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1 Johdanto

Tassa henkiloston osaamisen kehittdmistd kuvaavassa raportissa sitd, miten
henkiloston kouluttamisesta syntyy ndkemys henkildston osaamisen kehittdmiseen
laajempana kokonaisuuteen. Kehittdmishankkeen raportti on myds oman
opettajuuteeni ja pedagogisen johtamisosaamiseni kehittymisen kuvausta —
matkakertomus, jossa ollaan matkalla, vaan ei ihan viel& perilld. Matkaan lahdossa ja

matkalla olemisessa on aina oma viehatyksensa.

Tarkastelen henkiloston osaamisen kehittdmissuunnitelman rakennusaineita ja
osaamisen kehittamisen tuottamista pedagogisen johtamisen ja oman ammatillisen
opettajuuteni kehittymisen ndkékulmasta Tuloksena on suunnitelma henkilostén
osaamisen kehittdmisen suuntaviivoista ja konkreettisena tuotoksena henkiloston
osaamisen kehittdmisen suunnitelma ja henkilstokoulutusohjelma, joka on yksi tapa

tehda nakyvaksi ja saattaa ilmiasuun oppiva organisaation rakentuminen.

Kehittdmishankkeen raportti on tuotettu noin puolentoista vuoden (2006-2007)
tyorupeaman aikana, jolloin oli vasta aloittanut uudessa tehtavassa
tyovoimapalvelupdallikkoné Etel4d-Savon tyovoima- ja elinkeinokeskuksessa.
Organisaatio koki vuoden 2007 kevéélla kehittamishankkeen historiansa suurimman
mullistuksen: tydministeri6 ja kauppa- ja teollisuusministerio péatettiin lakkauttaa ja
tilalle perustettiin 1.1.2008 ty0- ja elinkeinoministeri0. T&ssé raportissa en kuitenkaan
kuvaa tatd muutosta, vaikkakin se vaikutti erityisesti kehittdmistyon loppuvaiheisiin
vuoden 2007 aikana. TE-keskusten ja sen alaisten tydvoimatoimistojen toimintaa
ollaan myos ryhmittelemassé uudestaan. Se tarkoittaa muutoksia koko organisaatiossa
sen eri tasoilla, myds henkiloston osaamisen kehittdmisen organisoinnissa. Ty6- ja
elinkeinoministerion muutosprosessien ollessa vield kovin keskeneréisia kevaalla
2008, jaa taman kehittamishankkeen raportin keskeiseksi anniksi pohdinta
tydorganisaation ja sen henkildston osaamisen kehittamissuunnitelman laadinnassa

huomioitavista seikoista ja koulutusohjelman toteuttamisen k&ynnistaminen.

Tyoministeriolla on pitka ja ansiokas historia oman henkildstonsa osaamisen ja
palvelutuotteiden ja —prosessien kehittdmisessa. Tuskin missddn muussa valtion
virastossa on jouduttu muuttamaan toimintatapoja ja oppimaan uutta niin paljon kuin

tyovoimatoimistojen turbulenttisessa toimintaympéristossa. Tama historia ja



omakohtaiset kokemukset oppivan organisaation jasenend, esimiehend ja kouluttajana

ovat kehittdmishankkeeni taustatukena ja voimavarana.

Kehittdmishanketta k&ynnistdessani edessani oli noin vuosi aiemmin (2005) muiden
laatima suppea henkildston koulutussuunnitelma, jota lahdin toteuttamaan.
Koulutussuunnitelmaa toteuttaessani muokkasin sitd uuteen muotoon ja kehittelin
omaa henkildston kouluttamisen toimintatapaani. Raportin lopussa arvioin, miten olen

tdhdn mennessa onnistunut.

2 Henkildstdn osaamisen kehittdminen

Ty0Oyhteison osaamista voidaan kehittd4d monin eri tavoin mm. uuden henkildon
rekrytoinnilla, henkiléstokoulutuksella, mentoroinnilla, tyénohjauksen, henkilokierron
ja erilaisten projektitdiden avulla. Osaamisen johtaminen (Knowledge Management)
on laaja kokonaisuus, jonka sisélle voidaan sijoittaa organisaatioiden osaamista ja
oppivaa organisaatiota kasittelevat keskustelut. Tahan keskusteluun liitetd&n kuitenkin
harvoin opettajuutta tai pedagogiikkaa. Pedagogista johtajuutta kaiken kaikkiaan on
tutkittu toistaiseksi vield varsin vahan, samoin kuin osaamisen johtamista (Knowledge
Leadership) (Taipale 2004, 72; Viitala 2005, 38 ). Mielenkiinto t&t& aihealuetta
kohtaan selvéstikin kasvaa ja keskustelu on jo lisdantynyt, josta tdma ty6 on yksi

0soitus.

Johtamisessa ja opettamisessa on useita analogioita. Opettaminen ja oppiminen ovat
toisistaan erottamattomia vastinpareja, kuten johtaminen ja johdettavana oleminenkin:
ilman toista ei voi olla toistakaan. Ty0eldmassé keskeinen osaamisalue on taito
havainnoida ympariston muutoksia ja kehittda sen pohjalta organisaation
kilpailukykya, jolloin oppiminen usein on ongelmakeskeistd, ennakoimatonta ja
satunnaistakin, tydympaériston kontekstiin sidottua oppimista (Poikela & Poikela 2005,
11). Oppimaan oppiminen on tarkeimpié eldaménhallintataitoja niin ty6ssa kuin

muussakin eldamassa.



2.1 Henkiléston osaamisen kehittamissuunnitelma

Henkilostén osaamisen kehittdmissuunnitelma on yhteenveto organisaation ja sen
henkiloston kehitystarpeista (Hatonen 2000). Kehittamissuunnitelmassa kuvataan,
millaisia kehittdmistarpeita organisaatiolla on esimerkiksi asiakaspalveluosaamisessa,
tydyhteisbosaamisessa ja johtamisessa. Osaamisen kehittdmisen suunnitelman
syntytarinani alkoi kevaalla 2006, jolloin aloitin uudessa tehtdvassa
tyovoimapalvelupédéllikkong, jonka keskeinen tehtavakentté oli tydvoimatoimistojen
palvelujen ja henkiloston osaamisen kehittdminen. Opettajan pedagogisten opintojen
aloittamisen yksi tarked kimmoke oli perehtyd ammatillisen osaamisen tunnistamiseen

ja sen kehittdmiseen.

