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Tiivistelma

Kuntasektorin ~ organisaatioissa yksilon tyo6uralla kehittyminen rekrytoinnista l&htien
osaamisresurssien nikokulmasta on merkitykseltddn suuri nykyisessd tietoteknisessd ja
digitalisoituneissa alustataloustehtivissd. Yksilon koulutuksensa tuoma substanssiosaaminen,
ammatilliset kompetenssit sekd sosiaalispsykologiset vuorovaikutustaidot ovat tédrkeitd myds
etdtydssd organisaation ndkokulmasta. KVTESin (2017, 297-298) ja Syddnmaanlakan (2015,
13-15) mukaan kuntalain uudistuksissa suositeltiin uuden julkisen johtamismallin (New Public
Management, NPM) mukaisten kannattavuustekijoiden seuraamista. Uudistusten yhteydessi
ilmeni, ettd yli puolet kaikista kunnan menoista muodostuu henkildstdmenoista. Kustannusten
seuraamisen ndkokulmasta on vélttdmitontd tutkia rekrytointipdédtosten vaikuttavuutta
henkilostomenoihin sekd kuntatydnantajan roolin muuttamista kuntatydnostajaksi.

Tamén tutkimuksen padtutkimuskysymys on, miten Porin kaupungin organisaatioissa tapahtuu
kannattava rekrytointi sekd tyouralla eteneminen henkilokohtaisen osaamisen kehittymisen
néikokulmasta? Padtutkimuskysymystd tarkasteltiin teoriakirjallisuuden, mutta myos osittain
sekundddrildhteiden kuten Porin kaupungin julkaisemien omien tilastojen sekd raporttien
lahtokohdista. Tyon teoreettinen viitekehys pohjautuu vahvasti teoriakirjallisuuteen koskien
kuntasektorin rakenteita, rekrytointiprosessia, tyduralla etenemisti, osaamisen kehittdmistd seka
osaamisen kehittymisen hyddyntdmistd. Empiirinen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisen
tapaustutkimuksen mukaisesti teemahaastatteluilla Porin kaupungin toimialojen useassa
organisaatiossa. Tutkimuksessa haastateltiin kuutta esimiesti ja kuutta alaisasiantuntijaa, joiden
vastausten vélilld suoritettiin myos vertailua.

Haastattelututkimuksessa ilmeni, ettd niissd Porin kaupungin puoluepoliittisten byrokraattien
johtamissa organisaatioissa, joissa haastateltujen mielestd oli autoritddrinen hierarkkinen
rakenne, rekrytoitavaksi paddseminen ja tyouralla eteneminen omien osaamisresurssien avulla oli
rajoittunutta. Haastattelujen mukaan rajoittuneisuutta lisdsi sementoitunut johtamiskulttuuri,
jossa johtohenkil6t sekd esimiehet omasivat pitkdn tyouran. Liséksi haastatteluissa korostui
nidkemys esimiesasemassa olevien henkildiden erilaisista sidonnaisuuksista, jotka osoittivat
piilokorruption muotoja, joista Salminen ja Viinamiki (2017) ovat tehneet laajan tutkimuksen.
Sen mukaan sidonnaisuuksien uskottiin vaikuttavan tyouralla etenemisen mahdollisuuksiin ja
kompastuskiviin. Tédmin tutkimuksen perusteella néyttdisi siltd, ettd kuntatydonantajan
kannattaisi ottaa kadyttoon erilaisia standardoituja suoritusmittauksia eri-ikdisten ja kuntoisten
tyokykyd sekd osaamistaitoja kartoittamaan. Nuorten haastateltujen mielestd rekrytoinnit
kannattaisi tehdé anonyymisti. Tutkimuksen haastattelut tukevat teoreettisia késityksié siitd, ettd
henkildstdpolitiikassa tulisi panostaa oikeudenmukaiseen kohteluun, kustannuksien karsimiseen
sekd mielekkddn tyouran muodostamiseen ottamalla viitteitd uudesta Lean johtamis- ja
toimintamallista.

Avainsanat: rekrytointi, tyoura, kannattavuustekijit, osaamisen kehittiminen, osaamisen
kehittyminen
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1 JOHDANTO

Julkisessa keskustelussa kuntasektorin palvelutuotantoa sekd henkilostod on haluttu ja
halutaan vdhentdd toimintojen kannattavuutta kyseenalaistamalla Solakiven ja Virénin
(2006, 26) mukaan. Heiddn mukaansa verorahoin yllépidettavd palvelutuotanto ndhdéén
sosioekonomisesti kannattamattomana taloudellisesti, tuotannollisesti ja
toiminnallisesti. Myods Wiberg (2014, 46) puhuu kuntapalvelujen kalleudesta ja
erityisesti  henkilokustannusten jyrkkd noususuunta on lisdnnyt vastustusta
kuntapalveluja kohtaan, vaikka henkilostohallinnossa on huomioitu tuottavuuteen
liittyvid nékokulmia, jotka Jimsan ja Mannisen (2000, 8, 35) sekd Gronroosin (2006,
232) mukaan ovat liittyneet pddasiassa rekrytointien tarpeellisuuteen sekd pitevien
henkil6iden valintoihin.

Kuntasektorin byrokraattinen toiminta konemaisena niyttdd staattisuudessaan
hiipumisen merkkejd Leppéldn (2014, 24) mielestd, eivdtkd julkiset keskustelut
henkildstohallinnon hierarkkisessa arvoasteikkojirjestelméssa ilmenneista
sosiaalipsykologisista ongelmista tule vdhentiméin hiipumista. Henkildstopoliittisiin
liittyvid ongelmia ei ole esitetty perusteettomasti Viitalan (2008) ja Kaasalaisen (2011,
14) mukaan, silldi ongelmat epdoikeudenmukaisesta kohtelusta ovat péaédtyneet
kanteluihin ja wvalituksiin. Sosiaalispsykologisten ongelmien aiheuttajia Salmisen ja
Viinaméen (2017) tuoreen tutkimuksen mukaan ovat useimmiten kuntatyontekijét itse
omissa organisaatioissaan harjoittaessaan epdoikeudenmukaista reviiriajattelua sekd
erilaisia piilokorruption muotoja kuten syrjimisté tai suosimista.

Edelld mainittuja ongelmia on yritetty ratkaista vuosien ajan, kuten kirjallisuuden’
(ks. Méttonen & Niemeld 2005, 80—81) mukaan asiaa on tuotu esille. He mainitsevat,
miten uuden julkisen johtamisopin (new public management, NPM) keinoin on
korostettu taloudellisuuden, tehokkuuden sekd vaikuttavuuden kannattavuusnidkokulmia
tuotannossa. Myds Sydidnmaanlakka (2015, 13—15) on kisitellyt teoksessaan? NPM-
mallin keinoja kuntien henkildstohallinnossa ja havainnollistanut, miten Suomen yli 300
kunnan byrokraattisen toimintaympiriston hierarkkisissa rakenteissa noin 440000
yksilon tydvoimajoukko saadaan toimimaan kokonaistaloudellisesti kannattavasti.

HenkilGstopoliittisten toimintojen kannattavuutta on tuotu esille Porin kaupungin
julkaisemassa henkildstoraportissa, jonka mukaan veronmaksajien rahoista maksettiin

yhden vuoden aikana 6000 rekrytoidusta noin 270 miljoonaa euroa henkildstokuluja

1 Mottonen, Sakari - Niemeld, Jorma (2005) Kunta ja kolmas sektori. Yhteistyon uudet muodot.
Otavan Kirjapaino Oy, Keuruu.

2 Sydanmaanlakka, Pentti (2015) Alykis julkinen johtaminen. Miten rakentaa dlykis
verkostoyhteiskunta? BALTO print, Liettua.



(Henkildstoraportti 2016). Rekrytointi on siis kallis investointi Gronroosin (2006, 232)
ja Kilven (2017) mukaan eikd vuosia kestdviin virherekrytointeihin ole varaa. Etdna
tehtdvien toiden mééra lisddntyy ja fyysistd ldsnédoloa ei tarvita kaikilla tyopaikoilla.
Gronroos ja Kilpi suosittelevatkin - rekrytoimaan dynaamisia henkilGitd, jotka
mukautumiskykyisind osoittavat péatevyytensd muutenkin kuin pelkdstddn muodollisen
koulutuksen eli ammatillisen tutkinnon perusteella.

Pétevistd henkil6istd puhutaan myds Tilastokeskuksen (2018) itsendistd tyoskentelya
kisittelevdssd raportissa. Siind mainitaan, miten teknistyneet digitaaliset tehtévit
edellyttivit vahvaa osaamista, silld tyGtehtdvid suoritetaan etdnd itsendisesti verkossa
erilaisilla alustoilla ajasta tai paikasta riippumatta. Raportin mukaan digiteknologian
yleistyminen kuntasektorilla tulee lisddmadn henkilostopoliittisia paineita rekrytoinnissa
ja tyourakehityksessd sekd my0s talouden rakenteissa.

Sosioekonomisia ja sosiaalipsykologisia ongelmia tarkastellessaan Womac ja Jones
(1996, 15, 22) sekid Modig ja Ahlstrom (2013) ovat havainneet tutkimuksissaan, etti
ongelmaratkaisuissa  yksilokeskeisyys sekd tyohyvinvointiseikat ovat jddneet
vihemmille pddpainon ollessa enemmain kollektiivisissa ja taloudellisissa seikoissa. He
ovat suositelleet uuden Lean-toiminta- ja johtamismallin keinoja ongelmien
ratkaisuissa, silli Leanissa ohjeistetaan eri tason johto- ja esimiesasemassa olevia
kohtaamaan ratkaisukeskeisesti niin sosiaalispsykologisia kuin sosioekonomisia
ongelmia.

Edelld mainittujen ongelmien tutkiminen isossa kuntaorganisaatiossa oli haastavaa ja
se tuntui tutkijasta jopa uhkarohkealta. Tutkimusaiheen péddpaino liittyi
sosiaalispsykologisiin ongelmiin, joita tarkasteltiin osittain myos sosioekonomisten
ndkokulmien kanssa. Aiheen valintaan johdatti osittain sekd médrdaikaisten ettd
vakituisten kollegoiden erilaiset kokemukset tydsuhdeasioissa. Tutkimusaiheen
ajankohtaisuutta lisdsi teoriakirjallisuudessa sekd julkisessa keskustelussa esiintyvit
kuntatydnantajan toimintaan liittyvit kriittiset kommentit sekd niiden todenperdisyyden
selvittdminen.

Tutkimuskohteessa, case-Porin kaupungin organisaatiot, toimintoja ylldpidetddn
verovaroin, joten oli avartavaa tehdd kauppatieteeseen perustuvassa tutkimuksessa
katsaus myo0s liiketaloudelliseen kontekstiin, jota tarkastellaan lyhyesti NPM- ja Lean
toiminta- ja johtamismallien teorioiden ndkokulmista. Kuntasektorin kiytdnteiden
tiedostaminen on tarpeellista, joten tutkimuksen avulla syvennetdén ymmarrystd Porin
kaupungin  toimintaympdiristostd  ja  henkildstopolitiikasta  sekd  julkaistaan
haastateltavien johtohenkildiden ja esimiesten sekd asiantuntija-alaisten kokemuksia.
Tutkijan epdilykset Porin kaupungin toimintojen hiipumisesta ja henkildstopoliittisista
epdoikeudenmukaisuuksista,  johtivat  hénet  tarkastelemaan  syvillisemmin
rekrytointiprosessia ja tyduralla menestymisen kompastuskivid eli ongelmakohtia

yksilon nékokulmasta.



1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tamidn pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on hankkia subjektiivista tietoa eri
informanteilta eli haastateltavilta ja yhdistdd saatua empiriaa teorian kanssa
viitekehyksiin sopiviksi. Kokonaiskuvan aikaansaamiseksi tutkija etsi vastauksia siihen,
miten rekrytointi sekd tydurakehitys saadaan kokonaistaloudellisesti kannattavaksi aina
rekrytointipddtoksestd tyouran padttymiseen yksilon osaamisen kehittymisen
ndkokulmasta kohteessa case-Porin kaupungin organisaatiot. Jotta tutkimustavoite
voitiin selvittdd, niin tutkija tarkasteli henkilostOpoliittisia ongelmia kuntasektorin
byrokraattisessa tyOymparistossd ja selvitti syvdllisemmin rekrytoinnin, tyéuran seké
osaamispadoman merkitystd myos etityontekijoiden kohdalla.

Rekrytointitilanteissa tapahtuvien ongelmakohtien selvittiminen on vilttdmitonta,
silld niilld saattaa olla merkitystd niihin perusteisiin, joilla henkild alkujaan valitaan
tyosuhteeseen. Rekrytointipddtds mahdollistaa usein tyduran alkamisen, mutta tyduralla
menestyminen ei tapahdu automaattisesti tai ongelmitta. Rekrytoiduilla henkil6illd on
erilaisia keinoja hallita menestymistién, joten tutkija halusi selvittdd osaamisresurssien
kehittymisen merkitystd tyouralla menestymisessd. Tutkimusongelmien selvittiminen
tapahtui nédiden viitekehysten ndkokulmasta siten, ettd tutkimukselle asetettiin yksi
padtutkimuskysymys ja kaksi sitd tukevaa alatutkimuskysymysta.

Tamén tutkimuksen paitutkimuskysymys on:

e Miten Porin kaupungin organisaatioissa tapahtuu kannattava rekrytointi sekd

tyouralla eteneminen henkilokohtaisen osaamisen kehittymisen nékékulmasta?
Alatutkimuskysymykset ongelmanratkaisuun ovat:

o Millaisia haasteita liittyy rekrytointiin ja miten tyésuhteessa olevaa yksilod
tuetaan tyourahallinnassa?
o Millaisia haasteita liittyy osaamisen kehittimiseen ja miten yksilon osaamisen

kehittymistd arvostetaan tyouralla?

Tutkimusaihe oli laaja kokonaisuus, joten sen rajaaminen oli valttimatonta
onnistuneen tutkimusraportin aikaansaamiseksi. Tutkimuksen tekstissd alaotsikoiden
teema-aiheita kulkee osittain péddotsikoiden viitekehysten lomassa, silli molempia
tutkittiin  yhdessd niin sosioekonomisten kuin sosiaalispsykologisten tekijoiden
nidkokulmasta. Teksteissdé ei tuodaan esille kokonaisuudessaan kuntasektorin
byrokraattista toimintaympéristod, taloushallinnon budjettilaskelmia, tydehtosopimus-
ja tyolainsdddantdasioita tai eri lakien juridisia ndkOkulmia, joten niissd asioissa

tarkkoihin detaljeihin ei paneuduta yksityiskohtaisesti, vaan ne esitetddn katsauksen
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omaisesti. Kuntasektorin rekrytointiprosessin kuvaamisessa keskitytddn organisaation
sisdlld tapahtuviin rekrytointitapahtumiin, joilla on merkitystd Kunnallisen yleisen
virka- ja tyoehtosopimuksen (KVTES) piiriin kuuluvien tyduramuodostukseen eika
kunnallisen tuntipalkkaisen henkildston tydehtosopimuksen (TTES) piiriin kuuluvien.
Tyohyvinvointiin liittyvien seikkojen esittelyd rajataan laajuutensa vuoksi ja niitd
tuodaan esille 1&hinnéd yksilon nakokulmasta. Tyohyvinvointiseikkojen tarkastelussa ei
keskitytd tasa-arvoseikkoihin  kuten nais- ja  miesndkOkulmasta liittyvddn
syrjimattomyyteen, vaan keskitytddn kaikkien kuntatyontekijoiden oikeudenmukaisen

kohtelun ndkemyksiin viitaten perustuslain 6. yhdenvertaisuuspykélaan.

1.2 Tutkimuksen aihepiiri ja keskeiset Kisitteet

Téssd osiossa tutustutaan tdmidn pro gradu -tutkimuksen aihepiiriin ja keskeisiin
késitteisiin. Aihepiiriin tutustuminen edellyttdd osittaista kuntasektorin hallinnon sekd
toimintaperiaatteiden esittelemistd, vaikkakin Porin kaupungin organisaatiot noudattavat
samoja periaatteita, kuin Mottosen (2012) esittdmé kuntien toimintamalli, jossa toiminta
perustuu puoluepoliittisten johtajien keskitettyyn vallankdytt6on ja hierarkkinen
ohjausmuoto noudattaa ylemmén organisaatiotason auktoriteetti- ja maéddrdysvaltaa.
Kuntasektorin paikallishallinnon muodostaa kuntakonserni, joka on byrokraattisesti
suuri kokonaisuus monine tytdryhtidineen. Lisdksi on useita toimielimid kuten
kunnanvaltuustoa, kunnanhallitusta, lautakuntia, johtokuntia sekd toimikuntia.
(Méttonen 2012, 39, 42.)

Porin kaupunkiorganisaatioon kuuluivat 1.6.2017 konsernihallinnon toimiala,
sivistystoimiala, tekninen toimiala, ympéristo- ja lupapalvelut -toimiala sekd perusturva
(Porin kaupunkikonserni 2017). Tdmién tutkimuksen kohteena on siis Porin kaupungin
viisi toimialaa ja niiden sisélld olevia strategisten yhtididen organisaatioita, joista
kéytetddn jatkossa kisitettd Porin kaupungin organisaatiot.

Kaikkien kuntien palvelutuotanto ja henkildstohallinto eivét kuitenkaan toteudu
samoin kaikissa kunnissa, vaikka noudattavat samoja periaatteita, silld kuntien koolla on
merkitystd niihin. Palvelutuotanto voi siis muodostua yli 500 erilaisesta lakisdéteisestd
tehtdvéstd ja sen lisdksi monesta kunnan itse itselleen asettamasta tehtivista.
(Syddnmaanlakan 2015, 121-122.) Néitd tehtdvid suorittavat tahot ovat voittoa
tavoittelemattomia (non profit) eli yleishyddyllisid organisaatioita, jotka Druckerin
(2008, 27, 29) mukaan pitdvdt palvelutuotantonsa tehtévit tirkeind ja tarpeellisina
turvaten itsensé sekd henkildstonsa.

Téllainen voittoa tavoittelematon toimintaperiaate kiinnosti tutkijaa, joten hén
laajensi aihepiirid verovaroin ylldpidettavin palvelutuotannon tarkasteluun, josta

kerrottiin eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa, Hyvinvointiyhteiskunta 2030.
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Ilmola ja Casti (2014, 31, 55) perustelivat, ettd verorahoin ylldpidettiva
palvelutuotanto kunnissa on kalliimpaa kuin yksityisen sektorin samanlainen tuotanto,
johtuen siitd, ettd kuntatyOnantaja ei ole madritellyt henkilokunnan tyonjakoa jérkevasti
ja tuottavasti. Myo0s Lahdesmaki (2003, 60) mainitsi, ettd henkiloston palkkamenoihin
kaytettiin vuosittain valtava rahaméérad, vaikka Harisalon (2008, 17) sekéd Parantaisen
(2011) mukaan NPM-mallin mukaisilla kannattavuustekijéiden seurannoilla oli paasty
osittain eroon rahaa ja resursseja haaskaavista toimintatavoista. Samanaikaisesti, kun
Pyoridn (2009) mainitsema e-work (electronic work) eli etdtydon ndhtiin tuovan niin
taloudellisia kuin tyohyvinvointia lisdavid hyotyja.

Tutkija havaitsi, ettd kirjallisuudessa mainittiin usein kannattavan toiminnan
yhteydessd NPM-malli ja sen kolme e:td eli taloudellisuus (economy), tehokkuus tai
tuottavuus (efficiency) ja vaikuttavuus (effectiveness). Puhuttiin myds uudesta Lean-
mallista, jonka kokonaistaloudellisesti kannattavaan tidhtddvid ohjeistuksia noudatettiin
monen kaupungin toimintojen seurannoissa. Kannattavuuden sekd tuottavuuden
tarkastelu oli ajankohtaista, silld julkinen media sekd eri aloilla olevat tutkijat toivat
kirjoituksissaan nidkemyksid kuntapalveluja vastaan, vedoten aineellisten voimavarojen
kuten tulojen ja menojen epdsuhtaan verorahoin tuetuissa toiminnoissa. Tutkijan
mielestd olikin vélttdimétontd tarkastella kannattavuusndkokulmia liittyen sekd
sosioekonomisten ongelmien ratkaisuissa, joten liiketaloudelliseen kontekstiin
kuuluvina NPM- ja Lean-mallien teoriaa tuodaan syvéllisemmin esille 2.4 kohdassa.

Néiden sosioekonomisten tekijoiden lisdksi tuli esille myds sosiaalispsykologisia
ongelmia. Esimerkiksi TV1:n julkaisemassa tutkivan journalismin MOT-ohjelmassa
Aunila (2011) kertoi, miten poliittisen puolueen jédsenkirjalla pddsi kuntasektorin
tehtdviin. Ohjelmassa tuotiin esille epdoikeudenmukainen toiminta rekrytoinnissa, silld
Suomen 19 kaupungissa 43 % johtajista oli todistettavasti rekrytoitu patevind henkildiné
puoluetaustan perusteella. Samansuuntaisia nikemyksid esitti tieteelliseen tutkimukseen
perustuva emeritusprofessori Ari Salmisen ja tutkimusjohtaja Olli-Pekka Viinaméen
(2017) tekemd tutkimus sosiaalispsykologisista ongelmista. Tutkimuksen tulokset
osoittivat sen, ettd monen organisaation henkilostohallinnossa sallittiin erilaisia
piilokorruption muotoja kuten suosimista tai syrjimistd, vaikkakin niitd tietoisesti
peiteltiin tai vahateltiin.

Tutkija seurasi TV-ohjelmia ja mediakirjoittelua sekd luki eri alojen tutkimustietoa
sosiaalispsykologisista ongelmista kuntasektorilla ja kerdsi Porin kaupungin péaélehden,
Satakunnan Kansan, julkaisemia artikkeleja henkilostohallinnossa tapahtuvista
ongelmista. Ndma nidkokulmat sekd tyokavereilta ettd haastateltavilta saamat kommentit
osoittivat, miten sosioekonomisilla ja sosiaalispsykologisilla tekijoilld on suuri merkitys
niin organisaatiolle itselleen kuin sielld tydskenteleville yksildlle. Tutkijan tarkoitus ei

ollut esitelld menestyvien organisaatioiden onnistuneita tilanteita osaavien eli patevien
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yksiléiden taholta, vaan hén toi enemmén esille rekrytoinnissa seké tyouralla ilmenneiti
ongelmia sekd menestymisen esteitd eli kompastuskivia.

Tutkimusaihe johdatti henkildstopoliittisten toimintojen selvittimiseen Porin
kaupungin  toimintaympdristossdé  huomioimalla niin  sosioekonomisia  kuin
sosiaalispsykologisia nédkokulmia. Tutkija syvensi tutustumistaan organisaatioiden
sisdlld tapahtuvan rekrytointiprosessin kulkuun, joka johti siihen, ettd ensimmaiseksi
viitekehykseksi muodostui rekrytointi ja sen merkitys. Teoriakirjallisuuden teksteissa
rekrytointi, tyOura ja urahallintataidot liitettiin usein toisiinsa ty0hyvinvoinnin
ndkokulmasta, joten tutkija siséllytti rekrytoinnin ja tydurahallinnan ensimmadisen
viitekehyksen alle.

Rekrytoinnin sekd tyourakisitteiden selvittiminen syvensi tutkimaan lopuksi patevéin
eli osaavaa tyontekijan merkitystd organisaation voimavarana. Kirjallisuudessa
mainittiin intellektuaalisen ja inhimillisen osaamispddoman (jatkossa osaamisen)
ndytelevin suurta osaa rekrytoinneissa sekd urakehityksessd, joten toiseksi
viitekehykseksi muodostui osaamisen merkitys tydsuhteen aikana. Osaamista
tarkastellaan organisaation ndkokulmasta osaamisen kehittdmisend sekd yksilon
nikokulmasta osaamisen kehittymisend. Osaavasta henkilostd kédytetddn kuvausta
patevd henkild, kuten Gronroos (2006), Jamsa ja Manninen (2000) sekd Kilpi (2017)
ovat sen madritelleet.

Kolmas viitekehys muodostui kannattavuusnikokulmasta, johon viitattiin katsauksen
omaisesti 1dpi tutkimuksen liittden aina varsinaisiin teema-aiheisiin ja muihin esiin
tulleisiin ilmiGihin.

Néiden sosioekonomisten ja sosiaalispsykologisten ongelmien syvéllisen tarkastelun
jédlkeen, tutkija pddtyi oman mielenkiinnon ja kdytdnnon kehittdmisen innoittamana
ajankohtaiseen aihevalintaan, jossa selvitettiin kannattavuustekijoitd huomioiden
rekrytointiprosessia ja rekrytoidun yksilon tyduralla menestymistd henkildkohtaisen

osaamisen ndakokulmasta.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Témi tutkimus rakentuu kuuteen péddlukuun. Ensimméinen luku johdattelee lukijan
tutkimuksen aihepiiriin, jossa maddritellddn tutkimuksen padtutkimusongelma ja kaksi
alaongelmaa sekd esitetddn tutkimuksen tavoite ja miéritellddn aihepiirin rajaukset.
Toisessa  pddluvussa tuodaan esille tutkimuksen toteutuksessa kaytettdvid
tieteenfilosofisia tekijoitd sekd esitellddn tutkimuskohde, case-Porin kaupungin
organisaatiot. Tieteenfilosofisten taustaoletusten sekd metodologisten valintojen
yhteydessa kasitelldadan kvalitatiivista 1dhestymistapaa ja sille ominaista aineiston

hankintamenetelmdd jatkuen aineiston analysointiin. Luvun lopussa tehddén
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teoriakatsaus kuntasektorin kdyttoon suositelluista NPM-mallista sekd uudesta Lean
toiminta- ja johtamismallista, joihin viitataan myos tutkimustekstissa.

Tutkimuksessa kolmas, neljds ja viides pddluku tukevat tutkimuksen tavoitteen ja
ongelmakohtien késittelyd sekd muodostavat vuoropuhelun valittujen teemojen sisilla
haastatteluista saadun empiirisen tiedon ja teoriakirjallisuuden faktoihin perustuen.
Kolmannessa padluvussa keskitytddn kuntatyonantajan rooliin tyOmarkkinoilla sekéa
henkil6stopolitiikkaan  byrokraattisessa toimintaympadristossd. HenkilOstopoliittinen
tarkastelu kohdistuu rekrytoinnin ja tyOuran haasteisiin huomioidaan myds
kannattavuustekijoitd. Syvillisempi tarkastelu kohdistuu henkildstésuunnitteluun,
rekrytointitilanteisiin sekd mahdollisuuksiin hallita tyOurakehitystd. Tdméin luvun
tarkoitus on pyrkid vastaamaan ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen eli millaisia
haasteita liittyy rekrytointiin ja miten tyosuhteessa olevaa yksiléd tuetaan
tyourahallinnassa. Neljannessd pddluvussa paneudutaan osaamisen kehittdmiseen ja
kehittymiseen tyduran aikana. Osaamisen kehittdmistd tarkastellaan organisaation
nikokulmasta ja vastaavasti osaamisen kehittymistd yksilon ndkdkulmasta. Osaamisen
kehittdmisen sekd -kehittymisen yhteydessd tuodaan esille teoriaa oppimiskehé-
malleista ja viitataan henkiloston johtamismenetelmiin sekd elinikdisen oppimisen
hyotyihin. Tédssd luvussa pyritddn vastaamaan toiseen alatutkimuskysymykseen eli
millaisia haasteita liittyy osaamisen kehittdmiseen ja miten yksilon osaamisen
kehittymistd arvostetaan tyéuralla. Viidennessd luvussa yhdistetddn tutkimuksen
alaotsikoiden viitekehykset ja tarkastellaan kuntatyOnantajan rekrytointitarpeita ja
yksilon tyduralla kehittymistd osaamisen ndkokulmasta. Témén péddanalyysin tarkoitus
on pureutua haastattelun empiriasta esiin tulleisiin ilmidihin, joita jdsennetddn eri
teemoiksi. Teemoja selvennetdén teoria edelld kyseessd olevaa ilmiotd vastaavaa
teoreettista taustaa vasten sekd etsitddn vastauksia padtutkimuskysymykseen eli miten
Porin kaupungin organisaatioissa tapahtuu kannattava rekrytointi sekd tyouralla
eteneminen henkilokohtaisen osaamisen kehittymisen ndkokulmasta.

Tutkimuksen viimeisessd yhteenveto ja johtopdétokset luvussa kootaan yhteen
pohdinnan kautta tutkimuksen keskeiset tulokset ja esitetddn aikaansaadut
johtopaitokset, jotka vastaavat esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa arvioidaan

my0s tutkimuksen luotettavuutta ja esitetdéin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUKSEN TIETEENFILOSOFISET
TAUSTAOLETUKSET JA METODOLOGIA

2.1 Kvalitatiivinen case-tutkimus

Tutkimukselta odotetaan aina jotakin tarkoitusta, joka mddrittdd tutkimusstrategisia
valintoja. Strategisten valintojen yhteydessd on huomioitava, ettd tutkimus noudattaa
tiettyja tieteenfilosofisia perusoletuksia, joten tutkijan onkin oltava erityisen huolellinen
kidsitellessddn  tiedon luonnetta ja  erilaisia taustaoletuksia  valitsemassaan
tutkimusmenetelméssé sekéd -metodissa. (Burrell & Morgan 1979, 3; Eskola & Suoranta
1998, 20; Myers 2013, 119.)) Metodologia eli tutkimusmenetelma jakautuu Puusan ja
Juutin (2011, 22-25) mukaan, joko kvalitatiiviseen eli laadulliseen tai kvantitatiiviseen
eli midrélliseen tutkimukseen. Kvalitatiivinen tutkimus on ei-numeraalisen aineiston
kuvaamisena, kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa korostuu numeraalisuus ja
tilastolliset ndkokulmat, vaikkakin tutkimusstrategisesti molempia tarkastellaan eri
piirteiden mukaan joko ennustettavina, kartoittavina, kuvailevina tai selittdvina.

Tutkija tutustui kahteen edelld mainittuun metodologiaan ja péétyi tutkimusprosessin
aikana kvalitatiivisen tutkimusmetodin valintaan perustuen sen etuihin, joita Hirsjérvi,
Remes ja Sajavaara (2013, 161) sekd Kniivild, Lindblom-Yldnne ja Méntynen (2012,
57) toivat esiin. Heiddn mukaansa kvalitatiivinen tutkimus sopii parhaiten silloin, kun
kuvataan todellisen eldmén monimuotoisuutta ja pyritddn paljastamaan tai kartoittamaan
uusia totuudenmukaisia ndkokulmia tutkittavasta ilmiostd. Koska kyseessd on ilmididen
tutkiminen, niin Myersin (2013, 5) mielestd laadullisen tutkimuksen menetelmid
kdyttden voidaan selvittdd ja ymmartdd ihmisten toimintaa. Juuri tétd tutkija halusi ja
valitsi laadullisen tutkimusmetodin paljastaakseen case-Porin kaupungin organisaatiossa
esiintyvid sosioekonomisia ja sosiaalispsykologisia ongelmakohtia, joita kartoitettiin ja
kuvailtiin ~ tutkimusstrategisesti ~ organisaatioiden  rekrytointitilanteissa ~ sekd
tydurakehityksessa.

Tutkimuksen tekemisessd on Kniivildn ym. (2012, 135) mukaan hallittava tieteellisen
tekstin jisentelyn ero joko induktiivisesti tai deduktiivisesti. Induktiivisuus kuvaa
yleisen ongelman ratkaisua yksittdistapausten perusteella, mutta vastaavasti
deduktiivisen ndkemyksen mukaan yksittdinen ongelma ratkaistaan tekemaélld yleistys.
Eskolan ja Suorannan (1998, 83) mukaan induktiivinen analyysi tarkoittaa sitd, etti
teorian ldhtokohtana on saatu tutkimusaineisto, jonka yksittdisistd havainnoista edetédn
yleisempiin véittdmiin tukeutuen teoriasta saatuihin nidkemyksiin. Tieteellisen tekstin
jasentelyssé ja kirjoittamisessa on Puusan ja Juutin (2011, 12—-15) mukaan huomioitava
tieteenfilosofisina 1dhtokohtina myds epistemologian, ontologian ja logiikan merkitys.

Epistemologia perustuu tieto-opilliseen tarkasteluun tiedonsaannin yhteydessd, jossa
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kysytddn siitd, mikd metodinen ote olisi paras ldhestyttdessd tutkimuskohdetta.
Vastaavasti ontologiassa kysytddn sitd, millainen jokin ilmié on todellisuudessa
syviéllisesti tarkasteltuna.

Tekstin jdsentelyyn liittyy vield tieteenfilosofisten taustaoletusten erottelu, joka
Burrellin ja Morganin (1979, 1-3) mukaan jaotella joko objektivismiin tai
subjektivismiin.  Objektivistisella  ldhestymistavalla  pyritddn  lainalaisuuksien
havainnollistamiseen siten, ettdi totuus ndhdddn suhteellisena. Vastaavasti
subjektivistinen ldhestymistapa tuo esille yksilon havainnot subjektiivisina eli tieto
perustuu yksilon henkilokohtaiseen kokemukseen ympéristostddn ja itsestddn. Neilimon
ja Nasin (1980, 35) mielestd subjektivistinen ndkokulma auttaa tutkijaa ja tutkittavia
vuorovaikutukseen, jolloin subjektiiviset kokemukset ovat koko ajan esilld ja ovat siksi
Burrellin ja Morganin (1979, 3—4) mukaan omiaan kvalitatiiviselle tutkimukselle, silld
metodinen ote antaa tutkijalle vapauden tarkastella ilmiditd eri nakdkulmista sekd kerdta
aineistoa henkiléiden omista tulkinnoista aidoissa tilanteissa.

Tutkija oli tietoinen tieteefilosofisista periaatteista tekstin jdsentelyssd ja
kirjoittamisessa, joten hédn valitsi tdhdn laadulliseen tutkimukseen ontologisen metodin
sekd subjektiivisen ldhestymistavan sen vuorovaikutteisten henkilokontaktien takia.
Tdmé tutkimus perustui induktiiviseen l&hestymistapaan, jossa yksittdisid ilmiditd
nostettiin esiin ja tarkasteltiin syvéllisesti teoriaan tukeutuen.

Liiketaloudellisissa tutkimuksissa ongelmien tarkastelun yhteydessd kiytetddn
tapaustutkimusta eli case-tutkimusta, jossa maidritelldin sekd kohde sekd tapaus.
Tutkimuskohteesta voidaan kerdtd yksittdisid tapauksia késiteltdviksi esimerkiksi
teemahaastattelun eli puolistrukturoidun haastattelun keinoin perustuen haastateltavien
vapaamuotoisiin vastauksiin eikd valmiisiin vaihtoehtoihin. (Metsdmuuronen 2007, 28;
Myers 2013, 5, 260; Saarela-Kinnunen & Eskola 2015, 182.) Tapaustutkimuksen
tutkimusmetodit muodostavat sddnndt siis teemahaastattelulle, joten puolistrukturoituja
vastauksia saadaan jdsennelld eri teema-alueiksi sekd muokata viitekehysten
nikokulmasta. Jasentelyn ansiosta tieteellisestd kirjoittamisesta muodostuu vuoropuhelu
eli dialogi, jossa saatua haastattelutietoa analysoidaan ja viitataan aikaisemmin
kirjoitettuun tieteelliseen tekstiin. (Alasuutari 2011, 82—83; Kniivild ym. 2012,16.)

Tdmidn liiketalouteen liittyvdn tutkimuksen kohteena oli case-Porin kaupungin
organisaatiot, joissa tutkittava tapaus muodostui yksittdisestd ongelmasta kohteen
henkildstopolitiikassa. Tutkija etsi vastauksia ongelmiin teemahaastattelun keinoin
kohteessa tyOskentelevien esimiesten ja alaisten kokemuksista. Tutkimusmetodina
puolistrukturoitu haastattelu osoittautui parhaaksi vaihtoehdoksi, silld sen avulla saatiin
syvillisempdd tietoa tutkittavista ilmidistd. Vuoropuhelun aikaansaamiseksi tutkija
yhdisteli saatua tutkimusaineistoa eri teemoiksi viitekehysten alle ja lisdsi tieteellisid
tutkimustekstejd sekd muita kirjoituksia, joista muodostui dialogi yhdessd teorian ja

empirian kanssa.
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Laadullisessa tutkimuksessa teemahaastattelun yhteydessd saatuja ndkokulmia
voidaan syventdd ongelmailmididen syy-seuraussuhteilla tai vertailemalla ilmiGita
joidenkin tapausten vélilld. Vertailulla halutaan selvittdd ilmion eri piirteitd kuten mika
on erilaista tai mikd on yhtenevdistd. Vertailun idea perustuu siithen, ettd etsitdin
sellaisia elementtejd, jotka selvésti eroavat toisistaan. Parivertailu on siind mielessd
tuloksia tuottava menetelma, koska silloin voidaan 16ytdé jokin looginen paremmuus tai
huonous vertailtavissa olevissa tekijoissd. (Melin 2005, 58-59; Valli 2015, 133-134.)
Vaikka epdmukavien ilmididen julkaiseminen on haastavaa, niin Scheinin (1991, 290)
mukaan: ”Mikddn ei muutu ennen kuin kéytossd olevan teorian seuraukset tehddin
julkisiksi ja nékyviksi skandaaleiksi, joita ei voi katked, valttad eika kieltaa.”

Henkilostopoliittisten ilmididen etsimisessd tutkija syvensi tutkimusongelman
tarkastelua ja vertaili haastateltavien eli johtohenkil6iden sekd esimies- ja alaisryhmien
eridvid elementtejd. Parivertailussa se ryhmd, joka lukuméérdisesti edusti enemmistod
tai vihemmistod esimerkiksi epdonnistuneesta etenemisesti tyouralla, sai ndkemyksensi
julkiseen esittelyyn tutkimuksen tekstissa.

Tutkija otti viitteitd my0s julkisista sekunddirildhteistd kuten eri lehtien ja TV-
ohjelmien sekd tietokirjailijoiden paljastamista kétketyistd ndkokulmista, jotta
tutkimuksessa esiin tulleet vastaavanlaiset ongelmailmiét tulisivat julkisiksi. Tutkijan
mielestd sekundéérildhteiden kéyttdmistd puolsi se ndkemys, ettd sekundédiritietoa
voidaan verrata Nonakan ja Takeuchin (1995) méérittelemaén hiljaiseen tietoon, joka on
tieteellisesti vaikea todistaa, vaikka sellaisen tiedon olemassaolo myoOnnetdin ja
tunnetaan.

Tieteellisen tutkimuksen toteutus onkin Hirsjarven ym. (2009, 119-120) mukaan
monitahoinen kokonaisuus, silld tutkimusstrategiset vaiheet eivét kulje jarjestyksessa,
vaan niitd voidaan késitelld tutkimuksen aikana jokaista erikseen. Tutkimuksen
tekemisen voi aloittaa ongelman asettamisesta ja siirtyd aineiston kerdédmisen
yhteydessd aineiston kuvaamiseen sekd analysointiin, josta toteutus jatkuu
tutkimustulosten esittelyn kautta johtopditdsten tekoon pdédttyen tutkimusraportin
julkaisuun. Tutkija noudatti tutkimuksen tekemisessd tillaisia Hirsjdrven ym. (2009)
nidkemyksid ja aloitti yhden ongelman asettamisesta, joka tdsmentyi aineiston
kerddmisen myoti. Aineiston kerddminen ja haasteltavien kommentit synnyttivdt uusia
ongelmakohtia kisiteltdvédksi ja vastaavasti ongelma-aiheiden teoriaan tutustumisen.
Kerdtyn aineiston kuvaaminen ja analysointi oli vélttimitontd, jotta tutkija kykeni

muodostamaan kokonaisuudessaan timén julkaisukelpoisen tutkimusraportin.
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2.2 Tutkimusaineiston hankinta

Kvalitatiivisen tutkimuksen ilmididen luonne ja rakenne madrittivit Kanasen (2008,
34-35, 37) mukaan tutkimusaineiston hankinnassa havaintoyksikdiden madrdn eli
harkinnanvaraisen otannan, vaikka tutkimus on mahdollista tehdd vain yhtd
havaintoyksikkéd kayttden. Informanttien eli haastateltavien méird (n) ei ratkaise
tutkimusaineiston laatua, joten pienikin midrd riittdd antamaan kattavan kuvauksen
tutkimusaiheesta, silld tulkintojen syvyys on tarkedmpdd kuin informanttien lukumaara.
Virolainen (2012, 134) kuitenkin suosittelee valitsemaan ylimmaélld tasolla olevia
informantteja, koska heilld on yleensd laaja-alainen ndkemys ja viime kddessd myos
vastuu organisaationsa toiminnasta, kun taas Myersin (2013, 260) mielestd on etsittava
tyotehtdvissé olevien esimiesten ja alaisten ndkemyksid tutkittavasta ilmidsta.

