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1 Johdanto 

Osaamisesta ja osaamisen kehittämisestä on tullut entistä tärkeämpi tekijä niin koko yhteiskunnan 

ja organisaatioiden uudistumisessa, kuin kilpailukyvyn ylläpitämisessä. Henkilöstön osaaminen 

nähdään yhä tärkeämpänä voimavarana ja osaamispääomasta on tullut menestyksen lähde. Työ-

elämä on jatkuvassa murroksessa, joten suunnitelmallisuuden tärkeys korostuu yhä entisestään. 

Suunnitelmat auttavat vastaamaan muuttuviin yhteiskunnan vaatimuksiin, sekä tarpeisiin. Niiden 

avulla pystytään luomaan jotain uutta, pysytään ajan tasalla ja pyritään näkemään tulevaisuuden 

jo orastavia trendejä tai muutoksia. (Otala 2008, 15.) 

Henkilöstösuunnittelu on järjestelmällinen prosessi, jonka tarkoituksena on arvioida ja nimen-

omaisesti suunnitella henkilöstöresursseja, niiden nykytilaa ja mahdollisia tulevaisuuden muutos-

tarpeita. Suunnittelun pohjana käytetään organisaation tarpeita ja tavoitteita ja pyritään siihen, 

että henkilöstön osaaminen tukee näitä. Usein näitä suunnitelmia ohjaa strategia. (Skurnik-Järvi-

nen 2013.)  

Tämä opinnäytetyö toteutetaan tutkimuksellisena kehittämistyönä ja sen toimeksiantajana toimii 

Pyhtään kunta. Työn tarkoituksena on toteuttaa lainmukainen henkilöstö- ja koulutussuunnitelma. 

Heille työ tulee tarjoamaan konkreettisen avun henkilöstö- ja koulutussuunnitelman luomisessa 

sekä toteuttamisessa ja laadittua suunnitelmaa on tarkoitus käyttää myös tulevina vuosina hyö-

dyksi. Suunnitelma tehdään helposti päivitettäväksi, jotta suurin hyöty saadaan irti myös tulevina 

vuosina. Henkilöstösuunnitelma toimii ennakoinnin apuvälineenä ja koulutussuunnitelman tarkoi-

tuksena on tukea työntekijöiden ammatillisen osaamisen kehittämistä (Skurnik-Järvinen 38). 

Henkilöstö- ja koulutussuunnitelma on yksi henkilöstöhallinnon osa-alueista ja se on lakisääteinen 

velvoite, jonka toimeksiantaja toivoi heille toteutettavan. Henkilöstö- ja koulutussuunnitelma on 

hyvin selkeä kokonaisuus, joten aihe on valmiiksi rajattu perustuen yhteistoimintalakiin sekä toi-

meksiantajan toiveisiin ja lähtökohtiin. Henkilöstö- ja koulutussuunnitelma peilautuu aiheena 

myös laajempaan työelämän muutokseen ja murrokseen. Asiat, sekä työtehtävät muuttuvat ja näi-

hin kaikkiin mahdollisiin tulevaisuuden vaatimuksiin on pystyttävä vastaamaan myös yhteiskunnal-

lisesti.  
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Opinnäytetyön toimeksiantajana toimii Pyhtään Kunta. Pyhtää sijaitsee Kymenlaakson maakun-

nassa, Suomenlahden rannalla. Naapurikuntiin kuuluvat Kotka, Kouvola ja Loviisa. Pyhtään kunnan 

nimi esiintyi ensimmäistä kertaa virallisessa asiakirjassa vuonna 1347. Toimeentulon Pyhtääläiset 

saavat pääasiassa palveluelinkeinoista, sekä teollisuus- ja rakennustoiminnasta. (Kunta n.d.) Kun-

nan väkiluku Tilastokeskuksen (2020) mukaan oli 5 130 vuoden 2020 viimeisellä vuosineljännek-

sellä. Pyhtään kunnan organisaatio on rakennettu hyvin tehokkaaksi, sekä tiiviiksi. Tällä pyritään 

varmistamaan nopea, sekä asiakaslähtöinen päätöksenteko. Vuonna 2020 Pyhtään kunnalla työs-

kenteli 153 henkilöä eri osastoilla. (Paju 2021). Näitä eri osastoja ovat: Tekninen toimi, hallinto-

osasto, sekä hyvinvointipalvelut (Organisaatio n.d.)  

Kunnat kuuluvat julkiseen sektoriin. Yksityiselle ja julkiselle sektorille on säädetty omat asetuk-

sensa. (Tietoa tilastoista n.d.) Henkilöstö- ja koulutussuunnitelmasta yksityisellä sektorilla määrit-

tää ”yhteistoimintalaki yrityksissä (334/2007)” ja julkishallinnon puolella taas ”laki työnantajan ja 

henkilöstön välisestä yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007)”. Nämä lainsäädännöt eivät eroa toi-

sistaan mittavasti, mutta pieniä eroja vaatimuksista löytyy. (334/2007 & 449/2007.) Tässä opin-

näytetyössä lainsäädännöllinen näkemys tulee kuntien yhteistoimintalaista.  
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2 Tutkimusasetelma 

2.1 Kehittämistyön tavoite ja kehittämistehtävä 

Tämän tutkimuksellisen kehittämistyön tavoitteena on kartoittaa Pyhtään kunnan henkilöstön 

osaamisen taso ja selvittää tulevaisuuden mahdollisia henkilöstöresurssi ja osaamistarpeiden muu-

toksia, jotta voidaan luoda mahdollisimman hyvä ja laadukas henkilöstö- ja koulutussuunnitelma. 

Kehittämistehtävänä on näin ollen luoda konkreettinen tuotos, eli lainmukainen henkilöstö- ja 

koulutussuunnitelma Pyhtään kunnalle.  

Opinnäytetyö toteutetaan tutkimuksellisena kehittämistyönä. Tällä tarkoitetaan tutkimusmenetel-

mää, jossa nimensä mukaisesti yhdistyy konkreettinen kehittäminen sekä tutkiminen teoreetti-

sessa prosessissa. Käytännössä kehittämistöillä toteutetaan jokin konkreettinen tuotos systemaat-

tisella, mutta kuitenkin hyvin joustavalla otteella. (Pernaa 2013.) Tuloksia voidaan käyttää 

esimerkiksi täysin uusien menetelmien synnyttämiseksi (Kananen 2015, 39). Tutkimuksellinen ke-

hittämistyö-prosessi voidaan jakaa eri vaiheisiin. Työ yleensä etenee vaiheittain ja alkaa ongelman 

tai kehittämistarpeen tunnistamisella sekä tavoitteiden asettamisella. Tämän jälkeen alkaa yleensä 

hyvin laaja ideointi ja suunnitteluvaihe, josta voidaan edetä itse toteuttamiseen. Lopputuloksena 

syntyy kehittämistyöntuotos. Vielä tämän tuotoksen jälkeen on tärkeää arvioida koko projektia ja 

sen kulkua, sekä saada virallinen päätös projektille. (Salonen 2017, 52.)  

 

Tutkimuksellinen kehittämistyö ei ole selvinnyt ilman kritiikkiä tutkimustulosten yleistettävyyden 

vuoksi, etenkin kun otanta on vastaavanlaisissa töissä usein vähäinen. Teoria on tutkimuksellisissa 

kehittämistöissä myös hyvin laaja, jolloin sitä kerätään eri lähteistä ja tilanteen ainutlaatuisuus 

saattaa vaikuttaa näin ollen tuloksiin. (Edelson 2002, 105.) Myös tässä kehittämistyössä sille omi-

naisella tavalla teoriaosuus on laaja ja siinä tarkastellaan osaamista mahdollisimman laajasti, kuten 

osaamisen johtamista ja kehittämistä, sekä työelämän tulevaisuuden osaamis- ja muutostarpeita. 

Tietoa etsittiin hyvin laajalla skaalalla huomioiden kuitenkin jatkuvasti lähdekritiikki. Etsin interne-

tistä tieteellistä lähdetietoa Google Scholarin kautta. Tieteellisissä julkaisuissa luotettavuuden arvi-

oinnin käytin apuna JUFO (Julkaisufoorumi) -luokitusjärjestelmää. Pyrin siihen, että tieteelliset ar-

tikkelit ovat luokitukseltaan noin 2, joka tarkoittaa johtavaa tasoa, mutta vähintään 1 (perustaso). 

Lisäksi suuressa käytössä oli eri tietokannat, kuten esimerkiksi verkkokirjasto Janet Finna, Alma Ta-
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lent, FINLEX, tilastokeskus sekä ScienceDirect. Eri hakusanoja pyrittiin käyttämään mahdollisim-

man paljon etenkin osaamiseen, kehittämiseen sekä henkilöstö- ja koulutussuunnitelmaan liittyen. 

Hyvin paljon käänsin hakusanoja myös englannin kielelle. Hakusanoja oli mm. henkilöstöhallinto, 

henkilöstösuunnittelu, osaaminen, yhteistoimintalaki ja kunta-ala. Käsitteisiin sopivia asiasanoja 

etsittiin Finto-palvelun avulla.  

 

Jatkuva toimintaympäristöjen muutos tuo mukanaan haasteita ja mahdollisuuksia organisaatioille 

ja kehittämistyö on noussut oleelliseen rooliin. On pyrittävä ennakoivaan toimintaan ja muutos-

myönteisyyteen. Innovatiivisuus toimii kilpailutekijänä ja kehittämistyö on avainasemassa. (Ojasalo 

2015, 12.) Kehittämistyö voi tuoda paljon erilaisia hyötyjä toiminnalle ja koko organisaatiolle. 

Tämä kyseinen kehitystyö; henkilöstö- ja koulutussuunnitelma, toimii suunnitelmallisena käsikir-

jana, henkilöstön motivointikeinona sekä ennakoinnin apuvälineenä.  

 

Henkilöstö- ja koulutussuunnitelmassa huomioidaan yhteistoimintalain sisällölliset vaatimukset, 

sekä toimeksiantajan esittämät toiveet ja tarpeet sisällöstä. Tarkoituksena on luoda mahdollisim-

man toimiva kokonaisuus, joka koostuu teoriaosuudesta ja kehittämistyöstä, jossa molemmat osat 

tukevat toinen toisiaan. Yhteistoimintalain (334/2007) mukaan molempia suunnitelmia on päivi-

tettävä vähintään vuoden välein, joten helposti päivitettävyys on otettava huomioon suunnitel-

mien laadinnassa.  

 

Tämä tutkimuksellinen kehittämistyö tulee tarjoamaan toimeksiantajalle todellisen avun suunni-

telmallisuuden muodossa. Henkilöstö- ja koulutussuunnitelman avulla voidaan nähdä kokonais-

kuva henkilöstön tämänhetkisestä osaamisesta sekä mahdollisista tulevaisuuden muutostarpeista. 

Henkilöstösuunnitelma nimensä mukaisesti toimii suunnitelmallisuuden apuvälineenä. Suunnitel-

mallisuus on avaintekijä tavoitteiden saavuttamiseen sekä tulevaisuuden muutoksiin varautumi-

seen. Koulutussuunnitelma tukee työntekijöiden ammatillisen osaamisen kehittämistä. (Skurnik-

Järvinen 38–39.)  

Aihe on syntynyt toimeksiantajan aidosta tarpeesta henkilöstö- ja koulutussuunnitelman luomi-

seen. Yhteistoimintalaissa on määritelty henkilöstö- ja koulutussuunnitelman sisältö, joten aihe 

rajataan tätä lakia säädellen, sekä toimeksiantajan toiveita toteuttaen. Yhteistoimintalaissa 
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(334/2007) henkilöstösuunnitelman sisältövaatimukset riippuvat henkilöstön määrästä. Suppeam-

paan suunnitelmaan on määritelty 20–29 työntekijää ja laajempaan 30 tai enemmän. Alle 20 työn-

tekijän yrityksessä noudatetaan työsopimuslain säännöksiä. (Yhteistoimintalaki 334/2007.)  