Henkiloston osaamisen kehittdmisen l&htokohtana on se, mité tyossa tulisi tehda toisin
tai paremmin, jotta kilpailuetumme kasvaisi muihin toimijoihin verrattaessa (Hatonen
2000). Perinteinen tapa on ollut kysya esimerkiksi kehityskeskusteluissa, mita
koulutusta kukin virkamies haluaisi. Vastaukset vaihtelevat laidasta laitaan oman
kokemukseni mukaan riippuen kunkin vastaajan omista tarpeista, toiveista ja
tydmotivaatiosta. Tydorganisaation tarpeet eivat usein ole olleet etusijalla.
Vastaukseen vaikuttaa k&sitys oman osaamisen riittdvyydesté nykyisissa tehtavissa ja
tiedon laatu ja maaré organisaation strategisista tavoitteista tulevaisuudessa.
Osaamisen kehittamissuunnitelman rakennusaineiksi ei timéan tyyppisista vastauksista
ole. Ratkaisuksi td4han kysymykseen on tydyhteisotasoisen osaamiskarttamenetelmén

systemaattisen kayton opettelu ja kayttoonotto kehityskeskustelujen tydvalineeksi.

Toinen olennainen kysymys on arvioida liittyvatko kehitystarpeet asioihin, joihin pitaa
saada nopeasti muutoksia, kuten ottaa kdyttoon nopeasti uusia menetelmia tai
tyovalineitd (lainsaddannon, tietotekniikan tai toimintaohjeiden muutokset jne.) vai
tarvitaanko tydmenetelmien tai toimintatapojen muuttamiseen tai kehittdmiseen pitka
aika. Kehittamistarpeen laajuus tai suppeus vaikuttaa olennaisesti valittaviin

menetelmiin ja aikatauluihin.

Kolmas keskeinen asia on aika- ja raharesurssien kaytosta paattdminen, kuten kuinka
paljon henkiloston tydaikaa voidaan kayttaa kouluttautumiseen (mm.
palkkauskustannukset ao. ajalta), paljonko koulutustilat ja -laitteet maksavat,

kouluttajien palkkiot, osallistujien matkakulut ja paivarahat, mahdolliset yopymiset,



tarjoilut ja oppimismateriaalit, koulutusta jarjestavéan tydaikakustannukset. Millainen
kustannusvastaavuus koulutuksella on toiminnan vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden
kannalta? Suunnitelmassa on hyvé ottaa kantaa myos esimiehen valtaan tehda
taloudellisia paatoksié ja siten sitoutua kehityskeskusteluissa esille tulleisiin

kehittamiskohteisiin, silla ilman sitd suunnitelma ei toteudu aidosti.

Muita suunnitelman keskeisia tekijoita ovat viestintd ja siihen liittyva avoimuus ja
lapindkyvyys seka toisaalta osaamisen kehittdmiseen liittyva yksilotason
luottamuksellisuus. Liséksi organisaatiossa kouluttajina toimivien henkildiden roolit,
vastuut ja velvollisuudet, kouluttajaosaamisen kehittdminen sek& palkitseminen ovat

olennainen osa onnistumista.

2.2 Osaava ja kehittyva tyborganisaatio

Tyon tekemisen muodot ja tavat muuttuvat lainsdddannon, kuluttajien, palvelujen,
teknologian ja toimintaympdriston muutosten my6ta. Tydorganisaation Kilpailuetu
edellyttad, ettd henkil6ston osaaminen kehittyy jatkuvasti suhteessa tulevaisuuteen.
Organisaation osaaminen on yhteisén ominaisuus: se ei ole kuvattavissa vain yhden
henkilon osaamiseksi, vaikka hén olisikin organisaation avainosaaja. Osaavaa ja
kehittyvéa tydorganisaatiota voidaan kuvata oppivaksi organisaatioksi, jota johdetaan

pedagogisella johtamisotteella.

Ammatillisen osaamisen kasitteeseen kuuluvat tietojen ja taitojen monipuolinen ja
luova kayttdminen, ajattelun taidot, kyky organisoida ty6td ja toimia ryhmassa, kyky
joustaa ja mukautua muutoksiin, taitoa oppia oppimaan, kyky arvioida omaa toimintaa
ja samalla kehitt&a sitd. Taito —kasite liittyy esineiden maailmaan, kuten esimerkiksi
taito kayttadd 1CT-teknologiaa, kun taas osaaminen viittaa sosiaaliseen maailmaan,
jossa taitoja sovelletaan sosiaalisessa kontekstissa (Hamalainen 2007). Liike-el&méan
késitteita kayttden osaamista voidaan kuvata henkiloston ja organisaation tietdmyksen
tuotteistamisena (Laamanen 2004). Osaamisen kehittdminen edellyttaa tahtoa,
motivaatiota ja sitoutumista, joita taitava pedagoginen johtaja voi suunnata

organisaation tavoitteiden suuntaisesti erilaisin keinoin.



Tyoorganisaatiossa henkiloston oppimista ohjaavat organisaation strategiset tavoitteet
ja parhaimman ja tuottavimman tuloksen saavuttaminen vahimmilla mahdollisilla
kustannuksilla. Tuloksena voi olla yksityisen sektorin tavoittelemaa liiketaloudellista
hyotya tai yhteiskunnallisesti mitattavia tuloksia julkisissa organisaatioissa. (Lecklin
2002; Viitala 2004). Ty6organisaatiolla on aina jokin késitys tietoisesta tai
tiedostamattomasta oppimisen ja osaamisen kehittdmisen strategiastaan. Osaamisen
kehittymista tapahtuu myos ilman, ettd osataan tunnistaa tilanteet missd, miten ja
milloin osaamisen kehittymista tapahtuu ja miten sit4 todennetaan. Vaikka
ammatillisen osaamisen muutos on tydorganisaatioille suuri haaste ja osaamisen
merkitys kasvaa jatkuvasti, on tydpaikkatasolla tapahtuva osaamisen kehittdminen
edelleen usein alikaytetty resurssi, vaikkakin Suomen kilpailuetu perustuu inhimillisen

resurssin tiedon, taidon ja oppimisen moninaisten mahdollisuuksien k&yttoon.