Tutkija valitsi oman harkintansa mukaan informantit Porin kaupungin
puhelinluettelosta eri organisaatioissa tydsuhteessa olevista henkildistd. Heidén
kanssaan selvitettiin halukkuutta osallistua kyseiseen tutkimukseen ja lupautuneille
lahetettiin saatekirje (liite 1). Tutkija ei siis valinnut pelkéstddn ylimmén tason
informantteja vaan my0s keski- ja suorittavan portaan asiantuntija-alaisia edustaen eri
ammattiryhmid, joilla oli laaja-alaista ndkemystd organisaatioiden toiminnoista. Tutkija
perusteli informantin valintaa (n=12) tutkimuksen laadun kannalta silld, ettd valitut 6
esimiestason viranhaltijaa vastasivat rekrytoinneista sekd henkilGstdasioista sekd 6
asiantuntija-alaista olivat henkildstohallinnon viranhaltijoina. Kaikki haastatellut
tiesivit niistd ilmidistd, joita tdssd tutkimuksessa haluttiin tutkia. Toisena perusteena
valinnalle oli sukupuolijakauma eli yhtd monta miestd ja naista. Kolmantena perusteena
oli palvelusvuosien pituus 3 ja 40 vuoden vililtd. Niistd henkildistd, jotka olivat olleet
palveluksessa alle 20 vuotta, kéytettiin termid nuoret. Vastaavasti vanhoista puhuttiin
silloin, kun tydura oli kestdnyt yli 20 vuotta.

Vuorovaikutus informanttien kanssa tulee olla luottamuksellista Hirsjdrven ja
Hurmeen mukaan eiké tutkija saa tuoda teemahaastattelussa julki haastateltavien nimid
ilman heididn suostumustaan. Jotta viltytddn yksityisyyden suojan rikkomiselta, niin
informantit tulee merkitd anonyymeina. (Hirsjdrvi ja Hurme 2006, 48.) Tutkija huomioi
yksityisyyden suojaan siten, ettd organisaatioiden nimié ei mainita, jotta vastauksista ei
voida todentaa henkildidenkddn nimid. Tutkija merkitsi informantit anonyymeiksi siten,
ettd johto- ja esimiestason henkild eli esimies oli E1-E6 ja alaisasiantuntija A1-A6.

Ainoa henkilod koskeva tieto oli palvelusvuodet ja tutkija noudatti Henkildtietolain
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(99/523) sdadoksid®, joten hidn ei missdin vaiheessa paljastanut, eikd paljasta
tulevaisuudessakaan, millekddn taholle haastateltaviaan eikd organisaatiotahoja.

Tutkimusaineiston keruumenetelmind voidaan Eskolan ja Suorannan (1998, 84, 87)
mukaan kayttdd haastattelua, kyselyd, havainnointia tai teoriatietoa, jotka perustuvat
erilaisiin dokumentteihin, kuten Kanasen (2008, 75) mainitsema teemahaastattelu sopii
hyvin laadulliseen tapaustutkimukseen kdyttden erilaisia lomakehaastattelumalleja kuten
esimerkiksi puolistrukturoitua formaalia lomakehaastattelua, jossa ei ole valmiita
vaihtoehtoja rastitettavana.

Lomakkeen suunnittelussa on oltava erityisen huolellinen Eskolan ja Suorannan
(2001, 85) sekd Tuomen ja Sarajarven (2009, 71) mukaan, silld kysymykset tulee olla
kaikille samoista aihealueista eli teemoista ja kysymyksiin vastaaminen tapahtuu
objektiivisesti informanteilta ilman tutkijan omia mielipiteitd. Teemahaastattelun
sosiaalinen luonne mahdollistaa Metsdmuurosen (2007, 235) ja Myersin (2013, 120)
mukaan kattavan subjektiivisen tiedonhankinnan, koska tutkijan on mahdollista
keskustella syvillisesti ja monipuolisesti samoista teemoista, vaikka haastateltavien
madrd olisi pieni. Kananen (2008, 55) kuitenkin huomauttaa, etti vain muutaman
henkilon kisittdvd teemahaastattelu voi muodostua tyo6ladksi ja aikaa vievéksi, silld
informanttien antama aineisto on usein moniséikeisti ja yksilokohtaisesti ainutlaatuista
sekd lauseet on kirjoitettu erimittaisina.

Tdmédn tutkimuksen aineiston kerddmisessd kéytettiin kaikilla informanteilla
samanlaista puolistrukturoitua teemahaastattelurunkoa (liite 2), joka sisdlsi muutaman
taustakysymyksen ja varsinaisten viitekehysten alla eri teemoihin liittyvid kysymyksid
sekd  yhden  vapaavalintaisen = kysymyksen.  Kyselylomakkeet  ldhetettiin
puhelinkeskustelussa lupautuneille henkildille sdhkopostitse etukiteen tdytettdvéksi.
Haastateltavat saivat tutustua rauhassa ja vastata kysymyksiin, joten kuukauden paésti
pidettiin  ensimmdiset noin kaksi tuntia kestdvdt kahdenkeskiset tapaamiset
haastateltavien ehdottamassa paikassa. Tutkija luuli saavansa lopulliset vastaukset
takaisin vuoden 2017 loppuun mennessd, mutta muutama henkilé perui
osallistumisensa, silldi he kokivat tutkimukseen osallistumisen haittaavan uusien
nimitysten saamista kaupungin organisaatiomuutoksissa. Tutkimuksen teko viivéstyi ja
tutkija joutui etsimddn uusia haastateltavia vuoden 2018 aikana. Myds aikaisemmin
peruuttaneet henkilot ilmoittivat uudestaan halukkuudesta tutkimukseen, silld heidit oli
siind vélissd rekrytoitu uusiin tehtdviin, joten vasta vuoden 2018 lopussa tutkija sai koko

haastatteluaineiston valmiiksi. Tutkimuksen loppuun saattaminen viivéstyi vuoden 2023

8 Henkilotietolaki 523/1999. Ajantasainen lainsdddéanto-FINLEX.
<http:/ /www finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/19990523<, haettu 30.12.2017.
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loppupuolella, silld tutkijan perhepiirissd tapahtuneen onnettomuuden takia tukija joutui
omaishoitajan rooliin.

Kaikkiaan 12 henkilon yksilohaastatteluun perustuva tutkimusaineisto muodostui
siten, ettd haastattelulomakkeessa oli 52 samanlaista kysymystd, joista saatiin
puhtaaksikirjoitettua 98 sivua dokumentoitua tietoa. Kanasen (2008, 55) maininta oli
totta, silld tdssd tutkimuksessa tutkijalta meni viikkoja sithen, ettd hén sai litteroitua
sekd kirjoitettua materiaalin oikeiden teemojen alle yhdessa teorian kanssa. Erityisesti
vapaamuotoisen kysymyksen kohdalla nousi esiin piilossa olevia ilmigitd, jotka lisdsivét
havaintotapahtumien kaisittelyd. Tutkijan ndkdkulmasta teemahaastattelu osoittautui
kuitenkin erittdin onnistuneeksi, silld kaikki haastateltavat olivat kiinnostuneita
tutkimusaiheesta. Tutkimuksessa syvéllistd kahdenkeskistd keskustelua vahvisti vield

se, ettd vain yhden haastateltavan kohdalla kéytiin sdhkopostikeskustelua.

23 Tutkimuksen kulku

Jo ensimmdisestd haastatteluaineistosta alkaa tutkimusaineiston analyysivaihe, jossa
tutkija havainnoi késiteltdvistd ilmioista erityispiirteitd, jakautumisia ja toistuvaisuuksia.
Analysointi perustuu péittelyyn ja uudelleen tulkintaan jasennetystd aineistosta, jotta
voidaan luoda sanallisesti uusi kuvaus tutkittavasta teema-alueen aineistosta. (Tuomi &
Sarajirvi 2004, 100, 110.) Tutkimusanalyysin tarkoitus on siis lajitella tutkimusaineisto
uudelleen, jotta tutkittavan ilmion syvélliset arvoitukset paljastuvat ja saavat aikaan
merkityskokonaisuuksia eli teemoja, jotka kasvattavat informaatioarvoa tutkittavasta
kokonaisilmidstd. Tutkittavaa ilmiotd médaritelldén aiheeseen sopivan teorian tai mallin
mukaisesti, jotta tutkimusaineistosta muodostuu teoreettinen kokonaisuus. (Kananen
2008, 88; Hirsijarvi & Hurme 2008, 136; Laine 2010, 43.) Tutkija perehtyi heti
informanttien aineistoon ja tutki monipuolisesti teoriakirjallisuudessa esitettyihin
nidkemyksiin, joista hdn alkoi méadritelld timén tutkimuksen teemoja.

Empiirisen aineistoldhtdisen analyysin teko on vaativaa Tuomen ja Sarajdrven (2004,
98-99) mielesti, silld tutkija voi liiaksi pddttdd kdyttimédnsd menetelmdt ja kisitteet,
joilla saattaa olla vaikutuksia tutkimustuloksiin. Tutkijan tarkoituksena on kuitenkin
yhdistelld aineistoléhtoisyyden teemoihin sopivia teorioita ja malleja, joista syntyy
uusia ajatussuuntia.

Aineistoldhtdisten ilmididen tarkastelu tapahtuu Kanasen (2008, 59) ja
Metsdmuurosen (2007, 208-210) mukaan siten, ettd tutkimuskohteessa olevaa
tapausilmiotd tarkastellaan tietoa kerddmalld, arvioimalla sekd jasentdmailld teemoittain,
kun taas ilmioon liittyvid kysymyksid verrataan alkuperdisiin tutkimuskysymyksiin ja

niitd tdydennetdén tutkimuksen aikana lopulliseen muotoonsa.
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Tutkimuksen analyysimenetelmd ja tiedonkeruumenetelmi ovatkin riippuvaisia
toisistaan Kanasen (2008, 79-80) sekd Vilkan (2005, 126) mukaan, silld kerdtyn
aineiston vertailu ja tdydentdminen tapahtuu siten, ettd tutkija koodaa eli luokittelee
aineistosta oleellisen tiedon tiivistetyssd ja ymmarrettivdssd muodossa. Aineiston
luokittelussa on oltava tarkka ja huolellinen, silldi pienikin méadrd laadukkaita
haastatteluja voi antaa merkittdvén tiedon, jotka tulee huomioida tutkimusanalyysin
teossa.

Tutkija on téssd kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa, case-Porin kaupungin
organisaatiot, kerdnnyt aineistoa puolistrukturoitua teemahaastattelurunkoa kéayttden
ennalta suunniteltujen viitekehysteorioiden ndkdkulmista ja samalla etsinyt saamastaan
aineistosta haastavia ja merkittdvid erityispiirteitd ilmidistd. Vastauslomakkeista
16ytyikin runsaasti tutkimusaiheeseen liittyvid relevantteja asioita, joita tutkija siirsi
erilliselle kokoamislomakkeelle sitdi mukaan, kun kyselylomakkeita palautettiin sekd
vertaili niitd suunniteltuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkija muokkasi uudelleen
koodaamansa tekstit muodostaen kokonaisndkemyksen aineistosta ja késitteli
saamaansa tietoa teoriapainotteisesti ja aineistoldhtdisesti teemojen mukaan
vaikuttamatta itse mitenk&én saatuihin tuloksiin.

Tutkimusanalyysin tekemisessd litteroidun eli koodatun aineiston luokittelu ja siind
esiin tulleisiin yhtéldisyyksiin perehtyminen on tidrkedd Alasuutarin (2011, 51) ja
Hirsjérven ja Hurmeen (2006, 147) mukaan, silld empiiriseen aineiston ymmaértdminen
helpottaa sisdltoanalyysin tekoa, kun etsitdén vaihtoehtoja aikaisempiin teorioihin ja
malleihin tai luodaan uusia ndkemyksia pelkistamalld. Vilkka (2005, 140) ja Alasuutari
(2011, 40) suosittelevat nostamaan esiin tiivistetystd tutkimusmateriaalista pelkistimalla
keskeisid 1lmioitd, silld heiddn mielestddn yksikin esiin tullut havaintopoikkeus kumoaa
muut sddnnot, joten sellaista ilmioté tulee tarkastella uudelleen.

Tutkimuksessa  yksilohaastatteluin ~ saadun  aineiston analyysi muodostui
helpommaksi empirian tullessa tutuksi aineistoa lajiteltaessa ja litteroitua aineistoa
siirrettdessd  lopulliselle  kokoamislomakkeelle, josta muodostui selkeitd ja
ymmaérrettdvid merkityskokonaisuuksia omien teema-alueiden alle. Tutkija oli
tutustunut koko tutkimuksen ajan eri teoriateksteihin, joita hdn tdydensi empiriaa
késitellessdén. Tutkimuksessa hyddynnettiin informanttien suoria lainauksia, joten
sisdltdanalyysi perustui todellisiin ndkemyksiin kysymyslomakkeen teemojen alle.
My0s teemahaastattelun vapaamuotoisen kuudennen kysymyksen alla ilmeni
Alasuutarin  (2011) mainitsemia yksittdisid havaintopoikkeuksia, joiden ilmiditad
analysoitiin eri teoriakisitteiden avulla omiksi merkityskokonaisuuksiksi.

Tétd tutkimusta tehdessdén tutkija noudatti Kanasen (2008, 136) ohjeistusta siind,
ettd tutkimusaineistoa kisitellessd ilmididen tuloksia ei saa védristelld ja tutkijan on
pyrittdvd totuudenmukaiseen tutkimusanalyysin tekemiseen, jotta lopputulos noudattaa

tieteen eettisid periaatteita muodostaen uutta tietoa.
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24 Kannattavuusnikokulmien teorialihteind NPM ja LEAN

Kunnan palvelutuotannon kannattavuutta ja verorahojen kuluttamista seurataan erilaisin
liiketaloudellisin periaattein. Palvelutuotannossa ei edellytetd taloudellisten tulosten
saamista, vaan tuottavuuskasvua, joka saadaan silld, kun samalla henkilomaaralla
kyetddn tuottamaan palveluja enemmaén. Niin ei ole tapahtunut tydvoimavaltaisella
kunta-alalla verrattaessa yksityisen sektorin palvelutuotantoa sekd henkilostopoliittisia
tekijoitd. (Ilmola & Casti 2014, 16.) Kuntatyonantaja on kuitenkin pyrkinyt
kannattavaan toimintaan noudattamalla lakia (13.4.2007/449), jonka tarkoituksena on
tyOtehtdvien kehittdminen sekd palvelutuotannon tuloksellisuuden lisddminen.
Tuloksellisuutta on tavoiteltu myds yhteistoimintalain (20.12.2013/1138) ohjeistuksin,
jossa kehotetaan tekemddn vuosittain henkildstosuunnitelmia ja kartoittamaan
henkildiden tyokykyéd sekd ammatillisia osaamisvaatimuksia. (KVTES 2017, 297-298.)

Monen suomalaisen kunnan toimintojen kustannusten seurannassa on noudatettu
uuden julkisen johtamismallin eli New Public Managementin (NPM) periaatteita.
Englantilaisen Christopher Hoodin ansiosta NPM-johtamismalli sai alkunsa 1970-luvun
lopulla Iso-Britannian valtionhallinnon uudistuksissa. Kansainvilisesti laajamittaiseksi
levinnyt systeemi jalkautui 1990-luvulla suomalaiseen julkishallintoon noudattaen
yksityisen sektorin liiketaloudellisia periaatteita, joten tuhlailevia julkisen sektorin
byrokraatteja haluttiin muistuttaa taloudellisuuden (economy), tehokkuuden (efficiency)
ja vaikuttavuuden (effectiveness) periaatteista palvelutuotannossa. Néitd kolmea e:té eli
kannattavuustekijoitd mitattiin sekd palvelutuotannossa ettd henkildstohallinnossa, joten
niiden seurantojen mydta iskulauseeksi muodostui value for money”, vastinetta rahalle.
(Gruening, 2001; Lihdesmiki, 2003, 59.)

Vastinetta rahalle halutaan myds Lean toiminta- ja johtamismallin keinoin, joka
saattaa olla vield melko vieras. Tuotannon saaminen kokonaistaloudellisesti
kannattavaksi perustuu “go and see” -ajatukseen, jossa johtajat ovat paikan pailld
kaikissa tilanteessa ja kehittdvdt arvoa tuottavaa toimintaa hukan (muda),
epétasaisuuden (mura) sekd ylikuormituksen (muri) vdhentdmiselld. (Hines, Found,
Griffiths & Harrison 2008, 5; Torkkola 2016, 23-25.)

2.4.1 NPM periaatteella ”value for money” -ajatukseen

NPM-doktriinin mukaisia kehitysideoita on suunnattu julkisen sektorin taloushallintoon,
paétoksentekoon sekd henkilostopolititkkaan. Taloushallinnossa on seurattu kolmen e:n
ndkokulmia kuntasektorin byrokraattisen toimintaympiriston eri toiminnoissa.
Tarkastelukulmaa on lisdtty virkamiesten ja poliittisten pdédtoksentekijoiden

yhteistyohon, silld havaittiin, ettd virkamiehet hoitivat itsekseen ammattialaansa liittyvat
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tehtdavit, kun taas poliittiset paittdjat korostivat omaa puoluettaan ja henkilokohtaisia
agendojaan varmistaen puolueen jatkumon. (Hood, 1991; Sydédnmaanlakka, 2015, 59.)

Brown, Waterhouse ja Flynn (2003) esittivdt ndkemyksen siitd, ettd julkinen sektori
on monopoliasemassa ilman tuottovelvoitetta ja NPM-mallin toimintamenetelmien
kayttoonotto aiheuttaa haasteita monopoliaseman vuoksi. Heiddn mukaansa vaikeuksia
ilmenee erityisesti kunnan kilpailluilla markkinoilla, silli useat kuntatoimijat eivit
hallitse kilpailutilanteita. Kilpailutilanteet osoittautuivat haasteellisiksi my0s Siltalan
(2008, 440, 442) mukaan, silld henkilokunnasta monikaan ei hallinnut taloudellisten
tekijoiden merkitystd ollessaan sitoutuneita ammattinsa mukaisiin siséllollisiin
tehtéviin.

Hoodin (1991) ja Grueningin (2001) mukaan New Public Management -doktriinin
mukaisista kehitysideoista on kansainvilisesti todettu olevan hydtya taloushallinnossa,
paitoksenteossa ja henkildstopolitiikassa. Suomessa yhteiskuntakriittisid kannanottoja
NPM:n ndkemyksid vastaan on antanut historian professori Juha Siltala (2008, 451),
jonka mukaan liiallinen taloudellisiin seikkoihin piddttdytyminen voi johtaa julkisten
palvelujen alasajoon. Vastaavasti kunnallistalouden emeritusprofessori Pentti Meklin
(2008, 393-394) kehottaa sekd kannattavuustekijoiden ettd taloudellisten seikkojen
syvélliseen tarkasteluun kaikissa toiminnoissa, silld julkisen sektorin tuottavuuden
parantaminen on  vilttdimétontd  mittaustavasta riippumatta, jos  halutaan
hyvinvointipalvelujen jatkuvan Suomessa.

Erilaisten sopeutumispaineiden ratkaisuissa tarvitaan Saloméen (2002, 67—68) sekd
Lamsédn, Uusitalon ja Ldmsdn (2005, 15) mukaan kuntaorganisaatioiden realistista
uudistamista, riippumatta siitd, millaisessa ideologisessa tyokulttuurissa eletdén
ajallisesti tai millaisia tuottavuusnikokulmia tavoitellaan. Témén tutkimuksen edetessd
tutkijalle on vahvistunut kisitys, jonka mukaan harva kiistd, etteikd Hoodin (1999)
nidkemys “value for money” olisi edelleen kunnan verorahoitteisessa toiminnassa
vélttimitontd. Néin ollen tutkija syventdd ndkokulmaa uuden vaihtoehdon Lean

johtamis- ja toimintamallin perustuvaan nikemykseen ”go and see”.
2.4.2  Lean periaatteilla ’go and see” -ajatukseen
Kuntaorganisaatioiden kannattavuutta tutkineet Modig ja Ahlstrom (2013, 71-73) ovat

tuoneet esille tutkimuksiensa tuloksena nikemyksid Lean-filosofiasta?, seki julkaisseet

teoksen 7dtd on Lean. He ldhtevit Lean ajattelussa siitd ajatuksesta, ettd kdytettdvissd

4 Modig, Niklas - Ahlstrém, Pzr (2013) Titd on Lean. Ratkaisu tehokkuusparadoksiin. 3. painos.
(alkuteos Detta &dr Lean 2011, kddannos Maarit Tillman) Rheologica Publishing, Ruotsi.
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olevia niukkoja resursseja ei saa haaskata, joten toimintojen on oltava tehokkaita. Lean
toiminta- ja johtamistapa tdahtdd tehokkuuteen Womackin ja Jonesin (1996, 15) mukaan
siind, ettd kaikki arvoa tuottamattomat toimenpiteet pyritddn systemaattisesti poistaa ja
muuttaa arvoa tuottaviksi. Arvoa saadaan aikaan Hinesin ym. (2008, 5-6) seka
Torkkolan (2016, 24-25) mukaan siten, ettd toiminnoissa kaikkea sitd hukkaa eli
mudaa, mikd ei tuota arvoa, tulee valttdd. Mura taas kuvaa heikkoa tuotantoa seka
madridllisesti ettd laadullisesti, joita tulee védhentdd. Muri keskittyy henkilokunnan
parannusprosesseihin tyotehtivien teossa sekéd osaamistason yllédpidossa.

Lean-filosofian periaatteet erottuvat Hinesin ym. (2008, 7) mukaan ldnsimaisesta
johtajuudesta siten, ettd painopisteend on “keinojen johtaminen” (management by
means, MBM), kun taas ldnsimainen johtajuus perustuu “tulosten tavoitteluun”
(management by results, MBR). Lean johtajat eivdt pidd laskentatoimen raportteja
tdrkeimpind, vaan heidén toimintansa perustuu ”go and see” -ajatukseen, jossa johtajat
ovat koko ajan tietoisia tyOyhteison tapahtumista ja samanaikaisesti huomioivat
organisaation arvokkainta resurssia, henkil6kuntaa.

Lean organisaatioiden kehittiminen ldhtee dynaamisesta tarkastelutavasta siten, etté
uudistusehdotukset tehdddn kaikille ndkyviksi, korostaen asiakasldhtoisyyttd, jonka
keskitssd on asiakkaan kokemukset arvokkaasta tuotteesta tai palveluksesta. Nakyvyys
paljastaa my0s sisdfin rakentuneita sosiaalispsykologisia ominaisuuksia kuten
tydntekijiyksilon roolin. (Hines ym. 2008, 7; Modig & Ahlstrém 2013, 152-153.)

Lihdesmaki (2003, 59—61) ja Hines ym. (2008, 6, 26) korostavat, miten ihmisten
johtamisessa (leadership) huomioidaan yksilondkdkulma, jossa henkildstonvoimavarat
arvioidaan yksilollisesti. Thmisten johtaminen asioiden johtamisen (management)
kanssa nivoutuu yhteen, vaikka tehtdvikeskeinen tehokkuusndkdkulma korostuu. Modig
ja  Ahlstrdm (2013, 117) kertovat, miten vanhojen organisaatiokulttuureiden
ldhtokohdista Leanin periaattein tehdddn uudenlaisia toimintavalintoja sovellettaessa
tydmenetelmien mottoa: “oikeaan tarpeeseen, oikeaan aikaan ja oikeaan laatuun”,

Suomessa Lean-filosofia on melko uutta ja sitd on esitellyt Lean-johtaja, DI Sari
Torkkola kirjassaan Lean asiantuntijatyon johtamisessa. Torkkola on Lean toiminta- ja
johtamistavan puolestapuhuja ja on suositellut sitd kuntasektorille. Hdn on havainnut
Leanin periaatteiden auttavan sosioekonomisten tekijoiden hallinnassa sekd
selkeyttdvdn sosiaalispsykologisia ndkokulmia henkildiden vastuiden ja vallan
merkityksissé. (Torkkola 2016, 213.) Kuntatyontekijoille Lean on vield vierasta, vaikka
joissakin kunnissa henkildstolle on tuotu teoriaa tutuksi eri koulutustapahtumissa.
Espoon Keilaranta Business Center on Julkishallinnon Lean Workshop-koulutuspaikka,
joka jdrjestdd Lean-koulutuksia tavoitellessaan kuntaorganisaatioiden palvelutuotannon
parantamista, rekrytointien onnistumista sekd henkiloston osaamisen kehittdmista.
(Julkishallinnon Lean Workshop 2018.)
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3 REKRYTOINTI JA TYOURA KUNTASEKTORIN
BYROKRAATTISESSA TOIMINTAYMPARISTOSSA

3.1 Rekrytoinnin haasteet

Suomi on muuttunut innovatiiviseksi tieto- sekd kilpailuyhteiskunnaksi ja julkinen
sektori on valmistautunut kohtaamaan erilaisia muutostarpeita. Kunnan tyomarkkinoita
on kehitetty avoimemmiksi ja byrokraattinen toiminta on kokenut vallan hajautuksen,
silld uuden julkisen johtamismallin (NPM) ohjeistukset ovat mahdollistaneet tydeldmén
vertailun yksityisen sektorin kanssa. Liiketalouden ndkemyksiin perustuen vertailu on
nostanut esiin kuntien palvelutuotantoon sekd henkilostopolitiikkaan liittyvid ongelmia,
joita on tarkasteltu kannattavuustekijoiden ndkokulmasta. (Hdamaéldinen & Heiskala
2004, 94; Mottonen & Niemeld 2005, 86—87; Leppéld 2014, 24.)

Kuntasektori tuottaa palvelujaan péddasiassa kansalaisten maksamilla verovaroilla,
eikd Hannulan (2000, 2) mukaan palvelutuotantoon tarvittavia rahoja hankita tuottavalla
toiminnalla kuten yksityissektorilla. Hannula mainitseekin, ettd kaikkien toimintojen
mittaaminen kannattavuuden sekd kustannustehokkuuden nikokulmasta on tirkeda, silla
kuntaorganisaation sisdisen tehokkuuden eli tuotoksen ja kdytetyn panoksen suhteista
tulee olla selvilld. Tuotoksella siis mitataan palvelun laatua sekd maardé ja panoksella
taas henkilokunnan tyon miirda palvelun tuottamisessa. Erityisesti henkilostomenojen
seuraaminen on Jdmsdn ja Mannisen (2000, 7) mielestd véalttdmétontd, jotta saadaan
selkeitd euroméédriisid lukuja rahallisesta kannattavuudesta palvelujen tuottamisessa.

Kannattavuusmittausten suhteen Solakivi ja Virén (2006, 11, 26) ovat pessimistisid,
silld kuntaorganisaatioissa eletdén liikaa omintakeista ja suojattua eldméd. Toimintojen
tarpeellisuutta ja kannattavuutta perustellaan byrokraattien preferenssien eli eri
hierarkiatasolla olevien poliittisten puolueiden nikemyksid omaavien virkamiesten
mieltymysten mukaan.

Toimintojen kannattavuutta voidaan kuitenkin Syddnmaanlakan (2015, 124) mukaan
tarkastella realistisesti henkilostdmenojen rahallisten kustannusten nédkdkulmasta. Hén
mainitsee, ettd Suomessa oli vuonna 2015 noin 317 kuntaa ja eri toimintoihin oli
rekrytoituna yli 420 000 henkil6d, joka tarkoitti kustannuksissa sitd, ettd yli puolet
kaikista menoista muodostui henkildstomenoista. Vastaavasti Porin kaupungin
henkildstoraportin ja talousarvion mukaan kaupungin organisaatioissa oli rekrytoituna
eri tehtdvissd 5988 henkilod, joista vakituisia oli 85,8 %, mdiérdaikaisia 12,9 %,
oppisopimussuhteisia 0,2 % ja ty6llistettyjd 1,1 %, joten kuntatydnantajan palveluksessa
olevien henkildstomenot muodostivat talousarvion mukaan suurimman yksittdisen

menoerin kaupungin menoista. (Henkilostoraportti 2016, 5, 11; Talousarvio 2017, 8.)
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3.1.1  Tyonhakijana kuntatyonantajan palvelukseen

Suomessa kuntasektorin palvelukseen hakevan henkilon palvelussuhde voi muodostua
monesta eri tehtidvéstd, silld kuntatyonantajalla on tarjota tyonhakijoilleen noin 7600
erilaista ammattinimikettd. Valtava maidrd henkiloitd toimii ndissd tehtivissd, ja
rekrytoinnit ovat mahdollistaneet monelle tyduralle pddsyn, silld henkildstoraporttien
mukaan noin joka viides suomalainen tyoOskenteli kuntien palveluksessa. (KT
Kuntatydnantajat 2017.) Nimikkeiden maard on kuitenkin kaupunkitasoisesti erilainen
asukasmadridnsd vuoksi, ja Porin kokoisessa kaupungissa ammattinimikkeité oli yli 500.
Nimikkeet muodostuivat joko virka- tai tyosuhteen perusteella joko kdytdnnon tehtdviin
tai johtamistehtéviin. (Henkildstoraportti 2016, 6.)

Haastatteluissa ilmeni, ettd suurin osa henkildistd hakeutui kaupungin palvelukseen
netissd tai lehti-ilmoitusten perusteella. Osa oli kdynyt itse henkilokohtaisesti eri
organisaatioissa ja osa oli kdyttdnyt suhteita. Tyonhakija rekrytoitiin tilanteen mukaan
joko médraaikaiseen tai vakinaiseen palvelusuhteeseen. Osa haastatelluista mainitsi, ettd
maiirdaikaisten palvelusuhteiden suosiminen oli yleistd ja timénkaltainen kdytdntd johti
sithen, ettd monen tyOnhakijan tyOsuhteita uusittiin tietyn ajanjakson jdlkeen eri
tehtdvien mukaan. Ikdvintd oli kuulla se, ettd tyontekijoilld saattoi olla kymmenid
miirdaikaisia tyOsuhteita ja ajallisesti niiden kesto oli erddssékin organisaatiossa ollut
yli 20 vuotta ennen vakinaistamista. Kaikkien haastateltujen mukaan téllainen toiminta
oli kuntatyOnantajalle lainmukaista. Ongelmana ilmeni se, ettd madrdaikaisella
tyontekijilla ei ollut mahdollisuuksia suunnitella tyduraansa ennen vakinaistamista.

Suurin osa haastatelluista mainitsi, ettd tyohakijoiden oli vaikea pédéstd kaupungin
palvelukseen, silld usein organisaation esimies yksin esitteli tai pdétti valta-asemansa
mukaan rekrytoitavien kohtelusta. Vanhempien haastateltujen joukossa oli monia
henkil6itd, jotka myonsivdt rehellisesti, ettd tyonhakijat tarvitsivat apuvoimia
henkil6iltd, jotka toimivat suosittelijoina ja mahdollistavat rekrytoinnin vakituisen
tyosuhteen muodostumisessa. Organisaatioiden rekrytointitilanteissa oli myds eri
kaytantdjd, silld jotkut edellyttivit tyonhakijaa osallistumaan erilaisiin haastatteluihin tai

testeihin, kun taas toisissa henkilokohtainen ndyttdytyminen riitti.

”Lehti-ilmoituksessa yleisend hakuna haettiin henkiléd tiettyyn tehtdvddn
vakinaisen jdddessd eldkkeelle. Minut kutsuttiin kahteen eri haastatteluun ja
niiden lisdksi vield psykologisiin testeihin sekd ulkopuolisen tahon haastatteluihin
joten todella monitahoisen prosessin jdilkeen minut viimein valittiin nuorena

henkilénd Porin kaupungin palvelukseen.” (E1)

Kuntatyonantajan palvelukseen pyrkiva tyonhakija kohtaa Mattilan (2018, 66—-67)

mukaan erilaisia henkil6haasteita rekrytointitilanteissa. Rekrytointipadtoksid tekevit
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henkil6t ovat usein idkkaité ja heilld on suuri vaikutusvalta, silld seniorijohtajia pidetdin
ithmistuntijoina, kun he arvioivat tyduraansa alkavia henkilitd. Ammattinimikkeisiin ei
ole aina tarkoitus etsid parhaita tdhtid eli pdtevid henkil6itd, vaan Mattilan mielesta
seniorirekrytoijat luovat usein itse haluamansa tdhdet ja rekrytoivat tydyhteis6onsa
sopivia kopioita itsestdén sekd edellisistd tyontekijoistaan.

Viitala (2008) ja Wiberg (2014) mainitsevat kuitenkin rekrytoinnin perustuvan
oikeudenmukaiseen ja suunniteltuun toimintaan, joka noudattaa lain edellyttdmia
kriteereitd. Viitala korostaa perustuslain 6. eli yhdenvertaisuuspykélédn merkitysta silla,
ettd “Ketddn ei saa ilman hyviksyttiavid perustetta asettaa eri asemaan sukupuolen,
idn, alkuperdin, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan,
vammaisuuden tai muun henkiléon liittyvin syyn perusteella.” Wiberg taas korostaa
perustuslain 125. pykéldn merkitystd tehtdvien kelpoisuus- ja nimitysperusteisiin
liittyvistd sddnnoksistd, joiden mukaan ”Yleiset nimitysperusteet julkisiin virkoihin ovat
taito, kyky ja koeteltu kansalaiskunto.”

Aivan kuin Mattila (2018, 67), niin myds Viitala ja Wiberg mainitsevat, etti
rekrytointiprosessin aikana voidaan joissakin tapauksissa muuttaa pétevyyskriteerejd ja
lakien noudattamisella ei voida uskottavasti vakuuttua siitd, milld perusteilla rekrytointi
on tehty ja onko paras tyonhakija tullut valituksi. (Viitala 2008, 110; Wiberg 2014, 65.)

Ldhes kaikkien haastateltujen mukaan kaupungin organisaatioissa ohitettiin
rekrytointia sitovia lain edellyttimid seikkoja, silld jo harjoittelupaikkoihin pyrkivin
henkilon taustatekijoilld, kuten puoluepoliittisella kannalla, suosittelijalla ja muilla
henkildsuhteilla, oli merkitystd palvelusuhteen syntymisessa.

Haastatteluissa suurin osa esimiehistd mainitsi, ettd henkilot hakeutuivat yleensd
koulutustaan vastaaviin tehtiviin, kun taas suurin osa asiantuntija-alaisista mainitsi, ettd
organisaatiossa oli sekd esimiehid ettd alaisia, joilla oli puutteellinen tai eri koulutus,
mitd tehtdvd edellytti. Rekrytointivastuussa olevat esimiehet kertoivat valitsevansa
tyonhakijoita pitdminsd rekrytointihaastattelun perusteella, mutta vaativimpiin
johtotehtdviin hakeutuvien henkildiden oli ldhes aina esittdydyttiva lautakunnille, jotka
tekivdt valintapddtokset. Muutama esimies mainitsi, ettd virheellisidkin rekrytointeja
tapahtui, mutta kukaan ei puuttunut esimiesten tekemiin rekrytointipddtoksiin, ellei

rekrytoimatta jdényt henkil0 itse valittanut.

“Voin myéntdd, ettd rekrytointitilanne oli minulle pakollinen tilaisuus ja
tyohaastattelu suoritettiin muodon vuoksi muiden hakijoiden kanssa, vaikka
valintani oli jo tehty taustatietojeni perusteella. Henkilo voidaan myods valita
lautakuntaa nédkemdittd suoraan esittelijin esityksen mukaan. Monelle kollegalleni
tyonsaanti olisi ollut mahdotonta ilman sosiaalisia ja puoluepoliittisia
henkilosuhteita.” (AS)
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Tyonhakija voikin kohdata Mattilan (2018, 66) mainitsemia henkil6haasteita sekd
Salmisen ja Viinamiden (2017) mainitsemia korruption ilmenemismuotoja. Korruptio
madritelldédn sosiaaliseksi epétasa-arvoksi, joka on tuomittava lainvastaisena seké
eettisesti epdilyttdvand. Henkildstohallinnossa ilmenevét poliittiset palvelusuhteet,
patevyysvaatimusten —muuttaminen, tiettyjen tyOsuhteiden luominen “oikeille
henkil6ille” sekd wuralla kehittymiseen vaikuttaminen kuuluvat korruption
ilmenemismuotoihin. Usein puhutaan myds piilokorruptiosta, joka ei tule selkedsti ilmi
eikd ole ndkyvaa, mutta sitd tapahtuu organisaatioissa. Yhtend piilokorruption muotona
pidetddn nepotismia, joka tarkoittaa ystdvien ja puoluetovereiden suosimista sekéd
vastaavasti muiden syrjimisté. (Salminen & Viinamaiki 2017, 2-3, 15.)

Haastatteluissa suurin  osa mainitsi, ettd kaverisuhteilla oli merkitysta
rekrytointilanteissa. Yksi nuori esimies kehotti katsomaan Porin kaupungin “nepotismi”
puhelinluetteloa, joka on hinen mielestddn todiste henkilosuhtein perityvistd
suojatyOpaikoista. Puhelinluettelossa esiintyi tiettyjd sukunimid, joita oli suosittu jo
kolmannessa polvessa ja vanhempia suvun jisenid palkittu 40-vuotispalvelumitallein.
Haastateltavat kertoivat, ettd luettelossa oli vield niiden sukunimien kirjo, jotka olivat
olleet ehdokkaina politiikassa tai ay-toimissa ja siten mahdollistettu tyopaikka avio-
sekd avopuolisoille ja heiddn jélkeldisilleen sek tuttaville.

Moni esimies ja asiantuntija-alainen mainitsi rekrytointitilanteissa ilmenneisti
epétasa-arvoisista kohteluista, joihin ei aina voitu vaikuttaa, silld laki velvoitti Porin
kaupunkia ottamaan sakon uhalla pitkddn tyottoméiné olleita henkil6itd méadrdaikaisiin
tyosuhteisiin sekd tukity6llistiméddn nuoria alle 30-vuotiaita joihinkin tehtéviin ilman
patevyyttd. Tillaiset henkilovalinnat koettiin puolueellisina ja védristivin kunnan
tyomarkkinoita sekd syrjivdn pétevien henkildiden rekrytointia, vaikkakin joidenkin

tyollistettidvien oli onnistunut saada vakituisen tydsuhde.

”Olen pddssyt kaupungille tyévoimapalvelujen kautta pitkdaikaistyottomdnd ja
olen ollut monessa perdittdisessd mddrdaikaisessa tyosuhteessa Porin kaupungilla
ldhes koko tyourani. Kuuluisin jo eldkeldisiin, mutta minulla on oikeus olla
kaupungin asiantuntijatehtdvissd 68 vuotiaaseen asti, ja niin aion olla, koska

lopullinen eldkkeeni tulee nousemaan huomattavasti.” (A2)

Kuntatyonantajalla on velvoitteita tyollistdd eri keinoin henkil6itd kirjoittaa
sosiaalipsykologi Riitta Kuismanen (2016), mutta hin myos kysyi huolestuneena
Helsingin Sanomien mielipideosastossa, ettd Luoko hallitus kahden kerroksen
tyonhakijoita? Kuismanen mainitsi, ettd Suomen paittdjiltd oli tullut lakiehdotus siité,
ettd kuntasektorin vastuulla on vaikeimmin ty6llistettdvien henkildiden rekrytointi ja
vastaavasti valtio huolehtisi helpoimmin ty6llistettdvat eli koulutetut. Uudistus johti

sithen, ettd jos kunta ei pysty tydllistiméén tai aktivoimaan jéljelle jadnyttd tyovoimaa,
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niin se joutuu verorahoista maksamaan Kelan sakkomaksua védhintddn puolet
tyomarkkinatuesta, joka oli vuonna 2015 pitkdaikaistyo6ttomien kohdalla noin 402
miljoonaa euroa.

Myos Aalto yliopiston rahoituksen professori Vesa Puttonen (2018) oli huolissaan
tyonhakijoista ja hdn mainitsi Essi Lehdon 21.1.2018 julkaisemassa Satakunnan Kansan
haastattelussa, ettd “Endd ei ole koulutusta vastaavaa tyétd, on vain tyotd.”
Kirjoituksessa Puttonen puhui siitd, miten esimerkiksi tohtoreita oli koulutettu
yhteiskunnan varoilla ja moni heistd oli tyottoménd tyonhakijana. Puttosen mukaan ei
voi toimia niin, ettd ensisijaisesti kouluttautuneille tyonhakijoille tarjotaan
automaattisesti koulutusta vastaavaa tyotd. Ei myOskddn ole kannattavaa, ettd
yleensékddn tehdddn sellaista tyotd, jolle ei ole kysyntdd, vaan on oltava pdtevyys ja

tyopanos, jonka tuotoksesta joku maksaa tyontekijélle.