 

2.2 Tutkimus- ja kehittämismenetelmät 

Opinnäytetyö toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus laa-

jasti määriteltynä tarkoittaa tutkimusta, joka tuottaa tuloksia, joita ei ole saavutettu tilastollisin 

keinoin tai menetelmin (Golafshani 2003). Laadullisessa tutkimuksessa tietoja voidaan kerätä esi-

merkiksi syvällisten haastatteluiden perusteella ja analysoida perustellulla teorialla.  Laadullinen 

viittaa asian ytimeen erilaisin kysymyksin, kuten: mitä, miten, milloin, missä ja miksi. Laadullinen 

tutkimus viittaa siis asioiden merkityksiin, käsitteisiin, määriteltiin ja ominaisuuksiin. (Lune & Berg 

2017, 12.)  

 

Laadullisessa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys on välttämätön. Tutkijalla on oltava käsitys 

tutkittavasta ilmiöstä, jotta voidaan valita oikeat tutkimusvälineet ja saada relevantteja tuloksia. 

(Tuomi & Sarajärvi 2018, 28). Oleellinen teoria kulminoituu tässä opinnäytetyössä osaamisen joh-

tamisen ja kehittämisen ympärille.  

Opinnäytetyön perimmäisen tarkoituksen ja tavoitteiden perusteella valikoitui lähestymistavaksi 

laadullinen tutkimus. Haastateltavia on määrällisesti vähän, mutta kun kyse on laadullisesta tutki-

muksesta niin kuitenkin riittävästi. Lisäksi tutkimus on luonteeltaan syvällistä ja mahdollisimman 

täydentävää, jolla on tarkoitus ymmärtää mahdollisimman hyvin aihetta yleisesti sekä nousevia 

yksityiskohtia.  

 

2.3 Aineistonkeruumenetelmät 

Tämän tutkimuksellisen kehittämistyön aineistonkeruumenetelmiä ovat haastattelut ja kirjalliset 

dokumentit. Nämä menetelmät on valittu tarkasti miettien mikä sopii parhaiten juuri tähän tarkoi-

tukseen; millaista tietoa tässä tutkimuksellisessa kehittämistyössä tarvitaan ja mihin tietoa aiotaan 

käyttää. Haastattelut ja kyselyt ovatkin hyvin yleisiä tiedonhankintamenetelmiä tutkimuksellisissa 

kehittämistöissä (Toikko & Rantanen 2009, 121). 
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2.3.1 Puolistrukturoitu haastattelu 

Haastattelu on yksi käytetyimmistä tiedonkeruumenetelmistä ja se sopii moniin eri kehittämisteh-

täviin. Haastatteluilla pyritään saada syvempää, selvempää ja tarkempaa tietoa tutkittavasta/kehi-

tettävästä aiheesta. Haastattelu on vuorovaikutusta, joka vaatii aina kehittämistyön tarkoituksen 

selvittämistä etukäteen sekä luottamuksellista toimintaa. (Ojasalo 2015, 106–108.) 

 

Haastattelumenetelmänä toimii puolistrukturoitu haastattelu. Puolisrtukturoitu haastattelu sopii 

tilanteeseen, jossa ei haluta ohjailla vastaajia. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on 

muotoiltu ja laadittu ennakkoon, mutta niiden järjestystä sekä sanamuotoja voidaan vaihdella   

(Ojasalo 2015, 41, 108). Mielestäni koulutussuunnitelman parhaan lopputuloksen takaa rehellinen 

ja avoin keskusteluyhteys vastaajien ja haastattelijan välillä, jotta lopputuloksena on mahdollisim-

man totuudenmukainen ja hyödyllinen suunnittelun väline sekä koko organisaatiolle, että myös 

henkilöstölle.  

 

Hyvän kokonaiskuvan muodostamiseksi haastatellaan tutkittavia, jotka on valikoitu tarkasti sen 

perusteella millä saadaan paras mahdollinen lopputulos aikaiseksi. Koulutussuunnitelman osalta 

haastatellaan kunkin kuntapuolen henkilöstöryhmän esimiestä, sillä koulutussuunnitelma laadi-

taan noudattaen Pyhtään kunnan organisaatiokaaviota ja jaotellaan osastoittain: hallinto-osasto, 

hyvinvointipalvelut ja tekninen toimi. Haastateltavat henkilöt ovat oman alan ammattilaisia ja pe-

rehtyneet toimialaan, sekä henkilöstöön. Esimiehillä on ajankohtaisin tieto henkilöstön tämänhet-

kisestä osaamisen tasosta, sekä koulutustarpeista. Haastateltavien valinnasta keskusteltiin myös 

yhdessä kunnan hallintojohtajan ja hallintoasiantuntijan kanssa.  

 

Haastatteluiden päätavoitteena on selvittää henkilöstön tämänhetkisen osaamisen taso, sekä mitä 

ammatillista osaamista kaivattaisiin tulevaisuudessa. Puolistrukturoitu haastattelu valikoitui sillä 

se ei etene tarkkojen ja yksityiskohtaisten kysymysten kautta, vaan se antaa haastateltavien ja 

haastateltavan välille tilaa puhua, mutta kuitenkin apuna toimii selkeä haastattelurunko (liite 2).  

(Hirsjärvi & Hurme 2001, 47–48). Haastattelut toteutetaan jokaiselle sopivalla tavalla joko video-, 

puhelinyhteydellä tai sähköpostilla. Haastateltavat valikoituvat sillä periaatteella, että juuri esimie-

hillä on yleinen käsitys ja yleiskuva koko henkilöstön tämänhetkisestä osaamisesta ja myös koulu-

tustarpeista sekä -toiveista jatkuvan kanssa käynnin tuloksena. Esimiehet ja henkilöstö käyvät 

säännöllisin väliajoin kehityskeskusteluita ja avoin kulttuuri sekä ilmapiiri edesauttaa huomioiden 
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tekemisessä. Haastateltavia lähestytään saatekirjeen kera (liite 1), missä heille kerrotaan, mitä ol-

laan toteuttamassa ja minkä takia. Ainoat taustatiedot, jota selvitetään, on minkä osaston esimie-

henä haastateltava toimii. Tässä tutkimuksessa ei koeta tarpeelliseksi tietää sen tarkempia tausta-

kysymyksiä.  

 

2.3.2 Kirjalliset dokumentit 

Erilaiset dokumentit sisältävät usein tarpeellista ja monikäyttöistä tietoa, joita voidaan käyttää ke-

hittämistyön pohjana. Erilaisia käyttökelpoisia dokumentteja voivat esimerkiksi olla: muistiot, pöy-

täkirjat, tiedotteet, selvitykset ja rekisterit. (Ojasalo 2015, 43.) Kirjalliset dokumentit toimivat tär-

keänä lähestymistapana kyseisessä kehittämistyössä, sillä oleellinen osa henkilöstösuunnitelmaa 

on henkilöstön rakenne ja määrä.  

Dokumentit ovat oleellinen osa henkilöstö- ja koulutussuunnitelman laadintaa, sillä henkilöstö-

suunnitelman aineiston kerääminen koostuu erilaisista dokumenteista. Henkilöstösuunnitelmassa 

tulee raportoida henkilöstön tämänhetkinen määrä sukupuolittain, ikäjakauma sekä eläköity-

misennuste, joten dokumenteista saadaan koottua tarvittavat tiedot henkilöstösuunnitelman laa-

dintaa varten. Hyvä kommunikointiyhteys toimeksiantajan kanssa mahdollistaa jatkuvan yhtey-

denpidon sekä mahdollisuuden keskusteluyhteyteen, näkemyksien esittämiseen, sekä 

dokumenttien välittämiseen. Kirjallisina dokumentteina käytetään kaavioita, sähköposteja, sekä 

erilaisia tilastoja.  

2.4 Analyysimenetelmät 

Analyysimenetelmänä tässä tutkimuksellisessa kehittämistyössä käytetään aineistolähtöistä sisäl-

lönanalyysiä. Aineistolähtöinen sisällönanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: aineiston pel-

kistäminen, ryhmittely sekä abstrahointi. Pelkistämisen tarkoituksena on tiivistää sekä selkeyttää 

aineistoa, vaikka aineisto on runsasta ja monimuotoista pyritään sitä rajaamaan ja tunnistamaan 

yhdistäviä piirteitä tai nimittäjiä. Haastatteluissa sekä dokumenteissa saatava informaatio on aina 

runsasta, joten jotta paras hyöty saadaan irti, tulee juuri oleelliset tiedot ja havainnot kerätä ja 

esittää ne mahdollisimman tiivistettynä. Aineiston ryhmittelyssä on käytävä aineisto tarkasti läpi 

sekä pyrittävä löytämään siitä eroavaisuuksia sekä yhteneväisyyksiä. Abstrahoinnilla tarkoitetaan 
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yleiskäsitteiden pelkistämistä. Erotellaan oleellinen tieto, jolla muodostetaan teoreettinen käsit-

teistö.  (Ojasalo 2015, 139–140.)  

 

Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissa tieto saadaan mahdollisimman selkeästi, kattavasti ja yksin-

kertaisesti kerättyä ja koottua ja tästä syystä mielestäni kyseinen analyysimenetelmä sopii parhai-

ten työn toteuttamiseen. Aineistosta saadaan keskeisimmät asiat esille, riippumatta siitä miten 

teoriaan suhtaudutaan. Aineistolähtöinen sisällönanalyysi on selkeä perusanalyysi ja sopii hyvin 

esimerkiksi haastatteluiden analysointiin. Hajanainen aineisto järjestellään mahdollisimman tiivii-

seen, selkeään ja yhtenäiseen muotoon, kadottamatta kuitenkaan sen sisältöä. Aineisto on yleensä 

aina runsas, joten analysointi on aikaa vievää sekä työlästä ja yllä oleviin asioihin on kiinnitettävä 

erityisesti huomiota, jotta saadaan aikaiseksi mahdollisimman selkeä ja kattava lopputulos. (Tuomi 

& Sarajärvi 2018, 118–120.) 

 

Ensimmäisessä analyysivaiheessa nostin esiin tärkeimmät aiheet ja pyrin näin ollen pelkistämään 

ja selkeyttämään runsasta aineistoa. Tein jaottelua aineistosta ja värikoodein keräsin oleellisimmat 

tiedot ja havainnot, jotta itse asiasisältö on helposti löydettävissä laajasta aineistosta. Seuraavassa 

vaiheessa etsin aineistosta toistuvia sekä eroavia havaintoja. Analyysissä käytin apuna Excel -taulu-

kointia, joka helpotti aineiston värikoodaamista, jaottelua ja selventämistä. Näin sain napakan ja 

selkeän kuvan kaikista haastattelun tuloksista ja oli helppo lähteä rakentamaan koulutussuunnitel-

maa, kun aineisto oli pelkistetty.  

 

2.5 Kehittämistyön eettisyys ja luotettavuus 

Tieteellisen tiedon tuottamisessa on erittäin olennaista tiedon luotettavuus. Luotettavuutta voi-

daan arvioida tutkimusmenetelmien, tutkimusprosessien ja tutkimuksen tuloksien kautta ja mielui-

ten vielä jokaisessa vaiheessa. Tutkijan on vakuutettava luotettavuus koko työn ajan. Eettisyys ja 

luotettavuus ovat erittäin tärkeitä tekijöitä sekä laadullisessa, määrällisessä sekä kehittämistyössä. 