2.2.1 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation tutkimuksessa mielenkiinto on suuntautunut organisaation
oppimiseen ja ldhtokohtana ovat usein sosiologiaan tai psykologiaan nojaavat
tieteenalat. Oppivan organisaation ké&sitteiden avaaminen on haasteellista, silla
késitteet ovat monimuotoisia riippuen kulloinkin ké&silla olevasta ndakdkulmasta.
Oppimisen katsotaan kaynnistyvén usein kriisildhtisestd ongelmien ratkaisemisesta.
Usein toistuvia oppivan organisaation kasitteitd ovat esimerkiksi proaktiivisuus,
muutoksia ja virheitd sietdva, tiedon ja osaamisen jakamiseen kannustava, kaikkien
osaamista hyddyntéava, eldva organismi ja ihmisten vuorovaikutuksessa rakentama
oppiminen (mm. Moilanen 2001, Taipale 2004, Viitala 2004).

Oppivan organisaation tutkimuksessa organisaatiota tarkastellaan kokonaisuutena, ei
niinkaan yksilon osaamisen kehittdmisen pedagogisena nakékulmana. Oppimista ei
nahda yksittdisend prosessina tai osatekijand, vaan osana organisaation strategisia
liiketaloudellisia tavoitteita, kannattavuutta ja taloudellisuutta sek& vuorovaikutus-,
seuranta- ja valvontajarjestelmid. Laatuajattelun (Suomen laatupalkintokilpailu, CAF,

BSC 1). kehittymisen my6ta on inhimillisen resurssin merkitys korostunut

! Suomen laatupalkintokilpailu: http://www.laatukeskus.fi/ 25.11.2007; CAF (Common
Assessment Framework) on EU-jasenmaiden yhteistyona kehitetty julkisen sektorin



http://www.laatukeskus.fi/

organisaation tuottavuuden, tehokkuuden ja tuloksentekokyvyn rakentamisessa (mm.
Lecklin 2002).

Tyoorganisaatioissa oppiminen tapahtuu usein tilannesidonnaisesti oman tekemisen,
kokemisen ja sen muille jakamisen kautta. Organisaatio voi myds muuntaa paitsi
itsedén, myos toimintaymparistodan oppimalla uutta (Haténen 2000, 8). Henkildston
osaamisen kehittymisen ja kehittdmisen johtaminen on kollektiivisten
oppimismahdollisuuksien rakentamista ja nakyvéksi tekemistd. Henkiloston
kehittdmisesté vastaavan johdon on tehtdva ndma rakenteet ja toimintamahdollisuudet

todeksi ja nédkyviksi.

Yksilon kyky oppia ja osaamisen kehittdminen rakentavat osaltaan organisaation
kokonaisuuden osaamista vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Ryhmassa yksilé on
oppija, joka rakentaa yhdessa muiden kanssa kollektiivisen oppimisfoorumin.
(H&tonen 2005; Moilanen 2001). Oppivassa tydorganisaatiossa oppimisen keskidssa
on yksild, jonka oppimisen kautta organisaatioon syntyy rakenteita, prosesseja ja
toimintatapoja, joissa oppiminen todentuu toiminnaksi ja varastoituu organisaation
kulttuuriksi. Tama edellyttdd organisaatiolta osaamisen kehittamisté tukevaa
ilmapiirid: aikaa, tilaa ja rakenteita, joissa yhteisid merkityksié luodaan ja uutta tietoa
tulkitaan ja hyddynnetdén yhteiseksi hyddyksi. Oppiminen ndhdaan aktiivisena,
tavoitteisiin suuntautuvana jatkuvasti tietoa etsivand ja reflektoivana toimintana.
(Moilanen 2001; Taipale 2004).

2.2.2 Pedagoginen johtaja

Pedagogisen johtamisen kasitettd on kéaytetty viime aikoina lahinné erilaisissa
kasvatus-, hoiva- ja sosiaalialan opetuksen johtamiseen liittyvissa keskusteluissa (mm.
Vayrynen 2005, Heiskanen 2004). Ndissa keskusteluissa pedagoginen johtajuus liittyy
oppilaitoksen, opetustoiminnan, opetuksen tai kasvatus- ja oppimistapahtuman

johtamiseen. Taipale (2004; 72) méadrittelee pedagogisen johtajuuden

organisaatioiden laadunarviointimalli

http://mww.vm.fi/vm/fi/13 hallinnon_kehittaminen/10_EU-

yhteistyo/07 CAF_yhteinen_arviointimalli/index.jsp 25.11.2007; BSC (Balanced Scorecard)
tasapainotettu tuloskortti, ks. esimerkiksi Kaplan ja Norton 2000



http://www.vm.fi/vm/fi/13_hallinnon_kehittaminen/10_EU-

lilketaloustieteessa esimiehen kyvyksi ohjata alaisiaan kohti yhteistd padmaaréaa,
tehda nakyvaksi maéaritellyt visiot ja tavoitteet, opettaa ymmartdmaan ja tulkitsemaan
sekd keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta positiivisen, keskinéisen

riippuvuuden ja avoimuuden keinoin.

Esimies ja opettaja toimivat vuorovaikutuksessa johdon, tyontekijoiden tai oppilaiden
kanssa (taulukko 1). Puhuessaan ja toimiessaan he molemmat ilmaisevat omaa
ajatteluaan, arvojaan ja kasityksiadn merkityksellisesta tiedosta. Molemmat
ammattilaiset tekevat mita ilmeisimmin ihmissuhdetyoté, johon liittyy ohjaaminen,
oppimisen tukeminen sek& toiminnan suuntaaminen kohti padadmaaraa sekd ihmisten
motivointi ja inspirointi. Opettamisen ja johtamisen muodoissa tapahtuneet muutokset
noudattavat myos opettamisen ja liikkeenjohdon historiallista kehittymisté:
muodollisista ja autoritaarisista malleista on siirrytty vapaaseen ja
yhteistoiminnalliseen toimintaan, jossa jokainen osallistuu kehittdmiseen ja
arviointeihin ja jossa yhteisesti reflektoidaan hankittua tietoa. (Patrikainen 1999;
Peavy 2006; Salmimies 2001; Taipale 2004; Viitala 2005).