3.1.2  Rekrytointi ja kannattavuustekijiit henkilostopolitiikassa

Kuntaorganisaatioiden sosioekonomista kannattavuutta tutkiessaan Wiberg (2014, 42,
47) on havainnut sen, ettd byrokraatit kilpailevat toisten virastojen byrokraattien kanssa
samoista veronmaksajien rahoista vuodesta toiseen budjettien perusfaktoja paljoakaan
muuttamatta. Wibergin mukaan huolestuttavaa henkildstohallinnon talouden
nidkokulmasta on se, miten organisaatioiden virka- tai tyOsuhteissa on rekrytoituna
runsaasti henkilditd, eikd kenenkédn tarvitse vuosittain perustella kenellekddn, miksi ja
mistd henkilokunnalle maksetaan palkkaa.

Esitteessd Porin kaupunki esittdytyy 2017 mainittiin, ettd kaupungin organisaatioihin
oli tyollistynyt eri ammattiryhmiin kaikkiaan noin 7200 henkildd. Tdma tilasto osoitti,
ettd Porin kaupungin asukasmédirddn suhteutettuna joka 11. porilainen oli rekrytoitu
joko virka- tai tyosuhteeseen.

Haastattelujen mukaan Porin kaupungissa oli kiinnitetty erityistd huomiota
sosioekonomisiin  ja  sosiaalipsykologisiin  tekijoihin vuoden 2017 aikana.
Kannattavuussyistd oli viety ldpi suuri organisaatiomuutos rakenteita uudistamalla ja
muodostamalla strategisia yhtioitd sekd toimialoja kuten Konsernihallinnon toimiala,
Sivistystoimiala, Tekninen toimiala, Ympéristd- ja lupapalvelut -toimiala seka
Perusturva. Haastateltavat tydskentelivdt ndiden toimialojen eri organisaatioissa ja heiltad
kysyttiinkin ndkemyksid ja kéytdnnon kokemuksia aikaisemmin mainittujen NPM-
mukaisten kannattavuustekijoiden merkityksestd henkildstopolitiikassa.

Asiantuntija-alaisten mukaan virkamiehet ja poliitikot yhdessd suunnittelivat
kaupungin toiminnot ja henkilomiddrdt sekd raha-asiat, joten kannattavuustekijéiden
seurannoilla ei ollut heille suoranaista merkitystd. Haastatteluissa ilmeni, ettd kaikille

asiantuntijoille NPM-késite oli vieras, eivitkd he olleet edes kuulleet sellaisesta. Vain
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muutaman  henkilon  tyotehtdviin liittyi henkil6ston lukumidirdn  ja
henkildstokustannusten seuraaminen seké raporttien esittiminen johdolle ja ylemmille
esimichille, mutta se tapahtui péddasiassa keviddlld ennen kausityontekijoiden

valitsemista.

"En md tiedd mitd se sun NPM juttu tarkoittaa toiminnoissa tai
henkilostopolitiikassa. En ole edes kuullut semmosesta mitddn...Eihdn alaiset eikd
esimiehet voi vaikuttaa budjetteihin ja mddrdrahoihin ja palkkamenoihin vaan

lautakunnassa ne kdsitellddn.” (A2)

Vastaavasti esimichet olivat paremmin perilld verorahojen merkityksesta, budjettien
laadintasysteemistd, byrokraattien preferensseisté, hallintokoneistojen toiminnoista seki
kiytdnnon rekrytointipolitiikasta, mutta suurimmalle osalle NPM-késite oli my0s vieras.
Vain kaksi esimiestd oli tietoisia NPM:n kannattavuustekijoistd, silld he olivat olleet
MBA-johtamiskoulutuksessa, jossa  puhuttiin  niin  sosioekonomisista  kuin
sosiaalipsykologisista tekijoistd kuntaorganisaatioissa. NPM-malli ei kuitenkaan ollut
kiytossd heiddn organisaatioissaan, joten he eivdt osanneet kertoa siitd, miten
kiytdnnossd kolmea e:td, taloudellisuutta, tehokkuutta sekd vaikuttavuutta seurattiin
henkildstohallinnossa. Esimiesten vastauksista ilmeni se, ettd kannattavuusndkokulmia
el seurattu erikseen, silld valmiiksi budjetoidut palkkamenot ja henkilomaarat pysyivit
vuodesta toiseen ldhes samoina. Ldhinnd vain tuntipalkkaisten ja maédrdaikaisten

henkildstomenoja ja tyStehtivien tarpeellisuutta seurattiin tarkemmin.

”Esimiestehtdvissd ei ole koskaan esitetty tdillaista NPM kdsitettd, joten en ole
tietoinen  siitd, miten sitd kdytdnnossd huomioidaan toiminnoissa  tai
rekrytointitilanteissa. Joitakin  henkilostohallintoon  liittyvid  lukuja  kuten
henkilomddrid ja palkkamenojen euromddrid seuraan eri raporteista ja

tilastoista.” (E6)

Haastattelut osoittivat, ettd byrokraattisuus sekd hierarkkisuus olivat juurtuneet
melko syville esimiesten ja asiantuntija-alaisten ajatuksiin, joten he eivit tarkkaan
seuranneet verorahojen kuluttamista eikd NPM kannattavuustekijit olleet saaneet niiden
edellyttimdi painoarvoa. Ainoa poikkeus sosioekonomisten seké sosiaalipsykologisten
tekijoiden seurannassa oli tapahtunut Noormarkun sekd Lavian kuntaliitosten
yhteydessa, silld Porin kaupungin palkkalistoille oli tullut uusia henkil6d viiden vuoden
irtisanomissuojan turvaamina. Haastatellut kertoivat, ettd henkilostohallinnossa ei siis
tarvittu varsinaista julkista rekrytointia virka- ja tyOsuhteisiin, vaan heitd varten

keksittiin sopivia tehtdvid Porin kaupungin organisaatioissa.
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Osa haastatelluista mainitsi, ettd kaupungin verorahoja kului ndiden kuntaliitoslaisten
tehtdvien perustamiseen, silld esimerkiksi yhden kunnanjohtajan tittelid vastasi Porissa
kaupunginjohtaja, eikd niitd voinut olla montaa. Haastatellut myds mainitsivat, ettd
palkkalistoille ilmaantui erilaisia henkil6itd, jotka olivat osittain ndenndistehtdvissd ja
heidin palkkansa noudatti 1&htokunnan palkanméérdysperusteita, jotka olivat joissakin
tehtdvissd suurempia kuin Porissa samassa tehtdvassa.

Haastatteluissa nousi my0s esiin, ettd kuntaliitostyontekijoitd oli myods alhaisemmilla
koulutustasoilla, joilla oli pieni palkka. Heilld oli suuri halukkuus jdadd omaan
kotikuntaansa toihin tai vaihtoehtoisesti jadda eldkkeelle, sillda pienen palkan vuoksi
heiddn ei kannattanut tulla Poriin t6ihin kymmenien kilometrien takaa. Osalle

sallittiinkin osittainen etdtdiden tekeminen muutamana péivéana viikossa.

”Kuntaliitosten tai organisaatiomuutosten yhteydessd oli mahdollista, ettd Porin
kaupunki tyonantajana osoitti toisen tehtdvdn, jopa alentamalla henkilon palkkaa,

noudattaen silti laillisesti kuntapuolen palkkatasoa.” (E2)

“Etdtoitd kaikki ei saa tehdd koska siindkin on kyse ihmissuhteista. Nuorille
perheellisille  sallitaan mutta  yksindisille eldkeidssd oleville ei...joten

varhennettua eldkettd odotellen” (A6)

Henkildstopolititkan kannattavuutta ja rekrytointiin liittyvid haasteita ovat tutkineet
Colliander, Ruoppila ja Hérkénen (2009, 109) EU-maissa toteutetusta Kansainvdlinen
tietojen vaihto aktiivisesta ikddntymisestd — projektista. Projektissa suurimpana
haasteena ei ollut rekrytointi vaan se, ettd ei 10ydy keinoja, milld tyontekijdt saadaan
pysymaédn tydeldmassd pidempién.

Suomessa taas oli pdinvastainen suuntaus, silld Kuntien elikevakuutuksen (Keva)
tilastosuunnittelija Katinka Lybdck (2010) mainitsee, ettdi Kevan julkaisemissa
tydvoimapoliittisissa tilastoissa oli havaittu tydurien pidentymistd. Tilastot osoittivat,
ettd kunnissa tyOskenteli vuonna 2010 yli 10000 elékeidssd olevaa 63—68-vuotiasta
tyontekijda ja yli 63-vuotiaiden méaéra oli vahvasti noususuuntainen.

Suomen Kuntaliiton kehittimispaéllikké Erja Lindberg (2015) ndkee kuitenkin
kunnan tyOmarkkinat pitkédlld tdhtdimelld huolestuttavina. Lindbergin mukaan
helpoimmin rekrytoitavien eli nuorten korkeasti koulutettujen tydttdmien médrd oli
nousussa ja rekrytointipadtoksid oli vahennetty, silld kuntien talous oli heikolla pohjalla
eikd ndkopiirissd ollut tydkaluja, joilla ratkaistaisiin edes 300499 pdivdd tyottdménd

olleiden ty6llistyminen eli alhaisemman koulutuksen saaneet.
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3.1.3  Rekrytointipiitoksellii kauaskantoiset seuraukset

Kunta- ja palvelurakennelakia uudistettiin ja pyrkimyksend oli henkiléstovoimavarojen
tehokas ja tuottava kaytto eli sosioekonomisesti kannattava henkildstohallinto. Naihin
tavoitteisiin  pddseminen edellytti, ettd organisaatiot laativat kokonaisvaltaisen
henkil6ston kehittimissuunnitelman, jossa selvitettiin tarvittavat vakanssit seké
nimikkeet. (Kuntaty6nantaja 2007, 6.) Suunnitelmassa pyrittiin ratkaisemaan myds
sosiaalispsykologisia ongelmia henkildstopoliittisilla uudistuksilla, joissa suunniteltiin
Kauhasen (2009, 64-65) mukaan pitkékestoisia kasvupolkukaavioita keskittyen
henkil6iden urakehitykseen. Pitkdntdhtdimen henkildstosuunnitelmien hyoty nihtiin
Kauhasen mukaan kannattavana, silld organisaatiot kykenevit ennakoimaan tarpeen
mukaisia sekd kauaskantoisempia rekrytointimahdollisuuksia.

Haastatteluissa ilmeni, ettd yli puolelle haastatelluista oli onnistuttu Porin
kaupungilla tekeméén rekrytoinnin jilkeen pitkékestoisia kasvupolkuja, joissa he olivat
olleet yli 20 vuotta. Vastaavasti niiden nuorten haastateltujen, joiden palvelusaika oli
alle 20 vuotta, kokivat enemmin ongelmia. Heistd osaa oli piinannut vuosien
epdvarmuus erilaisissa tehtdvissd, silld he olivat odotelleet rekrytointipddtdsta
vakituisiin tehtdviin, joka pddsidéntdisesti muodostettiin elékkeelle 1dhtevin vakanssille.
Haastatteluiden mukaan organisaatioissa oli parhaillaan monia harjoittelijoita ja
maiirdaikaisia tyontekijoitd odottamassa eldkeikddn asti kestdvid vakansseja, silld
nykyéénkin rekrytoinnit tapahtuivat samoihin vanhoihin vuosia olleisiin tehtéviin ilman

tarkempaa suunnittelua, joten urakehityskin jii monen kohdalla siihen.

“Harjoittelupaikan  jilkeen minua  kehotettiin  jddmddn  toihin  yhteen
organisaatioon, jossa olin alle vuoden. Sielld esimies tuli haastattelemaan ja kysyi
siirtyisinké vaativampaan tehtdvddn, johon suostuin. Yli 10 vuoden palveluksen
Jélkeen pddllikko suositteli toisen organisaation asiantuntijatehtdviin eli nykyisiin
tehtaviin. Itse en siis kertaakaan ole hakenut mihinkddn tehtdvddn, eikd ndihin
tehtaviin ollut rekrytointisuunnitelmia, mutta urapolkuni olen edennyt yhdelld

koulutuksella onnistuneesti vastuullisella tyylilldni.” (A2)

”Toisiin tehtdviin siirtymiseen ei ole ollut tyourallani mahdollisuuksia ja sitd olisi
ollut hankala toteuttaa, koska tarkkaan suunnitellussa rekrytointipdcdtoksessd

minut aikanaan mddrdttiin tdmdn vakanssin alle, jossa olen ollut vuosia. > (ES)

TyOyhteisossd monet idkkddt henkilot ovat olleet rekrytointipddtoksen jdlkeen ldhes
samoissa tehtdvissd pitkdn tyouransa, joten heidédn kasvupolkunsa on jadnyt melko
suppeaksi. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksilla on tavoiteltu henkilostosuunnitelmien

huolellista tekemistd, keskittyen henkiloston kehittdmiseen, henkilostoresurssien
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mitoittamiseen sekd henkildstovoimavarojen hyoddyntdmiseen organisaatioiden
tehtdvissd. (Ilmarinen 2006, 79—80; Viitala 2008, 233.)

Monella haastatellulla tuntui olevan ristiriitainen kuva omien organisaatioiden
kyvykkyydestd hoitaa rekrytointeja onnistuneesti. Erityisesti lyhyen tyOuran tehneet
henkil6t mainitsivat poliittisten uudistusten hankaloittavan kannattavien rekrytointien
tekoa, aivan kuten Porin kaupungin viimeisimmain organisaatiomuutoksen yhteydessa.
Nuorten haastateltujen mielesti uusia rekrytointipdéatoksia tehtiin jopa litkaa, vaikka he
kokivat rakenteelliset muutokset tarpeellisina kustannustehokkaamman
palvelutuotannon aikaansaamiseksi.

Vanhemmat esimiestason haastatellut olivatkin tyytyvdisempid rakennemuutoksiin
kuin asiantuntijahaastateltavat. Suurin osa vanhemmista asiantuntija-alaisista naki asian
pdinvastoin, silld heiddn mielestdin organisaatiomuutoksia tehtiin  14hinna
julkisuuskuvan parantamiseksi, tuoden kaupunkia esille uusin karhusymbolein
varustetuin esittein. Osa haastatelluista kuitenkin mainitsi, ettd kustannuksia vievilld
organisaatiomuutoksilla pééstiinkin lehtien palstoille, mutta ne eivdt toimineet
parannuksena kuntalaisille, vaan suurelle osalle kaupungin henkildokuntaa.

Osa nuoremmista haastatelluista mainitsi, ettd osalle henkilokunnasta muodostettiin
psykologisia tydsopimuksia, joissa henkil6itd ryhdyttiin kouluttamaan uusiin tehtdviin
kaupungin kustannuksella. Monen haastatellun mielestd organisaatiouudistuksen
aikaisissa rekrytointipadtoksissd korostui johtotason reviiriajattelu, silld henkil6kunnalle
tehtiin uusia tydsopimuksia erityisesti pdillikkotason, keskijohdon sekd esimiestason

vakansseihin, mitd oudoimmilla ammattinimikkeilla.

”Organisaatiomuutosten  yhteydessd pddasiassa johto- ja esimiesportaan
henkilGille syntyi uusia nimikkeitd. Tehtdvdt kylld pysyi samana, mutta nimikkeitd
muutettiin kuten esimerkiksi vanha kaupungin puutarhurin nimike muutettiin

uudeksi infran kunnossapitotoimintayksikon esimieheksi.” (A4)

”Organisaatiomuutos muutti aiemmat selvdt ammattinimikkeet epdmddrdisiksi ja
mitddn kertomattomiksi mossoiksi monessa organisaatiossa. Voidaankin kysyd,
miten  henkilomitoitus  ja  henkilostovoimavarat  huomioitiin  ennen
rekrytointipddtoksid sekd miten kuntalainen tietdid, mitd tekee ja missd

organisaatiossa on esim. toimialajohtaja? > (E6)

Rekrytointipdédtds henkilon vakinaistamisesta tai toisiin tehtdviin siirtymisestd
ratkaisee sekd organisaation ettd yksilon tulevaisuudensuunnitelmia. Organisaatio
tarvitsee onnistuneita henkildvalintoja toimintansa jatkumiseksi kilpaillessa muiden

kanssa. Vastaavasti yksilon on nédytettdvd tyonantajalle kykynsd ensimmaéisesti
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rekrytointihetkestd alkaen, silld henkilon kyvykkyys muodostaa kilpailuvaltin muihin
rekrytoitaviin ndhden. (Jarvilehto 2013, 91; Leppélad 2014, 152.)

Rekrytointitilanteissa on kuitenkin ymmarrettdva, kumman osapuolen ndkékulmasta
on kyse, ty0nantajan vai tyontekijan. Syddnmaanlakan (2012) mukaan tulisi keskustella
psykologisesta ty0sopimuksesta. Psykologinen tydsopimus tyonantajan ndkdkulmasta
tarkoittaa sitd, ettd tyOnantaja antaa puitteet tyontekoon ja vastavuoroisesti tyontekiji
sitoutuu omatoimisesti ylldpitiméén ja kehittdmddn osaamistaitojaan tyOnantajan
osoittamien tyotehtdvien suorittamisessa. Vastaavasti tyontekijin ndkokulmasta
katsottuna, tyOnantaja huolehtii eri keinoin tyOntekijin osaamisen kehittdmisestd ja
pitdd hédnet tydmarkkina-arvoisena koko palvelusuhteen ajan. (Syddnmaanlakka 2012,
169-170.)

Haastatelluista esimiehistd yli puolet koki olevansa koulutustaan ja taitojaan
vastaavassa ammatissa, vaikka he kertoivat, ettd Porin kaupungin organisaatioissa oli
muita esimiehid odottelemassa rekrytointia muihin tehtdviin. Osa haastatelluista
esimiehistd mainitsi, ettd muutamien rekrytoitujen esimiesten ja alaisten kohdalla
psykologinen tydsopimus oli toteutunut onnistuneesti sekd tyontekijan ettd tyGnantajan
nikokulmasta, silld organisaatioissa oli henkil6ité, jotka saman aikaisesti tydskentelivit
omissa tai muissa yrityksissd. Heiddn osaamiskyvykkyydestdin oli muodostunut
kilpailuvaltti muihin n&hden, silld rekrytointiprosessien aikana esimiehiltd testattiin
usein substanssi- ja kompetenssiosaamista ja selvitettiin aikaisempia urapolkuja.

Vastaavasti asiantuntija-alaisten vastauksissa ilmeni enemmin kuin esimiesten, ettd
alaisten tiedoista, taidoista tai erikoisosaamisesta ei oltu kiinnostuneita
rekrytointihaastattelun yhteydessd tai sen jélkeen, silld koulutodistus riitti tyOsuhteen
saamisessa. Osa asiantuntija-alaisista kuitenkin mainitsi tyytyvéisyytensd omaan
psykologiseen tydsopimukseensa siksi, ettd heiddn organisaatioissaan jdrjestettiin
runsaasti sddnnollisid koulutuksia ammattitaidon ylldpitdmiseksi tyOuran aikana tai

mahdollisuutena edetd uusiin ylemmaén tason tehtiviin.

”Olen ollut monessa kaupungin tyéhaastattelussa, eikd erikoisosaamisestani ole
ollut hyotyd. Rekrytoinneissa suositaan usein perustutkintoa, vaikka tyétehtdvdt
edellyttdisivit laajempia tai erikoisalan tietoja. Tyosuhteen aikana on kylld

Jdrjestetty kiitettdvisti kursseja henkiloston ammattitaitojen lisddmiseksi ” (A1)

“Harvoin on pitkdntdhtdimen suunnitelmia rekrytoinneille ja vieldkin haetaan
sopiva tuttu tai poliittinen henkilo, jota sitten jatkossa koulutetaan tehtdvdcdn.
Rekrytointi tehdddn usein kiireelld, papereita ei oikeasti lueta ja taustoja
tarkasteta. Usein “sopiva” perustellaan ja ’pdtevd” sivuutetaan, joten
puoluekanta tai "sopiva” menee edelle valinnoissa, eikd pddtoksistd monikaan
uskalla edes valittaa.” (E3)
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Druckerin (2008, 142) mukaan rekrytointipadtoksilli on siis kauaskantoisia
seurauksia, joten kuntatyonantajan tulisi Wibergin (2014, 65) mielestd noudattaa erittdin
tarkasti henkilostoon kohdistuvia lakeja ennen rekrytointipadtostd rekrytointivalituksien
vilttamiseksi. Wiberg korostaa tarkeimpind lakeina rekrytointiprosessin alusta ldhtien
perustuslain 125. pykéladn eli virkojen kelpoisuusvaatimuksiin ja nimitysperusteisiin
liittyvid sdédnnoksid sekd perustuslain 6. yhdenvertaisuuspykalaa.

Kuntatyonantajan velvollisuus noudattaa lakeja on osittain epdonnistunut
emeritusprofessori, tuomari Jyrki Virolaisen (2012) mukaan, silld hidn on ty6urallaan
kidsitellyt monia epdoikeudenmukaisia rekrytointitapauksia. Hin mainitsee, etté
Suomessa virkanimityksistd on tullut yksi pitkdkestoisempia korruption ilmidité laeista
huolimatta ja ollaan melko yleisen ilmion ytimessd, silld téllaisia tapauksia on
kymmenien vuosien aikana ratkaistu aikaa ja  kustannuksia  vievissd

oikeudenkdyntikisittelyissa.

3.2 Tyouran haasteet

Kunnan tyomarkkinoilla edellytetiin lakien huomioimista, kuten kunta- ja
palvelurakenneuudistuslakia (laki 169/2007), jonka mukaan kunnat tekevit
toimeenpanosuunnitelmia henkilostoresurssien riittdvyydestd sekd kehittdmistarpeista.
Henkiloston kehittdmisessd pyritddn huomioimaan yksildiden mahdollisuuksia hallita
tyourakehitystddn koulutuksen sekd osaamistaitojen kehittymisen nédkokulmasta.
(Kuntatyonantaja 2007, 6.)

Henkildstohallintoon liittyvilla pdédtoksilli on myds erittdin kalliita seurauksia
Druckerin (2008, 142) mukaan, joten hédn suosittelee organisaatioita kysymééin
rehellisesti itseltdén: “Mistd panoksesta ja tuloksista tdmdn organisaatio pitdisi itseddn
vastuullisena?” Vastaavasti organisaatioissa tyOdskentelevien tulisi kysyd: “Mistd
panoksesta ja tuloksista minun pitdisi pitdd itsedni vastuullisena?” Druckerin mielesta
vastuullisuuden ymmartdminen saa aikaan kustannustietoisuutta ja oikeudenmukaisia
rekrytointeja tavoiteltaessa kannattavia sekd pitkid palvelussuhteita.

Lakien noudattajana kuntatyOnantaja ei saisi joutunut Helsildn (2006, 40) mielestd
julkisen tarkkailun kohteeksi henkilostopoliittisten epdonnistumisten ndkokulmista, silla
niilld on taipumus lisétd vastustusta kunnan palvelutuotantoa kohtaan. Nidin on
kuitenkin tapahtunut Haunian (2005, 275) ja Lahden (2006, 30-31) mukaan.
Voimakkain kritiikki on kohdistunut kuntatyontekijoiden rekrytointien tarpeellisuuteen,
jolla mahdollistetaan kannattamattomia tydsuorituksia kymmenid vuosia kestdvien

tydurien aikana. Haunia ja Lahti ovat esittidneetkin henkiloriskeihin liittyvid ndkokulmia
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sellaisella oletuksella, ettd tyOurien aikana yksilot saattavat toimia litkaa omavaltaisesti
tai pahimmassa tapauksessa haitata organisaatioiden tavoitteiden toteutumista.

Saman suuntaisesta ongelmasta kirjoittaa YTT, yliassistentti Pasi Pyorid
artikkelissaan Tydpoliittisessa Aikakausikirjassa 2/2009. Pyoridan mukaan e-work eli
kansanomaisesti etity0, mahdollistaa tuottavuuden ja tyon joustavuuden kehittdmisen
sekd fyysisten toimitilojen uudelleen mitoituksen. Pyorid nikee suurimpana ongelmana
yksilon vapauden tyodaikaan, silld tyontekija voi liiaksi valita mieleisen tySrytmin.
Toisaalta myds fyysinen tydpaikka muodostaa haasteita, silld velvollisuus tyopaikalla
olemiseen holtyy ja luo eripuraa niitd kohtaan, jotka ovat sdénndllisesti tyopaikallaan.
Kaikilla ei ole kotona ty6huonetta, joten tydskentely kotona perheenjdsenten kanssa luo
turvallisuusriskin tietojen kasittelyssa.

Viitalan (2008, 236) mukaan kuntatyonantaja pyrkii monin eri keinoin puolustamaan
itseddn ja  kuntatyontekijoihin  kohdistuvia  syytoksiin. Hénen mielestddn
henkil6stopoliittisia ongelmia voidaan kuitenkin  minimoida huolella tehdylld
henkildstosuunnittelulla, josta vastaavat organisaation johto ja esimiehet noudattaen
poliitikkojen suunnitelmia. Henkildstosuunnittelun piiriin kuuluu tarkat perustelut
suunnitteilla olevista organisaation tdistd ja henkiltarpeista, jotta rekrytoidun alkava

tyOura osataan kohdistaa virka- tai tydsuhteen edellyttdmien tyotehtdvien mukaan.

3.2.1  Henkilostosuunnittelu ja tyouran muodostuminen

Kunnan verorahoin tuettujen toimintojen toivotaan olevan henkildstohallinnollisesti
kannattavia Solakiven ja Virénin (2006) mukaan ja kannattavuutta selvitetddn osittain
erilaisina rahallisina laskelmina. Rahalliset laskelmat eivét aina riit4, silli niilld mitataan
useimmiten kykyé aikaansaada rahallista tuloa, vaikka kannattavuuteen liittyy myds ei-
taloudellisia osatekijoitd. Yhtend térkednd osatekijand Kaasalainen (2011) mainitsee
raha- ja henkiloresursseja vaativan henkildstosuunnittelun. Henkildstosuunnittelu
itsessdédn ei vie paljoakaan euroja, mutta siind ennakoidaan rahanmenoja mahdollisesti
pitkille tydurille rekrytoitavien kustannuksista sekd ammattinimikkeiden perustamisesta.
(Solakivi & Virén 2006, 25; Kaasalainen 2011.)

Tdmin tutkimuksen haastatteluihin osallistuneiden esimiesten nikemysten mukaan
case-organisaatioissa henkilostosuunnitteluja tehtiin, mutta ne toistuivat ldhes
samanlaisena vuodesta toiseen, ja ne olivat luettavissa kaupungin henkildstoraportittien
vuosijulkaisuista. Esimiesten mukaan kaupungin henkilokunnan lukumiird oli léhes
vakio, joten eri organisaatioiden budjeteissakin oli tiedossa rahamiird vakituisen
henkildston palkkamenoista. Vain kaksi vanhempaa esimiestd ilmoitti olevansa

kiintedsti mukana organisaationsa henkilostosuunnitelmien tekemisessa.
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Yhdessé organisaatiossa oli laadittu julkisen henkilostosuunnitelman lisdksi erillinen
henkilostod koskeva kustannusarvio sekd tarvekartoitus. Haastattelujen mukaan
organisaatioissa oli  kollegaesimiehid, jotka seurasivat vain pintapuolisesti
henkildstosuunnitteluun liittyvid asioita, silld he katsoivat niiden olevan johtoportaan ja
poliitikkojen paitettidvissd noudattaessaan eri lakien ohjeistuksia.

Vastaavasti asiantuntija-alaiset kertoivat olevansa erittdin harvoin mukana
organisaationsa henkildstosuunnitelmissa, mutta osittain esimiestehtdviin osallistuvat
alaiset olivat tietoisempia organisaationsa henkilostosuunnitelmista. Muutamat alaiset
toivatkin  julki, ettdi parin viimeisen vuoden ajan heiddn organisaationsa
henkildstosuunnittelussa oli suosittu tyduran alkajiksi enemmain nuoria kuin vanhempia
yli 50-vuotiaita. Monen haastatellun mielestd henkilostosuunnitelmat olivat useimmiten
salaisia, silld rekrytoitavan tehtdvi- sekd palkkausasiat késiteltiin hierarkian ylemmilla
tasoilla ja vasta péitosten jilkeen tuotiin tiedoksi organisaation alemman tason

esimiehille.

”Henkilostosuunnittelu  tapahtuu  rutiininomaisesti ~ samojen  vanhojen
henkilomitoitusten ja budjettien kanssa, koska harvoin on rahaa palkata
vuosittain uusia henkiléitd, vaikka tarvetta olisi. Tyotehtdvit ovat myds
lakisdditeisid joten sekin vaikuttaa henkiloston suunnitteluun ja rekrytoinnin

tarpeellisuuteen.” (ES)

Suurin osa esimichistd oli kuitenkin sitd mieltd, ettd henkildiden ikdrakenteella ei
ollut merkitystd henkildstosuunnitelmissa, mutta rekrytointitilanteissa saattoi olla.
Joissakin tehtdvissd idkk&ét tyontekijit eivit olisi kyenneet hoitamaan tehtévidén, silld
laki edellytti eri ikidisten tyokykyisyystestejd, kuten kuorma-autonkuljettajien
ajokorttikontrollin viiden vuoden vilein. Tdmén tapaisissa tilanteissa oli luonnollista
rekrytoida nuoria joko kuntasektorin sisdltd tai ulkopuolelta osatyokyvyttomien
siirtyessd muihin organisaation tehtdviin. Haastatellut kertoivat, ettd organisaatioiden
rahatilanteen mukaan méérdaikaisiin tehtiviin rekrytoitiin eri ikdisid henkil6itd, joten

heidén kohdallaan henkildstosuunnitelmat jaivét vihemmalle lyhyen tydsuhteen vuoksi.

”Henkilostosuunnitelmien tarkoitus on muodostaa vakansseja, jotka tdytetddn
sopivaan  reviiriin  kuuluvien  nuorten ja  idkkddmpien  henkildiden
tasapainotuksella. ~ Organisaationi  henkilostoraportista  ndkee, ettd alle

nelikymppiset ovat harvinaisia idkkdiden henkiloiden hallitessa pitkid tyéuria.’
(A2)

Tyo6uralle padsy on monelle nuorelle haastavaa, silld tyo- ja harjoittelupaikkoja on
vaikea saada koulutuksesta huolimatta Sorjasen ja Vainion (2020, 59, 66,) mukaan. He
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mainitsevat, ettd vuonna 2019 oli yli 33000 korkeasti koulutettua tyotonté
korkeakoulutettujen keskusjérjeston Akavan tekemén julkaisun mukaan. Sorjasen ja
Vainion (2020, 10, 40) mielestd tyontekijan idlld on merkitystd tyomarkkinoilla. He
madrittelevat henkilot ikdryhmittdin X-sukupolven (1960 syntyneiden) ja Y-sukupolven
(1980 syntyneiden) sekd Z-sukupolven (1997 jidlkeen syntyneiden) joukoiksi.
Nuorimmat ovat millenniaaleja (1985 jidlkeen syntyneet), joita Suomessa on yli 700000.
Sorjanen ja Vainio mainitsevat, ettd vuonna 2018 ndistd kaikista ikéluokista 73
prosenttia tydskenteli kokoaikaisessa tyosuhteessa Tilastokeskuksen tilastojen mukaan.

Vastaavasti Porin kaupungin henkildstoraportin  mukaan palveluksessa olevien
henkildiden keski-ikd oli 46,8 vuotta, kun taas 50-vuotiaita tai sitd vanhempia
tyontekijoitd oli 2539 kappaletta eli noin 49,5 % kaikista. Raportissa mainittiin
vanhuuseldkkeelle jdaneiden keski-idksi 63,8 vuotta. (Henkilostoraportti 2016, 7, 9.)

Haastatteluissa ilmeni, ettd alaisilla ja esimiehilld oli erilaisia kdytdnnon kokemuksia
ikdrakenteen merkityksestd henkildstosuunnittelussa. Enemmistd nuorista esimies- ja
alaishaastatelluista korosti, ettd iin merkitys kohdistui méérdaikaisiin sekd tilapdisiin
henkil6ihin erityisesti palkkauksen ndkokulmasta, silld nuoria esimiesosaamisen
hallitsevia méardaikaisia rekrytoitiin enemmaén alaistehtdviin kuin esimiehiksi. Tuli siis
edullisemmaksi palkata korkeasti koulutettu nuori henkilo alaisille tarkoitetulla
nimikkeelld, vaikka todelliset tehtdvédt olivat samoja, jota teki pitkdn tyduran omaava
esimieshenkil6 korkeammalla palkkaustasolla.

Lihes kaikkien haastateltujen asiantuntija-alaisten mielestd henkildstdsuunnittelu ei
ollut avointa, vaan esimiesten ja johdon taholta reviiriajattelun tapaisia nékokulmia
esiintyi ja niiden olemassaolo tiedostettiin case-organisaatioissa. Myds osa nuoremmista
esimiehistd yhtyi ndkemykseen reviireistd siind, miten kaupungin palkkalistoilla olevat
monet vakituiset henkilt oli rekrytoitu ammattiyhdistysten ja poliittisten puolueiden

mandaatilla omaten siten pétevin henkilon vaatimustason.

“Mddrdaikaisten nimikkeille on helpompi valita tiettyjd henkilditd, koska
henkilékemiat eivit ole niin haastavia lyhyen tyéuran aikana ja palkkaustasoakin

voidaan sdddelld kustannustehokkaasti.” (E1)

”Organisaatioissa suunnitellaan erilaisia nimikkeitd perustuen lakeihin ja
tarpeisiin, mutta rekrytointipddtokset ovat usein tapahtuneen suunnitelmallisesti
“pdrstikertoimen” mukaan. Tyouran aikana nimike saattaa pysyy samana, mutta
tehtdvien sisdltéon esimies voi vaikuttaa joko suosimalla toisille palkankorotuksia

tai toiden laajentamisella.” (A3)

Lihes kaikki haastatellut mainitsivat, ettd poliittisten henkildiden tyopanos omassa

organisaatiossa oli jaéinyt vahdiseksi, silld he olivat usein tydaikana luottamustoimiensa
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sallimissa kokouksissa tai matkoilla. Erityisesti nuoremmat haastatellut kertoivat
henkildstosuunnittelun epdonnistuneen juuri siind, ettd varsinaisista tehtdvistd poissa
olevien poliittisten henkildiden tydurat sallittiin ja niitd suunniteltiin eteenpéin, paikalla
olevien tehdessd heiddn tyonsd. Kritiikkid antaessaan he mainitsivat vield, ettd ndma
kaupungin ‘suojatussa tyOpaikassa” olevat henkilot vddristivdt kdytdnndssa kaupungin
henkiloston lukuméédrdd, silld samaiset henkilot laskettiin lakisdéteisissd tehtdvissa

tyotitekevien joukkoon.

”Jos haluttaisiin vilttdd erindisten reviirien muodostumista ja noudattaa lain
mukaisia henkilomitoituksia, niin puoluepoliittisten lautakuntien kéyttiminen
henkiloiden  rekrytointitilanteissa  tulisi  kieltdd ja valita ulkopuolinen
asiantuntijataho, joka testaa ja valitsee taidoiltaan parhaimmat ja puolueettomat
henkilot tyosuhteisiin.” (E4)

”Henkilostosuunnittelu on niin salaista, ettd on ollut tapauksia, ettd joku henkilo
vain tuli organisaatiomme tehtdviin jollakin nimikkeelld, mutta kukaan
ldhitySkaverini ei tiennyt, mitd se tuli tekemddn ja kuinka kauan sen tyoura tulisi
kestamddn. Sitd henkiléd ei mydskddn esitelty organisaatiossamme ja se hdvisi

vhtend pdivind pois.” (A6)

Se, ettd monet haastatellut kokivat henkildstosuunnittelun epdonnistuneen, niin
suurin osa vanhemmista haastateltavista mainitsi, ettei henkildstosuunnittelulla ollut
suurtakaan merkitystd, jos sitd yleensdkdin oli. Heiddn mukaansa raha oli ratkaissut,
joten viimeisen kymmenvuoden aikana ulkopuolelta oli rekrytoitu johtotehtdviin uusia
henkilditd. Vastaavasti vakituisen henkiloston sisdistd sijoittelua eri tehtdvissd oli
suosittu siten, ettd henkiloston kokonaismédrd pysyi vuodesta toiseen lihes samana.

Henkildstosuunnittelu on tarpeellista ja se tulee olla huolella valmisteltuna ennen
rekrytointitilanteita, silld kuntatyonantajan tehtévit ja nimikkeet perustuvat kuntalain 11
luvun 87 § mukaan noudatettaviin ohjeistuksiin. TyGtehtévit eivdt aina edellytd viran
perustamista, vaan tehtdvid voi suorittaa poikkeustapauksessa muutenkin. Pééperiaate
padasiassa kunnallista yleistd virka- ja tydehtosopimusta, joka antaa selkedt selitykset
tehtaviakuvauksista sekd niiden vaatimuksista. (Kuntalaki 410/2015; KVTES 2017, 18,
32-33))

Se, ettd henkildstosuunnittelussa noudatetaan lain mukaisia ohjeistuksia Wibergin
(2014, 45-47) ja Kaasalaisen (2011,14) mukaan, niin suunnitelmienkin tulee olla
julkisempia, jotta veronmaksajat tietdvét millaisia kollektiivisia etuuksia on suunniteltu
kunnan poliittisille virkamiehille ja tyontekijoille. Wibergin ja Kaasalaisen mielesti

yhtend kohtuuttomana etuutena pidetddn irtisanomissuojaa omalle tyOsuhteelleen,
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riippumatta siitd, onko tyduran aikana toitd vai ei. Virkamiesten reviiriajatteluun
perustuva omien intressien padtoksiin  nojautuva kohtuuton etuisuus tapahtui
kuntaliitosten ~ yhteydessd, silld monia tarpeettomia tydsuhteita jatkettiin
suunnitelmallisesti viidelld vuodella eteenpiin.

Virkamiesverkoston johto- ja esimieshenkildiden puoluepoliittiset palvelusuhteet
ovatkin pahimpia kdhminnén ilmenemismuotoja kirjoitta juristi Jyrki Virolainen (2012)
blogissaan 546, eikd kdihminnén takia tydyhteisjen eldvissad eldimissd voida noudattaa
hyvéa henkilostopolitiikkaa. Tallaista kdytdntod on turha kieltdd, Virolaisen mielesta,
silld eri paikkakunnilla ilmenevidt henkilostopoliittiset ongelmat ndkyvét ulospdin ja
niiden todenperdisyys tulee esiin mediakirjoitteluissa sekd hinen ettd monen muun
juristin oikeudenkéyntien raporteissa.

Kustannustehokas henkildstdsuunnittelu on haastavaa kunnallispolitiikan dosentti ja
hallintotieteiden tohtori Silvo Kaasalaisen (2011) mukaan, silld kuntatyontekijéiden
henkilostosuunnittelu reviiriajatteluineen ei aina noudata oikeudenmukaisuuden
periaatetta. Suomessa on kéytdntona niin sanottu virkapaketti eli urapaketti, jossa tietty
poliittinen puolue saa reviirinsd mukaisia henkilditd palvelusuhteisiin. Rekrytoidun
henkilon palvelusuhde takaa tyOuran, silld se kestdd usein henkilon eldkeikdin saakka.
(Kaasalainen 2011, 14-15.)

3.2.2  Urahallintataitojen tarpeellisuus tyourakehityksessdi

KuntatyOnantaja tarjoaa lukuisia tyotehtdvid ja palvelukseen rekrytoidulla henkil6illd on
erinomaisia mahdollisuuksia suunnitella tyduraa monipuolisesti aina eldkkeelle
siirtymiseen asti (KT Kuntatyonantajat 2017).

Henkild ei yksin kykene toteuttamaan tydurasuunnitelmiaan organisaatiossaan, vaan
yksilon tyourakehitykseen tarvitaan Virolaisen (2012) mainitsemaa hallintolain
edellyttdimdd hyvai hallintoideologiaa. Organisaatiossa ei saa sallia huonoa johtamista
erilaisin suosimiskeinoin tai etuuksien hyvdksymiselld, silli ne eivdt ole hyvén
hallinnon ilmenemismuotoja. Virolaisen mukaan hyvi hallinto ndkyy organisaatiossa
yksilditd tukevina toimintoina, joissa yksittdisen yksilon toiveita kasitellddn viran- tai
toimenhaltijakollegoiden taholta asianmukaisesti ja puolueettomasti.

