organi-
 saation muutoksista, työntekijän omasta tahdosta tai työntekijän muuttuneesta 
 työkyvystä.  Jatkokoulutus  mahdollistaa  vaaditun  kelpoisuuden  tiettyyn  tehtä-
 vään tai lisää työntekijän osaamista vaativimpiin työtehtäviin. (Kunnallisen hen-
 kilöstön osaamisen kehittämistä koskeva suositus sekä työ- ja virkaehtosopimus 
 ammattiyhdistyskoulutuksesta 2008, 4–6.) Koulutuksiin osallistumista ja niiden 
 kustannuksista on säädetty mm. voimassa olevalla kunnallisella yleisellä työ- ja 
 virkaehtosopimuksella  sekä  opintovapaalailla  (9.3.1979/273)  ja  -asetuksella 
 (7.12.1979/864). 


Osaamisen johtamisen menetelmiä voidaan tarkastella sekä yksilön että yh-
 teisön näkökulmista. Tämä sama jaottelumalli esiintyi aiemmin luvussa 2.4, jossa 
 avattiin  ammatillista  osaamista  oppimisen  näkökulmasta.  Aiemmin  tässä  lu-
 vussa esitellyt menetelmät voidaan katsoa tapahtuvaksi sekä yksilö- että ryhmä-
 tasolla.  


3.4.1.  Osaamisen johtaminen yksilötasolla  


Työturvallisuuslaki  (23.8.2002/738,  14  §)  velvoittaa  työnantajan  huolehtimaan 
 työntekijän riittävästä perehdytyksestä. Sen tärkeys nostettiin esille myös Kun-
 nallisen henkilöstön osaamisen kehittämistä koskevassa suosituksessa (2008, 3).   


Perehdytyksen tavoitteena on organisaatioon, työyhteisöön, ja työhön perehdyt-
täminen. Myös työsuhde-ehtoihin ja työssä etenemisen mahdollisuuksiin tutus-



(28)tuttaminen on osa työntekijän perehdytystä (Viitala 2014, 156–157). Työhön pe-
 rehdyttämisestä käytetään myös nimitystä työnopastus (Viitala 2014, 157). Työn-
 opastuksen avulla työntekijä perehdytetään varsinaisiin työtehtäviin ja työym-
 päristöön kuuluviin työvälineisiin. (Kauhanen 2009, 151–152.) Perehdyttämisellä 
 on siis monitasoinen tehtävä yksilön osaamisen kehittämisen näkökulmasta.     


Perehdyttämisen  onnistumiseksi  olisi  hyvä  laatia  perehdytysohjelma, 
 koska kenenkään yksittäisen työntekijän ei ole mahdollista omaksua koko pereh-
 dyttämisen kokonaisuutta yhdellä kertaa. Vastuu perehdytyksestä on aina johta-
 jalla, mutta tämän lisäksi tehtävässä kannattaa hyödyntää työyhteisön muita jä-
 seniä. (Työturvallisuuslaki 2002, §14; Viitala 2014, 157.) Voidaankin todeta, että 
 menestyksekäs perehdytys on koko työyhteisön yhteinen asia.  


Kunnallisen henkilöstön osaamisen kehittämistä koskevassa suosituksessa 
 (Kuntatyönantajat 2008, 4) mentorointi on nostettu yhdeksi ammatillisen osaa-
 misen kehittämisen menetelmäksi. Mentoroinnilla tarkoitetaan  vuorovaikutus-
 prosessia, jossa kokeneempi työntekijä eli mentori opastaa vähemmän kokenutta 
 työntekijää eli aktoria. Sen tavoitteena on organisaation hiljaisen tiedon siirtämi-
 nen uusille työntekijöille. (Juuti, 2016, luku 5.)  


Mentoroinnilla katsotaan olevan suuria etuja etenkin aktorille, mutta hyvin 
 toimiva mentorointisuhde auttaa myös mentoria oman osaamisensa kehittämi-
 sessä.  Mentorina  toimiessa  työntekijä  tapaa  jatkuvasti  uusia  henkilöitä,  joiden 
 kanssa  vaihtaa  ajatuksia  työhön  liittyen.  Usein  mentori  saa  myös  avointa  pa-
 lautetta  omasta  työskentelystään  mentoroinnin  kautta.    Tämä  auttaa  mentoria 
 reflektoimaan omaa työskentelyään (Hudson 2013, 780–781). Voidaankin todeta, 
 että mentorointi kehittää sekä aktorin että mentorin ammatillista osaamista.   