Pedagoginen johtaja johtaa henkilostonsa osaamisen kehittymistd. Han vastaa
henkiloston hankintaan liittyvista kokonaisuuksista ja siihen liittyen tulevaisuudessa
tarvittavan osaamisen madrittelysta ja mm. perehdyttdmisesté. Johtajan ja opettajan
ammattitaidon osaamisalueista keskeisint4 osaa ovat vuorovaikutus- ja
ihmissuhdetaidot. Hyva johtaja hallitsee tdmén lisdksi my6s ammattialaan liittyvat
tekniset tiedot ja kasitteelliset taidot. Hyvan opettajan ammattitaidon kulmakivend on
pidetty kykyé tehda tulkintoja opiskelijoiden tydskentelystd ja osaamisen tasosta seka
kykyé toimia luovasti ndiden tulkintojen perusteella. Molemmilta odotetaan myos
ryhmanjohtajuutta eli kykya pitaa ylla ryhmén koheesiota, koordinoida suorituksia ja

maéaritell& suoritusstandardeja.

Modernin opettajuuskésityksen tarkastelu paljastaa lisad samanlaisia vertauskuvia
opettajan ja johtajan vélisessa tarkastelussa. Opettajuudella ymmarretaan yleisesti
opettajan tyon ilmentymaé, joka koostuu yhteiskunnan opettajaa kohtaan asettamista
edellytyksistd, kuten mm. opetussuunnitelmien siséltdjen noudattamisesta
(Luukkainen 2005, 18-39). Julkisella rahoituksen varassa toimivan opettajan asema on
mielenkiintoisella tavalla yhtd aikaa itsendinen ja alisteinen: toisaalta opettajan

ammatti on professionaalisesti autonominen ja toisaalta tyon siséltoa kontrolloidaan



lainsaddannoll ja erilaisilla ohjeilla. Opettajan toimintaympéristoné on usein
keinotodellisuus, kun taas esimies toimii todellisessa tydympéristdssa. Opettaja voi
opettaa vain sitd, mitd oppimistuloksia julkinen valta maksajana haluaa, kun taas liike-
eldmadssé ja tydorganisaatioissa toimivan kouluttaja-konsultin-esimiehen tyota ohjaa
selkeasti maksavan asiakkaan tai tydnantajan toimeksianto ja sen tuomat reunaehdot.
N&ma reunaehdot liittyvat usein varsin turbulenttiseen toimintaympéristoon, jossa

oppimiseen vaikuttavat monet erilaiset elementit ja ilmiot (Viitala 2005).

Taipale (2004) kuvaa pedagogisen johtajan rooleja tiimien johtamisessa seuraavasti:
esimiehelld on suunnan nayttajan, arvioijan, palautteen antajan, tukijan, tehokkuuden
edistdjan, viestien valittdjan, vuorovaikutuksen ohjaajan, valmentajan ja verkoston
rakentajan roolit, joissa tarvitaan pedagogisen johtamisen osaamista. Pedagoginen
osaaminen on kykya siirtad henkildstolle tietoa organisaation tulevaisuuden ndkymista
ja strategioista, arvioida erilaisten ndkemysten ja merkitysrakenteiden yhtenaisyytta,
organisaation sitoutumisen ja innostumisen asteita sekd ihmisten vélisten suhteiden
emotionaalista ymmartamistd. Pedagoginen johtaja ohjaa organisaationsa
tiedonhankintaan ja sen hyddyntamiseen liittyvia strategioita, arvioi organisaation

toimintakykyaé ja tavoitteellisuutta seka viestintaan liittyvia kokonaisuuksia.

Oppimistapahtuman lainalaisuudet ovat samoja riippumatta siit4, missa oppiminen
tapahtuu. Tydssa oppimisen erottaa muusta oppimistapahtumasta sen tapahtumapaikka
ja -aika, joka on tyopaikka ja tyoyhteisd. Tydssa oppiminen voidaan jaotella
professionaalisen, organisationaalisen, ryhmén ja yksilon oppimistasoihin. Osa ndista
tasoista on tunnettuja ja tiedostettuja, osa toisille tasoille tuntemattomia ja
tiedostamattomia eikd tyborganisaatioissa useinkaan osata havainnoida, milloin
tosiasiallista tydssa oppimista tapahtuu (Jarvinen & Poikela, 2000, 98-99).
Organisaation jasenet rakentavat jatkuvasti keskendén viestinnallisid, verkostomaisia
prosesseja ja ratkaisevat erilaisia ongelmia, tekevat paatoksia seka vaikuttavat
toisiinsa ryhmén sisdisen koheesion kautta, joka tuottaa myds oppimista eri tasoille.
Tasojen erottaminen toisistaan on ongelmallista, silld kaikki Kietoutuu toisiinsa
sosiaalisen vuorovaikutuksen ja kulttuuristen rakenteiden kautta. Huomion arvoista on
myo0s se, ettd tyoyhteisoissa syntyvélla oppimisella ja kehittamisella on kiistamatta

my0s monitasoista yhteiskunnallista kayttéarvoa.



TAULUKKO 1. Kehittdmishankkeen keskeisia kasitteitd (mukaellen Patrikainen
1999; Peavy 2006; Salmimies 2001; Taipale 2004; Viitala 2005).