Tdmdn tutkimuksen haastateltujen mielipiteissi oli  havaittavissa, ettd
organisaatioiden henkildstohallinnossa ei aina noudatettu hyvid johtamistapoja.
Muutaman esimiehen mukaan niissd tapauksissa, joissa Kkisiteltiin yksildiden
tyourahallintaa, syntyi tilanteita, ettd suosittiin jotain henkildd enemmén kuin toista.
Esimiehistd enemmistd oli kuitenkin sitd mieltd, ettd yksilon omat intressit ja kyvyt
auttoivat yksilod uralla kehittymisessd, kun taas vihemmistd esimiehistd koki, etti

ulkopuoliset tekijét olivat madradavampia.
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Vastaavasti enemmistd alaisista tunsi, ettd ulkopuoliset tekijdt olivat midrédnneet
urakehityksen sekd tehtdvdkuvien muutokset, joten he tai heididn kollegansa eivét itse
voineet vaikuttaa omilla kyvyillddn tai taidoillaan tydurakehitykseen. Yhtena
urakehityksen esteend he mainitsivat, vain harvoille sallitut etityon tekemisen
mahdollisuudet, jotka vaikuttivat muutenkin tyotehtdvid rasittavina niiden kohdalla,
jotka olivat tydpaikalla. Suurin osa niistd haastatelluista, joiden organisaatioissa oli
etditydmahdollisuus, mainitsivat etityon vdhentdvdn uralla kehittymisen intoa, silld

etatyontekijét olivat tavallaan piilossa omissa tutuissa tehtdvisséén.

“Tyokohteissani  johtaminen tapahtuu ylhddltd alaspdin kollektiivisesti eikd
Vksilod huomioiden, joten tyourahallintani on perustunut tilannehallintaan ja
erilaisiin ndyttelijintaitoihin kohdatessani ylempiarvoisia henkiloitd, joilla on

ollut vaikutusvaltaa pddttdd tyéuralla etenemisestdini.” (A2)

”Olen tarvinnut erilaisia taitoja urakehityksessdni, sillid monipuolinen osaaminen,
sosiaaliset taidot, laaja yhteistyoverkosto, harrastukset sekd organisaatiolta

saama tuki ovat yhdessd auttaneet etenemistdni johtoasemaan.” (E1)

“Etdty6 sopii vain harvoihin tehtdviin, silld silloin henkilé ei ole tavattavissa
fyysisesti ja hdnen tyopanoksensa tapahtuu pddasiassa puhelimitse tai
tietokoneella. ~ Kommunikointi  ja  vuorovaikutus  kasvotusten  vdhenee.
Etdtyontekijdstd alkaa tulla vieras henkilo tydyhteisossd eikd uudet tyontekijdit

tiedd hénestd eikd hdnen henkilokohtaisista voimavaroistaan paljoakaan.” (E4)

Kuntatyontekijoiden tydurien kehitystd ovat tarkastelleet Ldmsd ym. (2005, 133)
erilaisten sosiologisten ja psykologisten ndkokulmien kautta. Psykologisen ldhtokohdan
mukaan “people make careers” eli silloin yksilot luovat itse subjektiivisesti uransa
identiteetin rakentamisella. Siind yksilo kokee oman urakehityksensd johtuvan hinen
omista taidoistaan ja kyvykkyydestddn tyotehtivéssidén. Vastaavasti sosiologit ldhtevét
litkkeelle objektiivisen késityksen mukaan niin, ettd “careers make people” eli silloin
yksilon ulkopuoliset tekijat midrittdvit urakehityksen, joten tydurat ovat siten eri
rakenteiden kautta muodostuneita. Siind yksilon urakehitys tapahtuu kohoamalla
organisaation hierarkiassa ylospiin johtaviin asemiin asti.

Etity0 saattaa olla erittdin haastavaa sekd tyontekijélle ettd organisaatiolle Harpazin
(2002) mukaan. Hénen mielestddn etityontekijélle tulee enemmén mahdollisuuksia
esimerkiksi vapaa-ajan, tyGajan, matkakustannusten hyddyntdmiseen ja henkilé voi
myo0s tydskennelld samanaikaisesti toisen tyOnantajan palveluksessa. Harpaz (2002)
kuten Pyorid (2009) kertovat, ettd etity0ssd ongelmana voi ilmetd valvonnan puute, joka

heikentdd tyontekijédn osaamistasoa ja tyonantajan odottamaa tyon tuottavuutta.
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Monen nuoren haastatellun mielestd urakehitys oli vanhoja tyontekijoitd suosivaa,
silld yli 60 vuotta tiyttdneitd henkil6itd oli mukana urakehityksessd, silld perusteella,
ettd heilld oli vakituinen tydsuhde. Nuoret olivat nédrkdstyneitd siitd, ettd idkkaat
johtohenkil6t tukivat ikiisiddn kollegoitaan tai alaisiaan pysymdiin tyduralla, vaikka
tiedettiin heiddn tyokykynsd olevan rajoitteinen kokopdéivétsihin ja heille sallittiin jo
niistd syistd etdtyon mahdollisuus.

Osalla esimieshaastatelluilla oli positiivisia kokemuksia siitd, ettdi muutamassa
organisaatiossa oli tehty henkilostolle tyokykyisyys- ja osaamistestejd, joilla oli
merkitystd urakehityksessd aina eldkeikdén asti. Niissd organisaatioissa johdon taholta
suunniteltiin tyontekijéiden kehittymismahdollisuuksia tyduralla etenemiseksi joko
omassa organisaatiossa tai mahdollisesti siirtymisend toisen organisaation palvelukseen.

Osa haastatelluista piti syrjivédnd sitd, ettd tyduran loppupuolella olevien asiantuntija-
alaisten tyokykyd testattiin enemmidn kuin esimiesten. Haastateltujen mielestddn oli
epdoikeudenmukaista se, ettd alaiset eivdt voineet puuttua tyokyvyiltddn heikon
esimiehensd urakehitykseen, mutta yksi ja sama esimies sai pddttdd mielipiteellddn
alaistensa kohtalon tydurakehityksessa.

Tyouralla menestyminen edellyttdd yksilon syventymistd asiaan, joten mistddn
helposta asiasta ei ole kyse, mainitsee Aarnikoivu (2010, 40, 42-43). Aarnikoivun
mukaan on tirked ymmirtda tydeldmaissé urahallintataitojen merkitys seké organisaation
ettd yksilon ndkokulmasta. Hin on kuvannut urahallinnan vaiheita erityisesti yksilon
nikokulmasta ja esittdd eri vaiheet urakolmiona. Urakolmiossa on neljd eri osaa, jotka
muodostuvat itsetuntemuksesta, tydeldmin tuntemuksesta, valinnoista ja padtoksistd
sekd tyonhausta. Kuviossa 1 esitetdin eri vaiheita urahallintataidoista ja niitd

konkretisoidaan kolmikerroksisena urakolmiopyramidina.

Tyonhaku

Valinnat ja paitokset

Itsetuntemus Tyoelimi tuntemus

Kuvio 1 Urahallinnan vaiheet urakolmiona (Aarnikoivu 2010, 43)

Aarnikoivun mukaan urakolmiopyramidin tarkastelu alkaa alimmalta tasolta, jossa

ovat rinnakkain itsetuntemuksen ja tydeldmén tuntemus. Yksilon itsetuntemuksen osa-
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alue on térked, silld siind yksilo tunnistaa omat vahvuutensa ja on tietoinen omasta
osaamisestaan, taidoistaan sekd vahvuuksistaan. Itsetuntemuksen liséksi yksilo tarvitsee
rinnalleen ty0eldmin tuntemuksen osa-alueen, jossa yksilo tiedostaa tyOnantajan
odotukset urakehityksestd. Aarnikoivun mukaan urakolmion keskimmdiselld tasolla
tehddin vaihtoehtoisia valintachdotuksia ja péaétoksié liittyen esimerkiksi koulutukseen,
kdytdnnon toimintatapoihin sekd aikataulun suunnitteluun. Urakolmion ylimméiselld
tasolla yksilo on viimeistelyvaiheessa, jossa hdn on tietoinen urasuunnitelmastaan. Aina
yksilon haaveet eivit toteudu tydurakehityksessd, mutta henkilon tulisi ymmaértda omat
urahallinnan vaiheet. Ryhtyessd tyonhakuun, henkilon tulee olla totuudenmukainen ja

kriittinen markkinoidessaan tyonantajalleen koulutus-, ty6- ja osaamiskykyisyyttaan.

3.2.3  Koulutuksen realiteetit tyouralla etenemisessdi

Suomi maailmantaloudessa —selvityksen loppuraportissa mainittiin, ettd Suomi on
seuraavien 15 vuoden aikana EU-maita huonommassa asemassa vdeston ikddntymisen
vuoksi ja ikddntyvien tyontekijoiden kouluttaminen ndhtiin tdrkednd osaamisen
vahvistamiseksi. Monella tutkinnot ovat vanhentuneet ja uusia ammatillisia valmiuksia
tarvitaan erityisesti teknologian tuomissa uusissa ammateissa. (Ilmarinen 2006, 33—-34).
Niéihin haasteisiin suomalainen koulutusyhteiskunta on varautunut, silld jo 1990-luvun
alussa kolmella neljastd oli ylemmén keskiasteen tutkinto. Koulutettuja tyontekijoitad
syntyi yli tarpeiden, silld ty6td arvostettiin sen ammattinimikkeen mukaan.
Koulutusyhteiskunta on toisaalta vidristinyt todellisen tydeldmén realiteetteja,
varsinkin, kun valmistuneiden nuorten tiedot ja osaaminen ovat osittain ristiriidassa
tyOnantajan konkreettisten tyotehtdvavaatimusten kanssa. (Siltala 2004, 156-157, 189;
Kiviranta 2010, 86—87.)

Haastatteluissa ilmeni, ettd ldhes kaikilta esimiehiltd ja alaisilta edellytettiin jonkun
alan koulutusta Porin kaupungin palvelukseen tullessaan. Osalla vanhemmista alaisista
oli vain perusasteen eli perus-, kansalais- tai keskikoulun mukainen pétevyys, kun taas
nuoremmilla alaisilla oli ammattikorkeakoulututkintoja kuten tradenomi ja insindori.
Vastaavasti useimmilla esimiehilld oli vihintddn ylemmén keskiasteen koulutus, joka
liittyi jonkun alan ammattitutkintoon kuten merkonomin tai erikoisammattitutkintoon
kuten erikoissairaanhoitaja. Organisaatioihin oli rekrytoituna seké alaisia ettd esimiehid,

joilla oli my6s ylemmaén asteen koulutus kuten maisterin tai diplomi-insindorin tutkinto.

”Kuntasektorilla olin ollut epdpdtevind mddrdaikaisena tyontekijind ja lehdessd
oli ilmoitus avoinna olevasta vakituisesta tyopaikasta. Haastattelijoina olivat
ldhiesimies ja hdnen esimiehensd ja he yhdessd pddttivit valita minut, joten sain

nuorena henkilond vakituisen tyésuhteen juuri koulutuspdtevyyteni mukaan.” (A3)
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”Erddssd organisaatiossa toimenkuvia muutettiin, joten vaadittavan koulutuksen
omaavana hain tehtdvddn ja minut valittiin sisdiselld haulla. Minulla oli tyéuraa

takana, joten ei ollut haastattelua, koska olin vanha tuttu tyontekijd.” (ES)

Haastatteluista ilmeni, ettd koulutuksella oli ldhes aina merkitystd sithen, miten
henkil6 rekrytoitiin talon ulkopuolelta johto- ja esimiestason tehtdviin. Koulutuksella ei
kuitenkaan aina ollut merkitystd silloin, kun tyduralla eteneminen tapahtui sisdisen
siirron perusteella.

Max Weber (1978, 960, 999) on vuosikymmenii sitten todennut, ettd koulutuksella
ja oppiarvolla on suuri merkitys tydsuhteen muodostumisessa sekd tyouralla
etenemisessd. Weberin mukaan koulutus takaa henkilon pédsemisen erityisesti
yhteiskunnallisiin ~ byrokraattisiin  organisaatioihin, joissa jdrjestelmd ylldpitda
tdsmaéllistd hierarkiaa sekd valta-asemaa. Tyduralla eteneminen onkin haastavaa, silld
yksilo on pelkkd ratas suuressa koneistossa, joten rattaan poistaminen aiheuttaa
ongelmia. Weber onkin kyseenalaistanut sen, ettd tuottaako koulutusjirjestelmi
automaattisesti osaavimpia tyontekijoitd julkisen sektorin tehtdviin, vai onko
byrokraattinen jirjestelmi suotu vain oppiarvon saaneille.

Lihes kaikkien haastateltujen esimiesten mukaan tyduralla etenemisessd
koulutuksella oli suuri merkitys, silld organisaation taholta maksettiin ulkopuolisen
jarjestdamid kursseja sellaisille henkildille, joiden tiedettiin siirtyvdn toisiin tehtdviin.
Kuitenkin suurin osa asiantuntijahaastatelluista mainitsi, ettd heille jarjestetyilld
koulutuksilla ei ollut sellaista painoarvoa kuin esimiehille tarkoitetuilla koulutuksilla,
silld harvoin alaiset paésivit eteneméddn urallaan esimiestason tehtiviin.

Haastatteluissa ilmeni, ettid organisaatioissa jirjestettiin runsaasti muutaman péivin
kestoisia yleissivistdvid kursseja, mutta niiden tarkoituksena oli pdivittdd ammattitaitoa,
eikd niiden perusteella voinut siirtyd muihin tehtéviin. Vastaavasti pidempikestoisilla
ammatillisilla jatko- ja erikoistumiskoulutuksilla sekd ammattiyhdistysten jirjestamilld
lyhyillékin koulutuksilla oli mahdollisuuksia edetd tyduralla parempipalkkaisiin
tehtdviin tai siirtyd sisdiselld siirrolla esimerkiksi tietyn alan asiantuntijaksi toiseen

organisaatioon.

”Kunta-alan vakansseille on lihes aina pddsykriteerind jonkun alan koulutuksen
oppiarvo, mutta vakanssilta irtisanoutuminen tyouralla etenemisen vuoksi on
hankalaa, vaikka kouluttautuisi uudelle alalle. Tyétehtdivissd voidaan kehittyd ja
siirtyd  sisdiselld siirrolla uudelle ammattinimikkeelle, mutta mitd kertoo
koulutustasosta tai pdtevyydestd se, jos nimikkeend on asiantuntija tai

erityisasiantuntija.” (AS)



44

“Esimiesten  tyourakehityksessd  koulutuksella on  merkitystd ja  siksi
organisaatiossani on satsattu monipuoliseen koulutukseen merkittivissd mddrin,

varsinkin asiantuntijoiden ammatilliseen- sekd johtamiskoulutukseen.” (E4)

Tydurallepddsy kuntasektorilla edellyttdd jonkun alan koulutusta ja tutkintoa
Aaltosen ja Wileniuksen (2002, 159) mukaan, mutta heiddn mielestdén se ei yksistdin
riitd, vaan sen lisdksi tarvitaan ammatillista kasvamista, joka Jarviksen (2004, 40—43)
mukaan tapahtuu perus- tai ammattiin johtava koulutuksen péattymisen jéalkeen. Jarvis
mainitsee, ettd on huomioitava ero yleissivistivin ja ammatillisen aikuiskoulutuksen
vililld, vaikkakin molemmista on hydtyd yksillle. Yleissivistivd koulutus perustuu
usein yksilon vapaaehtoiseen ja vapaa-aikana tapahtuvaan omien taitojen seké tietojen
hankkimiseen, kun taas ammatillinen koulutus liittyy peruskoulutuksen jilkeen
tapahtuvaan tutkintoon johtavaan koulutukseen tai tietyn alan jatkokoulutukseen.

Ammatillisella koulutuksella tavoitellaan Kauhasen (2009, 147) mukaan ajan tasalla
olevia tieto-, taito- sekd kokemusvalmiuksia, joista puhutaan asiantuntijuuskéisitteelld.
Asiantuntijatehtdvit olivatkin Lehtisen ja Niinimden (2005, 8) mukaan niin suosittuja,
ettd julkisen sektorin palvelutehtiviin oli rekrytoitu suurin osa ammattikorkeakoulun ja
yliopiston kdyneistd henkiloista.

Digitaalisen ja luovan tyon kansainvilisesti tunnetuimpiin suomalaisiin kouluttajiin
kuuluva asiantuntija Esko Kilpi (2017) mainitsee, ettd asiantuntijat tarvitsevat jatkuvaa
koulutusta tyuransa aikana hallitakseen uuden globaalin ty6eldméan asiantuntijatehtévit
digitekniikan avulla. Kilven mukaan ty0saantiin, tydtehtdviin sekd tyduralla
etenemiseen liittyvdt osaamisodotukset ovat niin korkealla ja niiden toteutuminen
edellyttdd jatkuvaa ammattialaan liittyvad koulutusta. Pelkkd ammattialan koulutus ei
kuitenkaan ole psykologi Martti Puttosen (1993, 11-12) mielesti riittdvé, vaan hin on
pitdnyt psykologisen koulutuksen merkitystd aivan ensisijaisena koulutusmuotona
kaiken muun kehittdimisen rinnalla. Puttosen mielestd varsinkin esimiesten ja
johtohenkildiden parissa psykologisten taitojen puuttuminen johtaa usein siihen, ettd
tyOyhteison henkildston kehittdminen saattaa epdonnistua ja tyduralla menestymisen

mahdollisuudet kariutua.
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4 OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA KEHITTYMINEN
TYOURALLA

4.1 Organisaation oppimiskehi ja osaamisen kehittiminen

Organisaatioissa osaaminen ndhddidn hierarkkisena ja monitahoisena osaamisen
kombinaationa, jossa osaamisen komponentit kytkeytyvédt eri tavoin toisiinsa
muodostaen osaamiskokonaisuuden yksildiden osaamisresursseista, jotka vélittyvét
palvelutuotannossa ulkopuolisille sekd organisaatiossa sisddnpéin (Viitala 2008, 109).

Osaamisresurssien kehittdminen perustuu jatkuvaan tilanteiden hallintaan ja
toimintatapojen uudistamiseen. Henkiloston osaamisen kehittdmisessd tarvitaan
vuorovaikutteista johtajuutta. Osaavissa organisaatioissa ei siis toimita endd esimiehen
kiskyttdessd saman tason alaisasiantuntijoita auktoriteettivallalla, vaan ihmiskeskeiselld
johtajuudella. Se sopii nykyisiin dynaamisiin organisaatioihin siitd syystd, ettd
organisaatioilta edellytetdin nopeiden uudistusten hallintaan ja  yksildiden
osaamisresurssit perustuvat digiteknologian hallitsemiseen, silld tydtehtidvid tehdddn
usein etdnd ja itsendisesti verkosto- sekd virtuaaliorganisaatioissa. (Spiik 2004, 76;
Syddnmaanlakka 2012, 53; Jarvinen 2017, 83; Kilpi 2017.)

Organisaatiossa osaamisen kehittdminen ja oppiminen ovat Syddnmaanlakan (2012)
mukaan ydinasioita litketoiminnan menestymisessé ja organisaation elinkaariajattelussa.
Organisaation oppimisella tarkoitetaan kykyd, jolla organisaatio pystyy uudistamaan
toimintatapojaan sekd hallitsemaan tulevaisuutta henkil6stonsd osaamistaidoilla.
Osaamista kehitetddn erilaisten oppimisprosessien avulla, joista muodostuu

oppimiskehdprosessi, jota havainnollistetaan seuraavan kuvion (kuvio 2) avulla.

Organisaation
/__w toiminta
Organisaation
ajatus- ja
toimintamallien Palautejérjestelmat
sekd osaamisen

kehittdminen Organisaation
‘:} yhteisen tiedon
tulkinta

[visio, strategia, tavoitteet)

Kuvio 2 Organisaation oppimiskehd (Syddnmaanlakka 2012, 54)

Organisaation oppimiskehd perustuu suunnitelmallisiin prosesseihin organisaation
toimintaymparistossd, jossa henkildstd toimii ihmiskeskeisesti osaamisen kehittdjana.

Osaamisen kehittdiminen léhtee kattavan tiedon kerdédmiselld palautejirjestelméén, josta
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saatua tietoa hyodynnetddn tulevaisuuden suunnitelmissa kuten uusien visioiden ja
strategioiden aikaansaamisessa. Palautejirjestelmén tarkoitus ei ole pelkdstdén kerati
tietoa organisaation toimintojen kehittdmiseksi, vaan saadulla tiedolla pyritddn
selvittimédan henkilokunnan henkildstovoimavaroihin sekd tyShyvinvointiin liittyvia

tekijoitd, joita voidaan kehittda tarpeen mukaan. (Syddnmaanlakka 2012, 54—-56.)

4.1.1  Organisaation HRM-johtaminen ja HRD-kehittiminen

Henkilostopolitiikassa  henkilostovoimavarojen — kehittiminen (human resource
development, HRD) ja henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource
management, HRM) nihddin yleiselld tasolla kisittdvdn samaa asiaa. HRD tarkoittaa
johtamisen ja osaamisen kehittdmistd korostaen yksilon ndkokulmaa siten, ettd
rekrytoinnista alkaen henkilén voimavaroja kehitetddn urapolun loppuun asti
koulutuksen ja tydssdoppimisen keinoin. HRM puolestaan on henkildstohallintoa, joka
perustuu  operatiiviseen ja  hallinnolliseen  johtamiseen, jossa keskitytdin
henkildstovoimavarojen suunnitteluun kuten rekrytointien tarpeellisuuteen, tydaikojen
seurantaan, suoritusten arvioimiseen ja palkitsemiseen sekd tyOhyvinvointitekijoihin.
(Kuntatyonantaja 2007.)

Haastateltujen esimiesten mukaan Porin kaupungin henkildstopalvelut yksikko toimi
yhteisty0ssd organisaatioiden kanssa antaen ohjeistuksia henkildstovoimavarojen
kehittimisessd sekd johtamisessa. Monen esimiehen mielestd henkildstopalvelun
vélinen organisatorinen yhteistyd oli pddasiassa sdhkopostitse tapahtuvaa ja harvoin oli
henkildiden vilisid tapaamisia. Henkilostovoimavarojen kehittdiminen ndhtiin kuitenkin
organisaatioissa tdrkedna ja sitd toivottiin uudistettavan.

Lihes kaikkien haastateltujen mukaan henkildstovoimavarojen johtaminen johto- ja
esimieshenkildiden taholta néhtiin tapahtuvan heikosti. Kehityskeskustelut olivat
pakollisina toimintoina saaneet lilan suuren arvon, vaikka niistd muodostui yksildlle
vuosittain 1dhes samanlainen Kkirjallinen dokumentti kehittdmistarpeista, joita ei
monenkaan kohdalla kyetty toteuttamaan.

Monen asiantuntijahaastatellun mielestd HRD-kehittdminen néhtiin noudattavan liika
kollektiivisuuden periaatetta, silld heiltd yksilondkdkulma jdi usein huomioimatta, kun
taas esimiehille se oli tavanomaisempaa.

Téssd asiayhteydessd kaikilta haastatelluilta tiedusteltiin myds NPM tuntemusta
siind, miten henkildstovoimavarojen johtamisessa ja kehittdmisessd huomioitiin
kannattavuustekijoitd. Haastattelujen mukaan NPM-menetelmid ei ollut kiytossa eikd
monessakaan organisaatioissa tehty muutenkaan tarkkoja seurantoja
henkilostovoimavarojen  kehittimisen  onnistumisesta,  kannattavuudesta  tai

vaikuttavuudesta. Useimpien haastateltujen mielipiteissi NPM vaikuttavuus ilmeni
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siind, ettd yksilotason henkilostovoimavarojen kuten osaamistarpeiden kehittiminen
onnistui paremmin hierarkian ylemmilld tasoilla olevien henkil6iden kohdalla, silld he
itse vastasivat henkilostovoimavarojensa johtamisesta eri keinoin. Haastateltavat
kertoivat, ettd johtotason henkil6t budjetoivat rahaa organisaation koulutuksiin ja siten
saivat laillisesti panostaa oman itsensd kehittdmiseen kalliimpien ja pidempikestoisten
koulutusten muodossa kuin alaiset, unohtamatta johtohenkildiden tekemid ulkomaan

opintomatkoja.

"NPM:std en tiedd henkilostévoimavarojen johtamisessa tai kehittdmisessd, mutta
oliskos niin ettd vanhoja esimiehid ja pddllikoitd koulutetaan enemmcdn, jotta
osaisivat olla johtotehtivissd. Meille alaisille on kylld jdrjestetty Ilyhyitd

koulutuksia ammattitaitojen kehittdmiseen kuten atk-alaan liittyvia.” (A4)

”Henkilostojohtamisessa  huomioidaan henkilokunnan  kehittdmistarpeita ja
organisaatio jdrjestid koulutuksia koko henkilokunnalle ja kouluttautumiseen
kannustetaan osittain tyoaikajdrjestelyin. Henkiléston voimavarojen kehittdminen
perustuu pddsiassa lakisddteisiin koulutuksiin, mutta myos omaehtoista koulutusta

suositaan substanssi- ja kompetenssiosaamisen kehittimiseksi.” (E1)

“Henkilostojohtaminen on puutteellista ja rahaa kulutetaan epdpdtevien
rekrytointeihin  ja se ndkyy koulutusmddrdrahojen ja tyopahoinvoinnin
lisddntymisend. Moni esimies- tai johtohenkilo keskittyy auktoriteettijohtajana
kdskyttdjand eikd hdn suinkaan suunnittele kustannustehokkaasti yhdenkddn

tyontekijdn taitojen kehittimistd kuin itsensd.” (A2)

Henkildstdvoimavarojen johtamisen seki kehittdmisen toteutuksen onnistumisesta on
kritiikkid antanut tydeldmén laadun tutkija, professori Juhani Ilmarinen (2006, 80—81)
siitd, miten henkildstopolititkassa on keskitytty liiaksi sosioekonomisten nidkokulmien
kuten NPM kannattavuustekijoiden seurantaan ja vastaavasti sosiaalipsykologisia
nidkokulmia kuten tydhyvinvointiin liittyvien tekijoiden tarkastelu on jaddnyt
vihemmalle. Portsmouthin yliopiston tohtori sekd julkishallinnon opettaja Sylvia
Horton (2002, 3) on puolestaan nihnyt NPM-mallin vahvuutena henkildst6hallinnossa,
silld se on mahdollistanut monipuolisen tarkastelun sekd henkilostovoimavarojen
johtamisessa, ettd kehittdimisessd. Horton antaa kuitenkin kritiikkid siitd, ettd julkisen
sektorin perinteinen henkildstovoimavarojen kehittiminen on ollut liikaa yksilon
koulutuksen tuomaa muodollista pétevyyttd korostavaa eikd henkilon todelliseen
kompetenssiosaamiseen perustuvaa.

Myds Aaltonen ja Wilenius (2002, 17-18) sekd Viitala (2008, 113, 257-258) ovat

havainneet, ettd organisaatioissa yksildiden voimavarojen syvéllinen tarkastelu on usein
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jaanyt tekemattd, vaikka se on yksi tdrkeimmistd tehtdvistd henkilostod hallinnoivilla
johto- ja esimieshenkil6illd. Johtohenkildiden vastuulla on tehdd suunnitelmia, joiden
avulla kyetdan selvittimain henkiloston kompetenssiosaaminen, jotta voidaan osoittaa
yksiléiden selviytymismahdollisuudet toimia tydtehtdvien edellyttdmistd vaatimuksista.
Vastaavasti kompetenssiosaamisen lisdksi tulee olla selvilld my6s yksilon koulutuksen
tuomasta substanssiosaamisesta, mikd on inhimillisen pddoman nédkyvin muoto eli

ammattitaito, joka on tietylle alalle ominaista eli alaspesifid osaamista.

4.1.2  Osaamisen kehittiminen ja esimiehen johtamistaidot

Ammatillisen osaamisen kehittiminen perustuu 1.1.2014 voimaan tulleeseen lakiin,
jolla tavoitellaan sekd palvelutuotannon ettd tydeldmin laadun parantamista. Osaamisen
kehittiminen on henkildstdjohtamista, joka on mdiéritelty toteutettavaksi jatko-,
tdydennys- sekd uudelleenkoulutuksena. (KT Kuntatyénantajat 2018.)

Johtaminen kuntien isoissa matriisiorganisaatioissa muodostuu yleensé vetovastuussa
olevasta asioita hoitavasta johtajasta ja vastaavasti jérjestelmidn alapddssd on
sekoittuneena sekd henkilostojohtamiseen ettd asiajohtamiseen paneutuneita
johtohenkilditd ja esimiehid (Mattilan 2018, 109). Erityisesti keskijohdon ja
lahiesimiesten tehtidva perustuu Jarvisen (2017, 61) mielestd ylimmén johdon toiveiden
siirtdmiseen hierarkkisesti alimmille tasoille asti, joka Ilmarisen (2006) mukaan
tapahtuu joko asioiden tai ihmisten johtamismenetelmilld. Thmisten johtamisesta eli
leadership-johtamisesta (leadership management) puhutaan silloin, kun kyseessd on
esimies-alaistybhon ja organisaatiokulttuuriin liittyvien toimintojen johtaminen.
Vastaavasti asioiden johtamisessa eli manageroinnissa (management) johdetaan
organisaation péédtoksentekoprosesseja, jotka liittyvdt toimintojen organisointiin,
suunnitteluun ja kontrollointiin. (Ilmarinen 2006, 50.)

Niin alaisten kuin esimiesten haastatteluvastauksissa oli selkedsti havaittavissa, ettd
esimiesten asioiden johtamisosaaminen ja vuorovaikutuskyvyt henkildstdjohtamisessa
nousivat merkittdvimmiksi  johtamistaitojen ongelmatekijoiksi. Léhes kaikki
asiantuntija-alaiset kokivat, ettd ylin johtaja sekd ylimmaélld tasolla olevat péallikot
olivat etdisid jopa tuntemattomia. Heiddn kanssaan ei ollut esimies-alaisyhteistyoti,
kuten tapahtui véliportaan johtohenkildiden ja esimiesten kanssa.

Muutama asiantuntijahaastateltu mainitsi, ettd kaikkien esimiesten kanssa ei voinut
keskustella henkilokohtaisista tydasioista, saati osaamistaitojen kehittdmisestd, silld
monessa organisaatiossa oli mahdotonta kohdata esimiehid kasvotusten. Haastatteluista
ilmeni, ettd osa esimiehistd kévi aamuisin pikaisesti leimaamassa kellokorttinsa, ja he
olivat suurimman osan tyopéivistd tyodasialla rakennuksen ulkopuolella tai palavereissa

tai etatoissa.
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Haastatteluissa ~ muutama  organisaatio  sai  asiantuntija-alaisten  kehuja
henkilstojohtamisessa, silld niissd oli sekd nuoria ettd vanhoja pitevid esimiehid, jotka
kuuntelivat kaikkia tyontekijoitd organisaation toiminnan kehittdmiseksi ja
suunnittelivat niiden perusteella koulutustapahtumia yksittdisen henkilon osaamisen
vahvistamiseksi.

Haastatellut esimiehet ndkivit myonteisemmin omat paillikkdesimiehensd sekd muut
johtohenkil6t osaamisen kehittimisessd. Useimman esimiehen vélilld oli paljonkin
erilaisia yhteydenottoja ja tapaamisia liittyen organisaation toimintojen sekd myds
heididn voimavarojensa kehittimiseen. Kuitenkin muutama vanhempi esimies mainitsi,
ettd organisaatioissa oli selkedsti havaittavissa se, ettd idkkddmpid henkiloitd ei enéda
kiinnostanut omien voimavarojen kehittdminen eikd nykyiset johtohenkilot tai
johtamistyylit, koska idkkédt olivat jo tyduransa loppupuolella.

Nuoremmat esimiehet kokivat osaamisen kehittdmisen tirkeénd koko tydura-ajan ja
he korostivat asiajohtajuusosaamista enemmin kuin henkildjohtajuutta, silld heidén
mielestddn ensisijaisen tirkedd oli saada tyoOtehtdvit tehtyd virheittd ja ajallaan
valmiiksi. Nuorten esimiesten mukaan Porin kaupungin organisaatioissa oli erilaisia
asioiden sekd ihmisten johtamistyylejd, mutta ne riippuivat organisaatioiden esimiehista

sekd tehtidvien luonteesta, kumpaa painotettiin enemman.

”Organisaatioiden ylemmilld tahoilla yleensd pdditetddn henkilostoasiat ja
esimies esittdd niitd organisaatiossa. Urani alkuvaiheessa minua siirrettiin
sisdisilld siirrolla eldkoityvien henkildiden tehtdviin sen enempdd minulta

kysymdttd osaamistasoani, koska tehtdvdt tuli saada hoidettua jotenkin.” (A6)

”Minulla oli 4 ensimmdistd vuotta hyvd esimies niin asia- kuin henkilojohtajana,
joka kehityskeskustelujen kautta vei tietoa yléspdin ja sai aikaan muutoksia
osaamiseni kehittdmisessd ja myos organisaation toimintojen parantumisena.
Mutta esimiehen vaihduttua organisaation asiat hoidettiin jotenkin eikd
kehityskeskusteluja ollut 9 vuoteen. Johdon ja esimiesten hyvd ammatillinen
asenne on erotettavissa niin henkiloiden johtamisessa kuin toimintojen

kehittimisessd.” (E3)

Yhden henkilon vastuulle on erittdin haastavaa antaa samanaikaisesti seké asia- ettd
ihmisjohtamisvastuuta Salmisen ja Viinamden (2017, 50) mielestd, silldi monellakaan
johtajalla ei ole minkdédnlaista johtamisalan koulutusta virkaan valittaessa. Mutta
Mattilan (2018, 37-39) mukaan johtajat itse ovat tietoisesti hakeutuneet pelkéstién
substanssiosaamisensa perusteella muodollisesti patevand tyosuhteeseen, josta heille on
useimmiten muodostunut vuosia kestdvd johtamisura. Mattilan mielestd on tapauksia,

jossa monen johtamisura on pédttynyt nopeasti kyvyttdmyyteen ja osaamattomuuteen.
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Psykiatrian dosentti, ylilddkdri Hannu Lauerman (2015, 167, 169) nidkemyksen
mukaan, johtajauralle aikovilla voi olla niin voimakas suosion, vallan tai arvon kaipuu,
ettd téllaiset valkokaulusyksilot” eli johto- ja esimieshenkil6t kiilaavat itsensd keinoja
kaihtamatta pétevien henkiloiden edelle paastikseen vain hierarkkisessa arvoasteikossa
korkealle.

Organisaatiossa osaamisen kehittiminen on strategista henkildstéjohtamista Puttosen
(1993, 14) ja Viitalan (2008, 117) mukaan, joka edellyttdd johto- ja esimiesasemassa
olevilta henkil6iltd vankkaa sosiaalista pddomaa. Puttosen ja Viitalan mielestd
moneltakaan johtohenkildltd ei ole edellytetty psykologisista tiedoista ja taidoista
muodostunutta sosiaalista pddomaa, vaikka heiltd edellytetddn osaamista ihmisten
johtamisesta hallitakseen erilaisin tunnelatauksin varustettuja henkilGita.

Minna-Maaria Hiekkataipaleen 13.4.2018 valmistuneen viitoskirjan mukaan
henkildiden johtamisen tekee vaikeaksi se, ettd organisaatiokulttuuri on kadottanut
hyviat hallintotavat ja henkilostd6 on muodostunut epieettiseksi salliessaan
hyviksikdyttdd ihmissuhteita, eivétkd yksittdiset johto- tai alaishenkil6t uskalla puuttua
henkildstohallinnon epéeettiseen toimintaan. (Hiekkataipale 2018.)

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd Porin kaupungin organisaatioissa henkildiden
johtaminen oli kéiytdnnOssd erittdin haastavaa, silld tyOyhteisdissd tyodskenteli
haastateltavien mielestd kouluttautumattomia seki epédpatevid johtajia ja esimiehid sekd
alaisia, mutta niiden kaikkien kanssa oli vain osattava tulla toimeen.

Vanhempien esimiesten haastatteluissa ilmeni, ettd moni koki olevansa patevd sekd
asioiden ettd henkildiden johtamisessa, silld perusteella, ettd he olivat olleet yli 20
vuotta ldhes samassa virka-asemassa. He uskoivat tietdvdnsd, miten henkiloston
osaamista kehitetdén, silld he olivat selvittdneet monissa kehityskeskusteluissa puutteita
osaamisessa ja sen perusteella suunnitelleet koulutuksia.

Vastaavasti muutama asiantuntija-alainen mainitsi, ettd nuoremmat juuri koulusta
tulleet esimiestason henkildt olivat virkaintoisempia osoittamaan patevyyttddn sekd
valtaansa alaistensa johtamisessa, silld esimiehind he olivat olleet useimmissa
johtamiskoulutuksissa kuin vanhemmat esimiehet. Suurin osa asiantuntijoista oli sitd
mieltd, ettd nuoremmat esimiehet paneutuivat kuitenkin paremmin kaikkien yksilollisen
osaamisen kehittdmiseen ja omasivat paremmat johtamistaidot kuin vanhemmat
esimiehet.

Porin kaupungin organisaatioissa oli panostettu erilaisiin johtamiskoulutuksiin ja
vuodesta 2003 ldhtien tulevaisuuden johtamiseen tdhtddvdd koulutusta oli toteutettu
Tampereen teknillisen yliopiston jéarjestimdlla MBA-koulutusohjelmalla. Koulutus oli
suunnattu sekd yksityisten ettd julkishallinnon avainhenkildille ja ylemmaille johdolle.
Tdmén noin 30000,00 euroa maksavan ldhes kaksi vuotta kestivin 80 opintopisteen

MBA-koulutuksen tarkoitus oli auttaa johtohenkilditd 16ytdméén niin omia kuin toisten
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voimavaroja ja nousemaan kyvykkdind johtajina uudelle 2020-johtajuuden tasolle.
(MBA-koulutus 2018.)

Kuitenkin ldhes kaikkien haastateltujen mukaan johtamiskoulutuksista ei saatu
tarvittavaa hyotyd yksilon osaamisen kehittimisessd, vaikka organisaatioissa oli
vuosittain maksettu muutamille johto- ja esimiestason henkildille heiddn omien
voimavarojensa kehittimisestd esimerkiksi MBA-koulutus. Johtamiskoulutukset
ndhtiinkin 1dhinnd koulutuksen suorittaneen henkilon meriittind omassa ansioluettelossa

ja urakehityksessa.

”Ennen vakinaistamistani tdhdn organisaatioon minulla oli idkds kaupungin
kouluttama esimies, joka vastasi yksinddn ldhes 10 vuotta kaiksesta johtamisesta
istuen pddasiassa omassa tyohuoneessaan, eikd hdnen johtamistaidoistaan
uskaltanut  kukaan vakituinen valittaa mihinkddn, saati mind, joka

mddrdaikaisena olisin saanut heti potkut.” (A2)

“Minulla on ollut pddasiassa osaavia ja rehellisid esimiehid asia- ettd
ihmisjohtajina, mutta on ollut myds henkiloitd, jotka eivit ole olleet kyvykkditd.
Ongelmana onkin se, ettd mikddn taho ei arvioi johtohenkiliden selviytymistd
johtotehtdivissd, ei edes 6 kuukauden koeajan jilkeenkddn, ellei henkilo tee

Jjulkista virkavirhettd.” (E2)

Esimiesten johtamistaitoja sekd esimiesasemaa kyseenalaistetaan, silld kunnan eri
organisaatioiden tulevaisuutta suunnitellaan melko idkkédiden johtohenkildiden
nidkemysten mukaan. Johtamiskoulutuksissa on tuotu esille sitd, miten tyOyhteisdissa
johtohenkildiden sekd alaisten suhde on muuttunut. Nykyddn molemmat ovat ldhes
tasavertaisia alansa asiantuntijoita ja siitd ndkokulmasta pddpaino on siirtynyt
asiajohtamisesta leadership-johtamiseen. (Lundell ym. 2011, 290.)

Johtoasemissa olevilta kyvykkailtd henkil6iltd edellytetdan Huuhkan (2010, 49-50)
mukaan johtajalle ominaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia, vaikka tieteellisessé
tarkastelussa ei kuitenkaan ole miéritelty selkeitd johtajan ominaisuuksia, mutta sen
sijaan eri tutkimustdiden perusteella on nostettu esiin kolme merkittivdd ominaisuutta
kuten rehellisyys, henkinen kypsyys ja energisyys. Ndiden ominaisuuksien liséksi
edellytetddn Jérvisen (2017, 82—83) mielestd myds konkretiaa johtamiskyvykkyydessi,
joka ndkyy esimiechen ammatillisena kéyttdytymisend perustuen avoimeen

vuorovaikutukseen tyOyhteisossa.
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4.2 Yksilon oppimiskehi ja osaamisen kehittyminen

Jotta avoin organisatorinen systeemi toimii, niin Torkkolan (2016, 98, 108) mukaan
tulevaisuuden tyOyhteisOissd tarvitaan edelleen esimiehid, joista yhden esimiehen
padtehtavina tulisi olla henkildston kehittiminen eli leadership-johtajuus ja vastaavasti
toisen tehtdvdnd oman ammattialan tydtehtdvien kehittdminen eli asiajohtajuus.
Torkkolan mielestd asioiden ja ihmisten johtamisen eriyttimisen uuden Lean-systeemin
keinoin on tirkedd, silld siind opastetaan henkilostod intensiiviseen yhdessd tekemiseen
panostaen yksilokohtaisen osaamisen kehittdmiseen ja kehittymiseen.