Mentoroinnin tavoitteena on se, että työntekijä löytää mentorin tuella itsel-
leen parhaimmat ratkaisut. Tutorointi eroaa tästä siten, että tutorilta odotetaan 
neuvoja ja oppeja liittyen johonkin tiettyyn tehtäväalueeseen. Kun työyhteisöön 
on nimetty tutor, jokainen työntekijä tietää, keneltä voi pyytää apua. Yksilön nä-
kökulmasta tutorointi antaa mahdollisuuden käyttää omaa osaamistaan laajasti 
ja tehokkaasti. Tutoroinnin vaikutukset työyhteisönkin kannalta ovat merkittä-
viä, koska se on kustannustehokas ja konkreettinen tapa kasvattaa työyhteisön 



(29)osaamista. (Viitala 2014, 159.) Niin kuin edellä on todettu, tutoroinnissa vuoro-
 vaikutusprosessi kulkee enemmän kokeneemmalta työntekijältä uudelle työnte-
 kijälle, kun puolestaan mentoroinnin vuorovaikutusprosessi toimii kumpaankin 
 suuntaan.   


Työnohjauksella kehitetään erilaisia tapoja tehdä työtä ja sen tarkoitus on 
 laajentaa työntekijän ammatillista osaamista. Työnohjaus on vuorovaikutukselli-
 nen prosessi työntekijän ja työnohjaajan välillä. (Siltala 2004, 242.) Työnohjaus 
 otetaan usein käyttöön silloin, kun työyhteisössä ilmenee ongelmia. Kuitenkin 
 myös hyvin toimiva työyhteisö voisi hyötyä yhteisestä työtapojen arvioimisesta. 


(Siltala 2004, 242; Viitala 2014, 159.) Viime vuosien aikana se onkin alettu laajasti 
 tunnistaa osaamisen kehittämisen menetelmänä ja sitä on alettu käyttää esimer-
 kiksi johtamistyön kehittämisen keinona (Vanne & Ruohonen 2005, 51). Työnoh-
 jausta ei siis enää pidetä vain työntekijöiden etuna, vaan siitä voi hyötyä koko 
 työyhteisö   


Tehtävä- tai työkierto tarkoittaa sitä, että työntekijä siirtyy toiseen työyk-
 sikköön tai toiseen työtehtävään organisaation sisällä.  (Viitala 2014, 150.) Työ-
 kierto saa työntekijän näkemään työn eri näkökulmasta, arvostamaan organisaa-
 tion muita toimintoja ja näkemään niiden yhteyden (Otala 2008, 347). Voidaan 
 sanoa, että työkierto syventää työntekijän organisaation tuntemusta ja laajentaa 
 tämän ammatillista osaamista. Parhaimmillaan työkierto synnyttää sekä moni-
 osaamista ja uutta innostusta työhön, mikä taas sitouttaa työntekijän paremmin 
 työhön ja organisaatioon. Avainhenkilöiden sitouttaminen on hyvä keino turvata 
 osaamisen  pysyvyys  ja  kehittyminen  organisaatiossa.  (Viitala  2014,  150,  158). 


Voisi olla kannattavaa kirjata työkiertoon liittyvät periaatteet osaamisen kehittä-
 misen suunnitelmaan koko organisaation näkökulmasta.   


3.4.2.  Osaamisen johtaminen ryhmätasolla  


Kehittämisprojektit ovat oiva mahdollisuus synnyttää uusia rakenteita tai toi-
mintamalleja käytännön työhön. Kehitettävän asian lisäksi osallistujat oppivat 



(30)myös yhteistyötaitoja ja ongelmanratkaisukykyä, jotka ovat tärkeitä tämän päi-
 vän tiimityöskentelyssä. (Viitala 2014, 163.) Yhteisen tekemisen kautta jokaisella 
 projektin jäsenellä on mahdollisuus oppia ja näin ollen kehittää omaa osaamis-
 taan.   