Kasite Maarittely

Ohjaus, ohjaaminen Ohjaamisessa pyritaan lahestymaan
kokonaisvaltaisesti kaikkia niitd asioita, joita
ohjattava kohtaa. Ohjaaja auttaa ohjattavaa
tunnistamaan omia vahvuuksia, saavutuksia ja
mahdollisuuksia (konstruktivistinen
oppimiskasitys). Ohjauksessa autetaan ja
opetetaan l6ytdméaan ratkaisuja ja arvioimaan
kriittisesti asioita tavoitteena oman osaamisen,
kykyjen ja taitojen kehittyminen.
Sosiodynaamisessa ohjauksessa painottuvat
erityisesti dialogisuus, aktiivinen kuunteleminen
ja kielelliset merkitykset.
Pedagoginen johtaja Kykyé opettaa ja kasvattaa yksil6ité (ja
tyodorganisaatioita) kokonaisuuksien
ymmaértamiseen, jatkuvaan muutokseen,
palautekeskusteluun, arviointiin,
ratkaisukeskeisyyteen ja yhteishengen
vaalimiseen. Pedagoginen johtaja on tietoinen
oman osaamisensa ammatillisesta
kasvuprosessista ja sen kehittdmistarpeista.
Hénell& on laaja ammatillinen patevyys ja
kokemus toiminnasta erilaisissa osaamisen
kehittdmiseen liittyvissa rooleissa.
Pedagoginen johtajuus Sosiaalinen prosessi, jossa esimiehelld on kykya
ohjata alaisia kohti yhteista paamaaraa, tehda
nékyvaksi visiot ja tavoitteet positiivisessa
vuorovaikutuksessa avoimuuden keinoin. Esimies
pyrkii vaikuttamaan omalla toiminnallaan
alaistensa kognitiivisiin, affektiivisiin ja
konatiivisiiin rakenteisiin niin, ett4 oppimisen
tuloksena saadaan aikaan tavoiteltuja muutoksia.
Esimies (osaamisen kehittamisen Taitoa kulkea alaisten rinnalla ohjaajan roolissa.
nakokulmasta) Esimies on oppimisen ja osaamisen kehittdmisen
tukija ja luottamuksen rakentaja, viestinnan ja
muiden organisaation rakenteiden fasilitaattori.
Esimiesta tarvitaan erityisesti mm.
vuorovaikutustilanteiden rakentajana, palautteen
kasittelyssa, tulkintojen tekemisessa ja uusien
ratkaisumallien hakemisessa.

Valmentaja (osaamisen kehittdmisen Valmentaja keskusteluttaa ja auttaa tekeméan
nakokulmasta tulkintoja arkityon lomassa

Esimerkiksi verkkoteknologia ja —opiskelu toimii hyvin sellaisessa ympéristssa, jossa
tarvitaan ongelmien ratkaisutaitoja ja tutkivaa tyoskentelyé tai tuotosten kehittelyé ja
yhteisollistd toimintaa. Tavanomaisesta luentotyyppisesta oppimisympéristésta
poikkeava verkko-opiskelu edellytta4 sellaisten rakenteiden luomista, jotka tukevat
oppimista uudenlaisessa oppimisymparistdssa (scaffolding). Pedagogisesti

orientoitunut esimies pyrkii rakentamaan edellytyksia yhteisolliselle tiedon

10



tuottamiselle ja tarjoaa siihen tukeaan. Oppimisen tuki tarkoittaa tydorganisaatiossa
johdon ja oman esimiehen, tyotovereiden, toimintakéytantéjen, kéyttssa olevan

teknologian ja tiedonhankintakanavien ja —materiaalien kokonaisuutta

2.3. Kohti pedagogisen johtajuuden olemusta

Pedagogisen johtajan pedagoginen malli ja kayttoteoria rakentuvat hanen ihmis-,
tiedon- ja oppimisen kasityksistdan. Ne kertovat siitd, millaiseen filosofiseen
ajattelumaailmaan hanen tyoskentelynsa perustuu. Johtajan eettinen arvomaailma,
késitys todellisuuden luonteesta, tulevaisuudesta seka kyky havainnoida ja analysoida
ympariston muutoksia muodostavat pohjan hanen kasityksilleen siitd, mik& on
tyoorganisaatiolle ja alaisille merkityksellistd tietoa ja miten sitd on jarkevaa opiskella
(Patrikainen 1999, 7-9). Tama méérittely on edellytyksena pedagogisen johtajuuden
olemuksen ytimen tunnistamisessa. My0s johtajan tydssé menestymisen ja jaksamisen
nakokulmasta on tarke&d, ettd han voi toimia omana aitona itsenddan johdonmukaisesti

oman teoriansa ja pedagogisten késitysten pohjalta

Behavioristinen oppimiskasitys perustuu mekanistiseen ihmiskuvaan, jossa ihminen
on ymparistonsd armoilla vailla vapaata tahtoa ja ulkoisin arsykkein ohjattavissa.
Tiedonkasitys perustuu positivismiin, jonka mukaan tietoa on vain se, mik& on aistein
havaittavissa ja mitattavissa. Johtaja on Opettaja isolla O-kirjaimella, sill&
epistemologisesti opettajuuteen siséltyy “enemman tietdmisen” tai “edelld olemisen
idea”, jossa opettaja ohjaa asiantuntemuksellaan oppilaiden oppimista ja oppilaat
luottavat opettajan antamaan tietoon, "todistajanlausuntoon” ja tiedonvélittdmiseen
(Malinen 2005). Opettajan auktoriteetti perustuu asiantuntemukseen, pedagogiseen
aika- ja rakennetietoisuuteen sek& oppilaiden tietdmyksen tunnistamiseen.
Behavioristisesta, teknokraattisesta ja objektivistisesta ndkokulmasta opettajan ty0 on
perinteisté luokkahuoneessa tapahtuvaa opetusta, jossa vastuu oppimisesta on
opettajalla, joka suunnittelee ja kontrolloi oppimistilanteita, siirtaa tietoa teknisesti
oppilaille ja jossa oppilaat ovat passiivisia informaation vastaanottajia (Patrikainen
1999, 16, 82-92, 136-137). Oppimiskasityksen tunnusmerkkeja ovat esimerkiksi