Etenkin tutkimuksellisissa kehittämistöissä voi syntyä luotettavuusongelmia, sillä teoriaosuus on 

yleensä hyvin laaja (Toikko & Rantanen 2009, 121.) Tästä syystä etenkin tässä kehittämistyössä tul-

laan kiinnittämään todella tarkkaa huomiota työn eettisyyteen ja luotettavuuteen, sillä lähdetietoa 

ja teoriaa tullaan käyttämään laajalla skaalalla.  
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Kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista on monia eriäviä näkemyk-

siä. Yleisenä periaatteena on kuitenkin rehellisyys, huolellisuus, tarkkuus, tutkimusaineiston keruu 

ja käsittely, tulosten huolellinen esittäminen sekä asianmukainen arkistointi tiedon eettisyyteen 

sekä luotettavuuteen liittyen. (Kuula 2011, 24.)  

 

Laadullisessa työssä arvioidaan aineistoa keräämisen, analysoinnin ja raportoinnin eri vaiheissa. 

Luotettavuuden kriteereinä toimivat: totuusarvo, pysyvyys, sovellettavuus sekä neutraalisuus. 

(Kuula 2011, 24.) Näihin Kuulan (2011) mieltämiin arviointitapoihin tullaan panostamaan ja kiinnit-

tämään huomiota, jotta kehittämistyö on validi. Kvalitatiivisen aineiston analysoinnissa on myös 

erittäin tärkeää suorien tunnisteiden, kuten nimien, osoitteiden, syntymäaikojen jne. poistaminen, 

heti kun tietoja ei enää tarvita. Design-Based Research Collectiven (2003, 5–8) mukaan tutkimuk-

sellisen kehittämistyön luotettavuutta arvioidaan uskottavuuden, siirrettävyyden sekä vahvistetta-

vuuden perusteella. Tulosten ja uskottavuuden vahvistamista lisää tarkka raportointi. On siis erit-

täin tärkeää pystyä kuvaamaan hyvinkin yksityiskohtainen raportti koko kehittämistyöprosessin eri 

vaiheista.  

 

Kehittämistyössä, joka on eettisesti laadittu, huomioidaan rehellisyys, huolellisuus, tarkkuus sekä 

tehdyn tuotoksen käytännöllinen hyöty (Ojasalo ym. 2009, 48). Työt, jotka on toteutettu tutkimuk-

sellisina kehittämistöinä sisältävät todennäköisesti runsaasti erilaista dataa, joten siitä syystä luo-

tettavuutta saattaa olla haastava osoittaa. Sitä suuremmalla syyllä, erityisesti kehittämistöiden 

luotettavuuden arviointiin on kiinnitettävä huomiota sillä teoriaosuus sekä materiaali saattaa olla 

erittäinkin laaja. (Pernaa 2013, 18.) 

 

Tarkastelin kehitystyön edetessä eettisyyttä ja luotettavuutta läpi koko prosessin. Jo opinnäyte-

työn alkuvaiheilla oli tutustuttava tutkimusetiikkaa käsittelevään kirjallisuuteen ja teoreettisena 

viitekehyksenä tälle on toiminut Ojasalon, Pernaan (2013) sekä Kuulan (2011) aihetta käsittelevät 

teokset. Näiden ohjeistuksien sekä oppien myötä luotettavuuden arvioinnissa kiinnitettiin läpi 

koko työn erityisesti huomiota mahdollisimman laajaan, validiin ja kuvailevaan teoriaan, jolla lisä-

tään kehittämistyön luotettavuutta. Teorian luotettavuutta arvioitiin niiden ajantasaisuuden, teki-

jän ja julkaisijan, totuusarvon sekä puolueettomuuden perusteella. Pyrin siihen, että julkaisut ovat 

suhteellisen tuoreita ja tieteellisten julkaisujen luotettavuuden arvioinnin apuna käytin JUFO (Jul-
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kaisufoorumi) -luokitusjärjestelmää. Tieteelliset artikkelit, joita tässä työssä käytin ovat luokituk-

seltaan vähintään 1, joka tarkoittaa perustasoa, mutta pyrin siihen, että tasoluokitus on vielä kor-

keampi eli jopa 2 (johtava taso) tai 3 (korkein taso) (Julkaisufoorumi n.d.).  

 

Teorian luotettavuuden arvioinnin lisäksi opinnäytetyöprosessi on suunniteltu huolella ja loogisesti 

eteneväksi alusta loppuun saakka. Tällä varmistuu, että prosessi on mahdollisimman selkeä alusta 

loppuun saakka. Lisäksi työn vaiheista on tarkoituksena toteuttaa mahdollisimman yksityiskohtai-

nen raportti, joka myös lisää uskottavuutta. Yleisesti, koko prosessin ajan huolellinen toiminta-

tapa, rehellinen ulosanti, tarkkuus sekä tulosten oikeudenmukainen esittäminen on pääpainossa. 

Dokumentointi ja raportointi tehdään huolella, jotta kehittämistyötä voidaan arvioida kokonaisuu-

tena. Lisäksi sitoutuneisuus toimeksiantajan käytänteisiin, arvoihin ja totuttuihin toimintatapoihin 

toimii myös eettisen ja luotettavan toiminnan pohjana.  
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3 Osaaminen 

Osaamisen käsite on erittäin monivivahteinen ja sitä voidaan kuvata monin eri sanoin: tietotaito, 

kompetenssi, kyvykkyys tai pätevyys. Se tarkoittaa kykyä suoriutua tehtävistä, ongelmienratkaisua, 

sekä kehityskyvykkyyttä. Osaaminen voidaan jakaa yksilön, sekä organisaation osaamiseen. Orga-

nisaatiotasolla osaamisesta puhutaan yleensä ydinosaamisesta ja kyvykkyydestä, yksilötasolla taas 

kompetenssista (Välimaa 2014, 89.) Kompetenssi rinnastetaan osaamiskäsitteeseen ja sillä pyri-

tään korostamaan pätevyyttä, kuten esimerkikisi koulutuksen tuottamaa pätevyyttä tai tiettyyn 

tehtävään liittyvää pätevyyttä (Hätönen 2011, 10).   

On tärkeää pyrkiä luomaan toimiva yhteys organisaatio- ja yksilöosaamisen välille sillä nämä usein 

ovat riippuvaisia toisistaan. Yksilö tarvitsee tuekseen organisaation, tiimin tai ryhmän, jotta paras 

mahdollinen lopputulos voidaan saavuttaa. Organisaatio puolestaan tarvitsee jokaisen yksittäisen 

henkilön osaamista saavuttaakseen mahdollisimman menestyksekkään toiminnan. (Otala 2008, 

47.) 

Yhä useammat organisaatiot kokevat osaamisen entistä tärkeämmäksi, sillä työelämän vaatimuk-

set ovat laajentuneet ja ne tulevat laajenemaan yhä entisestään. Organisaation menestys on riip-

puvainen ihmisistä. Asetettuihin tavoitteisiin pääseminen on suoraan yhteydessä henkilöstöön, 

eikä koko organisaation osaamispääoma voi syntyä ilman yksittäisen henkilön osaamista. Jokaisen 

yksilön tietotaito ja osaaminen on tärkeää. (Kamensky, 2015, 158.)  

Yksilöiden osalta osaamisessa olennaista on kyky yhdistää työtehtävään liittyvät taidot sekä tiedot 

niin, että niistä on mahdollisimman paljon hyötyä henkilölle itselleen sekä koko organisaatiolle. 

Tärkeimmät osaamisen näkökulmat (kuvio 1) ovat tiedon ja taidon mahdollisimman laaja hallitse-

minen ja niiden monipuolinen hyödyntäminen, oman ydinalueen tunteminen, vuorovaikutustai-

dot, yksilö- ja joukkueosaaminen, sosiaalinen osaaminen, sekä kehitysmyönteisyys ja muutososaa-

minen (Kamensky 2015, 159.) Hätösen (2011, 9–10) mukaan yksilön osaaminen koostuu 

kokemuksesta, koulutuksesta sekä jo hankitusta työn kerryttämästä taidosta ja tiedosta, sekä hil-

jaisesta tiedosta, jota kertyykin yksilöille työuran aikana yllättävän paljon.    
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Otalan (2008, 47) mukaan osaamisen käsitteeseen liitetään usein myös persoonallisia piirteitä tie-

don sekä taidon lisäksi, mutta kuitenkaan tämä ei ole ollut kovinkaan yleinen käsitys osaamisesta. 

Esimerkiksi Sydänmaanlakka (2006, 150) on muutoin Otalan (2008) kanssa hyvin samoilla linjoilla, 

muttei ota kantaa persoonallisuuteen. Sydänmaalakan mukaan osaaminen voidaan nähdä oppi-

misprosessin tuloksena ja se on jotain, mitä voidaan kehittää ja harjoittaa koko elämän ajan.  

Organisaatio-osaaminen määräytyy yleensä yrityksen strategian mukaan. Jaottelussa voidaan käyt-

tää kolmea pääaluetta: tuotannollis-tekninen, asiakas- ja toimintatapaosaaminen sekä johtamis-

osaaminen. Tuotannollis-teknisellä osaamisella tarkoitetaan sitä, kuinka tuotteet sekä palvelut 

tehdään. Asiakasosaamisella yleistä kykyä toimia asiakkaiden kanssa sekä toimintatapaosaamisella 

taas kykyä hahmottamaan ja löytämään juuri oikeat toimintatavat eri tilanteisiin. Johtamisosaami-

sella tarkoitetaan strategiaosaamista, henkilöstöprosessien tuntemista sekä yleisesti hyvää ja laa-

dukasta esimiestyötä. (Jylhä & Viitala 2019, 201.) Organisaatio-osaaminen riippuu siitä, kuinka te-

hokkaasti yksilön osaaminen kanavoituu organisaation hyödyksi. Mitä tarkemmin henkilöstöllä on 

tiedossa organisaation tavoitteet ja strategia, sitä tehokkaammin ja saumattomammin heidän 

osaamisensa integroituu koko organisaation osaamiseen. Mitä heikompi organisaatio-osaaminen 

Kuvio 1 Osaamisen tärkeimmät näkökulmat (Kamensky 2015, 159) 
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henkilöstöllä on, sitä suurempi todennäköisyys on virheisiin ja tehtävien laiminlyöntiin. (Viitala 

2005, 117.)  

Osaamisen käsitettä tarkastellaan kirjallisuudessa hyvin moninaisesti ja eri näkökulmista ja 

voimme todeta, että osaaminen ei ole ainoastaan tiedon ja taidon hankkimista vaan se on erittäin 

moniulotteinen, eri ominaisuuksia sisältävä resurssi. Se on jotain, mitä voi ja täytyy kehittää jatku-

vasti. Yksilön ja organisaation osaaminen tukee toinen toistaan ja yhdessä ne voivat muodostaa 

osaamisen moninaisen kulttuurin.  

3.1 Osaamisen johtaminen 

Osaamisen johtamiseen on alettu kiinnittämään viime aikoina enemmän huomioita ja sen syynä 

voidaan pitää lisääntynyttä resurssiperustaista näkemystä. Osaaminen kyetään näkemään nykyään 

yhtenä resurssina ja kilpailukyvyn nostajana. Osaamisen johtamista pidetään myös avaimena mui-

den resurssien mahdolliseen hyödyntämiseen. (Säntti & Viitala 2010.)  