Pilotointi eli kokeilutoiminta eroaa kehittämisprojektista niin, että siinä on 
 tutkivampi lähestymistapa. Tämä tarkoittaa sitä, että tarkkoja suunnitelmia ei ole 
 sovittu  etukäteen,  vaan  esimerkiksi  uuden  toimintamallin  toimivuutta  kokeil-
 laan yhteisesti sovittujen pelisääntöjen puitteissa käytännössä. (Viitala 2014, 163.)   
 Se on työyhteisölle matalan kynnyksen tapa kokeilla jotain uutta ja oppia pois 
 vanhoista toimintamalleista. Se vaatii kuitenkin sen, että johtaja onnistuu työyh-
 teisössä  luomaan  hyvät  puitteet  kehittämiselle  (Kurkela,  Virtanen,  Stenvall 


&Tuurnas 2016, 72–73.) Pilotoinnissa on näin ollen vahva sidos sekä yhteisölli-
 seen että kokemukselliseen oppimiseen.   


Palaverit mielletään usein asioiden tiedottamisen kanaviksi, mutta ne voi-
 daan nähdä myös osaamisen kehittämisen keinona (Viitala 2014, 164.). Niissä tär-
 keää on johtajan vuorovaikutusosaaminen (Isotalus & Rajalahti 2017) Onnistuak-
 seen osaamisen kehittämisen keinona palaveri tarvitsee ennalta suunnitellun si-
 sällön, joka käsitellään yhteisesti kaikkien osallistujien kanssa. Keskustelun seu-
 rauksena tulee arvioida sovittujen asioiden vaikuttavuutta ja sopia konkreettiset 
 tavoitteet. (Viitala 2014, 164.) Näin toteutuessa palaverit tukevat uuden tiedon 
 rakentumista ja täydentävät näin yksilön osaamista.  


Benchmarking on osaamisen kehittämisen menetelmä, joka kääntyy suo-
meksi  parhaista  käytännöistä  oppimisen  menetelmä  (Viitala  2014,  164).  Tässä 
menetelmässä etsitään toimintamalleja ja -ratkaisuja, jotka ovat jo osoittautuneet 
toimiviksi. Kyse ei ole kuitenkaan mallintamisesta, vaan ajatuksena on saada hy-
vin toimivasta esimerkistä ideoita oman toiminnan kehittämiseen. (Kelly 2005, 
2.) Peilaamalla omaa toimintaa suhteessa muihin samankaltaisiin  toimintoihin 
voidaan löytää omat vahvuudet ja kehittämistarpeet.  



(31)
4.  TUTKIMUSTEHTÄVÄ JA TUTKIMUSKYSY- MYKSET/-ONGELMAT  


Tämän tutkielman tehtävänä on selvittää, minkälainen prosessi osaamisen kehit-
 täminen on, mitä asioita siihen liittyy ja miten nämä ilmenevät johtajan ja työn-
 tekijän välillä. Tavoitteena on saada selville, vastaako osaamisen kehittäminen ja 
 sen johtaminen nykymaailman työelämän vaatimuksiin. Tutkimuksessa tarkas-
 tellaan, miten johtajuudella tuetaan työntekijöiden ammatillista osaamista ja sen 
 kehittämistä. Kyseessä on tapaustutkimus, joka toteutetaan yhdessä kohdekun-
 nassa. 


Tutkimuskysymykset ovat: 


1. Miten työntekijän ammatillisen osaamisen kehittäminen toteutuu kohde-
 kunnassa?  


2. Millaista osaamisen johtamista johtajalta odotetaan?  


Tutkimuksen keskiössä ovat osaamisen kehittäminen, osaamisen johtaminen ja 
 niihin liittyvät käytänteet. Aiempien tutkimusten mukaan kunta-alalla on jo hy-
 viä osaamisen johtamisen käytänteitä, mutta kehitettävää vielä löytyy (ks. Huo-
 tari 2009, Hyrkäs 2009, Ollila 2006). Koska kuntaorganisaation tuloksellisuutta 
 mitataan erilaisin mittarein kuin yksityisen sektorin, tähän ei aiemmin ole kiin-
 nitetty niin paljon huomioita kuin olisi ollut tarpeen. Kuntien talous on kuitenkin 
 tällä hetkellä tiukoilla ja koska talous ohjaa kuntien toimintaa vahvasti, voi talou-
 dellisissa päätöksillä olla merkittäviä vaikutuksia henkilöstöön ja sen ammatilli-
 sen  osaamisen  kehittämiseen.  (Hyrkäs  2009,  163–164.)  Henkilöstön  osaamisen 
 kehittämistä on aiemmin tutkittu enemmän henkilöstöjohtajien ja asiantuntijoi-
 den kautta, joten tällä tutkimuksella halutaan tuoda esille työntekijöiden ääni.  