Organisaatioissa johtajuudella on merkitystd Jarvilehdon (2013, 60—61) mukaan, kun
keskustellaan osaamisen kehittdmistekijoistd ja ihmisen osaamisen kehittymisesta.
Ihminen oppii aina jokaisen kokemuksen kautta ja oppiminen muuttaa aivoissa fyysisid
rakenteita. Jarvilehto mainitseekin, ettd taitavan yksilon taidot ovat osoitus siitd, mitd
thminen pystyy tekeméén konkreettisesti tdssd hetkessé ja mitd ndkyvii hin saa aikaan.

Kokemuksen merkitystd yksilon osaamisen kehittdmisessd sekd osaamisen
kehittymisessd on tutkinut myds Syddnmaanlakka (2012, 50-52) tuomalla esille mallin
yksilon oppimiskehéstd. Hdnen mukaansa oppimiskehd muodostuu oppimisprosessista,
jossa korostuu tietojen, taitojen, asenteiden, kokemuksien sekéd erilaisten kontaktien
vahvistaminen. Seuraava kuvio (kuvio 3) havainnollistaa yksilon oppimiskehdd

Sydanmaanlakan kuvaamana oppimisprosessina.

— Kokemus (R
l'u".

soveltaminen Arviointi

A
L Ymmarrys -=??:}—J

Kuvio 3 Yksilon oppimiskehd (Syddnmaanlakka 2012, 51)

Oppimisprosessi tapahtuu yksilon aivoissa hédnen lahjakkuutensa ja aikaisempien
tietojen perusteella, mutta kaiken 1dhtokohtana on henkilokohtainen halu sekd kyky
uuden oppimiseen. Oppimisprosessi saa alkunsa siitd, ettd yksild6 muokkaa
kokemuksiensa kautta syntynyttd kokemustietoa, jota hédn arvioi syvillisesti ja
rehellisesti. Tietojen arviointi muokkaa henkil6d ymmaérrysvaiheeseen, jossa henkilon
todellinen lahjakkuus nousee esiin. Ymmarrysvaiheen jilkeen seuraa soveltamisvaihe,

jossa eri lahjakkuuksin varustetut henkilot soveltavat sisdistettyd tietoa kdytdnnossd eri
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yhteyksiin. Syddnmaanlakan mukaan oppimisprosessin tulee sisdltdd ndméd nelja eri
vaihetta eli kokemuksen, arvioinnin, ymmaérryksen sekd soveltamisen, jotta yksilon
osaamispdadoma paidsee kehittymaddn. Myos Spiik (2004, 76) ja Viitala (2008, 109) ovat
havainneet tutkimuksissaan sen, ettd onnistuneet oppimiskokemukset lisdévit
mielenvirkeyden kasvamista, joka taas vahvistaa henkisen pddoman kehittdmistd seké

ideointiajattelua, joten aivot eivét ole tyhjakdynnilld rutiininomaisissakaan tehtdvissa.

4.2.1 Life long learning ja ammattipiitevyyden vahvistaminen

Euroopan unionin ohjeistusten mukaisella elinikéiselld oppimisella (life long learning)
on todettu olevan suoranaisia vaikutuksia yksilon osaamisen kehittymiseen Ilmarisen
(2006) mukaan ja kuntien tydyhteisoitdi on kehotettu luomaan strategioita seki
henkildstosuunnitelmia, joilla kannustetaan tydeldméssd jatkuvaan uuden oppimiseen
(Ilmarinen 2006, 165). Jatkuvan elinikdisen oppimisen ldhtokohdaksi Jarvis (2004, 64)
mainitsee lapsuuden, josta oppiminen jatkuu ldpi elinidn olematta sidoksissa tiettyyn
ikdvuoteen. Jarviksen mukaan elinikdisen oppimisen nidkokulmasta on kuitenkin tarkeda
erottaa ajallinen seikka eli onko kyseessd hiljakkoin koulusta valmistunut nuori vai
kauan sitten koulunsa paittanyt yksilo ja sellaisen ammattipdtevyyden vahvistaminen.

Haastatteluiden mukaan vain muutamassa Porin kaupungin organisaatiossa oli
selkedt strategiat, joiden perusteella jdrjestettiin vuosittain tarkoin suunniteltuja
koulutustapahtumia. Haastatteluissa ilmeni, ettd ndissd organisaatioissa koettiin tdrkeéni
johdattaa henkilokunta uusimpien innovaatioiden &dreen, joten sielld panostettiin
tydaikaiseen oppimiseen, joka toteutettiin yksilon ammattipatevyyden kehittdmiselld
1dstd riippumatta.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd oli my0s organisaatioita, joissa ei ollut tarkkoja
suunnitelmia ammattipitevyyden lisddmiseksi, vaikka organisaatioissa puhuttiin
elinikdisestd osaamisen kehittdmisestd. Niissd organisaatioissa ongelmia syntyi
koulutuksen tasosta sekd ammattiin valmistumisen ajankohdasta. Haastattelujen mukaan
usein idkkdimmilld tyontekijoilld oli suppeampi koulutus ja vuosikymmenid
valmistumisestaan, joten he olisivat tarvinneet pitkékestoisempaa opetusta esimerkiksi
atk-ohjelmissa sekd erilaisissa alustatalouden tehtdvissd. Muutama haastateltava esitti
huolensa siitd, ettd organisaatioissa oli epdpdtevid henkil6itd, jotka olisivat tarvinneet
osaamisensa vahvistamista tyotehtivissd, mutta juuri he eivit osallistuneet koulutuksiin,

silld kukaan ei sitd vaatinut.

”Koulutuksiin osallistuminen riippuu omasta mielenkiinnosta, koska vain

virkaehtosopimuksen mukaisiin  koulutuksiin on pakko osallistua. Uusia
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tyotehtdvid tulee harvoin, mutta vanhempia henkiléitd koulutetaan kylld uusiin

tehtdviin, joten koulutuksen jdrjestdminen perustuu tarpeeseen.” (AS)

Elinikdinen oppinen aikuisidlli on haastavaa niin yksilon kuin tydyhteison
ndkokulmasta, mainitsee Jarvilehto (2013). Han on perehtynyt elinikdiseen oppimiseen
yksilon ndkokulmasta ja kuvaa, miten Stanfordin yliopiston psykologian professori
Carol Dweck on tutkinut syvéllisesti yksilon asennetta oppimisessa. Dweckin mukaansa
joillakin yksil6illd on havaittu olevan erityinen kasvun asenne (growth mindset), joka
ilmenee siten, ettd yksilo haluaa muokata ja kehittdd ominaisuuksiaan vield aikuisidll4.
Dweck on havainnut, etté tillaisilla yksiloilld on erityinen kyky kohdata uusia haasteita
ja he ovat huomattavasti sinnikkddmpid oppimaan aikuisena uutta kuin useimmat muut.
Jarvilehdon mielestd elinikdisen oppimisen suosiminen organisaatioissa kannustaa
muitakin kuin kasvun asenteen omavia henkil6itd kehittymddn sekd ndyttimédn
ammattipitevyyttidn. (Jarvilehto 2013, 58-59.)

Haastateltujen esimiesten kohdalla ilmeni enemmaén halukkuutta ja tarvetta tyoura-
aikaisen ammattipitevyyden lisddmiseen kuin asiantuntija-alaisten kohdalla.
Asiantuntijahaastateltavien = mukaan  organisaatioiden taholta oli  jdrjestetty
koulutustilaisuuksia vuosittain koko henkilostolle kollektiivisesti, mutta niissd ei
huomioitu henkil@itd, jotka olisivat yksildind tarvinneet tietyn osaamisensa kehittdmista.
Vaikka organisaatioissa oli tarvetta uudelle tiedolle, niin enemmistd haastatelluista
mainitsi, ettd monen henkilon omaehtoisesti talon ulkopuolelta hankkimaa uutta tietoa

tai osaamista oli hyddynnetty tyOyhteisossa erittdin vihdn viimeisten vuosien aikana.

“Joidenkin henkildiden kohdalla, jotka itse vapaaehtoisesti ovat lisdnneet
ammattipdtevyyttddn on haluttu myos jarruttaa kehityshalukkuutta, etteiviit etenisi
urallaan paremmilla taidoilla ja tiedoilla, kuin kollegansa, vaikka siitd olisi ollut

hyotyd omalle organisaatiolle.” (E3)

Innovatiivisissa ja digitehtdvid suorittavissa organisaatioissa saatetaan pitdd toissd
henkilditd, jotka osaavat tehdd hyvin vain tiettyjd yksittdisid tyotehtdvid vanhojen
perinteiden mukaan. Toisin sanoen joissakin organisaatioissa pidattdydytdédn tuottamaan
ldhinna sitd, mitd tyOyhteisossi olevat yksilot osaavat tehdd. Kehityshalukkuuden puute
saattaa heikentdd organisaatioiden ja yksildiden menestymistd sekd vdhentdd tydura-
aikaista kouluttamista ja kouluttautumista. Todellista ammatillista osaamista on vaikea
todentaa ilman arviointi- ja mittaamismenetelmid, joilla aidosti halutaan selvittdd
oppimis- ja tydsuoritustuloksia. (Parantainen 2011, 108—-109; Jarvinen 2017, 103, 117.)

Suurin osa haastatelluista koki, ettd Porin kaupungin organisaatioissa oltiin edelleen
vanhoihin toimintatapoihin piintyneitd ja vain muutamassa organisaatiossa oli

uskaltauduttu innovatiivisille ajatuksille. Muissa organisaatioissa tehtdvidt olivat siis
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pysyneet ldhes samanlaisina ja henkiloiden ammattipitevyys perustui yksilon
rekrytointitilanteen mukaisiin dokumentteihin, joten ammattipitevyys pysyi samana
koko tydura-ajan.

Haastattelut osoittivat, ettd kaikkien organisaatioiden sisdlld toteutettiin erilaisia
koulutuksia, jotka lisdsivdt henkiloiden osaamistaitoja esimerkiksi atk-laitteiden
kayttdmisessd uusissa digiteknisissad tehtdvissd. Suurin osa nuorista haastateltavista oli
kuitenkin sitd mieltd, ettd koko henkiloston koulutuksiin oli panostettu liikaa vedoten
tehtavauudistuksiin ja lakimuutoksiin, vaikka olisi tarvittu koulutusta siithen, miten
selvitddn huonon tydkyvykkyyden ja -kunnon omaavan henkilon kanssa. Se, ettd
yksilon tyokyky saattoi huonontua tyduran aikana, ei kuitenkaan huonontanut hdnen

ammattipitevyyttadn.

?Tyokyvykkyyden ja osaamisen arvioiminen ldhtee pddsddntoisesti tyontekijin
taholta, jos hdin ilmoittaa kyvykkyytensd heikenneen. Jos mahdollista, niin
henkiléd pyritddn ensisijaisesti kouluttamaan. Monille uudelleen sijoitettaville ja

ikdihmisille on mahdollista tehdd erilaisia osaamis- ja tyékykyarviointeja.” (ES)

Yhdeksi parhaimmista keinoista vahvistaa ammattipdtevyyttd on Jimséin ja Mannisen
(2000, 23, 25) mukaan elinikdinen aikuiskoulutus, jossa yhdistetdin yksilon idn tuoma
laajoja kokonaisuuksia késittivd kompetenssiosaaminen ja asioiden monipuolinen
tarkastelu kdytinnon kokemusten kautta. Idstd riippumatta ammattipitevyys ja
ammattitaito ndkyvét kuitenkin Viitalan (2005, 113) mielestd siind, miten henkilo
kykenee kayttimddn henkilokohtaisia kvalifikaatioitaan eli osaamisvalmiuksiaan
organisaation edellyttdmissd tyotehtivissd sekd substanssiosaamistaan eli ydinosaamista
jollain tietylld spesifilld alalla kuten kirurgit anatomian tuntemuksessa. Viitala korostaa,
ettd organisaation on oltava tietoinen henkildstonsd osaamisresursseista ja sen on
tehtidvd erilaisia suoritusmittauksia, joilla selvitetddn osaamisresursseja sekd niiden
kehittamistarpeita.

Substanssitietojen nykyaikaistamiseksi on olemassa erilaisia ndyttotutkintoja, jotka
tukevat hyvin elinikdistd oppimista. Nayttotutkinnon avulla voi kehittdd osaamistaan ja
uudistaa ammattipitevyyttddn sekd suorittaa erillispitevyyksid. (Niyttotutkinto-opas
2016, 26, 55.) Ammattipdtevyyden vahvistaminen onkin vilttimitontd Suomen
Ammattiliitojen Keskusjdrjeston (SAK) koulutuspééllikon Mikko Koskisen (2017, 13)
mielestd, silldi SAK:laisten nykyinen koulutustaso on matalampi verrattuna muihin
palkansaajiin. Koskisen mukaan tydssdkdyvistd noin 600 000 suomalaisen
perustaidoissa kuten ongelmanratkaisutaidoissa ja digiosaamisessa on todettu selkeitd
puutteita. Hin suosittelee osaamiskartoituksien sekd suoritusarviointien kayttoonottoa
silld, silloin organisaatiot kykenisivit paremmin suunnittelemaan koulutuksia uusien

tehtévien toteuttamisessa sekd lisidmaddn henkilostonsad ajanmukaista osaamista.
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4.2.2  Uuden osaamisen huomioiminen tyourakehityksessdi

Kunta-alan toimintaympdériston ja henkildiden toimenkuvien muuttaminen on koettu
hankalaksi, vaikka monet uudistuneet tyotehtidvit edellyttdisivdt palvelusuhteessa
olevien osaamisen kehittdmistd. Organisaatiokulttuurin kdytanteet on opittu pitkén ajan
kuluessa ja ne noudattavat sitkedsti vanhoja perinteitd, vaikka tyGympéristd muuttuu
nopeasti digiajan vauhdilla. Organisaation rakenteiden sekd henkildston toimintatapojen
kehittiminen tarvitsee dynaamista johtajuutta, uusia innovatiivisia ideoita seka
poisoppimista vanhoista kdyténteistd. (Schein 1991, 26; Syddnmaanlakka 2015, 34.)

Lahes kaikkien haastateltujen mukaan organisaatiokulttuuria on vaikea muuttaa
Porin kaupungin organisaatioissa. Johtaminen tapahtui ylhaéltd alaspidin ja uudistuksista
huolimatta henkildiden tyGtehtdvit olivat sdilyneet ldhes samanlaisina rekrytoinnista
lahtien, vaikka nimikkeisiin oli tehty muutoksia. Organisaatioissa oli halukkuutta edeti
vaativampiin tehtdviin uuden osaamisen kehittymisen mydtd, mutta siitd syystd tuskin
kukaan péési etenemddn urallaan, silli se olisi edellyttdnyt uusien toimien seké virkojen
perustamista tai lopettamista.

Haastateltujen asiantuntija-alaisten mukaan vain muutamia alaishenkil6ité oli padssyt
osaamisen kehittymisen vuoksi siirtyméén eri tehtéviin siten, ettd tittelid oli nimellisesti
muutettu ja palkkausta nostettu. Oli tapahtunut myds niin, ettd alaiselle oli maarétty
ylemmaille tasolle siirtyneen esimiehen tehtédvid, joita oli tyOkavereiden avustuksella
opetettu tekemddn ilman palkkauksen tai nimikkeen muutosta. Monen haastatellun
asiantuntija-alaisen mielestd organisaatioiden johtohenkil6t korostivat innovatiivisuuden
sekd osaamisen kehittimisen tarpeellisuutta omien etujensa vuoksi, silld harvoin
osaamisen kehittymistd huomioitiin alaisten tyourakehityksessd. Haastatteluissa ilmeni,
ettd ylemmén tason henkilditd arvostettiin osaamisen kehittymisestd jo muutaman
pdivan koulutuksen perusteella. Heiddn kohdallaan uuden osaamisen huomioiminen oli
niin arvostettua joissakin organisaatioissa, ettd siitd saatiin syy uusien osaavien
esimiesten ja johtohenkilon rekrytointiin sekd heille nimettyjen toimistohuoneiden

uusimisen.

”Organisaatiomme on osannut hyddyntdd innovatiivista osaamistaan siten, ettd
olemme muuttaneet kaupungin kiinteistéissd eri toimipisteisiin ja rakentaneet
uusilla nimilld olevia toimitiloja sekd niihin uusin kalustein varustettuja
tyontekijoiden huoneita. Tehtdviin on valittu vuosittain uusia johto- ja
esimiesportaan henkiloitd, koska vanhoja tehtividi on pilkottu pienemmiksi
kokonaisuuksiksi. Ollaan siis osattu haaskata rahaa uusiin rakennelmiin ja
suurentaa henkilokuntamme lukumddrdd vaikka perinteiset palvelut on monen

vuoden ajan tuotettu samalla lailla.” (A2)
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”Nykyinen tydyhteisoni on innovatiivinen ja sielld arvostetaan henkilditd, jotka
kouluttavat itsedidn myos talon ulkopuolella. Olin ollut vuosia vastaavanlaisissa
hommissa Porin kaupungilla ja halusin edetd tydssdni, joten koulutin itsedini
omalla ajallani. Sitten tuli tilaisuus hakeutua sisdisen haun kautta haastavampiin

tehtdviin ja minut valittiin osoittamani uuden osaamisen takia.” (A4)

Vastaavasti osa haastatelluista esimiehistd mainitsi, ettd tyOyhteisdissd ei ollut
tapahtunut kdytdnnon tasolla suuriakaan muutoksia, eivitkd heiddn tehtdvinsd olleet
merkittavasti uudistuneet vuosien aikana. Esimiehet olivat kuitenkin tyytyvédisempid
kuin alaiset tapahtuneisiin rakennemuutoksiin, silld perusteella, ettd uudistukset olivat
toimineet hyvind oppimistapahtumina koko henkilokunnalle.

Esimiesten mukaan monille organisaatioiden esimiehille oli tapahtunut uuden
osaamisen myotd onnellisia uralla etenemisid. Eteneminen uralla oli tapahtunut joko
vaakasuuntaisesti toiseen yksikkoon tai hierarkkisesti ylospdin johtotasolle, mutta
eteneminen ei aina edellyttdnyt uutta erityisosaamista. Esimiesten haastatteluista kévi
ilmi, ettd esimiehille oli tullut enemman mahdollisuuksia siirtyd toisiin tehtidviin uuden

osaamisen kehittymisen myd6td kuin vastaavasti alaisilla.

”Edelleenkin organisaatioissa pyritddn pitdmddn vanhasta ja tutusta kiinni ja
pddsddntdisesti  vastustetaan uutta, vaikka kuinka itse osaisi perustella
uudistusten tarpeita. Innovaatiokokeilun innoittamina innovatiivisia uudistuksia
kokeillaan, mutta ne jdtetddn kesken eikd saateta suunnitellusti loppuun. Kuullaan

lauseita: ei ndilld palkoilla, ei ndilld aamuilla, ei muuten vaan.” (E3)

”Tyoyhteisossdni  kannustetaan tyontekijoitd oppimaan uutta, joten vuosittain
kdydddn systemaattisesti ldpi jokaisen osaamis- ja koulutustarpeet. Meilld
halutaan, ettd osaavat ja innovatiiviset tyontekijdit ovat organisaation kehittdjid,

Jjotta organisaatiokin kehittyy onnistuneempien tyétehtdivien tekemisessd.” (E1)

KuntatyOssd edetddn ja kehitytddn Sundqvistin (2002, 44, 49) mukaan siten, miten
organisaation eri tydvaiheet mahdollistavat yksilon kokonaisvaltaisen kehityksen ja
uralla etenemisen. Organisaatioissa on siis paljon erilaisia tehtdvid, mutta niissd
urakehitys ei tapahdu aina suoraviivaisesti hierarkiassa ylospdin tai horisontaalisesti.
Vaakasuuntaista kehitystd tapahtuu ldhinnd silloin, kun tyontekijdd ohjataan tietoisesti
hénen taitojensa mukaisiin tehtdviin osaamista laajentamalla tai siirtymélld aivan
uudelle osaamisen tasolle.

Ty0ssé siirtymisen esteend Alardisdnen (2014, 141-142) on havainnut sen, ettd jos
tyontekija hallitsee liian hyvin tehtdvédnsd, niin silloin organisaatiossa voi olla

vaikeuksia siirtdd tyOntekijdd toisiin tehtdviin. Organisaatioissa tarvitaan tiettyjd
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luotettavia ja édlykkéitd henkil6itd, joten heiddn tySpanoksensa on organisaatiolle
tarkedd. Koska organisaatio ei halua luopua hyvéstd tyontekijdstd, niin Alardisdsen

mielestd joskus on jopa “vaarallista” tyoskennelld liian hyvin.

”Olen tiimityossd ja aika paljon ajasta etdtoissd kotona. Olisin halunnut siirtyd
toisiin tehtdviin uuden koulutuksen myotd, mutta minulle sitd ei suotu, koska

tilalleni ei olisi saatu yhtd pdtevdd etdtyontyontekijdada.” (Al)

Muutaman asiantuntija-alainen oli kohdannut epétasa-arvoista kohtelua tyontekijan
halutessa siirtyé toisiin tehtéviin. Niissd organisaatioissaan esimiesten ja asiantuntija-
alaisten vuorovaikutus oli virallista ja tittelinkipeys esti toisia eteneméstd, vaikka tehtiin
tiimimdistd asiantuntijatyotd. Haastatteluista kdvi ilmi, ettd ndissd organisaatioissa
kilpailtiin samalle henkil6lle mydnnettdvistd monista eri titteleistd eli yksi titteli ei
riittdnyt, vaan haluttiin muutaman vuoden kuluttua toista vihin parempaa tittelid.

Tiimityoskentelyyn perehtynyt litkkkeenjohdon konsultti Karl-Magnus Spiik (2004,
116) on havainnut tydurakehitystd sekd tyohyvinvointiasioita tutkiessaan sen, ettd moni
innovatiivinen yksilo haluaa kehittyé pois vanhoista tehtévistdén uusiin mielekkddmpiin
tehtdviin. Martimo, Antti-Poika ja Uitti (2010, 29) kritisoivat kuitenkin sitd, ettd
mielekkdiltd tuntuva tyd ei sindnsd ole tavoiteltavin tyonteon muoto, silld sithen
siséltyy omat vaaransa. Heiddn mukaansa liian mielekés tai innovatiivinen tyd saattaa
viedd mukanaan ja aiheuttaa yksilon kokonaishyvinvoinnin huonontumisen esimerkiksi
stressin, vdsymyksen tai jopa tapaturmien muodossa.

Viitala (2005, 14) puolestaan on sitd mieltd, ettd mielekdstd tyouraa kohti tulee
pyrkid osaamisen johtamiseen perehtyneiden henkildiden voimin. Mielekds tydura
yksilon ndkokulmasta kuvaa uuden osaamisen onnistunutta kehittymistd sekd

organisaation ndkokulmasta kykyé hyddyntii ja palkita osaamisesta.
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5 KUNTATYONANTAJAN REKRYTOINTITARVE JA
TYOURALLA ETENEMINEN OSAAMISEN KEHITTYESSA

5.1 Arvokkuuslihtoinen henkilosto- ja tyourasuunnittelu

Kunta-alalla tyduralla eteneminen on yksilon ndkokulmasta erittdin haastavaa ja
urakehitys ei aina ole kasvusuuntainen, vaan esteeksi voi muodostua kompastuskivii,
jolloin yksilon asema jostain syystd alkaa taantua tai laskea. Vastaavasti positiivisena
mahdollisuutena voi olla ylospdin tai horisontaalisesti suuntautuva johtaviin asemiin
tdhtadava kehitys. Uralla eteneminen perustuu joko lyhyeen tai pitkddn kronologiseen
ajanjaksoon. Monelle henkildlle alun nousujohteisuudesta aina loppuvaiheeseen asti
kestdvd tyoura on tyypillinen vuosikymmenid kestivien tydssédoloaikojen perusteella.
(Léhteenmaiki 1995, 28-29; Ldmsé ym. 2005, 136-137 & Mattilan 2018, 37.)

Tyourien suunnittelussa keskitytddn Lahteenméden (1995, 30) mukaan usein
koulutuksen tuomaan vahvuuteen, joten tyOura liitetddn usein koulutettuihin seké
arvostetussa ammatissa oleviin johtohenkil6ihin. Asiaa syvéllisemmin tarkasteltuna
tyourakehitys ndhdddn arvokkaana tyoeldmén kestdvani elinikdisend oppimisprosessina,
jossa henkilon ammatillinen identiteetti kasvaa kehityksen mydtd. Myos Jarvilehto
(2013, 128) ndkee tyduran arvokkaana, jota toteutetaan henkildstosuunnitelmien
mukaan elinikdisen aikuiskoulutuksen keinoin siten, ettd tuetaan tyontekijin ndkemysta
paéstikseen sellaiseen tehtiviin, josta hdn aidosti pitdd ja arvostaa.

Arvokkuusldhtoisessd henkilosto- ja tydurasuunnittelussa Alardisdsen (2014, 76-77)
mukaan on tirkedd tarkastella sellaista seikkaa, ettd kummalle taholle tyduran
laadukkuus on merkittivampad, tyontekijdlle vai tyonantajalle. TySuran laadukkuus ja
henkildiden arvostus ndkyy Harran ja Pyykkdsen (2004, 12—13) mielestd siind, mihin
suuntaan ja milld keinoin osaamista kehitetdéin organisaation 1dhtokohdista, jotta se
motivoi ja tukee yksiloiden ammatillista kasvamishalua.

Nykyteknologinen innovatiivinen toiminta edellyttdd Harisalon (2008, 283-285)
mukaan yksilollistd henkildstosuunnittelua, jossa etsitddn yksil6llisid osaamistaitoja.
Innovatiivisten osaamistaitojen puuttuminen voi johtaa Salomden (2002, 23) mielestd
sithen, ettd tyOnteossa ylldpidetdéin vanhoja toimintoja tuttujen toimintojen vuoksi ja
tehddédn vain se, mikd on ennenkin osattu tehdd. Niin Harisalo (2008) kuin Saloméki
(2002) ovat molemmat kannustaneet innovatiivisen ja luovan ajattelun lisddmiseen
henkilostopolititkassa. Heiddn mukaansa arvokkuusldhtisyys tarkoittaa myo0s
kannattavuustekijoiden selvittimistd organisaation ndkdkulmasta eli suunnitellaan mitka

tehtévit ovat vilttdméttdmid ja mistéd voitaisiin luopua.
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5.1.1  Arvokkuuslihtoinen urasuunnittelu ja innovatiivinen ajattelu

Sana innovaatio (innovation) on ollut kdytossd Antolan ja Pohjalan (2006, 19) mukaan
jo 200 jKr. kuvaten asioiden muuttumista ja uudistumista niin yksildiden kuin
organisaatioiden ndkokulmasta. Hamadldinen ja Heiskala (2004, 46) maédérittelevétkin
innovaatiot yleisiksi innovaatioiksi organisaatioiden ndkokulmasta, silld ne siséltévit
taloudellisia, teknologisia ja sosiaalisia innovaatioita. Heiddn mukaansa taas yksilot
toteuttavat innovatiivista ajattelua, jotta wuusilla innovaatioilla voidaan muuttaa
organisaation vallitsevia kdytidnt6jd sekd suorituksia kannattavammiksi.

Aaltosen ja Wileniuksen (2002, 55, 159) mukaan organisaation sisdlld syntyvilld
sosiaalisilla innovaatioilla tulisi syvidllisemmin kartoittaa henkilokunnan tarvetta eri
tehtidvissd sekd heiddn tyOurakehitystddn. Henkilokunnan kehittimisesséd tarvitaankin
Cohenin (2013, 513-515) mukaan innovatiivisia esimiehid. Cohen mainitsee, ettd
monellakaan esimiehelld ei ole intoa tai taitoa edistdé alaistensa urakehitystd oppimisen
nikokulmasta, vaan he esiintyvéit mieluummin hyvéné kaverina esimiesroolissaan kuin
pancutuisivat tukemaan alaistaan uuden oppimisessa.

Sosiaalisten innovaatioiden merkitystd analysoidessaan Alardisdnen (2014) on
syventynyt taloustieteilijin Joseph Schumpeterin (1883-1950) kuoleman jéilkeen
julkaistuun teokseen History of Economic Analysis, joka késittelee taloustieteellisen
analyysin historiaa korostaen innovaatioiden merkitystd henkildston urasuunnittelussa.
Wikipediassa (2017) mainitaan, miten Schumpeterin tutkimusten mukaan kuka tahansa
organisaatiossa ty0skentelevd voi olla innovaattori, jos hin osoittaa halunsa ja kykynsé
uusien innovatiivisten asioiden kehittimisessd sekd toteuttamisessa. Alardisdsen
mukaan henkildston innovatiivinen ajattelu tukee kaikkien tydurakehitystd ja johtaa
organisaatiota jatkuvaan kéytdntdjen uudistamiseen. (Alardisénen 2014, 45-46;
Wikipedia, Schumpeter 2017.)

Pullanin (2016, 34, 46-47) mukaan teknologia muuttaa ty6td ja tulevaisuuden tyd
tulee olemaan enemmadssd midrin luovaa virtuaalista etdtyotd, joka edellyttdd
virtuaalijohtajuutta ja paneutumista alaisten kyvykkyyksiin. Vanhat
organisaatiokdytinteet tulee Pullanin mielestd unohtaa ja opetella uudet virtuaalisen
etdtyon taidot, jolloin esimiehiltd ja alaisilta edellytetdéin itsensd tuntemista omista
heikkouksista ja vahvuuksista.

Haastattelujen perusteella innovatiivinen ajattelu toteutettuna yleisilld innovaatioilla
ei toteutunut kaikissa tutkimuksen kohdeorganisaatioissa. Suurin osa haastatelluista
mainitsi, ettd harvoin oli tapahtunut kannattavampien toimintojen tai uusimman
teknologian kiyttoonottoa. Myos tydyhteisdissd ilmenneiden sosiaalisten innovaatioiden
hy6dyntdminen koettiin erittdin vaikeana ja aikaa vievina asiana.

Monen haastatellun mielestd innovatiivista ajattelua ei suosittu, silld henkilokunta oli

perehdytetty sithen, ettd kunnan toimintoja ylldpidettiin verovaroin eikd toiminnassa
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tarvinnut peldtd taistelua olemassaolosta. Olemassaolon taistelu nidkyi kuitenkin
muutaman esimieshaastatellun mukaan organisaatioiden sisdisten rakenteiden
uudistamisessa. He mainitsivat, ettd yksittdisissd tyotehtdvissd oli toteutunut
teknologiaan liittyvdd selkedd uudistumista, erityisesti digitalisaatio-osaamista
kehittdmalld. Edelleen tehtiin litkaa pdillekkéisid tehtivid, joita esimiehet kuitenkin
uskoivat, ettd jatkossa tdllaisia tehtdvid tullaan vidhentdméddn taloudellisesti
kannattamattomina.

Vastaavasti usean alaishaastatellun mukaan kaikissa organisaatioissa ei ollut
tarkoitus tehdd uusinta uutta viimeisten innovaatioiden mukaan, vaan tehtiin niin, ett
parjattiin kohtuudella. Kyseisissd organisaatioissa ei kilpailtu kenenk&én kanssa, joten
henkilokunnaltakaan ei myoskddn vaadittu erityistd innovatiivisuutta ja etdtdiden
tekeminen vihensi organisaatiossa tapahtuvien innovaatioiden kehittelya.

Lihes kaikkien haastateltuyjen mukaan henkil6sté- ja tyOurasuunnittelu sekd
innovatiivinen toiminta oli suurimmaksi osaksi riippuvaista esimiehestd. Porin
kaupungin organisaatioissa oli eri tasoisia esimiehid, silld joillakin oli alle viisi
asiantuntija-alaista ja vastaavasti toisilla oli kymmenid asiantuntija-alaista, joten
haastateltujen mukaan ei voitu toimia samoilla pelisddnnoilla.

Vain kaksi haastateltua esimiestd olivat ylpeitd siitd, ettd heiddn organisaatioissaan
arvostettiin innovatiivista ajattelua ja innovatiivisuuden arvostus ndkyi myo0s
palkitsemisessa sekd tyOurakehityksessd. Arvostus ilmeni sellaisten henkildiden
kohdalla, jotka keksivdt toteutettavia innovaatioita. Ndméi haastatellut esimiehet
mainitsivat, ettd vertailussa muiden kaupunkien vastaaviin tehtédviin, he olivat tietyissa
tehtivissd jdljessd kehityksestd. Pysydkseen kehityksessd mukana heidédn on entistd
enemmdn panostettava uusimpiin innovaatiothin ja kehitettivd organisaationsa

henkilékuntaa sen mukaisesti.

“Harvoin organisaatioissa tapahtuu sellaista urakehitystd, ettd esimiehet
suosittelisivat tyontekijoitddn uusimman innovaatio-osaamisen ddreen, vaan
mieluummin tukeudutaan perinteisiin tapoihin mennen vanhoilla kdytinteilld

eteenpdin.” (E6)

”Innovatiivisten alaisten ehdotuksesta on hankala saada mitddn uutta kdytdntéon,
koska kuntahierarkiassa pddasiassa vain johto ja esimiehet tuovat uudet ideat
esille, hyviksyen ne sitten itse. Usein on kyse organisaation haluttomuudesta ja

syyksi sanotaan aina rahallisen panostuksen heikkous.” (A1)

Monet menestyvit tydyhteisdt panostavat elinkaariajatteluun sekd innovatiiviseen
henkildsto- ja urasuunnitteluun tyShyvinvoinnin ndkokulmasta siten, ettd henkilot

olisivat tyytyvdisid ja viihtyisivit mielekkddssd tyossd (Syddnmaanlakka 2012, 73).
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Tydyhteisojd sekd tyduria tutkiessaan Parantainen (2011, 121) on kuitenkin kritisoinut
sitd, ettd tyOyhteison tulisi olla viihtyisd sekd tyotehtdvien kivoja. Hinen mukaansa
monelta on unohtunut varsinaisen tyon tarkoitus, jossa henkild voidaan rekrytoida
lyhyeksi aikaa tekeméédn tietty tehtdvd ja palkka maksetaan tehdyistd tuloksista.
Parantainen mainitseekin, ettd perinteisen pitkdn tyouramallin mukainen tyonteko ja
siind kehittyminen eivdt endd riitd uusia innovaatioita vaativissa organisaatioissa. Ei
riitd sekdén, ettd tyot tehdddn oikein, vaan hdnen mukaansa tulee tehdd oikeita toitd
tarpeen mukaan.

Filosofian tohtori, Pekka Himanen (2010, 141, 145, 152) on puolestaan pitkien
arvoldhtdisten tyourien kannattaja. Héan kannustaa yksildiden tyossdoloaikojen
pidentdmistd hallitulla tydurasuunnittelulla, jonka ldhtokohtana on arvokkuusldhtéinen
johtamis-  ja  tyokulttuuri  (dignity-based leadership and work culture).
Arvokkuusldhtdisyys ldhtee rikastavasta vuorovaikutuksesta, jonka ytimessd johtajat
sekd esimiehet toimivat yhdessd tyontekijoiden kanssa. Myos Torkkola (2016, 6-7) on
samoilla linjoilla Himasen (2010) kanssa ja suosittelee tutustumaan Lean johtamis- ja
toimintamalliin mainiten, ettdi Lean perustuu rikkaaseen vuorovaikutukseen, jossa
osaamisen kehittymistd ja tyOuralla etenemistd tapahtuu kaiken aikaa yhteistydssd
organisaation henkilékunnan kanssa.

Tyo6eldmén laadun tutkijana Juhani Ilmarinen (2006, 413) ja organisaatiopsykologina
toiminut Pekka Jarvinen (2017, 30) ovat havainneet tyoeldmiéd seuranneina tydurien
pidentdmisen aivan pdinvastoin kuin Himanen (2010). Se, ettd tyOajasta tulee
taysipdivéinen, noin kahdeksan tuntia, ja jatkuu ihmisen ikdintyessi, ei ole Ilmarisen ja
Jarvisen mielestd paras ratkaisu kaikille tyontekijoille. Heiddn mukaansa kaikilla
osaaminen el jakaannu tasaisesti, jolloin tyokuormituksen vihentdminen seké jakaminen
olisi potentiaalinen ja parempi vaihtoehto. Ilmarinen on kylld samaa mieltd Himasen
(2010) ja Torkkolan (2016) kanssa vuorovaikutuksellisesta esimiesten ja tyontekijéiden
yhdessd tyOskentelystd siind, ettd ldheisessd yhteisty0ssd voi kehittyd arvoltaan
laadukkaampia tyduria niin yksilon kuin organisaation tarpeista katsottuna. Siltala
(2004, 450) on myds huolestunut siitd, ettd monella pitkén tyduran omaavilta henkil6illa
on ilmennyt motivaatiokatoa tyontekemisessi, silld henkilot tekevét viimeisind vuosina
tehtdvinsd rutiininomaisesti ja vastaavasti odottavat eldkepidiviensd alkua suurella
innolla.

Porin kaupungilla oli kannustettu pitkien tydurien tekoon, joka ilmeni ldhes kaikkien
esimiesten sekd asiantuntija-alaisten vastauksissa. Useat haastatellut olivat olleet
kymmenid vuosia kestdneen tyOuran ldhes samassa tyokohteessa ja moni ilmoittivat
jatkavansa tyOduraansa mahdollisesti 68-vuotiaaksi saakka. HenkilGstoraportti 2016
osoitti, ettd suurin osa henkilokunnasta kuului X-sukupolven joukkoon eli 1963
syntyneisiin tai sitd vanhempiin, joten pitkid tyOuria oli odotettavissa jatkossakin.

Joidenkin vanhempien haastateltujen mukaan tydurasuunnittelua oli toteutettu tyduran
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loppupuolella, silld tyokuorman jakamisessa sekd osaamisen kehittdmisessd oli todettu
hyvind ratkaisuina esimerkiksi tyotehtdvien delegoiminen nuoremmille, tyonkierrolla,
vuorotteluvapaalla ja etdtdiden tekemisellé.

Suurin osa haastatelluista kertoi, ettd halutuimmaksi vaihtoehdoksi oli muodostunut
etdtdiden tekeminen. Etitoiden teettdminen koettiin ensinndkin arvostuksena vanhempia
henkil6itd kohtaan seka toiseksi kaikkien kohdalla tyohyvinvointia parantavaksi asiaksi.
Etdtyot mahdollistivat tydajan ja vapaa-ajan yhteensovittamisen niissd organisaatiossa,
joissa se tehtdvien puolesta oli mahdollista. Mutta haastatellut kertoivat, ettd etityolla
oli huonojakin puolia kuten dialogin véhdisyys ja syvillisempi perehtyminen

innovaatioihin.

“Etdtyot eivit sovi kaikille eikd kaikkiin tehtdviin. Toimistotdissd etdtyé on

kannattavaa, mutta innovatiivisten asioiden suunnittelijoille se ei sovi.” (E2)

“Tyourien  pidentyessd  etditdiden  teettdminen  olisi  hyddyllinen  ja
kustannustehokas vaihtoehto, mutta esimiehen pdcdtokselld sitd ei anneta kaikille
henkiloille, vaikka tehtdvit sallisi.” (A6)

“Tyouralla kehittyminen on vdihdistd tdllaisen ikddntyneen johtohenkilon
kohdalla, eikd omia motiiveja tai innovaatioita endd arvosteta nuorten ollessa

parempia keksijoitd.” (E6)

Se, miten arvokkuusldhtdinen urasuunnittelu ja innovatiivinen ajattelu
kuntaorganisaation toiminnoissa saadaan kohtaamaan toisensa, on Aaltosen ja
Lindroosin (2012, 130) mukaan mahdollista kaikissa tydyhteisdissd. He suositellevat
ottamaan k&yttoon uusia tieteeseen perustuvia johtamismalleja, joissa kannustetaan
koko henkilokuntaa arvostavaan yhteistyohon seki jatkuvaan vuoropuheluun.