erilaisten pelien ja tyokirjojen kayttaminen opetuksessa.
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Kognitiivisen oppimiskasityksen mukaan uuden oppiminen rakentuu vanhan tiedon
varaan. Oppimista tapahtuu esimerkiksi kokeilemalla aktiivisesti eri vaihtoehtoja, silla
késitys tiedon olemuksesta on, ettd se on suhteellista ja muuttuvaa. Oppimista ohjaa
oppilas itse ja opettajan roolina on toimia oppimisen ohjaajana ja jasennellyn,
suunnitelmallisen tiedon jakajana, silld tiedon omistaa opettaja itse. Tavoitteena on
saada aikaan oppilaan oma henkinen konstruointiprosessi k&yntiin herattaméalla
esimerkiksi tiedollisia ristiriitoja. Kognitiiviseen oppimiskésitykseen liittyvéat
ryhmatyot, silla oppimisen ajatellaan olevan sosiaalinen tapahtuma, joka tapahtuu
vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Ihmiské&sitys on humanistinen, jolloin ihminen
nahdaan pohjimmiltaan hyvani ja itsendisena toimijana, jolloin oppimiseen liittyy
motivaatio, vapaa tahto ja vastuu (Auvinen 2004). Tahan ndkemykseen liittyy
laheisesti nékemys oppimisesta sosiaalisena tapahtumana, jossa korostetaan
sosiaalisen ympériston merkitysta (mm. ty6ssa oppiminen ja taitolajien, kuten
musiikin, opetus). Tietdminen ja asioiden oppiminen on ihmisten olemassa olon
nakokulmasta aina sosiaalista, yhteista tietdmista: tiedolla on merkitysta vain silloin

kun se tulee jaetuksi muille.

Konstruktivistisen oppimisndkemyksen mukaan oppiminen on aktiivista kognitiivista
toimintaa, jossa tulkitaan havaintoja ja tietoa aikaisemman kokemuksen perusteella.
Oppija konstruoi tiedon omassa paassaan opettajan antamien valineiden ja
materiaalien avulla (Jarvilehto 1997). Vuorovaikutus ja siihen liittyva sosiaalinen
merkityksenanto seka opiskelijan oman ajattelun reflektointi esimerkiksi
oppimispéivékirjan avulla on keskeisella sijalla oppimisprosessissa.
Konstruktivistisessa oppimiskésityksessa korostetaan oppilaan omia aikaisempia
kokemuksia ja niiden transferenssia uusiin tilanteisiin. Opettajan tehtédvéna on
rakentaa oppimisymparistd ja puitteita oppimiselle seké ohjata ja tukea
oppimisprosessia. Humanistis-objektivistis-konstruktivistisen nékemyksen mukaan
oppiminen on paljon muutakin kuin kognitiivisia ja sosiaalisia prosesseja. Vastuu
oppimisesta on siirtynyt opettajalta oppijalle, joka ndhdéén oppimistilanteessa
aktiivisena, itseohjautuvana, pohdiskelevana toimijana ja informaation késittelijana
seka tiedon konstruoijana (Patrikainen 1999, 16, 82-92, 136-137). Tama korostuu
aikuisten oppimisprosessin tukemisessa, jossa on oleellista tunnistaa opiskelijoiden
taustatietdmyksen laatu ja kyky avata erilaisia ndkékulmia opittavasta asiasta (Viitala
2005, 107).
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Viime vuosina on alettu painottaa yksilén oppimisen sijaan oppimisen sosiaalisia ja
kulttuurisia piirteita seké tietotyotaitoja. Aikuisia kouluttavien opettajien/ ohjaajien/
valmentajien ajattelu voi rakentua ndiden monien nakékulmien ja kokemusten vélilla
ja muuttua opettajan ja opiskelijan oman henkilokohtaisen kasvuprosessin myota, silla
my0s opettaja/ valmentaja/ kouluttaja oppii yhté lailla prosessin aikana kuin
opiskelijakin. Oppilas antaa my0ds opettajalle mahdollisuuden astua uuteen maailmaan
ja koetella omia kasityksiadn. Kasvuprosessi voi olla siten molemmille yhteinen

kehittymisen mahdollisuus.

Kun tyéeldm& muuttuu, myds oppimisen muodot ja sisallét muuttuvat, kuten
johtamisenkin metodit ja opit. Tydelaman monet ristikk&iset paineet edellyttavat
paljon johtajan eldaménhallinnan taidoilta suhteessa itseen ja muihin. Ammatillisesti
kehittydkseen on opettaja/johtajan osattava tunnistaa konstruktivistisen ajattelutavan
mukaan omat aikaisemmat ja nykyinen kehitysvaiheensa ja sen liséksi osattava
ennakoida tulevaa. Tastd ndkokulmasta laaja-alainen tyo- ja elaménkokemus seké
rohkean utelias ja ennakkoluuloton asenne uusiin asioihin on yksi kehittyvén

opettajan/johtajan tunnusmerkki.

3 Ty6hallinnon osaamisstrategia ja sen toteuttaminen
3.1 Ty6hallinnon strategia 2003 - 2007- 2010 ja missio

Tyopolitiikan strategian 2003 — 2007 - 2010 visiona on, ettd ”vuonna 2010 Suomi on
osaamiseen perustuva hyvinvointiyhteiskunta, jossa on tydmahdollisuuksia kaikille.
Tyovoimapalvelut on uudistettu vastaamaan uuden tydmarkkinatilanteen ja muuttuvan

tyoelaman haasteita.” (Ty0ministerié 2006)

Osaamisstrategian visiona on “osaamisen jatkuva parantaminen, joka on hallinnon
hyvan toimivuuden ja henkildston jaksamisen edellytys. Osaamisen kehittdmisen
periaatteet johdetaan strategisista tavoitteista ja tehdyisté palveluvalinnoista.
Henkiloston osaamistasoa ja sen kehittdmista kasitelladn henkildstopoliittisessa
ohjelmassa ja arvioidaan vuosittain tehtdvassa henkilostotilinpaatoksessé ja

henkildstbbarometreissa.”
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Tyo6hallinnon missio ja toiminnan peruslahtokohta on sen koko olemassa olon ajan
ollut valittaa ensisijaisesti tyota ja tyontekijoita®. Laaja-alainen julkinen
tyovoimapalvelu on erés Suomen valtion keskeisimpia tehtdvia (Heinonen & al. 2004,
71). Tyévoimatoimiston palvelut koostuvat tyonvalityspalveluista, joita on
segmentoitu eri asiakasryhmille, ammatinvalinta- ja urasuunnittelupalveluista,
koulutus- ja ammattitietopalvelusta, ammatillisen kuntoutuksen palveluista seka
tyovoimapoliittisesta aikuiskoulutuksesta. Liséksi tydvoimatoimistot paattavat
tyollisyydenhoitoon paikallisesti kéaytettdvista madrérahoista. Palvelut ovat EU-
kansalaisille maksuttomia, mutta osa palveluista on maksullisia tyonantajille.
Ty6hallinnon strategisten linjausten mukaan se kehittaa toimintatapojaan ja

organisointiaan ja panostaa tyonvalityksen ja asiakkaiden palvelujen kehittamiseen.