Työntekijöiden näkemysten avulla pyritään tuottamaan konkreettisia kehittämi-
sen välineitä osaamisen kehittämiseen ja sen johtamiseen kohdekunnassa.  
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5.  TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 


Tässä luvussa esitellään tutkimuksen kohde, tutkimuksen metodologisia ja me-
 netelmällisiä seikkoja sekä tutkimuksen analyysimenetelmiin liittyvät asiat. Ta-
 voitteena on perustella tutkimuksessa tehtyjä valintoja ja tuoda esille niihin vai-
 kuttaneita asioita. Lisäksi luvussa esitellään tutkimusprosessin kulku ja arvioi-
 daan siihen liittyviä eettisiä kysymyksiä. 


Kyseessä  on  tapaustutkimus,  joka  toteutettiin  yhdessä  Suomen  kuntaor-
 ganisaatiossa. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
 sena. Tämä valinta tuntui luonnollisena, koska laadullinen tutkimus pyrkii ku-
 vaamaan  tutkimukseen  liittyviä  ilmiöitä  mahdollisimman  kokonaisvaltaisesti 
 eikä  sen  tuloksia  yritetä  tilastollisesti  yleistää  (Hirsijärvi,  Remes  &  Sajavaara 
 2009, 161; Eskola & Suoranta 1998, 18). Vaikka tavoitteena ei olekaan tutkimus-
 tulosten yleistettävyys, tällä tutkimuksella on tarkoitus selvittää, miten henkilös-
 tön ammatillinen osaamisen ja sen kehittämisenmenetelmät on huomioitu koko 
 kohdekunnan organisaatiossa.   


Tutkielman teoreettinen viitekehys on kirjoitettu pääosin ennen haastatte-
lun teemojen muotoutumista, joten voidaan sanoa, että teoria ohjasi osittain haas-
tattelurungon ja sen teemojen löytymistä. Haastattelun teemoihin liitettiin apu-
kysymyksiä, joiden tarkoitus oli helpottaa haastateltavien orientoitumista haas-
tattelun  teemoihin.  Haastattelujen  teemat  ja  apukysymykset  on  haluttu  pitää 
yleisellä tasolla, jotta haastatteluista saataisiin mahdollisimman hyvin esille kun-
kin haastateltavan omia ajatuksia ja kokemuksia peilaavaa aineistoa (Hirsijärvi 
ym. 2009, 164). Haastattelujen litteroinnin jälkeen teoreettisen viitekehyksen si-
sällöt ja tutkimuskysymykset muotoituivat lopulliseen muotoonsa. Näin tutki-
muksen aineisto ja teoria linkittyvät toisiinsa luontevasti.  



(33)
5.1. Tutkimuksen konteksti ja kohdejoukko 


Tutkimuksen kohdeorganisaationa on pieni kunta Keski-Suomessa. Kohdekun-
 nassa työskentelee 232 työntekijää neljällä eri toimialueella, jotka ovat konserni-
 palvelut, sivitystoimi, sosiaalitoimi ja tekninen toimi. Toimialueista vastaa kolme 
 johtajaa. Toimialueet jakautuvat edelleen 14 eri tulosalueeseen, joista vastaa seit-
 semän johtajaa. Joillakin toimialueilla ja tulosalueilla on sama johtaja. Näin ollen 
 vastuualueiden  koko  ja  työntekijöiden  määrä  johtajilla  vaihtelee.  Tämä  johtaa 
 myös siihen, että joillakin työntekijöille voi olla johtajana henkilö, joka vastaa alle 
 kymmenen hengen alueesta ja joillakin voi olla johtajana henkilö, joka vastaa use-
 asta eri tulosalueesta ja koko toimialasta. Koska työntekijöiden työyhteisöt ovat 
 erikokoisia ja heidän johtajansa työskentelevät mahdollisesti organisaation eri ta-
 soilla, voi tutkimuksessa nousta esille erilaisia osaamisen kehittämisen proses-
 seja. Siten  on myös mahdollista pohtia organisaation rakenteen ja työyhteisön 
 koon merkityksiä johtajan ja työntekijän välisessä suhteessa.  