Yhtd téllaista johtamismallia edustaa Torkkolan (2016, 219) mukaan Lean-
johtamismalli, joka perustuu psykologisista ldhtokohdista kutsumukselliseen
johtajuuteen. Kutsumuksellinen esimies toimii visiondérind, joka dialogin avulla etsii
alaisista kykyjd havaiten heidédn osaamisensa ja kutsumuksensa tiettyihin tehtiviin.
Kutsumuksellisessa johtajuudessa nostaa esille ndkemyksid henkildiden tydura-
aikaisesta vastuullisuudesta ja sitoutumisesta tyotehtdvissdén sekd oman ja muiden

yksildiden roolien arvostuksen tyOyhteisossa.
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5.1.2  Yksilod tukeva henkilostosuunnittelu ja tyouralla eteneminen

Taman pdivan hyvinvoivat tydyhteisot ovat dynaamisia, innovatiivisia ja moniaineksisia
populaatioita, joten Leppéldn (2014, 149) mielestd yksilon tarkastelukulma korostuu
entisestdan organisaatioiden henkildstosuunnitelmissa. Leppélédn mukaan
henkildstosuunnitelmat eivdt kohdistu vain tietokantoja kéyttdviin alustatalouden toitd
tekeviin nuoriin ja koulutettuihin henkil6ihin, vaikka ndmé edelldkdvijit suunnittelevat
organisaatiotaan uusien innovaatioiden ympdrille. Vesterisen (2006, 30-31) mukaan
organisaatioissa monet idkkddmmat ja pitkdn tyouran tehneet henkilot tekevit usein
tyoura- ja henkilostosuunnitelmia kollegoilleen ja itselleen, joten tyShyvinvointiasiat
nousevat vahvana esiin. Tyohyvinvointitoiminta koostuukin Harran ja Pyykkdsen
(2004, 12) mukaan yksilon ty6hyvinvoinnin ja tydokyvyn sidosteisuudesta, johon liittyy
kiintedsti johto- ja esimiestason tekemét henkildstosuunnitelmat.

Lisdantynyt etdtyoskentely edellyttdd uudenlaista henkildstosuunnittelua Jarvisen
(2021) mukaan, silli spontaanit tapaamiset tyoOpaikalla ovat vihentyneet.
Kaytivikeskustelut ovat loppuneet ja samalla myds hiljainen tieto loppuu. Jarvisen
mielestd tyontekijan vaikuttaminen asioihin kapenee etétyOssd, ja tyopaikalla olevat
henkil6t ovat etulydntiasemassa omaan urakehityksen muodostumisessa. Vastaavasti
esimies henkildstosuunnitelman tekijdnd vieraantuu tyontekijoistddn eikd kykene
arvioimaan henkildiden osaamista ja taitoja.

Kaikilla haastatelluilla oli selked ndkemys oman yksilollisen tyduransa
muodostumisesta, vaikka niithin kaikkiin ei liittynyt selkeitd suunnitelmia. Monen
haastatellun vanhemman esimiehen mukaan yleisid henkilostdsuunnitelmia oli tehty
henkilostopalveluyksikon kanssa, mutta varsinaisesti yhteen henkil66n kohdistuvaa
suunnitelmaa ei aina viety sinne, silld rekrytointitilanteita tapahtui lyhyelld
aikavaroituksella.

Useimpien haastateltujen nuorten esimiesten ja asiantuntijoiden mukaan julkisia
henkildstosuunnitelmia oli vdhdn organisaatioissa, vaikka tiedossa oli henkildiden
toiveita wuralla etenemisestd. Erityisesti nuoremmat haastatellut mainitsivat
epdoikeudenmukaisuutta siind, ettd yksilon tyShyvinvointiin liittyvilld asioilla ei ollut
painoarvoa henkildstdsuunnitelmissa tai urakehityksessd pétevien sekd terveiden
henkildiden kohdalla. Heiddn mukaansa tehtiin huomattavasti enemmén yksilollisid
urasuunnitelmia tyorajoitteisille sekd ikddntyville henkiléille, jotta he pystyisivit
olemaan ajallisesti pidempdin tydtehtdvissddn esimerkiksi etdtoiden muodossa.

Vanhemmat haastatellut olivatkin  tyytyvdisempid nykyisiin  kéyténteisiin

henkilostdsuunnittelussa, kuin nuoremmat.
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”Tyéurani alusta ldhtien olen edennyt erilaisten henkilostosuunnitelmien mukaan
hierarkkisesti ylemmille tasoille, eikd ikddntymiseni olen estinyt uralla

etenemiseeni.” (ES)

Nuoremmat haastatellut mainitsivat, ettd henkilostosuunnitelmissa seké toteutuksissa
esiintyi puutteita, silld heiddn mukaansa vanhempien henkildiden urakehitys ei ollut
aina toteutunut tehtidvien edellyttimien kriteerien perusteella. Kaikki haastatellut
yhtyivéit nikemykseen siitd, ettd oli monia henkilditd, jotka olivat edenneet vaativiin
esimies- ja johtotehtdviin vain peruskoulun tai ammattikoulun kéyneind sekéa
kronologisen aikamééritelmén eli palvelusvuosien mukaan. Ilmeni myds tapauksia,
joissa henkilostosuunnitelmat oli toteutettu niin, ettd tietyn puolueen mandaatilla oleva
tyontekijd ylennettiin paillikkotasolle, silld hdn esiintyi seuraavissa vaaleissa tietyn
puolueen tai ay-litkkeen ehdokkaana.

Hannuksen (1993, 330) mukaan yksil6itd tukevan toimintamallin omaksuminen
edellyttdd organisaatiolta uuden ajattelutavan omaksumista ja tilannehallintaa. On
tirkedd kyetd laatimaan aitoja henkilostosuunnitelmia organisaatioissaan sekéd
luotsaamaan henkil6itd voimavarojensa mukaan uusia uria kohti.

Tyouran muodostuminen on yksilolle psykologisesti merkittivé asia, joten Helsildn
(2006, 23) mukaan henkildstosuunnitelman tekeminen edellyttdad sen tekijoiltd erityistd
ammattitaitoa. Helsildan mielestd organisaatioissa on vaikea arvioida yksittdisen
johtajan, esimiehen tai kollegan ammattitaitoa kattavasti, mutta henkilokunta kylld
havaitsee ja tiedostaa oikeudenmukaisuuden suunnitelmien toteuttamisessa, vaikka
kaikki paatoksid tekevit henkilSt olisivat yhtd ammattitaitoisia koulutukseltaan.

Cohenin (2013, 516) mukaan yksittdisenkin esimiehen vuorovaikutustaitoja voidaan
parantaa silloin, kun esimiestason henkilditd kehitetddn sdénnollisesti, jotta he
omaksuisivat uusia johtamismalleja sekd ymmaértdisivit alaistensa tarpeita tyokyvyn
ylldpitamisessd sekd osaamisen kehittimisessa.

Haastattelujen mukaan tutkimuksen kohdeorganisaatioissa tehtiin lain edellyttimid
henkildstosuunnitelmia, jotka toistuivat paperilla vuodesta toiseen samanlaisina pitden
henkilokunnan kokonaisméédrin ldhes samanlaisena. Haastatteluissa ilmeni, ettad
joissakin organisaatioissa oli tehty sellaisia yksil6llisid urasuunnitelmia, joiden mukaan
samoihin tehtdviin oli palkkaussyistd rekrytoituna sekd toimenhaltijoita ettd
viranhaltijoita toimenhaltijan saadessa pienempéé palkkaa.

Nuorten esimiesten mukaan edelleen on alkuperdisessd virkasuhteessa idkkdampid
kollegoita esimiestehtévissd, vaikka alaisten lukuméddrd oli laskenut aikaisemmista
kymmenistd henkildistd muutamaan, eivitka tehtdvét tiyttineet endd viran edellytysten
mukaisia vaatimuksia.

Vastaavasti asiantuntija-alaiset kertoivat haastatteluissa, ettd henkildstosuunnitelmia

oli toteutettu tietyn ammattiyhdistysliikkeen mukaisesti siten, ettd organisaation
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samoissa tehtdvissd samalla nimikkeelld oli sekd kuukausi- ettd tuntipalkkaisia.
Téllainen epdoikeudenmukainen jérjestely oli aiheuttanut tydpahoinvointia, koska
samasta tyOostd maksettava rahallinen palkka oli parempi tuntipalkkaisten kohdalla.
Tdma johtui siitd, ettd tuntipalkkaiselle sisédltyi erilaisia palkan lisid, joita
kuukausipalkkaiset eivit saaneet.

Henkilostosuunnitelmia késiteltdessd haastatteluissa nousi esiin myos madrdaikaisten
henkil6iden kohtelu, silld heille ei tehdd erillisid tySurasuunnitelmia, vaikka sellaisia
henkil6itd oli kaupungin organisaatioissa. Heille tehtiin paddsddntdisesti vain vuodeksi
kerrallaan tyosuhde jotain tiettyd tehtdvéa varten, vaikka méaardaikainen henkild voitiin
kuitenkin ilman erillistd henkildstosuunnitelmaa vakinaistaa nopeastikin johtajan
paatokselld sisdiselld rekrytoinnilla, jos organisaation sisélld néhtiin tarvetta sellaiseen
tehtdvddn. Niin oli tapahtunut myos kahdelle haastatellulle, jotka olivat olleet yli

kymmenen vuotta Porin kaupungilla erilaisissa madrdaikaisissa tehtévissa.

“Mddrdaikaiselle  tyontekijdlle  tehdddn  harvoin  organisaation  taholta
vksilokohtaisia urasuunnitelmia. Itse olin suunnitellut tyéurani koulutukseni
perusteella, mutta vakituinen tyésuhteeni ei muodostunutkaan sille alalle, vaan

toisiin tehtdviin.” (A1)

”Viimeaikaisten organisaatiomuutosten yhteydessd yksilosuunnitelmia toteutettiin
siten, ettd joillekin henkildille tehtiin uusia nimike- ja toimenkuvamuutoksia. Myés
Julkisuudelta piilossa olevilla sisdisilld tyonkierroilla eri organisaatioiden vdlilld

on parannettu monen henkilon urakehitystd ja palkkausta.” (E2)

Useissa kuntaorganisaatioissa ura- ja henkildstosuunnittelu on muodostunut
enemmain kollektiiviseksi eikd kaikilla johto- tai esimieshenkil6illd ole mahdollisuuksia
kollegiaalisessa organisaatiokulttuurissa yksilditd tukeviin ratkaisuihin. Jirvisen
mukaan on kuitenkin oikeudenmukaista, ettd henkilostosuunnitelmissa késitelldan
yksilollisesti urakehitystd sekd palkkaukseen liittyvid asioita. Hénen mielestdén on
kohtuullista ja oikeudenmukaista, ettd sellaiselle yksilolle maksetaan parempaa palkkaa
ja arvostetaan tydurallaan silld perusteella, ettd hén suoriutuu tehtdvistdéin paremmin
kuin muut. (Jarvinen 2018, 93, 237.)

Nuoremmat haastatellut mainitsivat, ettd monessa organisaatiossa oli esimiehid, joilla
oli intoa yksildiden tehtdvdkuvien sekd palkkauksen tarkentamiseen tydurien aikana,
mutta nithin ei saatu ammattijarjestojen tukea. Osa haastatelluista nuorista oli erittdin
kriittisid ja he mainitsivat, ettd ammattiyhdistykset noudattavat kollegiaalista periaatetta,
jossa tyontekijit ndhdddn massana. Yksittdistd yksilod ei saanut nostaa esille, joten
kuntatyonantajan maksama palkkaussysteemi noudatti periaatetta, jossa pitevin

tyontekijdyksilo sai samaa palkka kuin huonoin.
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Kriittisesti ajattelevat haastatellut mainitsivat puoluepoliittisten lautakuntien
padtosten keskittyvin litkaa kaupungin organisaatiomuutoksiin sekd ulospdin nikyvén
imagon rakentamiseen, vaikka organisaatioiden sisédlld tapahtuvilla laadukkailla
toiminta- ja henkildstosuunnitelmilla kunnan imagoa olisi voitu parantaa huomattavasti

entisestan.

“Ei  tddlld HRddn ole panostettu, kuin paperilla  hienoina lauseina
henkilostosuunnitelmissa. Mutta PRddn on laitettu rahaa, kun katsoo uutta Porin
imagomainosta ja millaisia viihdekeskuksia tyotiloista on tehty etdtditd tekevissd

organisaatioissa.” (A2)

Henkilokunnan kehittdminen ja tyduralla kehittyminen on Jirvilehdon (2013, 128) ja
Jarvisen (2018, 88, 91) mukaan haastava yhtdldo kunnan kollegiaalisessa
toimintaympadristossd, silld se edellyttdd johtohenkildiltd ja esimiehiltd syvallistd
perehtymistd yksiloiden sekd organisaation voimavararesursseihin. Jéarvilehdon ja
Jarvisen mielestd on kannattavaa tehdd yksiloitd tukevia henkildstosuunnitelmia
yhdessd urasuunnitelman kanssa, missd on selvitettynd, minkélaisia osaamis- ja

kokemustason omaavia yksiloité tarvitaan organisaation tyotehtdvissa.

5.2 Intellektuaalisen osaamispaiomatarpeen kehittiminen

Virtuaalinen ja verkostomainen ty0ympdristd on haastanut menestyvimmaitkin
organisaatiot kehittdméédn henkildstonsd osaamispdéiomaa. Teknologia itsessddn on vain
virtuaalista tyotd, joten tyOntekijoilld tulisi olla samanlainen osaamistaso
teknologiavilineiden kdyttdmisessd. Intellektuaalisen padoman tarve lisdéntyy, joten sen
ylldpitdminen ja kehittdminen on kaikin keinoin vilttimatontd. Intellektuaalisen
osaamispddoman katsotaan muodostuvan péddosin inhimillisestd, rakenteellisesta sekd
sosiaalisesta pddomasta. Inhimillinen pddoma (human capital) muodostuu henkilon
tiedoista, taidoista sekd kokemuksesta ja vastaavasti rakenteelliseen pddomaan kuuluu
tietotekniset jdrjestelmdt ja tietdimyshallinta. Sosiaalisella pddomalla kuvataan
tyOyhteison vuorovaikutustaitoja ja luottamuksellista yhteisty6td. (Pullan 2016, 89-91;
Aaltonen & Wilenius 2002, 51, 63.)

Viitala (2008, 97, 99) on painottanut inhimillisen pddomaan tirkeyttd ja maaritellyt
sen yksilon kokonaisvaltaisena henkisend pddomana eli kokonaishyvinvoinnintina, joka
liittyy psyykkiseen, fyysiseen sekd sosiaaliseen hyvinvoinnintiin. Henkinen padoma
muodostuu osaamisesta, joka on saatu koulutuksen ja kokemuksen kautta erilaisina
tietoina, taitoina sekd asenteina. Asiantuntijoiden ndkdkulmasta inhimillisestd

pddomasta puhtaan aineettomana pddomana (intangible assets), nikymattoméini
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voimavarana (invisible assets), tietopddoma (knowledge assets) tai dlyllisend pddoma
(intellectual capital), vaikka yleiselld tasolla puhutaan ammattiosaamisesta.

Intellektuaalisen pddoman kehittdmistarve on Syddnmaanlakan (2012, 26) mukaan
saanut valtavat mittasuhteet. Erityisesti ollaan huolissaan inhimillisen osaamispddoman
vanhentumisesta, silld tiedon mééra lisdéntyy koko ajan ja se puoliintuu viiden vuoden
aikana. Puoliintumisaika tarkoittaa periaatteessa sitd, ettd tietyn tutkinnon tieto ei ole
endd relevanttia, joten tutkinnon tietomddrdstd ei voidaan soveltaa kuin 50 % viiden
vuoden kuluttua. Jarvis (2004, 55-56) kuitenkin mainitsee, ettd relevantin tiedon ja
ammattiosaamisen ylldpitdmiseksi intellektuaalisten pddomatarpeiden kehittdminen
onnistuu parhaiten tdydentdmilld sddnnéllisin viliajoin ammattitutkintojen jilkeen
tyontekijén tietoja ja taitoja uusimmilla koulutusmuodoilla.

Osaamispddoman kehittimisessd Viitala (2008, 63—65) kehottaa vield perusteellisesti
tarkastelemaan sitd, miten tarpeen mukaista osaamista kuten ydinosaamista (core
competence) tai ydinpdtevyyttd (core capability) kehitetdin sekd miten niiden
hyodyntdminen tyOtehtdvissd tarkoittaa. Ydinosaamisella eli ydinkyvykkyydelld
tarkoitetaan sellaista osaamista, joka painottuu monipuolisiin erityistietimyksiin, joista
yhtend merkittdvind on digiajan teknologinen tietotaito. Viitalan mukaan organisaation
osaamispddoman tarve perustuu ydinosaamiseen erottuakseen kyvykkyydelldédn muista
organisaatioista. Ydinpétevyys perustuu yksilon kelpoisuuteen ja pétevyyteen, jolla hdn
erottuu muista kokonaisvaltaisella osaamisellaan ja pystyy toimimaan osaamisalansa

asiantuntijana.

5.2.1 Osaamispdioman arvostus ja ammatillinen esimiestyo

Kuntaorganisaatioiden tydeldméin laatua on pyritty parantamaan taloudellisesti erilaisilla
henkildstotuottavuuden johtamiskeinoilla, kuten NPM-mallilla. Henkilstotuottavuuden
tason on havaittu johtuvan organisaatioiden panostuksesta henkilostokehittimisessd
sekd yksilon osaamispddoman onnistuneesta kehittymisestd vastaten organisaation
tarpeita. Henkilostotuottavuuteen kuuluu kiintedsti henkildston osaamispddoman sekd
tyokyvykkyyden varmistaminen ldpi koko tyduran. Tdmé toivomus on suuri haaste
johto- ja esimiestasolle, silli se korostaa uudenlaista johtajuutta, jolla kannustetaan
jatkuvaan uuden oppimiseen. (Juuti & Vuorela 2006, 27; Torkkola 2016, 32.)

Johtajuus kunnan autoritddrisessd organisaatiossa on kuin kolmioyritys, jonka
kérjestd johto valuttaa tietoa itseddn alemmalla tasolla oleville péillikoille, jotka
vuorostaan antavat tiedon esimiehille tai tyonjohtajille, jotka taas antavat tiedon
alimmalla tasolla oleville tyontekijoille. (Spiitk 2004, 117.) Vastaavasti padllikot ja

esimiehet tyoskentelevit johtotehtdvissd yhteistyotaidoillaan johdon kanssa yldspéin ja
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suorittavan portaan tyontekijoihin alaspdin ollen avainasemassa siind, miten
henkilGstoasioita vieddédn lapi. (Erdmetsa 2003, 126—127.)

Organisaatiossa esimies-alaissuhde perustuu symbioosiin, jossa niin esimichet kuin
alaiset tarvitsevat toisiaan yhteisten asioiden hoitamisessa. Symbioosissa esimiechen
asema korostuu, silld hidnen henkil6kohtaiset vuorovaikutustaitonsa ovat johtamisen ja
alaistaitojen onnistumisessa aivan olennaisia seikkoja. Esimiehen odotetaan
ensisijaisesti olevan tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohdatessaan alaisiaan. (Zemke
ym. 1999, 146.) Se ei suinkaan tarkoita sitd, ettd kaikkia kohdellaan samoin, vaan
epdoikeudenmukainen kohtelu kuten suosiminen tai syrjiminen pyritddn estimain
tyOyhteisossé (Virolainen 2012, 34, 39).

Esimies- ja alaistaitojen epédoikeudenmukaista kdytostd kriittisemmin tarkastellut
Mattila (2018, 111-112) on havainnut, ettd johtohenkilGiksi ja esimiehiksi on
valikoitunut epdsosiaalisia henkil6itd, joiden intresseissd ei ole arvostaa alaisten tai
kollegoiden onnistumisia, saati perehtyd syvillisesti henkilostonsd tuottavuuteen.
Saman suuntaisia ndkemyksid on Lauerma (2011) havainnut tutkimuksissaan ja
mainitsee, ettd negatiivista kiyttdytymistd harjoittavien henkildiden ilmeneminen ei ole
harvinaista koulutettujen tyontekijoiden piirissd. Lauerman mukaan edelld mainittuja
epésosiaalisia hdiriopersoonia eli “valkokauluspsykopaatteja” esiintyy menestyvini
johtajina ja asiantuntijoina eri ammateissa, joten raakuus on saatu naamioitumaan
tittelien taakse. (Lauerman luentomateriaali 2011.)

Monen haastatellun vastauksissa oli havaittavissa, miten hierarkkinen jaykka
jarjestelmd ei toiminut onnistuneesti esimies-alaissuhteissa. Alaiset kokivat esimiehid
voimakkaammin, etti heiddn esimiehilldén oli valta vaikuttaa joko positiivisesti tai
negatiivisesti heidén osaamistaitojensa arvostamisessa. Muutaman alaisen vastauksissa
ilmeni, ettd periaatteessa kukaan esimies ei ollut aidosti kiinnostunut heidén
osaamistaidoistaan vaan mieluummin tyokykyisyydestd, varsinkin silloin kuin henkil
oli poissa tai sairastunut. Lahes kaikki haastatellut mainitsivat, ettd esimiesten kdytos
riippui organisaatiosta, silld esimiesten kdytds- ja toimintatavat olivat perehdytyksen

mydtd saatu aikanaan omalta esimiehelta.

?Yksittdisen henkilon osaamisen arvostaminen on tdysin riippuvaista siitd,
millainen manipuloija on esimiehend. Toinen esimies huomaa ja huomioi
alaisensa suoritustason, mutta toinen ei vdilitd pdtkddkddn onko toissd vai ei.

Samat asiat eivdt sovi toiselle esimiehelle, mitkd taas sopii toiselle.” (A6)

Thoma Erikson on kouluttanut suurten yritysten johtajia sekd tyontekijoitd, ja hén on
nostanut esiin esimies-, kollega-, ja alaiskonflikteja. Erikson puhuu organisaation
ongelmaisista vuorovaikutussuhteista, joissa esiintyy manipulointimestareita, jotka ovat

ndkymittomid taustavaikuttajia. Manipuloijakin kilpailee olemassaolostaan, joten
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taitava vastustaja on saatava alistettua tai nostettua. Manipuloinnilla vaikutetaan
tietoisesti toiseen yksiloon siten, ettd lopputulos on manipuloijan kannalta parempi
hyvéssa tai pahassa. (Erikson 2018, 58, 101.)

Myos Pekka Jarvinen kouluttajana puhuu samasta asiasta suosikkijérjestelminé, joka
on todellista johtavassa olevien henkildiden kohdalla. Jarvisen mukaan on kuitenkin
muistettava, ettd esimiestyd on ammatillista kdyttdytymistd, joka perustuu lakiin ja
tyoehtosopimuksiin. Johtaja tai esimies on henkild, joka nauttii tydjohto- eli
direktiovallasta, jolla johdetaan ja valvotaan alaisten tyontekemistd tyOnantajan
ohjeistusten mukaan. (Jarvinen (2018, 76, 82.)

Haastatteluissa muutama vanhempi esimies mainitsi, ettd kollega tai esimies oli
jostain syystd hankaloittanut ja pitkittdnyt toisen uralla etenemisessé, koska eivit olleet
arvostaneet henkilon laajaa osaamistasoa. Tilanne oli muuttunut vasta esimichen
vaihduttua. My0s usea nuorempi esimies vditti, ettd heiddn kokemuksensa mukaan
kuntaorganisaatioissa esiintyy piilossa olevaa ja laillistettua virkamiesten kollektiivista
epdasiallista kéytostd. Epdammatillista esimiesty6td ei uskalleta tuoda minkéédn
virkamiehen taholta julkisuuteen, joten moni pétevd henkild on haastattelujen mukaan
joutunut olemaan virkamiesalistuksen kohteena.

Vastaavasti melkein kaikki nuoret esimiehet kertoivat toimineensa siten, ettd he itse
arvostivat omaa osaamistaan tuoden sitd jatkuvasti esille organisaatioissaan. Moni
heistd joutui olemaan esilld myds organisaationsa ulkopuolella tehden omien
esimiestensd tehtdvid. Haastatteluissa ilmeni, ettd muilta saatu palaute paljasti heiddn
osaamistasonsa paremmuuden, joten se lisdsi patevyyden esilletuomista omassa
organisaatiossa. Néiden esimiesten mukaan he olivat saaneet positiivisempaa palautetta
organisaation ulkopuolelta enemmén kuin organisaation sisélld, joten heistd osa oli
padssyt etenemdén urallaan ulkopuolisten henkildiden johdatuksella nykyisiin tehtéviin.

Haastatelluista suurin osa yhtyi sithen ndkemykseen, ettd tyoyhteisoissd oli esiintynyt
ja esiintyi edelleen kollegoja, esimiehid sekd johtohenkil6itd, joiden kautta moni oli
kokenut tulleensa kohdelluksi epédoikeudenmukaisesti, vaikkakin suurin osa
haastatelluista oli nyt tyytyvéisid olotilaansa. Epdoikeudenmukaista kohtelua saaneet
kertoivat, ettd heiddn hankkimaansa uusinta osaamistaan ei arvostettu ja he olivat
joutuneet tai joutuvat “kamppailemaan” puolueellisten esimiesten kanssa selvitdkseen
hankalista tilanteista. Epdasialliseen kohteluun joutuneet haastatellut kysyivitkin
tutkijalta, ettd kenelle he voisivat valittaa kohtelustaan, sille omalle esimiehelleko, joka
kiusaa heitd. Oli my0s ollut tapauksia, joissa epdeettisen kéytoksen toteamiseksi
kérdjdoikeus oli kasitellyt epdoikeudenmukaisen esimiehen toimintaa. Téllaisen

prosessin kaikki haastatellut kokivat erittdin vastenmielisend ja viimeisend keinona.
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“Tyouralla kehittymisessd johdon ja esimiesten rooli ndkyy silloin vahvana, jos
tyontekijdlld on positiivisia henkilokohtaisia suhteita heihin eli silloin suhteilla

pddsee eteenpdin, osaamistaitoja testaamatta.” (E6)

“Minulla on ollut monia lupauksia ylennyksistd, mutta minua hieman kauemmin
palvelleen esimiestaidottoman henkilon alaisuudessa en pddssyt etenemddn ennen
kuin vasta urani loppupuolella, kun tuli uusi nuori esimies, joka arvosti

osaamistani.” (A2)

Esimies- ja alaistaitojen epdonnistumisen ennakoimiseen on Wibergin (2014, 75)
mielestd varauduttava organisaatioissa. Hinen mielestddn ulkopuolisen puolueettoman
arvioitsijatahon  kéyttdiminen tasapainottaa  organisaation viranhaltijoiden ja
henkil6kunnan viirinkdytoksid omissa vuorovaikutuskiytinteissd. Alardisdsen (2014,
76—77) mukaan on oikeudenmukaista niin tyOnantajan kuin tyontekijan nikokulmasta
antaa jonkun ulkopuolisen asiantuntijatahon arvioida tai testata koko henkilokunnan
vuorovaikutustaitoja, tyokykyisyyttd sekd osaamistasoa, vaikka niiden toteuttaminen
yleiselld tasolla koetaan haastavaksi ja jopa epdoikeudenmukaiseksi.

Osaamisen arvostaminen ja hyddyntiminen esimiesten taholta on Aaltosen ja
Wileniuksen (2002, 51) sekd Sydidnmaanlakan (2012, 209) mukaan johtajuuden
tarkeimpid tehtdvid niin tyonantajan kuin yksilon ndkokulmasta. Heiddn mielestdén
esimiesten tulisi arvostaa sitd, ettd alaisenkin osaamispddomaresurssi on yksilon itsensd
henkilokohtaisesti omistamaa eikd sitd voida siirtdd tai varastoida muille yksildille.
Myd6s Virolainen ja Virolainen (2016, 191) nidkevit tidrkednd arvostaa alaisten
henkilokohtaisia osaamisvahvuuksia. Heiddn mukaansa juuri henkil6kohtaisia
osaamisvahvuuksia tulisikin kehittdd enemmaén kuin henkilon heikkouksia, silld silloin
on mahdollisuus, saadaan aikaan parempia osaamissuorituksia tydnantajan kayttoon.

Haastateltujen niin alaisten kuin esimiesten vastauksissa oli selkedsti havaittavissa,
ettd he kokivat ajoittain osaamattomuuden tunnetta tyotehtivissdén. Esimiehet kokivat
enemman kuin alaiset rakenteelliseen pddomaan eli tietoteknisten ohjelmien hallintaan
liittyvdd osaamattomuutta, silld heididn tydskentelynsa verkostoympéristdssé ei ollut niin
intensiivistd pdivittdin kuin asiantuntija-alaisten. Vastaavasti asiantuntija-alaiset kokivat
esimiesten sosiaalisten taitojen olevan puutteellisia, silld organisaatioissa esiintyi toisten
alaisten suosimista ja sortamista.

Vanhemmat haastatellut halusivat enemmaén inhimillisen pddoman kehittdmistd kuin
nuoremmat, koska heidédn koulutuksestaan oli pitkd aika. Heiddn ydinpétevyytensd
kokonaisuudessaan omalla alalla oli hyvd, vaikka he mainitsivat, ettd heidin

osaamisensa arvostus oli koko organisaation taholta puutteellista.
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“Tietotekniset  koulutukset ovat puutteellisesti suunniteltu kollektiivisesti
idkkddmmille henkiloille ja moni kuluttaakin tyoaikaa tuntitolkulla tietokoneella
olevien ohjeiden selvittimiseen ja tulkitsemiseen, vaikka tarvittaisiin hetkellistd

kéytdinnon opetusta.” (A4)

Haastattelun mukaan yksilollisen osaamispddoman kehittdminen oli onnistunut hyvin
vain muutamassa organisaatiossa, silla sielld esimiehet keskustelivat aidosti kollegoiden
ja alaisten osaamisalueiden kehittimistarpeista. Nédiden organisaatioiden esimies- ja
alaishaastatellut mainitsivat, ettd osaamisvoimavarojen kehittiminen l14hti organisaation
tarpeista ja koulutuksen jdlkeen jatkui yksilon uusimman ydinpitevyysosaamisen
jakamisena tyOyhteison kéytt6on ldhinnd eri asiantuntijatiimien sekd projektitdiden
yhteydessd. Asiantuntija-alaisten mukaan niissd organisaatioissa ei esiintynyt
suosimista, vaan esimiesty0 noudatti korkeimpien johtohenkildiden toiveita

tyohyvinvoinnin maksimoimisessa.

”Osaamista  arvostetaan  ja  organisaatioissa on  ollut  monipuolisia
kehittymismahdollisuuksia, mutta tyontekijin oma halu ratkaisee, mitd

osaamattomuutta itsessd tdaytyy kehittdd.” (E4)

”On ollut pari ammattitaitoista esimiestd ja muutama hyvd kollega, jotka ovat
nihneet dlylliset kykyni ja tukeneet kehittdmddn muitakin henkilokohtaisia

erityistaitojani sekd mahdollistaneet erityiskoulutukseni.” (AS)

Myo6s Aaltonen ja Lindroos (2012, 143) puhuvat &lykkdistd ihmisistd, mutta he
ndkevit asian toisin ja mainitsevat ettd, tyoyhteisdissd on myds sellaisia dlykkaitd ja
terveitd yksiloitd, jotka tulevat tdihin kuluttamaan aikaansa ilman suurempaa innostusta
tyotehtdviddn kohtaan. Aaltosen ja Lindroosin mukaan téllaiset henkilot tulee
huomioida ja katsoa, onko heiddn haluttomuutensa syynd huono fyysinen kunto vai eiko
heitd kiinnosta nykyiset tyotehtdvit, koska eivdt pddse toteuttamaan kykyjddn ja

osaamispddomaansa.

5.2.2  Osaamispdioman mittaus ja palkitseva suoritusarviointi

Osaamisen kehittdmisen ja  kehittymisen yhteydessd puhutaan  dlykkéistd
organisaatioista, jotka Hannuksen (1993, 330) ja Druckerin (2008, 71) sekd Viisdsen
(2012) mukaan tunnetaan siitd, etti sielld pyritdin tekemisen laatuun. Alykis
organisaatio aloittaa uudistamisen uudistamalla henkilokuntansa osaamispddomaa, jotta

he kehittyisivdt tekemddn asioita toisin kuin aikaisemmin. Henkilokunnan
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osaamispddoman mittaaminen on tarpeellista osaamistarpeiden kehittdmisessd, jos
halutaan mahdollistaa yksilollisesti osaamisen kehittyminen. Siksi tulisi nostaa esiin
sellaisia henkilGité, joiden erityisvahvuuksia voidaan mitata.

Saloméden (2002, 23) mukaan é&lyllisen pddoman omaavan henkilon toiminta on
erotettavissa. Jokainen on havainnut tydyhteisoissddn sellaisia henkilGité, jotka eivit saa
osaamisensa mukaista arvostusta. Sellaisen yksilon dlyllisen pddoman kehittamiseksi ei
riitd tavanomaiset ammattitaidon lisddmiseen liittyvdt koulutukset, vaan sellainen
henkilo tarvitsee haastavia tehtdvid sekd innovatiivisen ajattelun lisddmista.
Nayttotutkinto-oppaan (2016, 27) ja Koskisen (2017, 13) mukaan yksilon osaamisen
kehittyminen tulee huomioida ja palkita, joten sitd varten on kehitetty erilaisia
menetelmid, joilla selvitetddn osaamisen arviointiin liittyvid laadullisia kuvauksia seké
millaiseen tietoon osaaminen perustuu.

Yksilon suoritusarvioinnintien kdyttoonotolle onkin tarvetta Helsilan (2006, 61)
mukaan, silld arvioinneilla saadaan ndkemyksiéd yksilon pétevyydestd (competence) eli
todellisesta osaamisesta, tiedoista seka taitoista. Suoritusarviointi osoittaa yksilon kyvyn
suoriutua kiytdnnon tehtivissd (competency) eli patevyystekijoiden hallitsemisesta eri
toiminnoissa.

Tdmén tutkimuksen moni alais- ja esimieshaastateltu koki, etti organisaatioissa
jérjestettiin paljon erilaisia tapahtumia, joissa uusia toimintatapoja sekd osaamistarpeita
tuotiin esille. Osassa organisaatioissa oli sellaisia henkil6itd, joilla oli voimakas halu
saada osallistua jdrjestettdviin tapahtumiin ja tuoda esille pitevyyttddn ja osaamisensa
kehittymistd nykyisissd tehtdvissddn. Kuitenkin sellaisten henkildiden kohdalla, jotka
halusivat ndyttdd saamiaan uusia taitoja ja tietoja, ilmeni ongelmia siind, ettd
organisaatioissa ei ollut mahdollisuutta osoittaa, hyddyntéa tai julkisesti testata opittua
uutta tietoa vanhoissa rutiinitehtévissa.

Erityisesti moni nuorempi esimieshaastateltu oli huolissaan joidenkin kollegojen
todellisesta ammattipitevyydestd sekd tehdyn tyon laadusta, silld organisaation sisdlld
tyosuorituksia ei saanut mitata kéytdnnossd eikd henkiloiden pitevyyttd arvioida
erillisilla suoritusarvioinneilla. Muutaman esimiehen mukaan heidén
osaamispétevyytensa oli testattu jo rekrytoitaessa, joten testauksia ei tarvita sen jéilkeen,
silli heiddn tehtivdnsd on enimmikseen uudistusten suunnittelua ja osallistumista

aktiivisesti palavereihin johtoportaan kanssa ilman alaisia.

”Minulle on tehty monia testejd sekd onnistuneita ettd epdonnistuneita, mutta
ne kertovat vain sen eldmdnhetken tilanteen, joka jo vuoden pddstd voi olla

erilainen.” (ES)

Se, ettd suoritusarvioinneissa on kyse subjektiivisesta ja objektiivisesta arvioinnista,

niin Helsildan (2006, 88, 116) mielestd arviointikriteerien luotettavuudesta tulee
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varmistua. Luotettava mittaaminen tapahtuu objektiivisesti osoittaen suoritusarvioinnin
tulokset reliaabeleina eli pysyvind, jolloin tulokset ovat samoja, kun niitd toistetaan.
Tulosten tulee olla myos valideja eli riittdvéalld tasolla, kun mitataan todellisuudessa
olevaa tietoa.

Erityisesti asiantuntija-alaisten haastatteluissa kavi ilmi, ettd useimmissa
organisaatiossa ei analysoitu osaamista kdytdnnon tasolla yksilon ndkokulmasta, vaikka
monessa organisaatiossa oli toteutettu vain alaisten kohdalla ndyttétutkintoon perustuvia
arviointeja. Nayttotutkinto oli todettu erittdin hyviksi koulutusmuodoksi, koska siind
selvitettiin samanaikaisesti organisaation tarpeet uuden osaamisen kehittdmisessd sekd
saavutettiin konkreettisesti yksilon osaamispdédoman kehittyminen kdytdnnon tehtévissa,
jota voitiin my0s mitata ja arvioida. Muutaman asiantuntija-alaishaastatellun mukaan
esimiestenkin kohdalla voitaisiin toteuttaa ndyttdtutkinnon mukaista koulutusmuotoa

tasapuolisuuden nidkokulmasta.

”Organisaatiossani ei arvioida yksilon suorituksia, eikd niistd kukaan ole
kiinnostunut. Itse olen tietoinen, ettd olen osittain osaamaton tyétehtdvissdni, silld
saamani koulutus ja nykyiset tyotehtdvit eivit kohtaa toisiaan, enkd ole saanut
kunnollista perehdytystd tai koulutusta tehtdviini. Onneksi meilld ei palkita

enempdd hyvdstd suorituksesta kuin huonosta.” (A4)

Organisaatioiden osaamisen hyddyntdmisen ldhtokohtana n@hdddn usein
ensisijaisesti henkilon oma arviointi osaamisestaan ja tyotehtdvistdén suoriutumisesta.
Aina téllainen itsereflektointi ei toteudu, joten on perusteltua kiyttdd erilaisia
arviointijarjestelmid. Arviointijarjestelmilld voidaan tarkastella sekd suoritusten
arviointia (performance assesment) ettd osaamisen arviointia (competence assesment),
jossa ulkopuolella olevat henkil6t tarkastelevat tyontekijdn toimintoja ja onnistumista
tyGtehtdvien suorittamisessa. Suoritusarvioinneista on havaittu olevan hyotyd
tydurasuunnittelussa ja palkitsemisjédrjestelmissd sekd resurssien kohdentamisessa.
(Viitala 2008, 152—153; Lehtinen & Niinimaki 2005, 102, 127.)

“Esimiesten osaamisen kehittymistd ei arvioida tai testata organisaatiossani
mitenkddn tyéuran aikana. Lahjakas esimies saa saman kuukausipalkan kuin

vahemmdn lahjakas, joten osaamisesta ei erikseen palkita” (E6)

Haastatteluissa ilmeni, ettd suurimmalle osalle esimichistd riitti itsereflektointi
lahinnd kehityskeskustelujen yhteydessd, jossa henkild itse mainitsi osaamisensa
puutteita. Ldhes kaikki vanhemmat esimiehet kokivat arviointijdrjestelmat

epamiellyttdvind sekd epéluotettavina, koska niiden perusteella voitaisiin eri arvostaa
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henkil6itd. Vastaavasti muutama nuorempi esimies puolusti arviointimenetelmien
kayttod, koska ne oikeudenmukaistavat palkitsemisjirjestelmié.

Joillekin esimiehille arviointijdrjestelmien kdyttoonotto tuntui vastenmieliseltd, mutta
el mahdottomalta. He olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd eri arviointijirjestelmét olivat
aivan turhia, silld tyot tulee muutenkin tehtyd eikd palkka muutu, vaikka olisi kuinka

patevid, mutta tyotehtdvit voivat lisddntyé, jos todetaan oikein taitavaksi.

“Ei  ndissd kunnan hommissa oo tarttettu 100 vuoteen minkddnlaisia
tyoarviointeja kunnei isoisddnikddn, isddni tai minua ole arvioitu tyon tekemisestd
ja jos semmosta tehtdisiin niin tddltd potkittais liian taitavat talentit ja idolsit
hiekkalaatikosta pois.” (A2)

Osaamista voidaankin arvioida tai hyddyntdd Syddnmaanlakan (2012, 62, 64)
mukaan palautteen antamisella niin yksilolle kuin organisaatiolle. Hinen mukaansa
organisaatioissa on kdytdssi palautejarjestelmis, mutta usein ne ovat painottuneet liikaa
taloudellisiin arvoihin, joten harvoin on kiytossd Wibergin (2014, 76) mielestd
objektiivisia mittareita, joilla seurataan juuri henkilokunnan aikaansaannoksia
organisaation toiminnoissa. Wibergin mukaan mittauksissa ja palautteissa on
kiinnitettdvd erityinen huomio toimintojen valvontaan ja vertailuun, jotta se ei jda
yksipuolisesti virkamiesten itsensé paitettdviksi ilman ulkopuolisia henkil6ité.