TyOvoimatoimistot toimeenpanevat tydovoimapolitiikan strategiaa alueellisista
l&htokohdista k&sin. Tyovoimatoimistoilla on kaksi asiakasryhmad, kansalaiset
(henkildasiakkaat) ja tyonantajat, joille tarjottavat palvelutuotteet on maaritelty
lainsaddannossa. Lainsédadanto ja palvelutuotteet uudistuvat jatkuvasti, jonka liséksi
palvelujen tuotantomuoto on muuttumassa enenevassa maarin sahkoisesti
tuotettavaksi. Henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa aiemmin tehty perinteinen

asiakaspalveluty® muuttuu konsultoivaksi ja ohjaavaksi asiantuntijatyyppiseksi tyoksi.

2 Tyoénvélityksen aloitti vuonna 1885 Suomen naisyhdistys, joka vélitti ty6ta valityspalkkiota vastaan
palvelijattarille. Tydllisyysasetuksessa (1918) kiellettiin yksityinen tydnvélitys ja maarattiin jokaiseen
yli 5000 asukkaan kaupunkiin perustettavaksi sosiaalihallituksen johtama kunnallinen
tyonvalitystoimisto. Tyonvalitys valtiollistettiin 1961, jolloin sen tavoitteeksi asetettiin
tydmarkkinamekanismin toiminnan tehostaminen. Suurten 1990-luvun lamavuosien aikana
tyottdmyysaste nousi lahes 22 %:iin. (Heinonen & al. 2004.) Lamavuodet muuttivat radikaalisti
tydmarkkinoiden toimintaa ja siten myds tydvoimatoimistojen toiminnan sisaltéd ja volyymeja. Vuonna
1998 toteutettiin tyévoimapolitiikan perusuudistus, jolloin ensimmaisen kerran méaariteltiin tydttdmyys
yhteiskunnan ja yksilon vélisend suhteena péatoimiseksi tydnhauksi . 1.1.2008 tyoministerid ja kauppa-

ja teollisuusministerid lopetettiin ja ne yhdistyivét uudeksi tyo- ja elinkeinoministeridksi (TEM).
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3.2 Ammatillinen osaaminen tybvoimatoimistoissa

TyOvoimatoimistossa tehtévé tyo on tietointensiivista tyotd, jossa tydmarkkina- ja
lainsd&dannollisté tietoa kasitelld&n ja sovelletaan asiakaskohtaisesti. Tietotyo
maéaritelldan yleensa tyoksi, jossa 1) kaytetdadn tietotekniikkaa, 2) ty6 edellyttaa
suunnittelua ja siten 3) koulutusta, seka 4) ettei tyo ole liukuhihnamaista ja
automaattista rutiinien toistoa. (Blom & al., 2001, 42). Yksittdisten
tyovoimaneuvojien tehtdvankuvaukset vaihtelevat merkittavasti riippuen
tyovoimatoimiston kokoluokasta, palveluvalikoimasta seka paikallisesta
tyomarkkinatilanteesta.

Ty6hallinnon virkamieheksi ei voi valmistua mistdan tietysta oppilaitoksesta.
TyoOvoimatoimistojen henkiloston koulutustausta on kerrostunut vuosikymmenten
aikana tehtyjen rekrytointien mukaan. 1970- ja -80 -luvuilla tydhallinnon tulleilla
tyévoimaneuvojilla on usein opistotasoinen koulutus, joka siind vaiheessa riitti
asiakaspalvelun tyotehtévista suoriutumiseen. 2000 -luvun alussa useimmin
rekrytoidaan ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita sosionomeja, tradenomeja,
sosiaalipedagogeja tai ylemmén korkeakoulututkinnon suorittaneita kasvatus-,
yhteiskunta- ja kauppatieteilijoitd. Ammatinvalinta- ja urasuunnittelupsykologeilta
edellytetd&n ylempéé korkeakoulututkintoa, johon sisaltyy korkein arvosana
psykologiasta.

Merja Mékitalo (2000) méaarittelee tydvoimaneuvojan osaamisen rakentuvan
perusosaamisesta, ydinosaamisesta ja avainosaamisesta. Perusosaamiseen siséltyvat
1. tiedonhallinta, joka muodostaa ammatin teoriapohjan (yhteiskunta- ja
tyopolitiikan, yritystoiminnan, koulutus-, ammatti — ja tydelamaén,
lainsdddannon jne. tuntemus),
2. oman tyon hallinta (kuten ajankaytto, tyokyky, tyon eettinen hallinta),
3. sisdisen asiakkuuden hallinta (yhteisty6- ja tiimitaidot, konsultointi jne.)



DINOSAAMINEN

KUVIO 1. Tyévoimaneuvojan osaamisen rakentuminen (Mékitalo 2000).

Ydinosaaminen rakentuu tyéhallinnon omien palveluprosessien ja palvelutuotteiden
hallinnasta. Avaintaitoja ovat vuorovaikutus- ja ohjaukselliset taidot. Avainosaamista
Maékitalo kuvaa pullon korkiksi, joka vapauttaa perusosaamisen ja ydinosaamisen

varsinaiseksi asiakkaalle lisdarvoa tuottavaksi ammatilliseksi osaamiseksi.