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan organisaation sisällä tarvittuja toimenpiteitä, joilla laaja-alai-

sesti voidaan vaalia osaamista yksilö-, sekä organisaatiotasolla. Osaamisen johtaminen on koko-

naisuus, jossa kehitetään ja uudistetaan osaamista strategiaan pohjautuen. Koska osaamisen joh-

taminen edellyttää paljon toimenpiteitä organisaatiolta sekä esimieheltä, on strategiassa 

määritelty tavoitteet, jotka ohjaavat osaamisen johtamista. Laadukkaalla, onnistuneella osaamisen 

johtamisella voidaan varmistaa organisaation kilpailu- ja toimintakyky. (Kotamäki, Haapakoski & 

Mäntykangas 2019, 9.)  

Osaamisen johtaminen on avaintekijänä yksilön osaamisen kehittämisessä sekä yksilön osaamisen 

siirrossa organisaation sisälle. Tärkein osa yksilön osaamisen johtamista on osaamisen tason te-

hostaminen sekä sen mahdollisimman tehokas hyödyntäminen. On myös mahdollistettava osaami-

sen jakaminen ja luominen sekä pystyttävä tarjoamaan parhaat mahdolliset työkalut osaamisen 

hyödyntämiseen ja jatkuvaan kehittämiseen. (Viitala 2005, 170–172, 190.) Tavoitteena on kehittää 

kokonaisvaltaisesti työntekijöiden osaamista sekä hyödyntää yksilöiden osaaminen koko organi-

saatiotasolla. Tehokkaalla osaamisen johtamisella voidaan taata se, että organisaation jokaisella 

henkilöllä on parhaat mahdolliset keinot ja tavat suoriutua juuri heidän ydintehtävistään. (Hätö-
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nen 2000, 7.) On tunnistettava ne vaadittavat avainosaamiset joita työntekijöillä on oltava saavut-

taakseen asetetut tavoitteet. Sen toteuttaminen on suuri kilpailuvaltti markkinoilla, sekä se mah-

dollistaa organisaatioiden innovatiivisen toiminnan. (Draganidis & Mentzas 2006, 6.)  

Osaamisen johtamisessa organisaation strategia toimii toiminnan kehittämisen suuntaviivana. Vii-

talan (2005, 14) mukaan osaamisen johtaminen koostuu kaikesta strategian ympärillä tapahtu-

vasta; kuten miten osaamista kehitetään, uudistetaan ja hankitaan strategian näkökulmasta kat-

sottuna. Yksilön osaamisen on vastattava strategiaa, jolloin kehystarve lähtee suoraan strategiasta 

liikkeelle. On tärkeää tunnistaa yhteinen tahtotila, jota kohti sekä organisaatio että yksilö kulkevat. 

Laadukkaalla ja taidokkaalla osaamisen johtamisella ja hallinnalla kyetään tunnistamaan taidot, 

joita henkilöstöllä on oltava menestyäkseen roolissaan. Kun henkilöstö ymmärtää strategian, he 

tietävät täsmälleen mitä heiltä odotetaan ja miten heidän tulisi suorittaa tehtäviänsä, jolloin myös 

henkilöstön on helpompi lähteä tavoittelemaan heidän henkilökohtaisia suorituskykytavoittei-

tansa. (Säntti & Viitala 2010, 94.)  

Osaamisen johtamisen onnistumisen takaamiseksi ei ole valmista käsikirjaa, mutta eri keinoja löy-

tyy paljon, joilla voidaan pyrkiä tekemään mahdolliseksi sen onnistuminen. Osaamisen johtamisen 

tulee olla innostavaa, systemaattista sekä jatkuvaa. Entisten toimintatapojen kyseenalaistaminen 

ja kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen on osaamisen johtamisessa avainasemassa. Lisäksi 

osaamisen johtamisessa tulee olla itsetietoinen. On tunnistettava myös omat heikkoudet ja vah-

vuudet, sekä kyettävä huomioimaan nämä koko organisaatiotasolla. Motivaatiota on löydyttävä, 

jotta konkreettinen kehitystyö voi olla tuloksellista. Lisäksi vaaditaan empatiakykyä; henkilöt, joilla 

on empatiaa ja myötätuntoa pyrkivät todennäköisemmin jatkuvampaan yhteydenpitoon muihin 

henkilöihin, haluavat huolehtia muista ja kunnioittavat muiden mielipiteitä ja päätöksentekoa. (Vii-

tala 2005, 170–172.) 

Osaamisen johtamisen laajaan kenttään kuuluvat erilaiset osaamisen johtamista tukevat HR-

toiminnot, tietojärjestelmät, organisaation strategia, toimintatavat ja käytännöt sekä myös osaa-

miseen liittyvä riskienhallinta. Näiden lisäksi erittäin tärkeä osa osaamisen johtamista on erilaiset 

suunnittelu- ja seurantajärjestelmät kuten esimerkiksi osaamisen kartoitus ja säännölliset keskus-

telut organisaation sisällä, kuten esimerkiksi kehityskeskustelut. (Viitala 2005, 169–171.) 
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Osaamisen johtamisen jatkuva prosessi alkaa strategiasta. Tunnistetaan, mitkä ovat juuri ne kriitti-

simmät osaamiset, joilla päästään organisaation asettamiin tavoitteisiin. Osaamista on myös arvi-

oitava, jotta voidaan tietää, minkälainen osaamisentaso organisaatiossa vallitsee tällä hetkellä. 

Tässä vaiheessa määritellään myös osaamistarpeet. Osaamista voidaan arvioida esimerkiksi kehi-

tyskeskusteluiden avulla tai konkreettisen osaamiskartoituksen toteuttamisella. Arvioinnin jälkeen 

laaditaan kehittämissuunnitelmat ja valitaan oikeat toimenpiteet, joilla voidaan tukea oppimista 

läpi työuran. Osaamisen arvioinnissa henkilöstöltä voidaan myös kysyä, mitä he toivovat johdolta 

osaamisensa tueksi ja minkälaisia koulutuksia olisi tarpeen järjestää. Yksi tärkeä osa osaamisen 

johtamisen prosessia on seuranta. (Hyppänen 2013.) On erittäin tärkeää järjestelmällisesti sekä 

arvioiden seurata osaamisen johtamista, samalla tavalla kuin esimerkiksi taloutta tai laatua seura-

taan. Aiheen tulisi olla esillä arkipäiväisessä työssä ja myös tiedottaminen osaamisen johtamisen 

käytäntöihin liittyen on erittäin olennaista, jotta jokaisella organisaation sisällä työskentelevistä 

olisi selkeää, miksi osaamisen johtaminen on olennaista, miksi sitä seurataan ja miksi kehitetään. 

(Viitala 2005, 152.)   

Osaamisen johtamisessa on myös kohdattu paljon haasteita. Yksi näistä on eläköityminen. Eläk-

keelle siirryttäessä ihmiselle on kertynyt vaikuttava määrä hiljaista tietoa, jonka siirto organisaa-

tion sisälle voi olla haastavaa. Tämä on siis ehdottomasti asia, johon on oltava suunnitelma, kuinka 

hiljainen tieto saadaan siirrettyä eläköityvältä/muutoin organisaatiosta poistuvalta henkilöltä tal-

teen ja hyödynnettäväksi. Jatkuva ympäristön muutos sekä esimerkiksi tekninen kehitys luo myös 

paineita osaamisen johtamiseen; kuinka pysytään aallon harjalla ja uusiudutaan. Konkreettisia toi-

menpiteitä näiden haastavien tilanteiden selvittämiseksi ovat mm. suunnitelmallisuus, sitoutunei-

suus sekä mahdollisimman läpinäkyvä toiminta. (Häkkinen 2016.) 

Onnistuneella osaamisen johtamisella on paljon hyötyä koko organisaatiotasolla. Työntekijöiden 

pysyvyys paranee, sillä kun henkilöstö kokee, että organisaatio investoi heihin, pysyvät he toden-

näköisemmin pidempää samalla työnantajalla. Se auttaa sitouttamaan työntekijät ja muuttamaan 

heidät pitkäaikaiseksi ”omaisuudeksi”. Lisäksi jokaisen oman roolin ydinosaamisen tunnistaminen 

luo yhä vahvemman työntekijän. On todella tärkeää, että arvoista ja odotuksista tiedotetaan, sillä 

se voi antaa työntekijälle mahdollisuuden tuottavampaan toimintaan. Vahva osaamisen johtami-
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nen tuottaa lisäarvoa koko organisaatiolle. (Hyppänen 2013.)  Vaikuttaa, että osaamisen johtami-

nen on yhä enemmän tukena olemista ja valmentavalla otteella opastamista kuin käskyttämistä ja 

komentamista, joten kehitys on ehdottomasti menossa oikeaan suuntaan. 

Osaamisen johtaminen kehittyy koko ajan ympäristön muuttuessa. Osaamistarpeet muuttuvat ja 

kehityksessä mukana pysyminen on elin tärkeää. Muutosta voi olla vaikea ennakoida, sillä siitä on 

tullut pysyvä elementti ja tämä jatkuva työn murros haastaa alati johtamista. Näin ollen osaamisen 

johtamisen tärkeys korostuu yhä entisestään. On pysyttävä aallon harjalla siitä, mitä osaamistar-

peita organisaatiossa lähdetään kehittämään ja millä tavoin osaamisen kehittämistä voidaan tu-

kea. (Laaksonen & Ollila 2017, 175.) Tulevaisuudessa osaamisen kehittämisen merkitys nousee siis 

yhä entisestään ja osaamisen kehittämisen menetelmiin ja suunnitelmallisuuteen on panostettava, 

jotta taataan menestyksekäs toiminta.  

3.2 Osaamisen kehittäminen 

Osaaminen on menestyksen perusta. Osaavat ammattilaiset viihtyvät paremmin työssään ja hei-

dän työtehonsa kasvaa, he tekevät vähemmän virheitä ja ovat itseohjautuvia. Osaava ammattilai-

nen ei vaadi esimiehen jatkuvaa kontrollia. (Häkkinen 2016.) Osaamisen kehittämisen hyötyjä on 

valtavasti, eikä sen tärkeyttä voida korostaa tarpeeksi.  

Osaamisen kehittämisellä tarkoitetaan jokaisen työelämässä olevan yksilön osaamisen ja ammatti-

taidon suunnitelmallista kehittämistä niin, että se vastaa organisaation osaamistarpeita ja strate-

giaa. Henkilöstön osaamisen ja tuottavuuden lisäämistä on kehitettävä, jotta organisaatio voi toi-

mia mahdollisimman tuottavasti ja kilpailukykyisesti. Näin ollen, organisaation osaamisen 

kehittäminen edellyttää organisaation laajaa strategian sekä koko rakenteen tuntemusta. (Hätö-

nen 2011, 6–8.)  

Yleensä osaamisen kehittäminen kuvataan jatkuvaksi prosessiksi, joka tuo omia haasteita organi-

saatioiden toimintaan. Osaamisen kehittämisen tulee olla jatkuvaa ja pitkäjänteistä, jotta voidaan 

taata strategisten tavoitteiden saavuttaminen ja kilpailukykyinen toiminta. (Rantamäki ym. 2006, 

75.) Yksilön osaamisen kehittymiseen vaikuttavat monet eri ominaisuudet kuten oppimis- ja itsear-

viointikyky sekä palautteen saanti. Näin ollen ei välttämättä voida käyttää samaa kehittämisen 
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mallia jokaisella yksilöllä, sillä kaikilla on omat tavat oppia ja omat persoonallisuudet, joten kehit-

tämisessä on kyettävä huomaamaan nämä erityispiirteet ja yksilöimään kehityssuunnitelmat. (Vii-

tala 2005, 154.)  