5.2.  Lähestymistapa ja tutkimuksen eteneminen 


Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisin eli laadullisin menetelmin. Tutkimusproses-
 sissa  on  huomioitu  kaikki  kohdekunnan  toimialat  ja  tulosalueet.  Koska  tutki-
 muksessa halutaan keskittyä osaamisen johtamiseen ja kehittämiseen työntekijän 
 näkökulmasta, tutkimukseen ei pyydetty mukaan palvelualue- ja/tai toimiala-
 johtajia.  Tutkimuksen  teoreettinen  viitekehys  muodostuu  kahdesta  isommasta 
 kokonaisuudesta, jotka linkittyvät toisiinsa tutkimuksen edistyessä.   


Tutkimuksen aineiston pienuus ja tutkimuksen toteuttaminen yhdessä koh-
dekunnassa tekevät tutkimuksesta tapaustutkimuksen, eikä sen tuloksia näin ol-
len voida yleistää laajemmin. Laadullinen tutkimus keskittyykin usein pieneen 
määrään tapauksia ja puhutaan harkinnanvaraisesta otteesta (Eskola & Suoranta 
1998, 18). Sen lisäksi laadullisessa tutkimuksessa tähdätään enemmän tutkitta-
van ilmiön ymmärtämiseen kuin tulosten edustavuuteen (Arber 1993, 73; Puusa 



(34)& Juuti 2020, 73). Voidaankin sanoa, että lähes kaikki laadullinen tutkimus on 
 tapaustutkimusta (Metsämuuronen 2009,  224). Tapaustutkimukselle on tyypil-
 listä tutkia tietoa yksittäisistä tapauksista tai tarkastella ilmiötä suhteellisen pie-
 nessä ryhmässä, jossa sen jäsenet linkittyvät toisiinsa (Hirsjärvi, Remes & Sara-
 vaara 2009, 130).  Tämä tutkimus pyrkii avaamaan osaamisen johtamista ja sen 
 kehittämistä yhdessä kohdekunnassa ja sen vuoksi laadullinen tapaustutkimus 
 menetelmänä tuntui oikealta valinnalta.  


 Laadulliseen tutkimukseen liitetään useita erilaisia tutkimuksellisia lähes-
 tymistapoja, jotka poikkeavat toisistaan siinä, miten ne hahmottavat maailmaa 
 (Patton 2002, 76). Tutkimuksen etenemistä voi ohjata vahvasti tietty teoreettinen 
 lähestymistapa tai niitä voidaan käyttää soveltaen. (Puusa & Juuti 2020, 23–24). 


Tämän tutkimuksen lähestymistapa oli alun perin fenomenologinen, jolloin kiin-
 nostukseen kohteena olivat työntekijöiden kokemukset. Tutkimuksen edetessä 
 aineiston keruuseen teoreettinen lähestymistapa tarkentui kuitenkin fenomeno-
 grafiaan, jolloin tarkasteluun nousivat työntekijöiden käsitykset tutkittavasta il-
 miöstä. (Patton 2002, 104.) Fenomenografian tavoitteena on kuvailla ja ymmärtää 
 erilaisia käsityksiä ja niiden yhteyttä toisiinsa (Huusko & Paloniemi 2006, 163). 


Kun tarkoituksena on selvittää ihmisten käsityksiä tutkittavaan ilmiöön liittyen, 
 on tutkimukseen saatava mukaan henkilöitä, jotka pystyvät verbaalisesti tuotta-
 maan tietoa aiheesta. Sen vuoksi havainnoinnit ja syvähaastattelut ovat hyviä ai-
 neistonkeruumenetelmiä. (Patton 2002, 106). Tässä tutkimuksessa teemahaastat-
 telut katsottiin olevan riittävän avoimia ja kuitenkin kontrolloituja tuottamaan 
 tarvittavan tutkimusaineiston.  