Osaamisen kehittymistd voidaan kuitenkin arvioida Sipildn (1996, 17-18) mielesti
kiytannossd silld, miten osaamista hyddynnetdén organisaatioissa. Osaamisen osoitus
on siind, ettd ne henkildt, jotka hankkivat uutta osaamista, kykenevit myds siirtdméédn
oppimaansa muille organisaation jdsenille kiytdnnon tehtivissa.

Asiantuntija-alaisten ja esimiesten haastattelut osoittivat, etti harvassa
organisaatiossa oli selkedd toimintamallia osaamisen kehittymisen arvioinneista tai
palautejéirjestelmistd, saati osaamisen hyddyntdmiskeinoista. Nayttdd siis siltd, ettd
monessakaan organisaatiossa ei osattu hyddyntdd ja opastaa muita jisenid saaduilla
uusilla osaamistiedoilla.

Muutama esimieshaastateltu koki, ettd heiddn kehityskeskustelujensa tuoma
yhteenveto riitti arvioinniksi osaamistasosta ja osaamisen kehittdmistarpeesta.
Asiantuntija-alaiset puolestaan pitivdt kehityskeskusteluja turhina, silld enemmisto
alaisista mainitsi, ettd heiddn osaamisestaan ei oltu aidosti keskustelu eikd kukaan ollut
sitd testannutkaan, mutta heiddn esimiestensd tyot ndhtiin paljon arvokkaampana,

vaikkei heiddnkéin tekemisidin testattu.

”Organisaation jdrjestimd vuosittainen kehityskeskustelu on jokaisen oma
osaamiskartoitus, koska vastaavasti niiden perusteella laaditaan henkilostolle

koulutussuunnitelma, joka tukee myos organisaation suoriutumiskykyd.” (E1)
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Osaamisen kehittyminen ja tyOsuorituksen arvioiminen on Mattila (2018, 10, 15, 29)
mukaan valttiméatontd niin yksildiden kuin organisaation nédkdkulmasta. Hin mainitsee,
ettd kuntaorganisaatioissa suoritusarviointien seuraamattomuuden vaarana voi olla se,
ettd tyontekijit itse kehittdvat toimintojaan ja vastaavasti esimiehet tai johtohenkil6t
kerddvat  kiitokset alaistensa  kehitysideoista.  Organisaation  henkilokunnan
suoritusarviointien yhteydessd tulisi Mattilan mielestd arvioida myods tulevaisuuden
johtajuudelle asetettuja tavoitteita. Hinen mukaansa organisaatioissa saatetaan elda
vanhojen osaamisperinteiden lumossa, ja ne sdilyvdt esimiehilld ylpeyden aiheina,

vaikka "parasta ennen -pdivdys oli aikoja sitten ohitettu.”

5.3 Tyonantajan vai tyonostajan rooli digiajan rekrytoinneissa

Kuntatyonantajien kehittdmispadllikko Terttu Pakarinen (2015) sanoo, ettd
organisaatioiden kehittdmisessd perinteiset ajatusmallit ovat hiipumassa eikd voida
vilttyd digitalisaation tuomilta uusilta muutoksilta, joten Alasoinin (2015, 26) mukaan
suurimpana uhkakuvana nihddin nykyiset tavat rekrytoida henkil6itd vahentyviin
tyopaikkoihin. Téllaisia uhkakuvia lieventiméddn Martela ja Jarenko (2015, 163, 177)
ovat havainneet tulevaisuuden tydeldmdn megatrendiksi itseohjautuvat organisaatiot,
jotka luopuvat keskusjohtoisista sekd hierarkkisista organisaatioista siirtyen
itseohjautuviin organisaatioihin ilman monia johtajia tai esimiehia.

Kunnan rooli tydnantajana on muuttumassa tyonostajaksi Viitalan (2008) mukaan,
tarkasteltaessa nykypdivin itseohjautuvia organisaatioita. Digitalisaatio on muuttanut
tyontekijoiden rooleja, eikd ole tietyn tehtivin ja tyb6huoneen hallitsijaa, vaan
tyontekijidn itseohjautuvan oppimisen (self-managed learning) muoto korostuu. Jo nyt
edellytetddn, ettd tyontekijd kehittdd omaehtoisesti itsedén, silld kuntatyonantajan
resurssit henkilokuntansa kouluttamiseen ovat véhiiset. Itseohjautuva tyonteko olikin
lisdnnyt verkossa tydskentelemistd sekd samanaikaisesti etityotd tekevien henkildiden
mééri oli lisdéntynyt. (Viitala 2008, 274; Pakarinen 2015.)

Kasvion (2014, 216, 227) mukaan tyon teettiminen ja toimintatavat ovat muuttaneet
myOs  kriteereitd  henkilostopolititkassa.  Moni  kuntatyonantaja on  tehnyt
rekrytointipdétoksid henkildiden osaamistaitojen perusteella kayttden erilaisia
suhdeverkostoja, jotka ovat saaneet aikaan entistd suuremman kilpailun pitevien ja ei
pétevien tyontekijoiden vélilld. Harisalon (2011, 29) mukaan nykyiset resurssit eivit
endd riitd rekrytoimaan yksinddn ahertavia tyontekijoitd omaan huoneeseensa
verkkotydskentelyyn alustatalouden tehtdvissd, vaan kuntaorganisaatioissa ostetaan

patevid tyontekijoitd digitaalisiin tehtdviin.
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Monet tehtivit edellyttidvit siis Harisalon (2011, 29) mainitsemaa osaamista tiedon
siirtimisen ja hyddyntdmisen tietoteknisilld laitteilla eri kohteiden vaélilld, mutta
Nonakan ja Takeuchin (1995, 62—72) mukaan kaikissa tulevaisuuden tehtdvissd ei
kuitenkaan tarvita tietoteknisilld laitteilla siirrettdvad tietoa. Nonaka ja Takeuchi ovat
madritelleet eksplisiittiseksi tiedoksi (explicit knowledge) sellaisen tiedon, joka on
rationaalista ja objektiivista tietoa kuten esimerkiksi matemaattiset ilmaisut. Heidin
mukaansa tyotehtdvit edellyttiviat myds sellaista tietoa, joka on henkilén omaa niin
sanottua hiljaista tietoa (tacit knowledge), joka perustuu henkilon omista kokemuksista
ja ndkokulmista muodostuneeseen tietoon, jota ei voi helposti kommunikoida toiselle.
Nonakan ja Takeuchin mielestdi ndiden molempien tietojen olemassaolo on
ymmarrettdvd, ja ne ovat yhdessd edelleen vilttdméattomid monessa tulevaisuuden

tehtdvassa.

5.3.1 Tyonantajan rekrytointipaineita ja henkiloriskien huomioiminen

Kunnan toiminta tarkoittaa aina kustannuksia ja erityisesti henkildston rekrytointi
kulutta paljon verorahoja, joten henkildston tuottavuuden sekd organisaation toiminnan
kannattavuuden mittaaminen on vélttdmitontd Meklinin (2008, 387) mukaan.
Toimintojen kannattavuutta onkin mitattu Nésin, Hokkasen ja Latvasen (2001, 22)
mainitsemilla NPM mukaisilla kannattavuustekijimittareilla, mutta Kasvion (2014, 218)
mukaan pelkkd rahaméérdinen seuranta ei riitd digiajan sopeutumispaineisiin.

Rekrytointipaineisiin tarvitaan kokonaiskannattavan toiminnan mittaamista, joka
perustuu tarpeenmukaiseen henkildstorekrytointiin ja tehokkaaseen toimintaan. Monissa
organisaatioissa onkin otettu kdyttoon kokonaiskannattavuuden mittaamiseen Hinesin
ym. (2008, 5) suosittelemaa Lean johtamis- ja toimintafilosofiaa. Vastaavasti Anderson
(2006, 141-142, 146-147) on teoksessaan® kuvannut italialaisen taloustieteilijén
Vilfredo Pareton (1848-1923) epédoikeudenmukaisen jakautumisen teoriaa, jossa
késitelldén 80/20 sadntdd. Siind vertaillaan tehokkuutta ja tehottomuutta sekd resurssien
hallintaa. Pareto mainitsee ajankdyton seurannan tdrkeyden, silld tyontekijin
ajankdytossd 20 prosenttia ajasta johtaa 80 prosenttiin tuottavuudessa.

Nykyinen digiaika on hallintotieteen emeritusprofessorin Risto Harisalon (2011, 34)
mukaan lisdnnyt paineita henkildstopolitiikassa. Harisalo on tutkimuksissaan havainnut,

ettd digiajan haasteita ei kyetd kohtaamaan. Joillakin henkil6illd on ilmennyt pyrkimys

5 Anderson, Chris (2006) Pitkdi hintd. Miksi tulevaisuudessa myydidn vihemmin enempidd. (alkuteos
The Long Tail. Why the Future of Business Is Selling Less for More 2006, kddnnos Kimmo
Pietildinen) Terra Cognita Oy, Helsinki.
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vilttdd uusia toimintatapoja, silld ne voivatkin paljastaa virheitd tyotehtdvissd sekd
puutteita tyontekijén tiedoissaan ja taidoissaan. Harisalon mukaan ndin ovat toimineet
psykologisesti monet organisaatiot, joilla ei ole osaamista tai pakottavaa tarvetta uusiin
haasteisiin, vaan johdon taholta pidéttdydytddn hanakasti vanhoihin toimintatapoihin.

Haastattelujen yhteydessd kévi ilmi, ettd organisaatiouudistukset olivat ldhes
saannollisid uudistuksia muutaman vuoden vilein ja nithin oli rahaa, joten
rekrytointitilanteissa ei tarkkaan mitattu rekrytointien tarpeellisuutta. Haastattelut
vdittivdt, ettd tiedotusvilineistd saatiin viimekdden tietoa kaupungin alijddmastd tai
ylijidmasta, jota tasapainotettiin verotuksella.

Ilmeni myds se, ettd vain muutamissa organisaatioissa oli ryhdytty uudistamaan
organisaatiokulttuuria, silld palvelutuotannossa oli pakko ottaa kéaytdntdon uusia
toimintatapoja. Samalla piti huomioida, ettd oli tarpeeksi osaavia tyOntekijoitd

henkiloriskien valttdmiseksi.

”Kokonaiskannattavuuden mittaamiselle ei ole ollut tarvetta henkiléston
suhteen, vaikka monet tehtdvit ovat muuttuneet tietokoneella tehtdviksi
kdsityon jdddessd pois. Vanhoja tyontekijoitd ei ole voinut irtisanoa
osaamattomuuden takia niin siksi on rekrytoitu uusia ja henkilokunnan mdcdrd

on ollut nousussa.” (E6)

Néihin sopeutumispaineisiin voidaan Virolaisen (2012) mukaan varautua juridisesti
hallintolain 2 luvun mukaan, jossa kehotetaan tarkastelemaan esimerkiksi organisaation
palvelutoiminnan periaatteita, viranomaisten yhteistyotd, asianmukaisuutta ja
neuvontaa. Puhutaan siis hyvdn hallinnon periaatteista ja oikeudenmukaisesta
henkildiden kohtelusta. HenkilGstotilinpadtoksen tekeminen auttaa Haunian (2005, 276)
ja Kauhasen (2009, 39) mukaan selvittdmddn méaéarillistd ja laadullista tietoa nykyisestad
henkilOstostd ja organisaation tulevasta tyotarpeenmukaisista osaamistarpeista sekd
palvelutoiminnan laajuutta. Haunia ja Kauhanen ndkevit henkildstotilinpadtoksen
auttavan myOs organisaation toimintojen kannattavuuden mittaamisessa sekd
henkildstoriskien ennakoimisessa.

Henkildstopoliittisista raporteista havaittiin, ettd Porin kaupungilla oli seurattu
vuosittain henkilostokulujen euromédrid, jotka Porin kaupungin Henkilostoraportin
(2016) mukaan olivat noin 270 miljoonaa euroa. Haastatteluissa ilmeni, etti
seikkaperdinen henkil6kustannusten mittaaminen oli silti puutteellista, silld se perustui
rahaan, mutta ei tyOtehtdvien tarpeellisuuden arvioimiseen. Vain kaksi vanhempaa
esimiestd tiesi kertoa oman organisaationsa toimita- sekd henkildstomenot, koska olivat
osittain tietoisia NPM kannattavuustekijoistd. Heiddn kustannustietoisuutensa johtui
myos siitd, ettd he olivat vertailevissa laskelmissaan joutuneet arvioimaan, kumpi oli

kokonaistaloudellisesti ~ kannattavampaa  ja  riskittomdmpédd,  joko  ostaa
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asiantuntijahenkil6itd tiettyihin tehtdviin vai rekrytoida henkil6itd vuosia kestéviin
tyOsuhteisiin. Heiddn mukaansa rekrytoinneista oli joidenkin henkildiden kohdalla
luovuttu ja organisaatioissa oli siirrytty osittain tydnostajan rooliin.

Tyon ostamista puolsi enemmén nuoret haastateltavat esimiehet kuin vanhemmat,
silli nuorten mielestddn rekrytoinnista aiheutuneet kustannus- ja henkilostoriskit
pienenisivit, kun ei tehdd uusia sisdisié tai ulkoisia rekrytointeja, vaan ostetaan pétevia
tietyn alan tyontekijoitd sekd erityisasiantuntijoita madrdajaksi. Myods muutama alainen
ndki tyonostamisen etuna sen, ettd silloin organisaatiossa palkkauskriteerit muodostuvat
tasa-arvoisemmiksi eri sukupuolten vililld ja kaikki tietdvat hinnoitteluperiaatteet, mité
tietystd tyostd maksetaan.

Osa tdmidn tutkimuksen nuorista esimichistd mainitsi tyonostamisen kannattavana
siitd ndkokulmasta, ettd vapaat markkinat mahdollistavat pitevien henkildiden
hankinnan  Pareto-tehokkuuden ndkokulmasta. Se mahdollistaisi  nykyisten
henkilostomenojen pienentyessd resurssien siirtoa organisaation omien toimintojen
kehittdmiseen ja palvelujen tuottamiseen. Heidédn mielestdén Pareto-parannusta tapahtuu
siind, ettd kenenkdin tehtidvdin ostetun pdtevin tyontekijén asema ei huononnu, silld
kaikkia kohdellaan samoin.

Vastaavasti suurin osa vanhemmista haastatelluista eivdt ndhneet mitdin etuja
tyonostamisen suhteen ja vain kaksi vanhempaa asiantuntija-alaista mainitsi
tyonostamisen olevan seki rahallisesti ettd osaamistasollisesti kannattavampi vaihtoehto

kuin rekrytoida tietdmaittd epédpiteva riskihenkild elinikdiseen tydsuhteeseen.

”Tyontekijin ostaminen on ollut vilttimdtontd yksittdisissd erikoistehtdvissd,
silld kuntatyontekijdilld ei ole ollut sellaista pdtevyyttd kuin yksityissektorin
tahon tyontekijdilld. Se ei silti huononna kuntatyontekijian tarvetta muissa
erikoistehtdvissd, joten ei ole mitddn estettd Porin kaupungille siirtyd

tyonostajan rooliin.” (A2)

Henkilostohallinnon paineita voidaan lieventdd Andersonin (2006, 146-147)
mainitsemalla pareto-tehokkuuden ndkokulmalla, jossa kenenkdén henkilon asemaa ei
ole mahdollista parantaa jonkun toisen asemaa huonontamatta. Noudatetaan siis
epdoikeudenmukaisen jakautumisen teoriaa oikeudenmukaisten henkildstoresurssien

hallinnassa.

”Kuntaorganisaatiossani ei toteuteta Pareto-tehokkuusajattelua, vaikka osa
johdosta on siitd ja muistakin kokonaistaloudellisten asioiden seuraamisesta
henkiléitd palkatessa.” (E3)



80

Suurimmassa osassa organisaatiosta ei haastateltujen esimiesten tai asiantuntija-
alaisten mukaan tehty suunnitelmallisesti henkilGstotilinpdétostd, jossa olisi tehty
kartoitus ja varauduttu henkiloriskeihin. Useimpien haastateltavien mukaan vakuutukset
olivat sitd varten, joten ne korvasivat henkildiden aiheuttamat riskit. Osa esimiehista
mainitsi, ettd yleensd julkisiksi tarkoitetuissa henkildstotilinpddtoksen kaltaisissa
raporteissa mainittiin sellaisia asioita kuten henkilokunnan lukumaiird ja ikdjakauma
sekd eldkkeelle jddvien madrd. Niistd ei ilmennyt irtisanomisia sellaisten
riskihenkildiden kohdalla, jotka olivat syyllistyneet virkarikoksiin tai jotka omalla

suostumuksella oli maksettu pois tydsuhteesta.

“Henkilon koulu- ja tutkintotodistusten arvosanoilla tai kokemuksella ei ole
suoranaista merkitystd rekrytoinnin onnistumiseen, vaan haastattelijoiden

vaikutusvallalla, jolla valitaan epdpditevinkin riskihenkilo tyésuhteeseen.” (AS)

Henkilokunnasta johtuvista organisaation epdonnistumisriskeistd puhutaan Mattilan
(2011, 69—70) mielestd harvoin tai lilan my6héén, vaikka ne useimmiten heikentdvét
taloudellista vakautta. Henkiloriskejd on rekrytointien yhteydessd vaikea ennustaa ja
nithin varautuminen voi epdonnistua, joten Mattila on ottanut rohkean linjan ja
ehdottanut, ettid epdpétevistd henkildistd on mahdollisimman pian irtisanouduttava, jos
rekrytoidut henkil6t eivit toimi tydnantajan tavoitteiden mukaan.

Myd6s suojelupoliisin  erikoistutkija Saana Nilsson (2018) on puhunut
ennakoimattomista digiajan tulevaisuuden uhista eli insider-riskeistd Porin Suomi
Areenalla 19.7.2018 Suojelupoliisin keskustelutilaisuudessa. Hinen mukaansa insider-
riskilld tarkoitetaan sitd, kun organisaation sisdlld joku yksild henkilokunnasta
tahallisesti vaarantaa tietoturvallisuutta. Téllainen riskihenkild on usein nuori aikuinen
eli “innovatiivinen diginatiivi”’, joka voi syyllistyd tiedon oikeudettomaan
hankkimiseen,  kidyttdmiseen tai  luovuttamiseen  kolmannelle  osapuolelle
tyoskennellessdén virtuaalimaailman eri alustoilla. Nilsson (2018) onkin esittdnyt
maltillisempaa kohtelua riskihenkildlle kuin Mattila (2011) ja suosittelee ndiden tekojen
torjumiseen  innovatiivisempaa  viranomaistoimintaa eli aivan  uudenlaisen
osaamisalueen hallinnan lisddmista, silld viranomaistenkin osaamistaidot ovat insider-
riskien hallinnassa puutteellisia.

Vanhemmat haastatellut henkilét mainitsivat, ettd rekrytoinnin jélkeen yksittdisiin
henkiloriskeihin oli 1ihes mahdoton puuttua, silld riskihenkild piti osoittaa todeksi, joten
esimichen todistustaakka muodostui niin suureksi, ettd sithen ei monikaan ollut
ryhtynyt. Nuoret haastatellut kannattivat enemméan kuin vanhemmat haastatellut, ettid
riskihenkildiden valinnan vilttdmiseksi tulisi rekrytointitilanteissa pitevyyttd testata
psykologisin testein. Vastaavasti vanhemmat haastatellut eivdt nihneet tarpeellisena

psykologisten testien kdyttdmistd, vaan enemmaén tulisi selvittdd tyonhakijoiden tausta.
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Nuorien haastateltujen mielestd myds rekrytoitujen sekd tydsuhteessa olevien johtajien
sekd esimiesten toimintoja tulisi tarkastella tietyin viliajoin pistokokeiden tavoin
kaikkien organisaation jidsenten henkilGpalautteiden kerddmiselld, silld siten voitaisiin
organisaatiossa varautua johtavassa asemassa olevien riskihenkildiden tekemisiin

ajoissa.

“Rekrytointiriski ~ syntyy  koska  syynd on vddrdin kuvan  saaminen

rekrytointiprosessin aikana henkilon ominaisuuksista.” (E4)

”Henkiloriskien vdlttamiseksi monet johtajat testataan rekrytointiprosessin
aikana, mutta ndmd saattavat menettid merkityksensd, kun tehtdvdidin haetaan
“sopivaa” henkilod. Jokaisen rekrytoinnin jilkeen onkin ollut erityinen olo,

meniko tdmd nyt oikein.” (E3)

Rekrytointiriskien ennustaminen on haastavaa, silld kuntatyonantajan etsiessi
julkisesti tyOnhakijoita, se esittdd rekrytointi-ilmoituksissa yleiset tyotehtdvien
vaatimuskriteerit. Monet vaatimuskriteerit muodostuvat kdytdnnossé hiljaisesta tiedosta
ja ovat my0s epdmddrdisid, joten joissakin rekrytointitapauksissa henkilon
patevyyskriteereitd joudutaan arvioimaan erikseen tai jopa muuttamaan. Tyohakijan
esittdimd ansioluettelo eli CV:ssd (curriculum vitae, CV) paljastaa yleensd henkilon
valttimattomat perustiedot. (Viitala 2008, 110, 121; Jarvilehto 2013, 159-160.)
Suositeltavaa kuitenkin on Pakarisen (2015) ja Kilven (2017) mukaan, etti niissd tulisi
esittdd sellaista tietoa, joka paljastaa hakijan parhaat puolet kuten tydnhakijan
tyotehtdvidosaamisen, silld digiajan itseohjautuvat tyotehtéivit ovat entistd vaativampia

reaaliaikaisen ja relevantimman tiedon lisddnnyttya.

5.3.2  Tyonostajan rekrytointitarve itseohjautuvissa tehtivissii

Kuntasektorilla tietotydskentelyn lisddntyminen on muuttanut tydsuhdetarpeita
ajallisesti lyhytkestoisemmiksi, kuten Soininvaara ja Sareld (2015, 16, 18) ovat
havainneet. Heiddn mukaansa rekrytointitarve on nopeutunut erityisesti digitaitoisten
avainhenkildiden eli luovan luokan pitevien tyontekijdiden kohdalla. Digitalisaation
tuomat muutokset ovat Aarnikoivun (2010, 26) mukaan muuttaneet rekrytointiprosessia
uusille ulottuvuuksille erityisesti kuntaliitosten ja yhtidittdmisten yhteydessd, jolloin
rekrytoitavien henkildéiden toimenkuvia, pétevyyskriteereitd sekd ammattinimikkeitd
uudistettiin.

Digitaitoisten tyontekijéiden ilmaantuminen on Alasoinin (2015, 26) mielestd

vihentdnyt rekrytointeja sekd lyhentdnyt tydsuhteen elinkaarta. Monissa tehtdvissd on
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siirrytty digitaitoisten asiantuntijoiden ostamiseen talon ulkopuolelta, silld monia
perinteisid  tyotehtdvid voidaan tehdd kannattavammin etdnd  virtuaalisesti
nettiyhteyksien kautta eri paikoissa ja eri aikaan itseohjautuvasti. Rekrytointi- ja
tyosuhdetarpeiden vdhentyessd seké tietotekniikan muuttaessa tyOsuhteiden elinkaarta
lyhyemmaksi, Kasvio (2014, 164) on havainnut tydeldmén uudistusten johtavan
tyontekijéiden polarisoitumiseen. Kasvion mukaan tyoeldmin kahtiajako ilmenee siin,
ettd nuorille tyontekijoille on tarjolla 1dhinnd méaardaikaisia tydsuhteita, kun vastaavasti
1akkddmmat henkilot pysyvat vakituisissa tydsuhteissa eldkeikddnsé saakka.

Porin kaupungin Henkilostopalvelujen (2016) tiedotteessa mainittiin, miten
organisaatioissa oli varauduttu edelld mainittuihin tyéeldman muutoksiin tekemailld
henkilGstoselvitys. Tyontekijaselvityksessd tarkastettiin kaikkien palkkajarjestelméssa
olevien uusien sekd vanhojen tyontekijoiden tyo- ja koulutushistoriatiedot, jotka
tallennettiin uuteen vakanssirekisteriin. Vakanssirekisterin teko auttoi kartoittamaan
palvelusuhteiden elinkaaret sekd vapautuvien tehtdvien rekrytointitarpeet.

Haastatteluissa nuorempien esimiesten ja asiantuntija-alaisten mielipiteissd ilmeni,
ettd rekrytointitarve oli vihentynyt muutaman viimeisen vuoden aikana. Nuoret kokivat
enemmén polarisoitumista kuin vanhemmat haastatellut. Nuoret kertoivat kahtiajaon
ilmenneen siind, miten esimerkiksi Porin kaupungilla tydskentelevien henkildiden
lapsilla oli paremmat mahdollisuudet pédstd kesitoihin, harjoittelijoiksi ja lopuksi
vakituisiin tydsuhteisiin kuin muilla henkil6illd. He my0ds mainitsivat, ettd tyonsaantia
oli vaikeuttanut se, ettd kunnan julkisissa kansalaisille tarkoitetuissa rekrytointi-
ilmoituksissa ei tiedota sisdisistd hauista, joten ulkopaikkakuntalaiset eivét voineet
hakeutua sisdisesti vapaina oleviin tehtéviin.

Asiantuntija-alaiset taas kokivat enemmédn kuin esimiehet, ettd juuri sisdiset haut
olivat mahdollistaneet johto- ja esimiestason henkiléiden kuten péaillikdiden,
apulaispdillikdiden, yksikon esimiesten sekd ldhiesimiesten eldkeikdiset rekrytoinnit
organisaatioihin ilman todellista tarvetta. Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaatioihinsa
oli wvalittu puoluepoliittisin perustein esimiehid, vaikka niitd oli vdhennetty

muodostamalla muutaman hengen tiimejd joihinkin tehtdviin.

“Meilld kaikkien vanhojen rekrytoitujen tydsuhteet sdilyvit eldkeikddn saakka,
vaikka henkiloiden tehtdvid ei endd tarvita. Tdllaisia tarpeettomia tydsuhteita on
muutettu tarpeellisiksi sisdisilld rekrytoinneilla, joten vanhat tyontekijit ovat
saaneet jatkaa ndenndisissd tehtdvissd, eikd siten ole ollut mahdollisuuksia

rekrytoida nuoria henkiloitd moneenkaan tehtdvddn.” (A2)

Lihes kaikkien vanhempien haastateltujen mukaan Porin kaupungin organisaatioissa
oli tarve rekrytoida esimiehid johtamaan henkilostod sekd kehittimdidn uusia

toimintatapoja. Useimmat vanhemmat esimiehet sanoivat, ettd heidin tirkein tehtdvansi
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oli alaistensa johtaminen tyGtehtdvien onnistumisessa. Aivan kuten Jarvinen (2017, 64,
71) on maininnut, ettd esimiehen rooli perustuu direktio-oikeuteen eli henkilokohtaiseen
valtaan, jossa esimies valvoo sekd huolehtii alaistensa tyotehtdvistd suoriutumisesta
tyOuran aikana. Nuorempien esimieshaastateltujen mukaan nykyisen digiajan uusimpien
tehtdvien hallinta edellytti heiltd ja alaisilta laaja-alaista osaamista alustatalouden
tehtdvissd, joten heiddn mukaansa varsinaiset esimiesten johtamistehtdvit olivat
viahentyneet alaisiin ndhden. Nuorten esimiesten mukaan monet esimichet seki
asiantuntija-alaiset toimivat itseohjautuvasti tehtdvissddan ja he molemmat my0s
kouluttivat itse itseddn uusimpien tyOvaatimusten mukaan, joten rekrytointitarvetta ei
ole pitkékestoisiin tydsuhteisiin vaan lyhytkestoisiin tehtdviin.

Muutaman organisaation esimichen sekd alaisen mielipiteistd ilmeni, ettd
vanhemmat esimiehet olivat enemmén sellaisissa johtotehtdvissd, jotka liittyivit
henkildston johtamiseen. Asiantuntija-alaisten johtaminen oli tirkeéa, silld vanhemmat
esimiehet itse eivdt kéyttdneet uusimpia digiuudistuksia tehtdvissddn, joten he
edellyttivdt organisaation palveluksessa olevilta muilta nuoremmilta henkil6iltd laaja-
alaisempaa osaamista erilaisten tietokoneohjelmien hallinnassa. Tillaisia tehtdvid
hoitikin itseohjautuvasti pédtevdt asiantuntija-alaiset, digiosaajat, jotka hallitsivat
samanaikaisesti sekd verkossa tyoskentelyn sekd ammatilliset asiat.

Monen asiantuntija-alaisen mukaan esimiehid oli rekrytoitu lukuméérdisesti liika,
silli monen asiantuntijan tyOpanos ja osaaminen olisivat riittdneet talous- ja
hallintoasioiden seuraamissa. Asiantuntijoiden mukaan muutamassa organisaatiossa oli
rekrytoitu nuoria innovatiivisia esimiehid vanhojen esimiesten ja asiantuntijoiden
rinnalle, jotka yhdessd suunnittelivat organisaation toimintaa uusimmilla innovaatioilla

sekd rekrytointitarpeita nithin tehtdviin.

”Kuntaorganisaatioissa tarvitaan nopeasti suunnitelmallisia digiuudistuksia, silld
uudistusten esteend on aikaisemmat kalliit innovaatiouudistukset, joiden
kdyttoonottoa on hidastettu ja ovat vield opettelematta, kun jo paukkaa uutta. Eri
tehtavissd toimineena esimiehend tieddn, ettd innovatiivisuus vaihtelee
voimakkaasti organisaatioiden ja yksildiden vdlilld, koska ns. jarrumiehet
hankaloittavat uudistumiskykyisten henkildiden toimintaa ja sellaisten henkiloiden
rekrytoimista.” (E3)

Kuntaorganisaatioiden rekrytointitarpeisiin ja digiajan uudistuneisiin itseohjautuviin
tyotehtéviin tulee vastata ja sithen tarvitaan Leppéldn (2014, 92) mukaan uusia keinoja,
joilla turvataan sekd organisaatioiden ettd henkilokunnan riskitén toimintavarmuus.
Digiajan riskittomdn toimintavarmuuden aikaansaaminen perustuu Héméldisen ja
Heiskalan (2004, 11) mukaan sosiaalisiin innovaatioihin, joissa tyontekijoiden henkistd

valmiutta, kekselidisyyttd ja luovuutta kehitetdéin systemaattisesti tyoyhteisoissid. Heidén
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mukaansa sosiaalisilla innovaatioilla voidaan varmistaa rekrytoinnin tarpeellisuus
organisaation itseohjautuviin tehtdviin sekd itseohjautuvia tyontekijoitd toimimaan
ajallisesti kannattavasti esimerkiksi etdtditd hyodyntéen.

Digiajan innovatiivisten keksintdjen lisdéntymisestd ja erityisesti robottien seka
tekodlyn tuomista positiivisista mahdollisuuksista tydeldméssd on kirjoittanut VTT:n
erikoistutkija Timo Salmi (2014). Hanen mielestddn robottien kdyton laajentuminen on
osoittanut, ettd ne osaavat toimia ajasta riippumatta itsendisesti ja vuorovaikutteisesti
ithmisten kanssa erittdin vaikeissa tehtdvissd kuten avustajina lddketieteellisissa
leikkauksissa. Salmen mukaan roboteilla on myds parempia ominaisuuksia kuin
ithmisessd, joten niiden saavutukset osoittavat ldhes tdydellisen onnistumisen niissa
tehtdvissd, jotka ovat ihmisille erittdin riskialttiita.

Strategian ja markkinoinnin professori Pekka Mattila (2011, 158—159) on kuitenkin
pyrkinyt hillitsemddn kuntaorganisaatioita digiajan sopeutumispaineiden alla
uudistusintoilusta ja kehottanut etenemdidn huolella nykyisen seké tulevan henkildston
kanssa. Hianen mielestdin henkildstopoliittiset uudistukset ovat vélttimattomid, joten ne
on hyvi aloittaa yksittiisilld pilottiprojekteilla. Pilottikokeilusta on ndyttoa, silld Espoon
ja Helsingin kaupungit ovat kokeilleet henkildstopoliittisena uudistuksena anonyymid
rekrytointia tyonhakuvaiheessa kirjoittaa Eeva-Riitta Seies Talouseldmin uutisissa
29.1.2014. Pilottikokeilu perustui siihen, ettd nimettomaistd hakemuksesta oli poistettu
henkildtiedot kuten nimi, osoite, sukupuoli, ikd ja kansalaisuus. Hakemuksessa
keskityttiin vain henkilén kelpoisuusvaatimusten tdyttymiseen sekd osaamiseen.
Anonyymi hakemus mahdollisti tasapuolisen ja yhdenvertaisen kohtelun sekd
patevimmin henkilon pddsyn varsinaiseen tyohaastatteluun eikd mikdén ulkopuolinen
tekijd karsinut hakijaa pois hakemisvaiheen alussa. (Seies 2014.)

Erityisesti haastatellut nuoret esimichet ja asiantuntija-alaiset olivat innokkaampia
kuin vanhemmat muuttamaan henkilostopoliittisia  kdyténteitd tulevaisuuden
tyomarkkinoilla. Nuorten mielesti rekrytoinnit tulisi tapahtua anonyymisti kokeilemalla
pilottimallia jossakin organisaatiossa. Heiddn mielestddn anonyymirekrytointiprosessi
alkaisi tietokonepohjaisella standardihakemuksella, joista ulkopuolinen rekrytointifirma
asiantuntijoineen valitsisi anonyymihakijoista ryhmdihaastatteluun péitevimmit. Osa
nuorista mainitsi, ettd anonyymihakemus poistaisi suosittelijahenkildiden sekd
poliittisten puolueiden vaikutusmahdollisuudet valintatilanteissa.

Vastaavasti monet vanhemmat haastatellut kokivat anonyymirekrytoinnin
riskialttiimmaksi kuin perinteisen rekrytointimallin ja moni vastusti sellaisen
kéyttoonottoa, silld vanhempien mielestdén oli tirkedd tietdd etukédteen, minkd nimisid ja
millaisen taustan omaavia henkilditd on hakemassa tehtéviin.

Monen nuoren esimies- ja asiantuntija-alaisen mielestd liian monessa tehtdvéssi oli
turvattu eldkeikédn asti kestdvé asema ja tiettyyn paikkaan seki aikaan sidottuja, vaikka

tyotehtdvit ja -ajat olivat digitalisaation mydtd muuttuneet. Nuorten haastateltujen
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mukaan erityisesti toimistotdissd atk-laitteilla tydskentelevien kohdalla oli tyOpaikalla
oloa  véhennetty siten, ettdi muutamassa  organisaatiossa  hyoddynnettiin
etditydmahdollisuutta. Organisaatioissa oli paljon itseohjautuvuutta vaativia tehtévia,
mutta kaikki heiddn esimiehensd eivét sallineet etdtdiden tekemistd, koska se ei ollut
koko henkilokunnalle mahdollista, eika siten tasapuolista kaikille.

Osa vanhemmista haastatelluista néki perustehtdavissiddn digitalisaatiokehityksen jopa
vastenmielisend ja sen osaamista painotettiin liikaa, vaikka nuorempien mukaan

digitalisaatio toi uusia ja parempia mahdollisuuksia tydtehtdvien tekemisessa.

”Nykyinen tietotekniikka mahdollistaa anonyymirekrytoinnit ja pdtevimmdn
henkilon valitsemisen moneen itseohjautuvaan tehtdvddn. Osaava tietotyontekiji
kykenee toimimaan itseohjautuvasti ja tekemddn tyonsd etdtyond kuten robotti

ilman esimiestd missd ja mihin kellonaikaan tahansa, jos halutaan.” (A6)

Itseohjautuvien tydtehtdvien lisdéntyessd sekd rekrytointitarpeiden véhentyessd
Maailman talousfoorumi (word egonomy forum, WEF) on ennustanut, ettd robotit
tulevat entisestddn muuttamaan tyOaikoja ja tyotapoja, joten miljoonat tydpaikat
hividvit, jopa yli 7 miljoonaa tyopaikkaa vuoteen 2020 mennessi. Ihmistydvoima on jo
vihentynyt ja sitd on pystytty korvaamaan uudella robotiikalla sekd digitaalisella
tietotekniikalla esimerkiksi hallinto- ja toimistoalan tehtivissa. (Raeste 2016.) Robottien
lisdksi on tullut Hiltusen ja Hiltusen (2014, 188) mainitsema Scifi, uusi uniikki
tietotekniikka (ubiqutous computing), jossa tietotekniikan “dlyd” kdytetddn arkipdivin
tehtivissd. Tekodly tekniikkana on jo monissa tyotehtdvissd kuten genetiikassa, jossa
sairauksia on kyetty ennustamaan ja lddkehoito kohdistettu kyseiselld hetkella.

Uuteen tyoeldmédn varautuminen ldhtee Jarvisen (2017, 50) mukaan siitd, ettd
syntyy yhteinen ymmarrys kisitteestd, mitd varten verorahoilla ylldpidettdva tyopaikka
on olemassa. Jarvinen mainitsee, ettd kuntaorganisaatiossa tyOpaikan tarkoitus ei ole

tyollistdd ithmisid, vaan tuottaa erilaisia palveluita kunnan asukkaille.
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6 LOPUKSI

6.1 Tutkimuksen yhteenveto keskeisisti tuloksista

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella tapaustutkimuksena Porin
kaupungin organisaatioissa rekrytoidun henkilon tyduralla etenemisen mahdollisuuksia
ja kompastuskivid osaamisen kehittymisen ndkokulmasta. Tutkimustulokset perustuivat
kuuden esimiehen ja kuuden asiantuntija-alaisen haastatteluilla saatuihin vastauksiin.
Vivahderikkaiden ndkemyserojen ymmaértdminen vaati tutkijalta tarkkaavaisuutta 16ytéa
yksittiisia tekijoitd, joita voitiin késitelld tasapuolisesti ja syvillisesti teorian avulla. Osa
haastatelluista nosti esille hyvinkin erilaisia mielipiteitd, kuten epidoikeudenmukaisesta
kohtelusta tyOurakehityksessd. Haastateltujen esimiesten ja asiantuntija-alaisten
nidkemyserojen vertailu tdydensi ilmididen késittelyd, vaikkakin haastateltujen
mielipiteet yleisesti ottaen olivat enemmaén negatiivisia kuin positiivisia.

Tutkimus oli selvittelyd ja ennakoivaa analysointia, jossa haastateltujen
vaihtoehtoisia ndkemyksid tarkasteltiin nykyisessd byrokraattisessa
toimintaymparistdssd  kolmen  henkildstopoliittisen  teema-alueen rekrytoinnin,
osaamisen kehittymisen ja tyoduralla menestymisen ndkokulmia. Liiketalouteen
liittyvéssd tutkimuksessa on hyvd tuoda esiin joitakin talouteen ja kannattavuuteen
liittyvid seikkoja, silld kuntasektoreille on jo 1990-luvulta asti annettu lakiin perustuvia
ohjeistuksia NPM-mallista ja viimeisend suositeltu Lean-mallin kéyttoonottoa.
Tutkimuskohteena oli Porin kaupungin organisaatiot, joissa palvelujen tuottaminen
tapahtuu verorahoitteisesti. Tutkija selvitti osittain, miten NPM-mallin kolmen e:n
kannattavuustekijoitd (taloudellisuus, tehokkuus ja vaikuttavuus) oli seurattu
henkildstopolitiikassa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd tunnistaa kuntasektorin
toimintaymparistossd tapahtuvaa rekrytointiprosessia, tyduran muodostumista sekd
etenemismahdollisuuksista. Tutkimukseen muodostui kaksi alatutkimuskysymysta,
joista ensimmadinen oli, millaisia haasteita liittyy rekrytointiin ja miten tyésuhteessa
olevaa yksilod tuetaan tyéurahallinnassa? ja toinen, millaisia haasteita liittyy
osaamisen kehittdmiseen ja miten yksilon osaamisen kehittymistd arvostetaan
tyouralla? Naiden alatutkimuskysymysten yhteenvetona muodostui
padtutkimuskysymys, miten Porin kaupungin organisaatioissa tapahtuu kannattava
rekrytointi sekd tyouralla eteneminen henkilokohtaisen osaamisen kehittymisen
ndkokulmasta? Vastauksia ndihin tutkimuskysymyksiin saatiin empiirisen aineiston
kautta, perustuen teemahaastatteluissa saataviin haastateltujen subjektiivisiin

kokemuksiin, joita voidaan pitdd uskottavina.
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Tutkimuksen ensimmaéisen alatutkimuskysymyksen selvittdmiseksi tarkasteltiin
rekrytoinnin sekd tyduran haasteita kuntasektorin organisaatioissa esimiesten ja
asiantuntija-alaisten nidkemyksistd. Heiddn kokemuksensa mukaan rekrytointiprosessi
edellyttdisi rakenteellisia muutoksia, avoimempaa ja julkisempaa toimintaa sekéa
oikeudenmukaisempaa kohtelua tyonhakijoita kohtaan. On kuitenkin mainittava, ettéd
haastateltujen mukaan oli ollut onnistumisia ulkopuolisten tekijoiden vaikutuksesta.
Onnistumisia oli myds koettu siind, miten omilla osaamistaidoilla oli osoitettu patevyys
tehtavddn ja sitten jatkossa uralla eteenpédin joko ylospdin tai horisontaalisesti
organisaatioiden eri tehtdviin. Ulkopuolisina eniten vaikuttavina tekijoind nousivat esiin
poliittisten puolueiden, ammattiyhdistysten, vaikutusvaltaisten sekd sukulaisten
henkil6suhteet, jotka mahdollistivat tyonhakijalle rekrytointitilanteeseen padsemisen.
Vaikka noudatettiin eri lakeja, jotka maédrittelivit tarvittavat tyotehtdvit erilaisin
pitevyysvaatimuksin, oli haastattelujen mukaan kuitenkin voitu muuttaa.