Kehitystyön tulee aina olla suunnitelmallista. Valpola (2021) on kuvannut osaamisen kehittämisen 

suunnitelmatyökalun nimenomaisesti esimiehille ja tässä esimiehen työkalussa pohditaan sekä or-

ganisaatiotasolla, että yksilötasolla kehitystyötä (kuvio 2).  Kyseinen kolmivaiheinen prosessi toimii 

esimiehelle osaamisen kehittämisen jäsentämisessä ja ymmärtämisessä. Ensimmäinen askel on 

luonnollisesti pohtia mitä kehitetään ja miksi. Jos tavoitteita ei määritellä, on mahdotonta tietää, 

miten koskaan tullaan pääsemään haluttuun lopputulokseen. Lisäksi kehittämisprosesseissa on 

aina huomioitava myös henkilöstö, joten esimiehellä on oltava selkeä kuva siitä, miksi jotain kehi-

tetään ja keitä kehitys koskee, jotta hän voi pitää henkilöstön informoituna ja ajan tasalla läpi pro-

sessin. (Valpola 2021.) Seuraavana askeleena esimiehen työkalussa onkin mainittu itse kehittämis-

prosessin kulku. 

 

Kuvio 2 Osaamisen kehittämisen suunnitelmatyökalu esimiehelle (Valpola 2021) 

Osaamisen kehittämisen prosessi on yleensä melko laaja kokonaisuus. Ensiksi on tärkeää tiedostaa 

organisaation strategia, jonka pohjalta määritetään tarvittava osaaminen. Sitten laaditaan osaa-

miskartta, jossa kuvataan osaamisalueet sekä määritellään osaamiset tasot. Seuraavaksi muodos-

tetaan osaamisen arviointia varten tavoiteprofiilit. Osaamisen määrittelyyn on tosiaan monia eri 
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keinoja; käytetyimpiä menetelmiä on osaamiskartoituksen toteutus sekä säännölliset kehityskes-

kustelut. Osaamisen kartoituksen jälkeen jatkuvaa kehitystyötä jatketaan tarvituilla osa-alueilla ja 

arvioidaan koko prosessia. Arviointia voidaan suorittaa eri alueilla, kuten esimerkiksi voidaan arvi-

oida, onko kehittämistavoitteisiin päästy tai miten henkilöstö reagoi kehitykseen, miten organisaa-

tio reagoi, minkälaiset ovat lopputulokset, mutta tärkeimpänä, että jonkinlaista arviointia suorite-

taan. (Hätönen 2011, 17.)  

Osaamisen kehittämisen edellytyksenä on myös tunnistaa ja arvioida organisaation tämänhetkinen 

osaamisentaso.  Jotta toimintaa voidaan kehittää, on oltava ajantasaista tietoa osaamisesta sekä 

tulevaisuuden osaamistarpeista. (Viitala 2005, 87.) Keinoja osaamisen kartoittamiseen on useita. 

Avoin vuorovaikutus sekä kommunikointi on yksi tärkeimmistä keinoista. Esimies voi selvittää esi-

merkiksi haastatteluilla sekä kehityskeskusteluilla yksilöiden osaamistarpeita ja kehityskohtia. Ke-

hityskeskusteluita tulisikin käydä säännöllisesti, sillä ne toimivat aina oppimista kartoittavina ja 

osaamista edistävinä. Avoimen kulttuurin, haastatteluiden ja säännöllisten keskusteluiden lisäksi 

osaamiskartoitus on suosittu työkalu osaamistason selvittämiseen. Osaamiskartoituksessa tutki-

taan, millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa sekä siinä voidaan kar-

toittaa jokaisen yksilön tämänhetkinen osaamisentaso, joiden pohjalta rakentuu jokaiselle tavoite-

profiili sekä arvio nykytilasta. (Kupias ym. 2014.)  

Osaamisen kehittämisessä eri toimijoiden roolit ja vastuut ovat myös avainasemassa. Osaamisen 

kehittäminen on monissa organisaatioissa pitkälti johtotason vastuulla, mutta on myös tärkeä 

muistaa, että jokainen henkilö vastaa omasta kehittymishaluisuudestaan ja -myönteisyydestään. 

(Drejer 2000, 1–3.) Kukaan toinen henkilö ei voi pakottaa yksilöä oppimaan, jos hän ei ole vastaan-

ottavainen tälle opille. Vaaditaan siis myös oma-aloitteisuutta ja kiinnostusta opittavaan asiaan, 

jotta osaamisen kehittämisen hyödyt ovat mahdollisimman laajat.  

Erilaisia kehittämisenkeinoja on valtavasti. Hätönen (2011, 58) luokittelee osaamisen kehittämisen 

vaihtoehdot viiteen eri kategoriaan (kuvio 3). Itseohjautuvuus ja opiskelu, ohjausmenetelmät ja -

tehtävät, työ- ja vastuutehtävät, kehittymistä tukeva työkulttuuri sekä yhteistoiminta. Nämä eri 

kategoriat on pilkottu vielä pienemmiksi osioiksi ja kehittämisenkeinoja löytyy jo tästä Hätösen 

(2011, 58) mallista todella paljon. Tämä toimiikin hyvänä apuvälineenä kartoittamaan juuri sopivat 

kehittämisenkeinot, sillä jokaiselle varmasti tästä mallista jotakin sopivaa löytyy.  
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Kuvio 3 Kehittämisen vaihtoehtoja (mukaillen Hätönen 2011) 

Hätösen (2011) mallissa (kuvio 3) itseohjautuvuuteen, aktiiviseen opiskeluun ja koulutukseen kuu-

luvat perinteiset tutkinnot, täydennyskoulutukset, messut ja konferenssit. Perinteiset koulutusjär-

jestelmät ja tutkinnot toimivatkin erittäin hyvänä esimerkkinä osaamisen konkreettisesta kehittä-

misestä ja näillä saadaan hyvä pohja osaamiselle. Kuitenkin nopeasti muuttuvat osaamistarpeet 

vaativat jatkuvasti ja nopeatempoisesti kehitystä. Henkilöstön on näin ollen alati tarve kasvattaa ja 

päivittää tietotaitoaan muillakin osaamisen kehittämisen metodeilla sekä mikä tärkeintä, olla itse 

aktiivinen oppija nyt ja tulevaisuudessa (Alsharhan, Salloum & Shalaan 2020, 1). Ohjausmenetel-

miin ja -tehtäviin kuuluvat muun muassa perehdyttäminen, työnohjaus, mentorointi sekä ver-

taisoppiminen. Mentorointi onkin kasvattanut suosiotaan huimasti viime vuosien aikana ja se tu-

lee varmasti tulevaisuudessa yhä yleistymään (Kupias & Salo 2014, 11). Kupiaan ja Salon (2014, 11) 
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mukaan mentoroinnilla kyetään siirtämään etenkin hiljaista tietoa mentorilta aktorille ja toisinpäin 

yhdessä tekemisen kautta.  

Laajeneviin työ- ja vastuuntehtäviin lukeutuu esimerkiksi sijaisuudet, projektit, työnkierto sekä 

monitaitoisuus. Kehittämisen vaihtoehtoja -mallin yhteisvastuulliseen toimintaan kuuluvat ryh-

missä työskentely, tiimi- ja parityö sekä omat vastuualueet ja tehtävät. Kehittymistä tukeva työ-

kulttuuri taas pitää sisällään monenlaisia kehittymisenvälineitä; kuten osaamiskartoitukset, työpa-

jat, kehityskeskustelut, sekä erilaiset koulutus- ja kehittämissuunnitelmat. (Hätönen 2008.) Tämä 

Hätösen (2008) malli on erittäin selkeä ja kattava. Nopealla vilkaisulla pystyy näkemään monia eri 

kehittämisenkeinoja. 

Osaamisen kehittämisen tulee olla osa jokapäiväistä, arkista työtä. Sen tulee olla proaktiivista, ket-

terää ja nopeasti reagoivaa. Kehittymiselle on annettava parhaat mahdolliset työkalut ja olen-

naista on kyetä tarjoamaan tehokkaita, mutta nykyään myös elinkaareltaan lyhyitä oppimisratkai-

suja. Tällaisia ratkaisuja voivat esimerkiksi olla erilaiset tallenteet ja webinaarit, jotka ovat 

yleistyneet nyt näin etätyöaikana ja varmasti tulevat toimimaan osaamisen kehittymisen menetel-

minä myös jatkossa. (Lundberg & Westerman 2020.) Osaamista on myös oma-aloitteisesti hyvin 

helppo kerryttää nykyaikana, sillä ilmaisia, lyhyitä, kompakteja paketteja lähes jokaiseen alaan liit-

tyen on saatavilla esimerkiksi sosiaalisesta mediasta ja yleisesti internetistä. Jos siis motivaatiota ja 

halua kehittyä riittää, siihen varmasti löytyy keinoja.  

3.3 Tulevaisuuden osaamistarpeet kunta-alalla 

Kunnat luovat ja muokkaavat itse tulevaisuutensa teoillaan ja valinnoillaan. Kuntien tehtävänä on 

edistää yhteisöllisyyttä, elinvoimaa ja hyvinvointia paikallisesti ja intressinä luoda kuntalaisille 

mahdollisimman hyvät palvelut sekä toimivat prosessit (Tulevaisuuden kunnat 2016, 3.) Osaami-

sen johtaminen on tässä merkittävässä roolissa. On erittäin tärkeää tiedostaa omat ydinosaamis-

alueet sekä tunnistaa henkilöstön osaamisen taso ja pystyä määrittelemään osaamistarpeet, jotta 

voidaan taata, että kunta kykenee tuottamaan laadukkaita palveluja nyt ja jatkossa. (Hyrkäs 2009, 

16.) Osaamisen ennakoinnilla pyritään varmistamaan henkilöstövoimavarojen kehittäminen ja että 

se perustuu tulevaisuuden tarpeisiin sekä tukee kunnan strategiaa. Osaamisen kehittäminen eten-

kin julkisorganisaatioissa on erittäin tärkeää ja ajankohtaista, sillä kunnat kohtaavat uusia haas-

teita mm. ikääntymisen sekä väestönrakenteen muuttumisen johdosta. (Hyrkäs 2009, 16.) 
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Toimintatavat, roolit ja toimintaympäristöt muuttuvat ja kuntien on pyrittävä havainnoimaan vah-

vuudet ja haasteet rakentaakseen menestyvän kunnan myös tulevaisuuteen. Osaava työvoimapula 

tulee vastaisuudessa ainoastaan kasvamaan eläköitymisen vuoksi, joten niukoista resursseista 

huolimatta palvelujen laatu ja saatavuus on taattava. (Hyrkäs 2009, 15.) Kuten muillakin aloilla, 

myös kunnissa tehtävät ja vaatimukset muuttuvat jatkuvasti. Lisääntyvät palveluvaatimukset, sekä 

kuntien muuttuvat tehtävät muuttavat alati vaadittavia osaamistarpeita. Johdolta odotetaan jat-

kuvaa ja laadukasta muutoksen-, sekä osaamisen johtamista. Kaikkea painetta ei kuitenkaan voida 

suunnata johdon käsiin vaan myös henkilöstöltä itseltään odotetaan aktiivista otetta oman am-

mattitaidon kehittämisessä. (Viitala & Lehto 2014, 135–136.) 

Osaamisen johtamisesta kunta-alalla yleisesti ovat vastuussa ylin johto, sekä esihenkilöt. Ylimmän 

johdon tehtävänä on luoda osaamisen kehittämisen käytäntöjä ja esihenkilöiden tehtävänä on vas-

tata näiden käytäntöjen ylläpitämisestä, sekä toteuttamisesta. Osaamisen kehittäminen edellyttää 

jatkuvaa ennakointia mahdollisista muutoksista sekä muutokseen perustuvista osaamisen kehittä-

misen tavoitteista. (KT Kuntatyönantajat 2019, 9.)  