Tarkasteltaessa tämän tutkimuksen toteutusta ja etenemistä ei voida todeta 
 tutkimuksen  noudattavan  tarkasti  fenomenografisen  tutkimuksen  perinteitä, 
 sillä aineiston analyysi on toteutettu aineistolähtöisen sisällönanalyysin keinoin. 


Tutkijana koin, että aineistolähtöinen analyysi sopii tutkimukseen hyvin, koska 
se mahdollistaa tutkimuskysymysten laajan tarkastelun (Puusa 2020, 143). Laa-
dullisessa tutkimuksessa, kuten myös tässä, tutkija on kiinnostunut tekstin mer-
kityksen ymmärtämisestä, toistuvien teemojen löytämisestä ja reflektiivisestä ot-
teesta. Johtopäätöksissä ei ole tarkoitus päästä yleistettäviin tuloksiin. Taustalla 



(35)on  kuitenkin  ajatus,  että  tutkimalla  yksittäistä  tapausta  riittävällä  huolellisuu-
 della ja säännönmukaisuudella, on mahdollista löytää ilmiölle merkitykselliset ja 
 toistuvat tekijät. (Puusa & Juuti 2020, 74–75.) Laadullisessa tutkimuksessa on tyy-
 pillistä  se,  että  tutkimussuunnitelma  tarkentuu  ja  muokkaantuu  tutkimuksen 
 edetessä (Hirsijärvi & Hurme 2001, 23). Juuri näin on käynyt tässä tutkimuksessa. 


Alkuperäiseen  tutkimussuunnitelmaan  sisältyi  kaksivaiheinen  tutkimuk-
 sen toteuttaminen. Tarkoitus oli luoda kohdekunnan kaikille työntekijöille verk-
 kokysely, jonka jälkeen heidän joukostaan valikoituisi osin sattumanvaraisesti ja 
 osin harkinnanvaraisesti pienempi joukko teemahaastatteluihin. Kahden eri ai-
 neistonkeruumenetelmän taustalla oli ajatus mahdollisimman luotettavan ja mo-
 nipuolisten tutkimusaineiston saavuttamisesta. Koska kohdekunnassa oli juuri 
 toteutettu laaja henkilöstökysely, päädyttiin tässä tutkimuksessa hyödyntämään 
 sen kyselyn tuloksia. Toteutettu kysely ei ollut luotu juuri tähän tutkimukseen, 
 mutta kyselytulosten alustavan analysoinnin pohjalta pystyi toteamaan niiden 
 käyttökelpoisuuden tässä tutkimuksessa. 



5.3. Tutkimusaineiston keruu 


Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ohjaa millainen aineisto kerätään ja millä 
 menetelmällä sitä tulee analysoida. Menetelmän valinnan vaikeaksi tekee se, että 
 laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa ilmiötä tarkastellaan usein eri näkökul-
 mista eikä yhtä selkeää metodia välttämättä ole. (Alasuutari 2011, 64.) Tutkimus-
 menetelmien valinta tehdään tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusongelman pe-
 rusteella. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 62.) Tässä tutkimuksessa menetelmän valintaa 
 ohjasi osin teoreettisen viitekehyksen sisällöt, mutta myös tutkimuksen tavoit-
 teet.  


Koska tutkimuksessa haluttiin kerätä koko kunnan henkilöstön osalta kat-
tava  aineisto,  kerättiin  aineistoa  kahdella  eri  menetelmällä  kahdessa  eri  vai-



(36)heessa. Kyselyn tavoitteena oli kuvata laajemmin ja yleisemmällä tasolla työnte-
 kijöiden käsityksiä osaamisen kehittämisestä ja sen johtamisesta, kun taas teema-
 haastatteluiden tarkoitus oli luoda syvempi kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. 