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd rekrytointiprosessilla sekd -pdatoksilla oli suuri
merkitys sekd tyOnhakijalle itselleen ettd organisaatiolle. Nuoret esimiehet ja
asiantuntija-alaishaastatellut olivatkin kriittisid rekrytointiprosessia kohtaan ja halusivat
rekrytoinnin ulkopuolisten rekrytointifirmojen toteutettaviksi anonyymihakemusten
periaattein, jotta ulkopaikkakuntalaisetkin péésisivdat Porin kaupungin palvelukseen.
Haastatellut korostivat, ettd rekrytointia uudistamisella véltyttdisiin my0s esiin tulleesta
epdoikeudenmukaisesta kohtelusta, silld valinnoissa poliittisella puoluekannalla tai
yhden johtohenkilon valintapditokselld tai ndenndiselld pétevyydelld ei olisi jatkossa
merkitystd ty0- tai virkamiesuraa aloittaessa.

Rekrytointipadtokselld on siis kauaskantoiset seuraukset kannattavuustekijoiden
nidkokulmasta.  Haastatteluissa  havaittiin, ettd  joidenkin  organisaatioiden
henkildstohallinnossa ilmeni tuottavuuden sekd taloudellisuuden mittaamisen
tehottomuutta, vaikka NPM-mallin osittainen kéayttdonotto olisi  selventidnyt
kannattavuustekijoiden mittaamista, aivan kuten kahdessa organisaatiossa oli tehty.
Mittaamisen puute oli havaittavissa henkildstosuunnittelussa, mikd ilmeni
pidattdytymisend organisaation vanhassa byrokraattisessa toimintaympéristossd eikd
ollut poliittista tahtoa muuttua innovatiivisiksi sekd dynaamisiksi jirjestelmiksi, jossa
horisontaaliset rakenteet korostuisivat henkildstdsuunnittelussa.

Tutkimuksen mukaan tyotehtdvien muuttuminen digitaaliseksi ja virtuaalisesti
tietokoneilla tehtdviksi etdtdiksi on jo osittain muuttanut henkildstohallinnollisia
kéaytanteitd sekd haastanut rekrytoinnin tarpeellisuuden. Osa haastatelluista kyseenalaisti
rekrytointipdétoksilld aikaan saadut pitkédt eldkeikddn asti kestdvdt tyosuhteet sekd
tyourat. Syyksi esitettiin, ettd ne tulevat maksamaan veronmaksajille suuren méiirin
euroja ja henkilokunnan todellinen osaamispdtevyys tulee saada nikyvidksi kaikille.

Niihin ndkemyksiin vedoten haastatteluissa suositeltiin, ettd kaupunki tydnantajan
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roolista siirtyisi tyon ostajan rooliin, silld téllaista toimintaa oli jo toteutettu palvelujen
tuottamisessa ja osittain erikoispétevyyttd edellyttavissé tehtavissa.

Ensimmadisessd alaongelmassa haastateltavien yhteinen nidkemys oli se, ettd
rekrytointipddtoksilla  oli  merkittdvd asema  pitkdkestoisen tyOhyvinvoinnin
aikaansaamiseen organisaatioissa ja yksilon toivoman tyduran muodostumisessa, silloin
kun sithen ei liity tutkimuksessa esiintyneitd ilmiotd piilokorruptiosta ja
reviiriajattelusta organisaation johdon tai esimiesten taholta.

Toiseen alatutkimuskysymykseen vastauksia haettiin osaamisen kehittdmisestd ja
kehittymisestd tyduralla. Muutamassa Porin kaupungin organisaatiossa oli johdon
taholta panostettu tyOurakehitykseen ja henkilostévoimavarojen suunnitteluun jo
rekrytointivaiheessa ja henkilostovoimavarojen kuten osaamistarpeiden kehittimista
jatkettiin  systemaattisesti 1ldpi tyOuran. Né&issd organisaatioissa urasuunnittelu
yhdistettynd  esimiehen  johtamistaitothin = ndhtiin  merkityksellisend,  silld
urasuunnittelulla selvitettiin myds osaamisen kehittdmisen tarpeita niin organisaation
kuin yksilon nidkokulmasta. Muita organisaatioita pidettiin autoritiérisesti johdettuina,
joissa yksittdiselld johtajalla tai esimiehelld katsottiin olevan puutteellinen kyky johtaa
henkilostod.

Tutkimuksen aikana johtajuusongelma oli voimakkaasti esilli puhuttaessa
tyourakehityksestd tai osaamisen kehittdmisestd. Ilmeni, ettd varsinkin iikk&ammilla
johto- tai esimiehilld oli vaikeuksia suorittaa tiettyjd yksittdisid tehtdvid. Tami johtui
siitd, ettd monen osaamistaso digitalisoituvassa tydeldméssi oli heikompi, kuin nuorten,
jotka osoittivat avoimesti osaamisensa tehtdvissddn. Johtajuuden puute ilmeni myos
siind, ettd erilaiset luottamustoimet, kokoukset ja etityd olivat lisdnneet johtajien ja
esimiesten poissaoloa fyysisestd tyOpaikasta. Henkilostdjohtamista pidettiinkin suurena
ongelmana, silld kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus ja dialogi olivat siirtyneet
tietokonevdlitteisiksi  ryhmédkokouksiksi.  Vaikka organisaatioissa  kiitettdvisti
jérjestettiin  koulutuksia ja johtohenkilditd osallistui erilaisiin johtajakoulutuksiin,
haastateltujen kokemukset koulutuksen tuomista hyddyistd olivat vdhdiset. Muutamissa
organisaatioissa oli hiljattain MBA-koulutuksen saaneita johtajia, mutta he eivit olleet
tuoneet mitddn uutta organisaatioiden vanhoihin kdytinteisiin.

Suurimmassa osassa organisaatioissa oli kuitenkin ndkemyseroja asiantuntija-alaisten
ja esimiesten vililld siitd, onko organisaatioissa johto tai esimies osanneet jdrjestda
sellaista koulutusta, joka pureutuu juuri organisaation tarpeeseen osaamisen
kehittdimisessd. Tutkimuksessa selvisi, ettd perinteiset kehityskeskustelut eivit antaneet
todellista kuvaa osaamistasosta tai -tarpeesta, vaan niiden selvittdmiseksi tarvittaisiin
monipuolisempia suoritusmittauksia. Nditd suoritusmittauksia esimiehet vastustivat
heille tarpeettomina, kun taas asiantuntija-alaisille se oli hyvéksyttdvimpaa.

Jokaisessa  organisaatioissa ilmeni selkedsti tarvetta ammattipitevyyden

vahvistamiseen ja uuden tiedon hankkimiseen. Mutta vain muutamassa organisaatiossa
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oli selked strateginen suunnitelma, jossa suosittiin elinikdisen oppimisen tuomaa
koulutusta tyouran aikana. Henkildiden vapaaehtoiseen koulutukseen panostettiin, josta
he itse hankkivat tarvittavia tietoja. Koulutetut myds esittelivit muulle henkilokunnalle
saamaansa uutta tietoa ja sitd myds kokeiltiin  kdytdnnon tehtdvissd. Niissa
organisaatioissa olikin hyodynnetty henkilon uuden osaamisen hankkimista niin, ettd
silld oli suoria seurauksia palkitsemiseen ja tyourakehitykseen.

Vastaavasti ilmeni my0s toisenlaisia organisaatioita, joissa osaamista ei arvostettu
tyOuralla kehittymisessd. Johtohenkildiden asenteissa oli suuria eroavaisuuksia, silld
toiset vastuussa olevat esimiehet eivdt paneutuneet henkilostdvoimavarojen
kehittdmiseen. Nididen esimiesten keskuudessa ilmeni vahvana reviiriajattelun muotoja,
jossa johto- tai esimieshenkilot kilpailivat paremmista titteleistd osaavan asiantuntija-
alaisten kanssa ja saattoivat jopa estdd pitevimmén henkilon tyOuralla etenemisen
omalla vaikutusvallallaan. Enemmistd esimiehistd ja asiantuntija-alaisista korosti
johtajuudella olevan merkittdvd asema, sekd organisaation henkilokunnan osaamisen
kehittdmisessd sekd yksilon osaamisen kehittymisen mittauksessa.

Tutkimustulosten perusteella oli havaittavissa, ettd esimiesten ja alaisten vélilld seké
eri kollegoiden vililld oli johtamiseen liittyvid erimielisyyksid. Osassa organisaatioissa
el ndyttdnyt olevan sujuvaa ja avointa yhteistyotd kenenkddn vililld, joten vain
muutamassa organisaatiossa oli keskitytty siithen, ettd todella tiedettiin, millaista
osaamista tulee kehittda.

Péaatutkimuskysymys muodostui alatutkimuskysymysten yhteenvetona siten, ettd
tutkimuksessa kasiteltiin kuntatydnantajan rekrytointitarpeita sekd tyouralla etenemisti
osaamisen kehittyessd. Esimiehet ja asiantuntija-alaiset uskoivat, ettd digitalisaation
tuomat uudistukset kuntien tydeldméssd tulevat muuttamaan rekrytointikdytintd;jd,
vaikka perinteisid tehtévid tarvitaan edelleenkin palvelujen tuottamisessa.

Usean haastatellun mielesti rekrytointiprosessin tulisi perustua
anonyymihaastatteluihin ja ulkopuolisen tahon tekemédn arviointiin valittavista
henkildistd. Téllaisella uudistetulla rekrytoinnilla viltettdisiin epdoikeudenmukainen
kohtelu henkil6itéd valittaessa. Nuorempien haastateltujen keskuudessa nousi esiin myos
suuri huoli siitd, ettd kukaan ei ole puhunut rekrytointiriskeistd, kun valitaan henkil6ité
tehtdviin, vaikka toimintatavat olivat etityon myOtd muuttuneet. Vain harvalla
organisaatiolla oli kdytdssd henkilostotilinpddtostd, jossa kartoitettiin henkildriskeja tai
osaamistarpeita suhteutettuna palvelutuotannon laajuuteen. Organisaatioissa kylld
tehtiin henkildstoraportteja, joissa seurattiin ldhinnd henkilokustannusten euromééria.
Tutkimuksen mukaan henkilGstoriskeihin varautuminen oli selkeédsti puutteellista,
varsinkin etdtdiden lisddnnyttya kovalla vauhdilla.

Tyotehtdvien muuttuminen verkostomaisessa tyOympéristossd etityoksi vaatii
itseohjautuvuutta tyontekijaltd ja edellyttdd vahvaa intellektuaalista osaamispdéiomaa,

joten sen ylldpitdminen osoittautui erittdin ongelmalliseksi eri organisaatioissa, johon
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oli kiinnitetty huomio etdtdiden yleistyttyd. Monessa organisaatioissa nihtiin puuttuvan
arvokkuusldhtoinen urasuunnittelu, joka korostaa yksilollistd henkilostosuunnittelua
saaden esiin yksilolliset osaamistaidot. Joissakin organisaatioissa teknologia oli jo
muuttanut tyotehtdvid ja kaivattiin luovuutta sekd innovatiivista ajattelua parempien
tulosten aikaansaamiseksi.

Tutkimus osoitti, ettdi monessakaan organisaatiossa ei kannustettu innovatiiviseen
ajatteluun, silld haluttiin pidattdytyd vanhoissa rutiineissa. Né&issd organisaatioissa
yksilon osaamispddoman arvostus oli heikkoa eikd johto- tai esimiestyd kiinnittdnyt
huomiotaan osaamistasoon eikd sitd arvioitu mitenkdén. Toisaalta muutamassa
organisaatiossa ndhtiin taas puolueellista ylikoulutusta vain tietyille henkiléille, eika
kaikilla saman tason henkilGilli ollut mahdollisuutta pyrkid millddn edellytyksin
tiettyihin koulutuksiin. Koulutuksella oli erittdin suuri merkitys ja usein koulutuksesta
vastaavana henkilond esimies hoiti teknisesti kokonaisuudessaan koulutusmuotojen
valinnan. Se ei kuitenkaan taannut, etti osaamista todella kehitettiin. Nettiin laitettu
kurssi ja kurssille ilmoittautuminen sai ndyttdmddn siltd, etti organisaation taholta
osaamisen kehittimiseen panostettiin. Tdhdn liittyen moni haastateltu kertoi, ettd
organisaatioissa oli henkil6itd, jotka eivdt olleet moneen vuoteen osallistuneet
kursseille, koska ne eivit olleet pakollisia ja osallistumista ei seurattu. Tdmén
tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd monista koulutuksista ei ollut varsinaista
hyotyd kummallekaan osapuolelle, vaikka tietyt kurssit oli kelpuutettu esimiesten
valitsemina sen vuoden kurssitarjontaan.

Tutkimuksen mukaan useammalla haastatellulla oli selked ndkemys siitd, ettd
henkilokunnan tydurien ja tehtdvien suunnittelu oli suurelta osin riippuvaista
kuntasektorin organisaatioiden omista tarpeista ja johdon toimista, mutta
ulkopuolisillakin ~ tekijoilla  oli ~ vaikutuksensa.  Joidenkin  mielestd  eri
ammattiyhdistysliikkeilld ~ oli ~ merkitystd  tydurakehitykseen  ja  erityisesti
palkkausjdrjestelmiin, joka nihtiin eriarvoistavina. Tuloksista nousi esiin myds
nidkemys, ettd tyotehtdvit olivat oleellisesti muuttuneet teknologian kautta, mutta
kaupungin johto, viranhaltijat ja luottamushenkilot eivédt ole kovinkaan mielellddn
kannattaneet rekrytointiprosessien uudistamista, vaikka oli tiedossa
rekrytointitapauksia, joissa henkild ei ollut pitevd tehtdvddn. Erityisesti nuorten
nidkemyksend oli, ettd byrokraattinen toimintaympéristd kéyttdd uudistuskehotuksista
huolimatta veronmaksajain rahoja liian tuhlailevasti ja poliitikoilla on liiaksi valtaa
kuluttaa sekd kohdistaa rahoja omien intressien ja lupaustensa mukaan, jotta
poliitikkojen seké heidén kannattajiensa suosiminen tydyhteisossé kasvaisi.

Tutkimuksen yhteenveto on helppo lopettaa Scheinin (1991) ajatukseen siitd, etté
”Mikddn ei muutu ennen kuin kdytdssd olevan teorian seuraukset tehddédn julkisiksi ja

nédkyviksi skandaaleiksi, joita ei voi katked, valttad eikd kieltdd.”



91
6.2  Johtopiiatokset ja pohdinta

Tutkimuksen mukaan rekrytointiprosessi ei ole aina Porin kaupungin organisaatioissa
tapahtunut avoimesti ja oikeudenmukaisesti, vaan sithen on vaikuttanut ulkopuoliset
tekijat kuten puoluepoliittiset sidonnaisuudet ja merkitykselliset henkilosuhteet.
Organisaatioihin oli muodostunut Kaasalaisen (2011) ja Wibergin (2014) mainitsemia
puoluepoliittisia reviirejd, joihin ulkopuolisten on ldhes mahdoton puuttua. Ndin on
padssyt muodostumaan normi, jonka mukaan tietty reviiri on velvollinen suorittamaan
tietyt tehtévit tiettyjen henkildiden kanssa ja siten sdilyttdmadn itsensé elinkelpoisena.

Tallaisia normeiksi  kutsuttuja  sosiaalispsykologisia ongelmia tuli  ilmi
tutkimustuloksissa ~ Porin  kaupungin  organisaatioissa, joita  esiintyi  niin
rekrytointiprosessissa kuin tyOurasuunnittelussa aiheuttaen kompastuskivid pitkin
tyburaa.  Téllaisen normin tainnuttaminen  edellyttdisi  tutkijan  mielestd
henkildstohallinnossa avoimempaa ja vuorovaikutuksellisempaa kdytostd niin johdon
kuin alaisten taholta, mutta Salmisen ja Viinamden (2017) mukaan epésosiaalista
kiytosté eli piilokorruptiota, epdoikeudenmukaista kohtelua tai reviiriajattelua on ldhes
mahdoton poistaa, silli epédsosiaalinen kédytds on naamioitunut normaaliuden taakse,
joten puoleensavetivd manipuloija osaa kiyttdd vastapuolen kontrolloimisen joko
hyvissé tai pahassa.

Kuntaorganisaatioiden johtamisessa ei endd tarvittaisi Lauerman (2011) mukaan
auktoriteettiasemassa olevia johtajia, silld joillakin on taipumus epésosiaaliseen
kayttaytymiseen. Lauerma mainitseekin, ettd téllaisia manipuloivia
valkokauluspsykopaatteja esiintyy organisaatioissa, eikd sellaisille henkil6ille pitéisi
16ytyd sijaa. Lauerma (2015) mainitsee vield, ettd epdsosiaalisilla hdiriGpersoonilla on
usein tarkoitus huonontaa yksittdisten henkiléiden hyvinvointia ja asemaa. Erityisesti
tyOyhteisOissd johto- tai esimiestehtdvissd olevilla epdsosiaalisilla henkil6illd on
mahdollisuuksia toimia keinoja kaihtamatta omien mielihalujensa mukaan.

Nykypédivind rekrytoitavan tulisi olla pidtevd osaaja, jonka edellytetiin olevan
itseohjautunut. Téllainen henkilo tarvitsee hyvén tietokoneen ja hyvit digitaaliset
valmiudet sekd osaamisen toimiessaan itsendisesti verkossa muiden kuntien ja yritysten,
sekd kotimaisten ettd ulkomaisten kumppanien kanssa. Se, ettd rekrytointilanteissa
koulutuksen tuoma substanssiosaaminen nikyy CV:ssd ei takaa, ettd pétevin henkild
tulisi valituksi, vaan pitdisi perehtyd myds kompetenssiosaamiseen, mikd osoittaisi
miten joku henkil6 tekee asioita tai on tehnyt. (Kilpi 2017; Pakarisen 2015).

Ténd pdivina henkilostosuunnittelut ovat valttdmattomid Aulan (2000) mukaan, silla
organisaation osaamistarpeet keskittyvét digitaaliseen osaamiseen ja tietoon. Uudet
innovatiiviset haasteet ovat luomassa suuria eroja niin johtohenkildiden kuin
tyontekijoiden tydpanokseen, eikd vanhoilla tiedoilla voi pérjatd. Sipild (1996)

mainitsee, ettd kokemuksen tuoman osaamisen olevan jopa painolastina organisaation
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innovatiivisen toiminnan kehittdmisessa ja sellainen tyd, jota on tehty ajallisesti pitkdan
el sindlldin takaa relevanttia osaamista.

Tutkimuksen mukaan organisaatioissa havaittiin, ettd monet koulutetut nuoret alaiset
olivat ammattinsa osaavia yksilosuorittajia esimerkiksi atk-laitteiden kdytossé ja olivat
taitavampia kuin ikddntyneet esimiehensd. Se, miten tyduralla henkilon osaaminen
saataisiin nakyviksi ja hyddynnettyd edellyttdisi kdytdnnossd Sydédnmaanlakan (2012)
mukaisia organisaation oppimis- ja yksilon oppimiskehien soveltamista yhdessa
Aarnikoivun (2010) urahallintataitojen kanssa kédytdnnon tasolla. Tutkija uskoo, ettd
talloin  tutkimustulokset ndyttdisivat positiivisempaan suuntaan. Tamd yksilon
osaamisen kehittymisen arvostuksen puute olikin erds tutkimuksessa esiin nousseista
ongelmista, joka muodostui kompastuskiveksi monelle tyduralla etenemisessa.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd kuntaorganisaatioissa ei suosita suoritusmittauksia
osaamisen ndyttond, mutta Helsilin (2006) mukaan organisaatioissa olisi yhi
enenevidssd mddrin panostettava yksilon osaamisarviointeihin. Héinen mielestddn
suoritusarviointimenettely olisi tarpeen, silldi se mahdollistaisi organisaatioissa
tydoehtosopimuksien  vaatimus- ja  pétevyyskriteerien  noudattamisen  sekd
oikeudenmukaisen  palkkausjdrjestelmdn  muodostumisen.  Helsilin  mielesti
suoritusarvioinnista laistaminen lisd4d huonon suoriutumisen hyvédksymistd ja siitd
seuraa se, ettd organisaatioihin saadaan heikosti suoriutuvia tyontekijoita.

Tutkimustuloksissa tuli esiin organisaatioissa Solakiven ja Virenin (2006)
mainitsemia  sosioekonomisia  ongelmia, jotka liittyivdt  taloudellisuuden,
tuotannollisuuden sekd toiminnallisuuden nékdkulmiin kunnan toiminnoissa. Mattila
(2018)  puhuu  sosioekonomisista  ongelmaorganisaatioista ~ sementoituneina
piilotuhlareina, jotka kuluttavat rahaa hierarkkisten rakenteiden ylldpitimiseen ja
organisaatioissa tapahtuviin henkildston loputtomiin kokouksiin, joissa vuosibudjettien
laskelmat nd@hdddn saavutettuina etuina. Mattilan mukaan tulisi myOntdd, ettd
nykypéivin tyotehtdvien muuttuessa yhd dynaamisemmiksi, on mahdotonta suoriutua
toiminnoista samoilla vanhoilla tavoilla ilman kustannusten seurantaa.

Tutkimuksessa nuorten haastateltujen mielipiteissd ilmeni huolestumista Porin
kaupungin  henkil6stohallinnon  rahallisista  kustannuksista. Miten saataisiin
henkildstomenot kokonaistaloudellisesti kannattavaksi aina rekrytointipddtoksesti
tyburan paittymiseen? Aaltonen ja Wilenius (2002) suosittelevat visiondérisen
johtamisen ajatuksia, jos haluttaisiin toimia kustannustehokkaasti. Torkkolan (2016)
ndkemyksen mukaan organisaatioissa tulisi koko henkilokunta ottaa mukaan
kehittimédan ty6tddn yhdessd johdon ja esimiesten kanssa ja seurata sdannollisesti
kustannusten muodostumista. Pessimistisimpind ratkaisuna Viitala (2008) toteaa, ettd
hierarkkinen organisaatiorakenne ei mahdollista tydeldmén tarpeiden mukaista
litkkkumatilaa visiondreille ja poisoppimiselle, vaan byrokraattinen jaykkyys pakottaa

edelleenkin henkiloston toteuttamaan vain heille annetut sdéint6jen mukaiset tehtava.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarpeellista, vaikka se on
haastavaa. Haasteelliseksi sen tekee se, ettd tutkija joutuu koko tutkimusprosessin ajan
miettimddn tekemiddn ratkaisuja ja perusteluja valinnoille. Tutkijan kyky arvioida ja
perustella omaa toimintaansa tekevit tutkimuksesta luotettavan ja laadukkaan. (Vilkka
2005, 158.) Tutkimuksen laadun tarkkailu koskee myos tutkimuksen kaikkia eri vaiheita
alkaen aineiston kerddmisestd ldhtien aina hévittimiseen asti. Laadukkuutta voidaan
vahvistaa silld, kun tutkija valmistautuu huolella tutkimuksen tekemiseen ja suunnittelee
tarvittavan haastattelurungon. (Hirsjdrvi & Hurme 2006, 184.)

Tutkija noudatti huolellisuutta kaikissa vaiheissa ja valmistautui tunnollisesti
haastattelutilaisuuksiin haastatellen henkil6itd suunnittelemansa haastattelurungon
mukaan. Tiettyjen teemojen alle suunnitellut kysymykset ja sielld esiintyneet termit
saattoivat tehdd kysymyksistd vaikean tuntuisia, mutta tapaamisessa kaikki kaytiin l14pi.
Tutkijalla on kirjalliset dokumentit haastatteluaineistosta, joista hin ldhetti kullekin
haastatellulle haastattelulitteroinnin hdnen omasta haastatteluosuudestaan, joka oli
yhdenmukainen  haastatteluhetken  kanssa. = Haastatteluista ~ yksi  tapahtui
puhelinkeskustelun ja sdhkopostin vilitykselld, mutta kaikki muut 11 haastattelua
tapahtuivat kasvotusten kahden kesken haastateltavan valitsemassa paikassa. Kukaan
haastateltu ei padssyt missdédn vaiheessa tietdmién toistensa osallisuudesta tutkimukseen
eikd kukaan muukaan ulkopuolinen henkild, ellei haastateltava itse ole sitd kertonut.
Tutkija on sdilyttdnyt itselldén lukollisessa kaapissa kerddméédnsd aineiston, eikd
kenelldkddn muulla henkil6lld ole ollut mahdollisuutta ndhdd sitd. Tutkija sdilyttda
aineiston valmistumiseensa saakka, jonka jdlkeen hdn hivittdd aineiston
paperisilppurissa. Tutkijan huolellisesta tekemisestd mainittiin jo kohdassa 2.3, joten
mainittakoon vield, ettd kenenkdin henkildiden nimet eivdtkd organisaatiot paljastu
tdssd tutkielmassa.

Se, ettd tutkija on suorittanut huolella tekemisen ei vield riitd, vaan hé&nen on
kiytettdivd Yinin (1990, 43-44) mukaan teema-aiheisiin liittyvdd aikaisempaa
teoriatietoa, jotta tutkimustuloksia voidaan peilata todelliseen teoriaan. Tutkijan on
my0s suositeltavaa analyysia tehdessd joko kyseenalaistaa tai vahvistaa aikaisempien
teorioiden oletuksia, joten hénen kannattaa wvalita huolella tapaustutkimuksensa
tutkittavan tapauksen. Téssd tapaustutkimuksessa, jonka kohteena oli Porin kaupungin
organisaatiot, tutkija teki kattavan teemahaastattelurungon ja sai haastatteluissa
teemoihin liittyvid vastauksia. Tuloksia selvittdessddn tutkija sai liitettyd vastauksia
yhteen valitsemansa teoriakirjallisuuden kanssa ja siten havainnollistettua jonkin ilmién
ymmartdmista.

Hirsjarvi ja Hurme (2008) ovat maininneet, ettd tutkimuksen luotettavuutta tulee

tarkastella my0s kahdella perinteiselld mittarilla validiteetilla ja reliabiliteetilla.
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Validiudella eli pétevyydelldi ja luotettavuudella tarkoitetaan oikeanlaisen
tutkimusmenetelmén ja metodin valintaa, joilla selvitetdén se, mitd on tarkoituksena
selvittdd. Vilkan (2005) mukaan toinen mittari on reliaabelius, joka tarkoittaa
selkedmpéd mittaustulosta. Reliaabeliuteen tulee suhtautua varauksella silloin, kun yksi
tutkija on haastatellut vain kerran henkil64, joten saattaa olla todennikdisté, ettd toinen
tutkija ei paatyisi tdysin identtiseen tulokseen. Reliaabelius tarkoittaa myds sité, ettd jos
kaksi tutkijaa tekisi samaa tutkimusta niin he péétyisivét samaan tulokseen. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 188—189; Vilkka 2005, 159, 161-162.)

Téssd tutkimuksessa kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelmé valittiin
parhaimpana vaihtoehtona, koska tutkimuksessa ei selkedsti mitattu tai arvioitu tarkasti
numeerisia asioita. Validius on toteutunut tutkijan mielestd hyvin, koska tutkija on
kuvannut seikkaperdisesti haastateltavien subjektiivisia kokemuksia sekd pyrkinyt
tuomaan esille rehellisesti tutkimuksen tuloksiin liittyvdt tekijat. Tutkimuksessa
kédytettiin teemahaastattelurungon pohjalta suunniteltuja samanlaisia kysymyksid
kaikkien kohdalla. Siitd saadun aineiston tarkalla kuvaamisella ja huolellisella
toiminnallaan tutkija uskoo huomioineensa validiuden toteutumisen. On totta, ettd
reliaabelius ei toteudu téssd tutkimuksessa, koska on suurella todennidkoisyydelld
varmaa, ettd toinen tutkija ei saisi identtistd tulosta tdmén tutkimuksen kanssa.

Tutkimuksen luotettavuuden lisdamiseksi Valli (2015, 135, 143) suosittelee
kayttdmddn parivertailumenetelmid. Menetelmén vahvuutena néhdéén se, ettd siind ei
tarvitse keskittyd vain suosituimman ilmion tarkasteluun, vaan vastauksia voidaan
tarkastella myds kokonaisuutena. Sen kidyttd on omiaan lisddméédn tutkimuksen
luotettavuutta siksi, ettd haastateltavat vastaavat selkedsti kahteen vertailtavissa olevaan
tekijddn. Vallin mukaan parivertailun kdyttd6 mahdollistaa monipuolisen ja
johdonmukaisen tiedon aikaan saamisen, joten tutkija kaytti parivertailumenetelmaa
saaden esimiehiltd ja alaisilta vastauksia kahteen vertailtavissa olevaan tekijdén kuten
esimerkiksi osaamisen kehittdmistd tukevista tai estdvistd tekijoistd. Haastateltujen
vastauksista tutkija sai monipuolista tietoa ja pystyi muodostamaan kokonaiskuvan
yksilon osaamisen kehittimisen mahdollisuuksista sekd vertailemaan tuetaanko
osaamisen kehittimisessd asiantuntija-alaisia enemman kuin esimiehid.

Tutkijan itsensd on oltava luotettava Kniivildin ym. (2012) mukaan ja noudattaa
tieteelliselle tekstille asetettuja sddnnonmukaisuuksia. Hanen on pyrittdvd kuvaamaan ja
analysoimaan tutkimuksessa saatua tietoa ja tehtyjd johtopditoksid mahdollisimman
objektiivisesti. Tutkijan tekemien kirjoitusten tulee perustua luotettavaan ja oikeaan
tietoon kestéen lukijoiden kriittisen tarkastelun. Kniivildn ym. (2012, 13-14.)

Tutkija onkin oman ymmarryksensd mukaan pyrkinyt noudattamaan kaikkia
tieteelliselle tekstille asetettuja vaatimuksia ja kirjoittanut lukijalle kaiken tapahtuneen

aukottomasti selkedlld tekstilld niin, ettd tekstid on ollut helppo seurata. Se, ettd i4lla
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oleva tutkija on saattanut toistaa joitakin samoja asioita eri kohdissa, voi saada aikaan
kritiikkid lukijoissa, mutta se ei tee tutkimuksesta epdluotettavaa tai virheellista.

Turun yliopiston kauppakorkeakoulussa on ollut kdytossd 1.8.2013 alkaen Turnitin-
plagioinnintunnistusjarjestelmd niin kandidaatin- kuin pro gradu -tutkielmien
tarkistamisessa. Jéarjestelmdn tarkoituksena on estdd plagiointia eli suoraa kopiointia
toisten kirjoituksista, joita tutkija esittdisi itsensd kirjoittamina. Koska tieteelliselle
tutkimukselle on asetettu tietyt sidnnonmukaisuudet plagiointia varten, niin tutkijan on
syytd merkitd selkedsti kaikki viittaukset kirjoittamistaan ajatuksista sekd teksteistd
kayttden Turun kauppakorkeakoulun tutkielmantekijin kdytdnnon oppaan ohjeistuksia.
Plagioinnin estdmiseksi tutkijan tyd laitetaan sdhkdisesti Moodle-alueelle, jossa
jarjestelmi vertaa tutkimusta aikaisemmin palautettuihin toihin, erilaisiin artikkeleihin
sekd moniin Internet-lahteisiin. Tutkijan eettinen toiminta palkitaan todistuksella, joka
liitetddn arvostelulomakkeen yhteyteen. (Kédytdnnon opas 2015.) Tutkija on pyrkinyt
toimimaan eettisesti noudattamalla asetettuja ohjeistuksia ja vienyt tutkimustyonsi

kyseiseen Turnitin-plagioinnintunnistusjérjestelmaién.

6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Téssd tutkimuksessa pyrittiin selvittdmddn kuntasektorille rekrytoidun henkilon
tyouralla menestymisen kompastuskivid osaamisen ndkokulmasta aina rekrytoinnista
ldhtien unohtamatta kannattavuustekijoitd henkildstohallinnossa. Néistd ldhtokohdista
katsottuna ensimméinen mahdollinen jatkotutkimuksen aihe voisi liittyd etétyohon, silld
siind asiassa esimiehet ja asiantuntija-alaiset olivat joko puolesta tai vastaan riippuen
siitd, missd kaupungin organisaatiossa heiddn palvelusuhteensa oli. Etdtyo néhtiinkin
tyokyvykkyyden heikentdmille ikdihmisille erittdin tarpeellisena ty6hyvinvoinnin
nidkokulmasta. Siksi olisi mielenkiintoista tutkia, miten etdty0ssd arvostetaan
ikdihmisten kanssa tyOskentelevid tyokykyisid yksiloitd. Tyouria pidennetién, mutta
mikd motivoi pidtevid tyontekijoitd tyOuralla, kun tutkimuksessa ilmeni, ettd
palkkausperuste oli sekd tyokykyiselld ettd tyokyvyttomalld samansuuruinen. Téllaisen
jatkotutkimusaiheen voitaisiin toteuttaa kvalitatiivisena tutkimuksena kuten tdmikin
tapaustutkimus ja aineiston kerddminen tapahtuisi haastatteluin noudattaen suunniteltua
teemahaastattelurunkoa.

Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen aihe liittyy digitalisaation ja uusien
alustataloustehtdvien vaikutus kiinteisiin kustannuksiin. T#ssd tutkimuksessa selvisi,
ettd digitalisaation myotd fyysisten toimistojen médrd vdhenee ja tyotehtavid tehddén
paikasta riippumatta virtuaalisesti tietokoneen vélitykselld etétdind. Siksi olisi tirkedd
saada selville, miten toimistotiloihin sekd henkilost6on kohdistuvat kustannukset ovat

muuttuneet. Tarvitaan syvéllisempdd ymmaérrystd kustannustekijoiden seurannasta



96

verorahoin tuotetuissa kuntapalveluissa, silld NPM, Lean ja Pareto ndkemykset olivat
useimmille haastatelluille vieraita. Olisi myos mukava tietdd, onko Lean johtamismalli
lanseerattu Porin kaupungille, vai miten ja milld malleilla kustannustekijoitd seurataan.
Téllaisen digitalisaatioajan  jatkotutkimuksen voisi toteuttaa kvantitatiivisena
tutkimuksena, jossa esitetddn puhtaasti talouslukuja ja tilastoja, jotka ovat myds
selkedsti mitattavissa numeerisin lukuina.

Kolmantena mahdollisena jatkotutkimuksena olisi perusteltua selvittd tutkimuksessa
esiin tulleen ty0nantajan roolin vaihto tyonostajaksi. Kaupunkihan jo muutenkin toimii
monessa tilanteessa ostajan roolissa monessa palvelutuotantonsa alueella, mutta
henkildstonhallinnon alueella se ei ollut yhtd suosittua. Ilmeni, ettd joissakin
organisaatioissa erityisasiantuntijoita ostettiin yksityiseltd sektorilta ja se oli havaittu
kustannustehokkaaksi, ensinnékin siitd syysti, ettd kyseistd henkil6d ei tarvinnut palkata
vakituiseen tydsuhteeseen vaan sen hetken tarpeeseen. Toisaalta organisaatio sai
patevédn henkilon tehtdvédn, silld muuten erityisasiantuntijan aikaansaama palvelu olisi
jaanyt tekemittd. Tallaisessa jatkotutkimuksessa voisi toteuttaa niissd organisaatioissa,
joissa jo oli kiytetty tyontekijoitd palvelutuotannossa ja selvittdd sekd henkilokunnan
kokemuksia ettd organisaation kustannusten muodostumista joko kvalitatiivisena tai

kvantitatiivisena tutkimuksena.
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LIITE 1 SAATEKIRJE

Hyva vastaaja!

Puhelinkeskustelumme yhteydessd mainitsin, ettd teen pro gradu -tutkielmaani
kauppatieteiden maisterin tutkintoa varten Turun yliopistoon, tiedekuntana Turun
kauppakorkeakoulu. Maisteriohjelman paddaineena on johtaminen ja organisointi, joten
tutkimukseni keskittyy henkildstohallinnollisiin seikkoihin kuvaten
rekrytointitilanteesta ldhtien tyduralla kehittymisen mahdollisuuksia ja kompastuskivia

Porin kaupungin organisaatioissa. Kiinnostukseni kohteena on selvittaa:

1. Miten Porin kaupungin organisaatioissa tapahtuu kannattava rekrytointi
sekd tyouralla eteneminen henkilokohtaisen osaamisen kehittymisen

nakokulmasta?

2. Millaisia haasteita liittyy rekrytointiin ja miten tyOsuhteessa olevaa

yksilod tuetaan tyGurahallinnassa?

3. Millaisia haasteita liittyy osaamisen kehittdimiseen ja miten yksilon

osaamisen kehittymistd arvostetaan tyouralla?

Néihin kysymyksiin pyrin saamaan vastauksia ja olen laatinut liitteend olevan
teemahaastattelurungon sekd kysymykset, joihin toivon Sinun vastaavan ennen
sopimaamme haastatteluajankohtaa. Kahdenkeskisessd, noin kaksi tuntia kestdvéssd,
haastattelussa tulen kdyméédn lapi jokaisen kysymyksen, jotta saadaan muodostettua

kattava kuvaus vastauksista.

Oli ystdvillistd, ettd lupauduit auttamaan minua tutkimukseni tekemisessd ja saan
haastatella Sinua, silli mielipiteesi ja ndkemyksesi ovat térkeitd tutkimuksen

onnistumisen kannalta.

Tulen kisittelemddn vastaukset ja haastatteluissa esiin tulleet asiat ehdottoman
luottamuksellisesti, eikd henkilollisyytesi tai asemasi paljastu missdén vaiheessa

millek&én taholle.
Kiitos avustasi tutkimuksessani ja opintojeni loppuunsaattamisessa.
Yhteistyoterveisin,

Ulla-Maija Tommila
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LIITE 2 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustakysymykset haastateltavalle
e Palvelusuhdeaika kuntasektorilla
e Miten rekrytoitu tehtdvadn
o Paitoksentekokokemus rekrytointitilanteissa
e Alkuperdisen koulutuksen riittdminen tyOura-ajan
e Uralla eteneminen ja vaihtuvuus tyotehtavissa
e Nykyinen tehtdvikuva
Tydura ja siind kehittyminen
e Vastuuhenkil6t ja heidén roolinsa tyouralla kehittdmisesté
o Tekijét, jotka edistdvit tai estivit tyduralla kehittymista
e Tyourasuunnittelu kdytdnndssi
e Keinot yksilollisen urakehityksen tukemisessa
Osaamisen kehittdminen ja kehittyminen tydyhteisossa
¢ Organisaation osaamisen kehittimissuunnitelma
e Henkilokohtainen osaamisen kehityssuunnitelma
e Osaamisen kehittamistd tukevat tai heikentivét tekijat
e Elinikdiseen oppimiseen ja innovatiiviseen ajatteluun panostaminen
e Tyokyvykkyyden ja osaamistaitojen arvioiminen sekd mittaaminen
e Osaamisen hyodyntdminen ja palkitseminen
Muutoksia kuntasektorin tyotehtdvissa
e Uudistumiskykyisyys organisaation tydtehtivissa

e Vanhojen ja uusien tydtehtdvien tarpeellisuus
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e Tehtdvien edellyttdma ajantasainen koulutus
e Ikéddntyvien tyontekijoiden kokemus tyotehtivissa
¢ FEtitdiden mahdollisuus
Rekrytointi organisaatiossa
¢ Organisaation rekrytointisuunnitelma
e Kiriteereiden médrittely rekrytoitavalle
e Hakijoiden ammatillisen valmiuden ja patevyyden testaaminen
e Valitsijoiden merkitys rekrytointitilanteessa
e Rekrytointiprosessin ldpiviemisen haasteet
e Rekrytointiprosessin uudistaminen
Muuta aiheeseen liittyvaa
¢ Haastattelutilanteiden keskusteluista esiin tulleita seikkoja

e Kannattavuustekijoiden huomioiminen teemoissa NPM ja Lean malleihin viitaten.