KT ja kunta-alan pääsopijajärjestöt ovat seuranneet työn murrosta kunta-alalla. Työn murroksella 

tarkoitetaan muutosta, joka kestää vuosia tai jopa vuosikymmeniä ja jolla pyritään kohti uutta ja 

monipuolista työelämää. KT ja kunta-alan pääsopijajärjestöiden (2019) tehneen seurannan mu-

kaan kunta-alan työn murrokseen vaikuttaa huomattava määrä eri asioita (kuvio 4). Nämä yhdessä 

ja erikseen muuttavat toimintatapoja, työn organisointia sekä työtehtävien sisältöä. Kaikki työn 

murroksen vaikutukset heijastuvat suoraan tarvittavaan osaamiseen. Suunnitelmallisuus, enna-

kointi ja varautuminen auttavat kuntia pysymään muutoksen harjalla. (KT Kuntatyönantajat 2019, 

9–10.)  
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Kuvio 4 Työn murroksen ajureita kunta-alalla (KT Kuntatyönantajat 2019) 

Kuviossa 4 on listattu eri työn murroksen aiheuttajia kunta-alalla. Teknologia on tuonut paljon uu-

sia mahdollisuuksia esimerkiksi kasvavan digitalisaation sekä tekoälyn lisääntyessä ja on näin ollen 

luonut jatkuvan osaamistarpeen. Teknologia kehittyy hyvää vauhtia eteenpäin ja on oleellista pyr-

kiä pysyttelemään sen perässä. Kasvavan teknologian lisäksi työn sisällöt muuttuvat alati ja organi-

sointitapoja on tarpeen uudistaa aika ajoin. Kappaleessa mainittiin aiemminkin kunta-alalla väes-

tön ikääntyminen, ja tämä tämä johtaa luonnollisesti palvelutarpeiden muuttumiseen sekä 

työvoiman saatavuuteen. Lisäksi kunnat erilaistuvat ja eteen saattaa tulla hyvin isoja rakenteellisia 

muutoksia. Globaalit vaikutukset, kuten ilmaston muutos, väestön kasvu ja luonnonvarojen rajalli-

suus vaikuttavat lähes jokaisen toimintaan ja ekologisempaa ja taloudellisempaa tapaa toimia pyri-

tään kasvattamaan. (KT Kuntatyönantajat 2019.)  

Tässä kappaleessa on paljon puhuttu kunta-alan ja yleisesti julkishallinnon tulevista muutoksista, 

mutta mitä nämä muutokset käytännössä tarkoittavat kunta-alan osaamistarpeissa ja millaista 

osaamista vaaditaan, jotta tässä puhutussa ”työn murroksessa” pysytään mukana. Opetushallitus 

(2019) ennakoi pitkän aikavälin kasvavia osaamistarpeita ja he ovat tehneet selvityksen myös julki-

sen hallinnon kasvavista osaamistarpeista. Opetushallituksen (2019) mukaan julkishallinnon tär-

keimmät osaamistarpeet vuoteen 2035 mennessä liittyvät hyvin pitkälti yleisiin työelämätaitoihin 
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sekä digitaitoihin. Digitaalisiin taitoihin liittyen tärkeimmät osaamistarpeet julkisen hallinnon puo-

lella ovat digitaalisten sisältöjen luominen ja kehittäminen, prosessi- ja ratkaisukykyosaaminen 

sekä digitaalisten välineiden ja sisältöjen suojeluosaaminen. Näin ollen digitaalisten taitojen ylei-

nen kehittäminen ja päivittäminen ei tule olemaan pahitteeksi tulevaisuudessakaan. Lisäksi yhä 

enemmän vaaditaan yleistä osaamista sekä erilaisia työelämätaitoja. Näihin osaamistarpeisiin lu-

keutuu ennakointi- ja innovaatio-osaaminen, jotta pystytään jatkuvassa muutoksen pyörteessä 

mukana. Luovuus on myös kasvava osaamistarve, sillä uusien näkemyksien ja omaperäisten tulkin-

tojen arvostus on yhä enemmän nousussa. Lisäksi neuvonta-, opastus ja ohjaustaidot lukeutuvat 

julkishallinnon tärkeimpiin osaamistarpeisiin. (Opetushallitus 2019.)  

Osaaminen on avainasemassa nyt ja tulevaisuudessa. Perustehtävien hallitseminen ei välttämättä 

enää aina riitä, vaaditaan joustavaa, pätevää moniosaajaa. Osaamisen laadukasta johtamista odo-

tetaan etenkin julkishallinnon puolella, sillä jatkuvat muutokset vaativat konkreettisia toimenpi-

teitä. Työn murros ja jatkuva työvoimasta kilpaileminen vaativat uudenlaista osaamista ja jatkuvaa 

päämäärien tarkastelua sekä asettamista. (Koivuniemi 2004, 22.)  
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4 Henkilöstö- ja koulutussuunnitelma 

Henkilöstö- ja koulutussuunnitelman tarkoituksena on auttaa johtoa suunnittelemaan henkilöstö-

resursseja sekä ylläpitää ja kehittää työntekijöiden ammatillista osaamista. Näiden suunnitelmien 

avulla arvioidaan tämänhetkisiä henkilöstöresursseja sekä mahdollisia tulevien vuosien aikana ta-

pahtuvia muutoksia. Kun suunnitelma laaditaan ensimmäisen kerran, on siitä tärkeää tehdä mah-

dollisimman kattava ja laaja, jotta päivittäminen tulevina vuosina on helpompaa. (Äimälä & Kärk-

käinen 2015, 109–111.)  

Henkilöstö- ja koulutussuunnitelma on lakisääteinen, mutta on tärkeää ymmärtää näiden suunni-

telmien tuoma todellinen arvo koko organisaatiolle. Lisäarvoa tuo itse suunnitelmallisuus, mahdol-

listetaan toiminnan kehittäminen ja vuorovaikutuksen takaaminen työnantajan ja työntekijän vä-

lillä. Osaamisen kehittämisen nykytila-analyysilla sekä tulevaisuuden osaamistarpeiden 

kartoittamisella annetaan avaimet osaavaan ja ammattitaitoiseen henkilöstöön, joka voi olla orga-

nisaation menestyksen takana. (Viitala 2005, 57.)  

4.1 Yhteistoimintalaki 

Henkilöstö- ja koulutussuunnitelma on yhteistoimintalain määräämä suunnitelma organisaatiolle, 

jossa työskentelee yli 20 työntekijää. Yhteistoimitalain (334/2007) mukaan henkilöstö- ja koulutus-

suunnitelma on laadittava vuosittain ja sen tarkoituksena on toimia nimensä mukaisesti suunnitel-

mallisuuden apuvälineenä. Julkista sektoria koskevat säännökset on määritelty työnantajan ja hen-

kilöstön välisestä yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007) -laissa ja nimenomaan näistä säädöksistä 

on tarkemmin puhetta myöhemmässä vaiheessa opinnäytetyötä.  

Yhteistoimintalain tarkoituksena on edistää henkilöstön ja organisaation välisiä yhteistoimintame-

nettelyjä ja tiivistää yhteistoimintaa työntekijöiden, työnantajan ja työvoimaviranomaisten välillä. 

Toimenpiteillä pyritään siihen, että työntekijöiden asemaa voidaan parantaa sekä tukea henkilös-

tön työllistymistä. Laki antaa mahdollisuuden avoimelle vuoropuhelulle työpaikalla sekä parantaa 

henkilöstön mahdollisuuksia osallistua yrityksen toiminnan kehittämiseen. (Skurnik-Järvinen 2014, 

21–22.)  
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Henkilöstö- ja koulutussuunnitelma hyväksytään yhteistyömenettelyissä, jossa on mukana sekä 

työntekijän edustaja, että työnantaja. Nämä neuvottelut koskevat koko henkilöstöä ja kustakin 

henkilöstöryhmästä on oltava vähintään yksi edustaja. (Skurnik-Järvinen 2014, 24.) Työnantajalta 

on aina tultava aloite yhteistoimintaneuvottelujen käynnistämiseksi, jotta osallistujilla on aikaa 

valmistautua. Ennen henkilöstö- ja koulutussuunnitelman käyttöönottoa on käytävä suunnitelman 

kokonaisuudessaan läpi yhteistoimintaneuvotteluissa, kuten; tavoitteet, tarkoitus, vaikutukset 

sekä periaatteet. Usein neuvotteluiden lopuksi laaditaan pöytäkirja, jonka osallistuneet tarkistavat 

ja allekirjoittavat. (Skurnik-Järvinen 2014, 30–32.)  

4.2 Henkilöstö- ja koulutussuunnitelman sisältö 

Henkilöstö- ja koulutussuunnitelman tavoitteena on laatia juuri kyseisen työnantajan tarpeisiin 

parhaiten soveltuva suunnitelma. Vaikka sisällölliset raamit ovatkin olemassa laissa, ei suunnitel-

mien tarvitse kuitenkaan olla sisällöltään täysin samanlaisia keskenään. Suunnitelmissa voidaan 

käyttää luovuutta ja omaa näkemystä. Suunnitelmia ei tarvitse joka vuosi aloittaa alusta saakka, 

sillä tarkoituksena on laatia mahdollisimman helposti päivitettävä suunnitelma, jotta sen päivittä-

minen on yksinkertaista ja helppo pitää ajan tasalla. (Skurnik-Järvinen 2016, 59–62.) Laki työnanta-

jan ja henkilöstön välisestä yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007) listaa vähimmäisvaatimukset, 

jotka henkilöstö- ja koulutussuunnitelmassa on oltava.  

 

Henkilöstö- ja koulutussuunnitelmasta on käytävä ilmi kunnan koko huomioon ottaen henkilöstön 

rakenne ja määrä, eri työsuhdemuotojen käytön periaatteet, työkyvyttömyysuhan alaisten ja 

ikääntyneiden työmarkkinakelpoisuuden säilyttämisen keinot sekä arvio koko henkilöstön amma-

tillisesta osaamisesta ja osaamisen tarpeiden muutoksista. Lisäksi kunnan yhteistoimintalain 

(449/2007) mukaan kaikkiin yllä mainittuihin on toteutettava myös seurantamenettely. Näiden 

edellisten lisäksi henkilöstö- ja koulutussuunnitelmassa tulee myös kiinnittää huomiota ikääntyviin 

työntekijöihin ja heidän erityistarpeisiinsa, perhe-elämän ja työelämän yhdistämisen keinoihin ja 

mahdollisuuksiin, osatyökykyisten työllistämiseen sekä joustaviin työaikajärjestelyihin. (449/2007.)   

 

Henkilöstö- ja koulutussuunnitelma toimii kehittämisen tukena. Se auttaa hahmottamaan tulevai-

suuden osaamistarpeita, sekä suunnittelemaan konkreettisia osaamisen kehittämisen keinoja ja 

koulutuksia. Suunnitelman perusteella voidaan anoa koulutuskorvausta, joka voi toimia yhtenä 
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osaamisen kehittämisen ja koulutussuunnitelman laadinnan kannusteina. Koulutuskorvausta voi-

daan esimerkiksi käyttää jatkossa henkilöstön hyvinvointiin ja kehittämiseen, joten koulutusvähen-

nys voi toimia myös henkilöstön motivointi keinona, eikä ainoastaan organisaation ja johdon. 