5.3.1.  Kysely aineistonkeruumenetelmänä ja sen toteutus 


Kysely aineistonkeruumenetelmänä on systemaattinen ja vaatii paljon esivalmis-
 teluja. Sen tavoitteena on kerätä tietoa kohderyhmältä ennalta määriteltyjen ky-
 symysten avulla. (Teddlie & Tashakkori 2009, 24.) Sen vahvuuksia ovat taloudel-
 lisuus ja tehokkuus. Tämä tarkoittaa sitä, että kyselytutkimuksella on mahdol-
 lista kerätä laaja aineisto suurelta kohderyhmältä kohtuullisella työmäärällä ja 
 kustannuksilla. Laaja tutkimusaineisto lisää myös tutkimuksen yleistettävyyttä. 


(Alkula, Pöntinen & Ylöstalo 2002, 118–119.) Tässä tutkimuksessa kyselyaineis-
 ton tavoitteena ei ollut niinkään tulosten yleistettävyys, vaan sen avulla oli tar-
 koitus selvittää, miten osaamisen kehittäminen kohdekunnassa ilmenee ja min-
 kälaisia kokemuksia työntekijöillä siihen liittyy.  


 Vaikka kyselytutkimus on tehokas aineistonkeruumenetelmä, on siinäkin 
 omat haasteensa. Kyselyssä tutkittava ei välttämättä pysty vastaamaan tutkitta-
 vaan ilmiöön täysin oman käsityksensä mukaisesti, koska kyselyä ohjaa valmiit 
 ja  tarkat  kysymykset  (Alasuutari  2012,  83).  Kyselylomakkeen  ollessa  pitkä  tai 
 epäselvä, voi vastausprosentti jäädä pieneksi. Suppean aineiston vuoksi tutkija 
 ei välttämättä pysty muodostamaan käsitystä tutkittavasta ilmiöstä. (Tuomi & 


Sarajärvi 2018, 64–65.) Tämän vuoksi kahden eri menetelmän käyttö tutkimuksen 
 aineiston keruussa on perusteltu tapa kerätä kattavampi aineisto.  


Sähköisen kyselytutkimuksen toteutti suomalainen tutkimustalo Feelback 
 Group ja sen sisältö oli suunniteltu yhdessä kohdekunnan johtoryhmän kanssa. 


Ennakkosaate  koko  kohdekunnan  henkilöstölle  (N=232)  lähti  sähköpostitse 
 17.9.2020. Linkki kyselyyn lähetettiin henkilöstölle 5.10.2020 ja vastausaikaa sen 
 täyttämiseen oli 5.10-23.10.2020 eli liki kolme viikkoa. Jos työntekijä ei ollut vas-
 tannut kyselyyn, siitä tuli muistutusviesti sähköpostilla 12.10, 19.10 ja 22.10.2020. 


Vastauksia kyselyyn tuli 159, jolloin vastausprosentiksi muodostui 68,5 %. Vas-



(37)tausprosentit eri palvelualueiden välillä vaihtelivat 57,1 % ja 100 % välillä. Kyse-
 lyssä  tiedusteltiin  työntekijöiden  kokemuksia  aiheista  avoimuus,  tavoitteelli-
 suus, yhteisöllisyys, tiedonkulku, motivaatio, työn sisältö, työkyky, lähiesimie-
 hen johtaminen, koko organisaation johtaminen ja työyhteisötaidot. Tarkemmat 
 sisällöt on esitelty liitteessä 2.   


5.3.2.  Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmänä ja sen toteutus 


Teemahaastattelussa aihepiirit ovat etukäteen valittu, mikä varmistaa sen, että 
 tutkimuksen kannalta olennaisimmat aihealueet käydään haastateltavan kanssa 
 läpi  (Puusa  2020,  107).  Teemahaastattelu  antaa  tiedonantajalle  eli  tutkittavalle 
 mahdollisuuden päättää, miten hän valitusta aiheesta keskustelee. Teemahaas-
 tattelun teemat ja niiden apukysymykset ovat valittu etukäteen ja tutkittavat vas-
 taavat niihin omin sanoin. Haastattelun aikana tutkija voi esittää tarkentavia ky-
 symyksiä ja palata jo käsiteltyihin teemoihin.  Näin tutkittavan mielipiteitä voi-
 daan paremmin perustella ja syventää aiheen tarkastelua. (Metsämuuronen 2011, 
 248; Hirsjärvi & Hurme 2008,48; Eskola & Suoranta 1998, 86–87.) Teemahaastat-
 teluiden  tarkoitus  tässä  tutkimuksessa  olikin  syventää  kyselytutkimuksessa 
 esille nousseita aiheita.  