(Skurnik-Järvinen 2013, 32). Koulutuskorvauksen tarkoituksena on auttaa työnantajia mahdollista-

maan työntekijöille ammatillista osaamista kehittävää koulutusta. Sen edellytyksen on, että koulu-

tus perustuu ennalta laadittuun henkilöstö- ja koulutussuunnitelmaan sekä koulutuksen on edis-

tettävä työntekijöiden ammatillista osaamista. (Koulutuskorvaus n.d.) Koulutuskorvaukseen 

oikeuttavat koulutukset voivat olla lyhyt- tai pitkäkestoisia, joko ulkopuolisen tai organisaation si-

säisesti järjestämiä koulutuksia. Eri pituisia koulutuksia järjestetään paljon ja pituudet voivat vaih-

della kymmenien minuuttien, tuntien, viikkojen, kuukausien tai jopa vuosien välillä. Nykyisin kou-

lutuksia järjestetään niin laajalla skaalalla, että jokaiselle löytyy varmasti juuri hänen toimialaansa 

sekä tehtäväänsä sopiva koulutus. (Hyppänen 2013.)  

Koulutussuunnitelma tulee olla tarkoituksenmukaisella tavalla ryhmitelty ja usein ryhmittely teh-

dään esimerkiksi tiimi tasolla, joten yksittäisen henkilön koulutussuunnitelmaa ei tässäkään ta-

pauksessa ole tarkoitus toteuttaa. Tarkoitus on yleisellä tasolla suunnitella koulutustavoitteet tar-

koituksenmukaisella tavalla ryhmiteltynä; osastoittain. On myös hyvä muistaa, ettei 

koulutussuunnitelma sido työnantajaa mihinkään (Skurnik-Järvinen 2013, 32). Se on nimensä mu-

kaisesti suunnitelma ja sitä voidaan päivittää myös kesken kuluvan vuoden. 

 

 

 

 

 

 



28 
 

 

5 Toteutus ja tulokset 

Opinnäytetyöprosessi (kuvio 5) lähti liikkeelle syksyllä 2020 mahdollisen toimeksiantajan tavoitte-

lemisella. Aihealue itselläni oli kirkkaana mielessä jo pitkään, sillä oma kiinnostukseni henkilöstö-

hallinnon pariin sekä erityisesti osaamisen johtamiseen ja sen kehittämiseen oli suuri. Tutustuin jo 

olemassa oleviin opinnäytetöihin ja otin yhteyttä kiinnostavaan toimeksiantajaan muutamilla aihe 

ehdotuksilla. Julkishallinnon toimeksiantaja kiinnosti erityisesti ja näin ollen otin yhteyttä kotiseu-

dulta tuttuun kuntaan; Pyhtään kuntaan. Pyhtään kunnalla oli selkeä tarve tutkimukselliselle kehit-

tämistyölle, sillä kehittämistyö sai alkunsa hyvinkin käytännönläheisestä ongelmasta; lain työnan-

tajan ja henkilöstön välisestä yhteistoiminnasta (449/2007) mukaan kunnissa on vuosittain 

laadittava lainmukainen henkilöstö- ja koulutussuunnitelma, joka tällä hetkellä heiltä puuttui.  

 

Kuvio 5 Opinnäytetyöprosessi 

Ensimmäinen virallinen palaveri toimeksiantajan kanssa oli Teams -sovelluksen välityksellä loppu-

vuodesta 2020, jolloin keskustelimme käytännön asioista kuten aikatauluista ja toteutuksesta. 

Teoriaosuus kehittämistöissä on erittäin tärkeää, joten teoriaan tutustuminen tapahtui jo kauan 

ennen itse opinnäytetyön virallista alkamista. Teoria toimiikin tämän tutkimuksellisen kehittämis-

työn pohjana sekä ohjaavana oppaana läpi koko opinnäytetyön. Teoriaosuudessa lukijalle luodaan 
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käsitys siitä, miksi henkilöstö- ja koulutussuunnitelma on laadittava ja mitä suunnitelmien sisäl-

löissä tulee ottaa huomioon. Näin ollen heti aiheen varmistuttua, tutustuin verkosta löytyviin hen-

kilöstö- ja koulutussuunnitelmiin sekä yleisesti aiheen teoriaan. Skurnik-Järvisen (2013) teos ”Työ-

paikan pakolliset henkilöstösuunnitelmat käytännönläheisesti” oli todella hyödyllinen opus heti 

opinnäytetyön alkuun. Sen avulla sai laajan mutta käytännönläheisen ensikosketuksen henkilöstö- 

ja koulutussuunnitelman laadintaan. Tämä kyseinen teos oli opinnäytetyöprosessin tukena aina 

alusta loppuun saakka. Henkilöstö- ja koulutussuunnitelmat ovat yksityisellä sektorilla pääasiassa 

salaisia asiakirjoja, mutta julkishallinnon suunnitelmia löytyy melko paljon. Näistä suunnitelmista 

sai myös todella hyvän pohjan ja käsityksen siitä, minkälaisia suunnitelmia on mahdollista tehdä ja 

kuinka paljon ne voivat eriää toisistaan. Vähimmäisvaatimukset henkilöstö- ja koulutussuunnitel-

maan tuli laista. Lisäksi suunnitelmien sisällöistä keskusteltiin toimeksiantajan kanssa. Henkilöstö- 

ja koulutussuunnitelma toimeksiantajalle laadittiin täysin alusta saakka, joten pääsin myös itse vai-

kuttamaan näiden suunnitelmien toteuttamiseen, rakenteeseen sekä sisältöön. Dataa tässä tutki-

muksellisessa kehittämistyössä saatiin niin tutkimuksen aikana tehdyistä ja toteutetuista haastat-

teluista, kuin myös kirjallisista dokumenteista.  

Kun olin tehnyt kattavan taustatyön sekä teoriaan että toimeksiantajaan liittyen, lähdin suunnitte-

lemaan henkilöstö- ja koulutussuunnitelman tarkempaa toteutusta. Henkilöstö- ja koulutussuunni-

telmaa hahmoteltaessa pohdin ensiksi sen rakennetta ja ulkonäköä. Mielestäni oli tärkeää pitää 

ulkonäkö sekä värimaailma yleisesti Pyhtään kunnan tyylille sopivana. Itse sisältö alkoi rakentu-

maan melko nopealla aikataululla, sillä olin jo ennen työn aloitusta tutustunut muiden henkilöstö- 

ja koulutussuunnitelmiin sekä teoriaan.  

Henkilöstösuunnitelmaa varten kerättiin toimeksiantajalta tietoa ja erilaisia dokumentteja jo opin-

näytetyöprosessin alkuvaiheilla, jotta suunnitelmaan saatiin ajankohtaiset henkilöstötiedot, kuten 

henkilöstömäärä ja -rakenne. Lisäksi henkilöstösuunnitelma sisältää paljon yleiseen toimintaan liit-

tyviä toimia, kuten esimerkiksi minkälaiset periaatteet kunnalla on eri työsuhdemuotojen käyt-

töön, miten perhe- ja työelämän yhdistämistä sekä työhyvinvointia tuetaan. Kaiken tämän käytän-

nöllisen tiedon saannin oli toimeksiantaja tehnyt hyvin helpoksi ja apua oli aina saatavilla, kun sitä 

tarvitsi. Koulutussuunnitelmaa varten toteutettiin haastattelut yhdeksälle esihenkilölle, jotta hen-

kilöstön osaamisen taso voitiin kartoittaa ja suunnitella osaamis- sekä koulutustarpeet. Haastatte-
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lukysymykset (liite 2) oli osakseen pohdittu jo hyvissä ajoin, jotta runkoa oli helppo seurata. Koulu-

tussuunnitelma on aina ryhmiteltävä loogisiin henkilöstöryhmiin ja yhdessä toimeksiantajan 

kanssa päädyimme ryhmittelemään koulutussuunnitelmaan kunnan henkilöstön palvelualoittain, 

sillä tämä oli mielestämme selkein jako. Koulutussuunnitelmaa varten kunkin toimen esihenkilöä 

haastateltiin alkukeväästä 2021. Nämä haastattelut toteutettiin, jotta saatiin mahdollisimman to-

tuudenmukainen ja ajankohtainen käsitys henkilöstön tämänhetkisestä osaamisen tasosta, sekä 

osaamisen muutostarpeista ja koulutusehdotuksista. Haastattelukysymykset toimitin etukäteen 

toimeksiantajan yhteyshenkilölle, jotta hän sai tutustua runkoon sekä ehdottaa vielä mahdollisia 

lisäkysymyksiä. Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina puolistrukturoidulla menetelmällä 

sähköpostin, puhelimen sekä Teams-sovelluksen välityksellä. Haastateltaville annettiin mahdolli-

suus itse päättää siitä, kuinka he haluavat kysymyksiin vastata.  

Haastatteluiden perusteella laadin koulutussuunnitelman (liite 3). Jokainen toimi kertoi heidän 

henkilöstönsä osalta koulutustarpeet ja nämä kirjattiin suoraan sellaisenaan suunnitelmaan. Tulok-

sista pystyi hyvin nopeasti keräämään eriävyydet sekä yhteneväisyydet. Osaamisen tason koettiin 

olevan hyvin samalla tasolla läpi eri toimien ja hyvin paljon ehdotettiin samantyylisiä koulutuksia. 

Teoriaosuudessa käsiteltiin muuttuvia osaamistarpeita kunta-alalla ja haastatteluissa nämä samat 

teemat toistuivat selkeästi, eli huomattavissa oli yhteneväisyyksiä sekä haastatteluiden tuloksia, 

että teoriaa tarkasteltaessa. Esimerkiksi digitaalisten osaamistarpeiden tärkeys nostettiin esiin 

useampaan otteeseen, joka oli myös opetushallituksen (2019) tekemässä osaamistarpeiden kartoi-

tuksessa yksi suurimmista nostoista. Lisäksi haastatteluiden tuloksista ilmeni, että työhyvinvoin-

tiin, ergonomiaan ja työturvallisuuteen kaivattiin jatkuvaa panostusta sekä lisäkoulutusta tulevai-

suudessa.  

Alustava henkilöstö- ja koulutussuunnitelma laadittiin melko itsenäisesti, kuitenkin toimeksianta-

jan tukea hyödyntäen. Lopulta lähes valmis henkilöstö- ja koulutussuunnitelma käytiin läpi yhdessä 

toimeksiantajan yhteyshenkilöiden kanssa, jolloin heiltä tuli vielä muutamia kehitysehdotuksia. Vii-

meistelin työn ja lähetin sähköisessä muodossa valmiit suunnitelmat toimeksiantajalle, jotta he 

saivat vielä rauhassa ja ajan kanssa tutustua näihin suunnitelmiin. Lopulta opinnäytetyön tekijä 

sekä toimeksiantaja olivat tyytyväisiä lopputulokseen eli henkilöstö- ja koulutussuunnitelman to-

teutukseen ja työ saatiin päätökseen.  
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6 Johtopäätökset 

Henkilöstö- ja koulutussuunnitelman laadinta toimeksiantajalle oli erittäin ajankohtaista ja tarpeel-

lista sillä kuntia koskevan yhteistoimintalain mukaan kunnissa on vuosittain laadittava lainmukai-

nen henkilöstö- ja koulutussuunnitelma (449/2007). Lisäksi näiden suunnitelmien tuomat hyödyt 

ovat muutenkin mittavat toimeksiantajalle. Koulutussuunnitelman ansiosta voidaan hakea koulu-

tuskorvausta, jota voidaan hyödyntää jatkossa esimerkiksi henkilöstön työhyvinvointiin tai koulu-

tukseen. Lisäksi henkilöstö- ja koulutussuunnitelma toimii hyvänä johdon työkaluna henkilöstö-

suunnittelussa.  Kuntasektoria rasittavat melko mittavat rakennemuutokset, jotka tuovat 

mukanaan haasteita henkilöstösuunnitteluun ja osaamistarpeiden ennakointiin (Tulevaisuuden 

kunnat 2016, 3). Näiden jatkuvien muutosten johdosta on oleellista, että henkilöstösuunnitteluun 

on panostettu ja se on tehty huolellisesti.  

Osaamisen kehittämisen arvostus on nousussa ja on tärkeää pyrkiä luomaan toimiva yhteys orga-

nisaatio- ja yksilöosaamisen välille (Otala 2008, 47). Tuottaessaan mahdollisimman laadukkaita 

palveluja kunta tarvitsee osaavaa ja taidokasta henkilöstöä. On myös hyvin oleellista, että henki-

löstöllä on selvä kuva strategiasta sekä mitä heiltä odotetaan, jotta he pystyvät kehittämään juuri 

oikeita osaamisalueita. Koulutussuunnitelma näin ollen mahdollistaa tiedon kulun myös henkilös-

tölle, mitä heiltä odotetaan ja minkälaista osaamista kaivataan.  

Opetushallituksen (2019) tekemän katsauksen mukaan julkishallinnon tulevaisuuden osaamistar-

peet liittyvät pitkälti digitaalisten taitojen hallintaan sekä vuorovaikutukseen ja muuttumiskyvyk-

kyyteen. Tästä syystä järjestelmä- sekä IT osaaminen nostettiin haastattelurunkoon erillisinä koh-

tina. Toteutetuissa haastatteluissa ilmeni paljon yhtäläisyyksiä opetushallituksen tekemään 

katsaukseen ja etenkin digitaalisten taitojen arvostus on selkeästi yhä enemmissä määrin kasva-

massa. Opetushallitus (2019) nosti myös neuvonta-, opastus ja ohjaustaidot erittäin tärkeiksi osaa-

misalueiksi ja opinnäytetyön tekijä huomioi saman ilmiön tätä tutkimuksellista kehittämistyötä to-

teuttaessa. Erityisesti näitä taitoja arvostettiin luonnollisesti hyvinvointipalveluiden puolella, joissa 

ohjaus- ja opetustyö ovat osa jokapäiväistä arkea. Yleisesti ottaen pitkälti hyvin samat teemat tois-

tuivat käytetyssä teoriassa sekä työn tuloksissa. Ergonomia- ja työturvallisuusosaaminen jäi hie-

man vajavaiseksi teoriaosuudessa, sillä toteutettujen haastatteluiden perusteella nämä ovat myös 

hyvin olennaisia ja välttämättömiä tulevaisuuden osaamistarpeita, joita arvostetaan ja koulutusta 

kaivataan näiden osalta yhä enemmän.  
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Kuntien tehtävänä on luoda mahdollisimman hyvät palvelut sekä toimivat prosessit, joten oman 

ammattitaidon hallinta on erityisen tärkeää (Tulevaisuuden kunnat 2016, 3). Ammattitaitoa ylläpi-

tävät koulutukset koettiinkin tarpeelliseksi ja on tunnistettu, että lainsäädäntö sekä työmenetel-

mät muuttuvat kovaa vauhtia. Kuntasektori on keskellä työn murrosta sillä lisääntyvät palveluvaa-

timukset, alati muuttuvat tehtävät ja väestörakenteen muuttuminen lisäävät tarvetta 

moniosaajille (Hyrkäs 2009, 16). Näin ollen voi olla jopa haastavaa nimetä tiettyjä yksittäisiä koulu-

tustarpeita, sillä yhä laajempaa osaamista monilta eri osa-alueilta arvostetaan. Toteutetuissa haas-

tatteluissa tämä ilmiö nousi esiin ja haasteeksi nousi tämänhetkisten osaamistarpeiden nimeämi-

nen, sillä henkilöstön tehtäväkenttä ja osaamistarpeet olivat niin laajoja ja moninaisia.  

Yleisesti henkilöstö- ja koulutussuunnitelman laadintaan liittyen voidaan todeta, että nykyinen lain 

vaatimukset täyttävä henkilöstö- ja koulutussuunnitelma on tarkoituksenmukainen, mutta jää kui-

tenkin hieman suppeaksi. Laajemmin henkilöstö- ja koulutussuunnitelman teoriaa tutkittaessa 

opinnäytetyön laatijan huomio kiinnittyi siihen, että henkilöstö- ja koulutussuunnitelmissa tulisi 

vielä enemmän panostaa niiden sisältöön. Henkilöstö- ja koulutussuunnitelmien tuomat hyödyt 

organisaatioille ovat suuret ja jo näiden tuomien hyötyjen takia suunnitelmien sisältöihin kannat-

taisi kiinnittää laajemmin huomiota. Suunnitelmien avulla voidaan ennakoida tulevaa, vahvistaa 

henkilöstön sitoutumista ja työhyvinvointia, sekä jopa taloudellisia hyötyjä on mahdollista saavut-

taa, sillä suunnitelmien avulla on mahdollista ennakoida henkilöstöresursseja ja esimerkiksi sairas-

poissaoloja (Skurnik-Järvinen 38–39). Erityisesti yhteistoimintalainmukainen koulutussuunnitelma 

on melko suppea ja hyödyt voisivat olla kattavammat yksityiskohtaisemmalla suunnittelutyöllä. 

Kun kerralla tekee hyvät ja helposti päivitettävät suunnitelmat, riittää, että niitä päivitetään ja kä-

sitellään aina tietyin määräajoin.  
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7 Pohdinta 

Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää Pyhtään kunnan henkilöstöresurssit, kuten henkilöstö-

määrä ja -rakenne sekä kartoittaa Pyhtään kunnan henkilöstön osaamisen taso ja selvittää tulevai-

suuden vaadittuja koulutus- ja osaamistarpeita. Opinnäytetyön tuloksena laadittiin lainmukainen 

henkilöstö- ja koulutussuunnitelma Pyhtään kunnalle (liite 3). Asetettuihin tavoitteisiin päästiin 

suunnitelmallisella työskentelyotteella sekä jatkuvalla yhteistyöllä toimeksiantajan kanssa. Jatkuva 

yhteys toimeksiantajan kanssa mahdollisti tiedon kulun henkilöstösuunnitelmaan liittyen, sillä toi-

meksiantajalta tarvittiin paljon erilaista tietoa henkilöstörakenteeseen liittyen, jotta henkilöstö-

suunnitelma vastaisi lain asettamia määräyksiä. Hyvän yhteistyön lisäksi kattava teoria sekä luotet-

tavuuden jatkuva arviointi mahdollisti laadukkaan työn. Lisäksi puolisrtukturoitu 

haastattelumenetelmä toimi tässä työssä hyvin, sillä lopputulos haastatteluista oli kattava ja näin 

ollen saavutettiin asetetut tavoitteet, eli selvitys henkilöstön osaamisesta sekä koulutustarpeista.   

Olen vielä hyvin tuore ja kokematon tutkimuksellisen kehittämistöiden tekijänä, joten työn luotet-

tavuuteen pyrittiin kiinnittämään erityistä huomiota läpi koko opinnäytetyön. Tiedonhakuun ja 

lähteiden etsimiseen käytettiin reilusti aikaa, jotta kaikista ajankohtaisimmat ja luotettavimmat 

lähteet saataisiin tähän työhön mukaan. Luotettavuutta parannettiin myös huolellisella tausta-

työllä jo kauan ennen itse opinnäytetyön alkua, tutustuen mm. toimeksiantajaan, aiheeseen liitty-

vään kirjallisuuteen sekä toteutettuihin henkilöstö- ja koulutussuunnitelmiin. Osa lähteistä oli eng-

lanninkielisiä, joten väärintulkinnan mahdollisuus oli ehdottomasti olemassa. Näissäkin 

tapauksissa teksti suomennettiin useaan otteeseen, jotta väärintulkinnan mahdollisuus minimoi-

taisiin. Lisäksi luotettavuutta pyrittiin lisäämään hyvin läpinäkyvällä toiminnalla ja eri vaiheet onkin 

kuvattu melko yksityiskohtaisesti läpi.  

Jatko kehitysideana toimeksiantajalle suosittelisin osaamiskartoituksen toteuttamista. Tästä olikin 

puhe toimeksiantajan kanssa jo suunnittelun alkuvaiheilla, mutta valitettavasti työstä olisi tullut 

liian laaja, jos osaamiskartoitus olisi toteutettu. Osaamiskartoitus voi tuottaa monenlaista hyötyä, 

kuten esimerkiksi kattavan ja laajan käsityksen siitä mihin suuntaan organisaation osaamista tulisi 

kehittää sekä tarkan ajantasaisen tiedon mitä osaamista organisaatiossa jo tällä hetkellä on (Viitala 

20005, 183).  Näin ollen osaamiskartoituksen suorittamiseen käytetty aika tultaisiin varmasti myös 

palkitsemaan. Osaamiskartoituksen avulla esimerkiksi koulutussuunnitelma voidaan toteuttaa 
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vielä kohdennetummin ja kuullen jokaisen yksittäisen henkilön toiveita ja ajatuksia. Henkilöstö saa 

myös kartoitusta tehdessään kuvan siitä, minkälaista osaamista heiltä odotetaan tällä hetkellä. 

Jatkotoimenpiteinä toimeksiantajalle jäi myös vaikutuksien arviointi. Henkilöstö- ja koulutussuun-

nitelman todelliset vaikutukset voidaan nähdä vasta tulevina kuukausina tai mahdollisesti jopa 

vasta seuraavina vuosina, kun näitä suunnitelmia päivitetään tai niihin on tarvetta tehdä joitakin 

muutoksia. Todellisen uutuusarvon osoittamista voidaan arvioida vasta kun kyseiset suunnitelmat 

ovat olleet toimeksiantajan käytössä jo jonkin aikaa. Tulevaisuudessa nähdään mitä lisäarvoa 

suunnitelmat tuovat johdolle sekä henkilöstölle. Vaikutuksien arvioinnin lisäksi suunnitelmien 

säännöllinen päivitettävyys ja seuranta jää myös toimeksiantajan vastuulle. Työ ei suinkaan henki-

löstö- ja koulutussuunnitelman osalta lopu siihen, että se on laadittu, vaan on yhtä tärkeää palata 

näihin suunnitelmiin vähintään vuoden välein. Näin saadaan henkilöstö- ja koulutussuunnitelmasta 

paras mahdollinen hyöty irti myös jatkossa.    

Kaiken kaikkiaan henkilöstö- ja koulutussuunnitelman laatiminen oli todella antoisa projekti, sillä 

työllä toteutettiin jotain konkreettisesti hyödyllistä. Nämä suunnitelmat toimivat apuvälineenä ja 

työkaluna sekä johdolle, että henkilöstölle. Laadukkaalla ja hyvin toteutetulla henkilöstösuunnitte-

lulla voi olla suuria vaikutuksia esimerkiksi kilpailukykyyn sekä henkilöstön työhyvinvointiin. Henki-

löstösuunnitelmat toimivat ennakoinnin ja suunnitelmallisuuden työkaluina, joiden avulla voidaan 

ymmärtää nykytilaa sekä lähteä kehittämään yhä parempia käytänteitä. Kehittämistyö on suurilta-

osion hyvin itseohjautuvaa ja itsenäinen tiedonhaku, itsensä johtaminen sekä tavoitteellinen ja ar-

vioiva työskentelytapa olivat läsnä koko opinnäytetyöprosessin ajan. Kehittämistyön eteenpäin 

vieminen edellyttää kumppanuutta sekä yhdessä toimimista, jolloin suureksi rikkaudeksi tätä työtä 

tehdessä kulminoitui tiivis ja mutkaton yhteistyö toimeksiantajan kanssa.  
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