Haastattelumenetelmän haasteita ovat sen viemät resurssit eli haastattelut 
 vievät paljon aikaa. Tämän lisäksi tutkijalla olisi hyvä olla kokemusta haastatte-
 lutilanteista, jotta haastattelussa saadaan esille niitä asioita, joita tutkija tavoitte-
 lee.  (Hirsjärvi  &  Hurme  2008,  35.)  Minulla  on  aiempaa  kokemusta  erilaisista 
 haastattelutilanteista, mikä voidaan katsoa eduksi tutkimusmenetelmän onnis-
 tumisen kannalta. 


Teemahaastattelu  tuntui  luonnolliselta  valinnalta  kyselymenetelmän  rin-
nalle, koska tutkimuksen tavoite on saada tutkittavien ajatukset esiin. Johtamisen 
teemat voidaan kokea myös hieman arkaluontoiseksi aiheeksi, jolloin teemahaas-
tattelun tarjoama rento ja avoin keskusteluilmapiiri on oiva alusta aineistonke-
ruuseen  (Metsämuuronen  2011,  248).  Haastattelujen  alussa  muistutin  jokaista 
haastateltavaa, että tässä tutkimuksessa olen kiinnostunut juuri työntekijöiden 



(38)aidoista kokemuksista enkä oppikirjavastauksista ja kaikki heidän kertomat asiat 
 ovat täysin luottamuksellisia.    


Kutsut  osallistua  tutkimuksen  haastatteluvaiheeseen  lähetetiin  henkilös-
 tölle  kunkin  toimi-  ja  palvelualueen  esimiehen  kautta  sähköpostilla  29.1.2021. 


Halukkuutensa osallistua haastatteluihin ilmaisi 10 työntekijää, joista 8 haasta-
 teltiin. Yksi haastateltavissa perui osallistumisensa ja yksi ilmoittautuja jätettiin 
 valikoimatta,  koska  kyseessä  oli  ylemmän  tason  johtaja.  Yksi  haastateltavista 
 työskenteli itse lähiesimiehenä pienelle työtiimille (<5). Vaikka tutkimuksesta oli 
 ajatus rajata esimiesasemassa työskentelevät henkilöt pois, hänen haastatteluai-
 neistonsa säilytettiin mukana, koska hän kertoi kokemuksia osaamisen kehittä-
 misen ja johtamisen prosesseista nimenomaan työntekijän näkökulmasta. Vallit-
 sevan COVID19-tilanteen vuoksi haastattelut suoritettiin etänä Teams-sovelluk-
 sen avulla.  


Etänä  toteutetut  haastattelut  pienensivät  aineistonkeruun  aikaresurssia, 
 koska tutkijan ja tutkittavien ei tarvitse siirtyä haastattelupaikkaan. Samoin tämä 
 tarjosi myös hyvän mahdollisuuden tallentaa haastattelut onnistuneesti. Etäyh-
 teyksillä toteutetut haastattelut saattoivat kuitenkin vaikuttaa haastateltavan ja 
 tutkijan  väliseen  vuorovaikutukseen.  Vaikka  kamerayhteys  toimi  pääsääntöi-
 sesti kaikkien haastateltavien kanssa hyvin, ei etänä toteutettu vuorovaikutusti-
 lanne  vastaa  täysin  kasvokkain  tapahtuvaa  tilannetta.  Haastattelut  suoritettiin 
 9.2-22.2.2020 välisenä aikana. Niiden teemat ovat löydettävissä liitteessä 3. 


5.3.3.  Tutkimusaineiston käsittely 


Sain tutkimuksen ensimmäisen vaiheen aineiston valmiiksi koostettuna kohde-
kunnan johtoryhmän jäseneltä sähköpostilla 29.1.2021. Kooste sisälsi 34 Power-
point-diaa,  jotka  oli  esitelty  myös  kohdekunnan  esimiehille  19.11.2020.  Koos-
teessa ei käy ilmi kenenkään yksittäisen työntekijän vastaukset eikä niistä voida 
ketään tunnistaa. Alkuperäisen aineiston käsittelystä ja arkistoinnista vastaa koh-
dekunta.     
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