Tyo6hallinnon henkildston osaamisen kehittdminen ja toisaalta tydssé jaksamisen
edistdminen ovat koko hallinnonalan ja yksittéisten tydvoimatoimistojen johdon
keskeinen haaste. Tyovoimatoimistossa henkilostd kohtaa erityisesti uudenlaiseen
osaamiseen kohdistuvia vaatimuksia, jotka johtuvat toimintaympériston muutoksista.
Perinteinen, kasvokkain virkamiehen ja kansalaisen vélinen kahden kesken virastossa
ja virkahuoneessa tapahtunut asiakaspalvelu on muuttumassa séhkdisten palvelujen
lisdantyessa virtuaaliseksi palveluksi. Arkityo sisaltdd tyonhakuklubien ja
asiakasryhmien vetédjana toimimista tai se on konsultoivaa ja ohjaavaa tyootettava
edellyttdvad asiantuntijaty6td, jota tehdd&dn moniammatillisissa tyoryhmissé usean eri
organisaation kesken. Asiakkailla on monia muitakin palveluntuottajavaihtoehtoja
valittavana, joten palvelun laatuun ja sen asiakkaalle tai yhteistyokumppanille
tuotettuun vaikuttavuuteen ja lisdarvoon on kiinnitettdva huomiota. Asiakkaiden
ongelmat ovat monimutkaisempia kuin aiemmin, eika ratkaisuiksi voida l6ytaa yhta

yksittaista toistuvaa ratkaisumallia.
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Joitakin keskeisia muutoksia tyévoimatoimistojen henkiléston tyonkuvissa 2000-

luvulla:

Teknologian muutokset, jotka ovat muuttaneet perustydvélineitd, palvelukanavia ja

asiakkaan kanssa tapahtuvaa vuorovaikutustilannetta

Asiakkaiden diversiteetti kasvaa ja ongelmat monimutkaistuvat, joka ndkyy mm.
asiakasryhmittelyjen monimuotoisuudessa:

e Henkilasiakkaat: tydssa olevat tyonhakijat, nuoret,
syrjaytymisuhanalaiset, ikddntyneet, pitk&aikaistyottomat,
vajaakuntoiset, ammatinvaihtajat, maahanmuuttajat, patkatyolaiset,
akateemiset, opintonsa keskeyttéaneet jne.

e Ty0Onantaja-organisaatiot: tydvoimapula- ja rekrytointivaikeustoimialat
ja -organisaatiot, yritysten omistussuhteiden ja verkostojen
sirpaloituminen, palvelujen ulkoistaminen, ulkomaiset omistajat,
joustavan tyovoiman kayttajat, kasvukeskuksissa toimivat uuden
teknologian menestyjat, taantuvalla maaseudulla toimivat mikroyritykset

jne.

Ammatillisen kehittymisen palvelujen kayttajat: tydssa olevien moninaisista syista
johtuvat ammatinvaihtamisen palvelutarpeet, ammatillisen kuntoutuksen palvelujen
kayttajat (psyykkiset ja fyysiset ammatin vaihtoon tai elékoitymiseen liittyvat
palvelutarpeet), koulutus- ja ammattitietoa hakevat, opintojen rahoittaminen,

ulkomailla opiskelusta kiinnostuneet jne.

Kansainvalistyminen ja globalisaatio ja niiden tuomat muutokset:
kielitaitovaatimukset, maahanmuuttaja-asiakkaat, EU, uudet EU-jasenvaltiot,

tyévoiman vapaa liikkuvuus jne.
Verkostoituminen ja kumppanuus: tydvoimatoimistossa tyota ei voi tehdd yksin

eikd vain yhtena hallinnonalana, vaan on verkostoiduttava julkisen, puolijulkisen,

kolmannen sektorin ja yksityisen sektorin kanssa.
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Laadullinen ndkokulma: entisen maaréllisen ajattelun tilalle on nyt prosessien
valisten rajapintojen tarkastelu ja laadun kehittdminen, joka edellyttda laadun

kehittdmisen tyovélineiden hallintaa.

Ennakoiva tyoote, joka edellyttdd uutta asennoitumista tyon kehittdmiseen ja
tyomarkkinatiedon keradmisté ja analysointia erilaisten ennakointitydvalineiden

kanssa.

Seudullisen tyévoima- ja elinkeinoeldman strategian kehittdminen: tyo6- ja

elinkeinoministerion perustaminen 1.1.2008.

Tyohallinnon henkiloston on ollut pakko olla erityisen oppimiskykyinen koko
olemassa olonsa ajan. Tyohallinnon henkildston haasteeksi ei ndytd mielestani talla
hetkella muodostuvan kuitenkaan tietotyon ja uuden teknologian oppiminen, vaan
uusien sosiaalisten suhteiden ja verkostomaisten tydskentelytapojen omaksuminen.
Toinen haaste on nopeasti muuttuvan ja uudistuvan, tilanneriippuvaisen
tyomarkkinatietouden ja tyoelamatietouden tyostdminen: tietoa on paljon, mutta kuka

tyOstaisi sen arkityohon nakyvaksi ja nopeasti omaksuttavaksi?

Ty6hallinnossa on ollut k&ynnissa 2000 -luvun alussa asti suuri palvelumalliuudistus:
tyovoimatoimistot muuttuivat tydnhakukeskuksiksi ja tyévoiman palvelukeskuksiksi.
Yhteistoimintaa julkisen tydévoimapalvelun, yksityisten palveluntuottajien ja
seudullisten yrityspalvelujen kanssa rakennetaan. Yritys- ja tydnantaja-asiakkaille
suunnattuja palvelukokonaisuuksia tuotetaan uuden tyo- ja elinkeinoministerion
strategisten tavoitteiden suuntaisesti. Toimistoverkosto supistuu merkittavéasti ja noin
1000 elakkeelle jaavén virkamiehen viroista vain noin 500 tullaan tayttdmaan vuoteen
2014 mennessa. Tama kaikki tarkoittaa sitd, etté jaljelle ja&dvéan henkildston

osaamiselle tullaan asettamaan entista suurempia vaatimuksia.

Emme tee sita siksi, etta se on helppoa, vaan koska se on vaikeaa.

John. F. Kennedy
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3.3 Osaamisen tunnistaminen

Osaamisen tunnistamiseen ja kehittdmiseen luo oman haasteensa se, onko osaaminen
vanhentunutta, tdn&én vai tulevaisuudessa tarvittavaa. Esimerkiksi vanhentuneen
tietojérjestelmén kayttbosaaminen on “turhaa osaamista” (H&tonen 2000). Sellaisen
osaamisen painoarvo taas voi olla korkealla, jota my6s tandan ja ehdottomasti myos
tulevaisuudessa tarvitaan ja sen muutostarve on my6s todennéakdisesti vahainen.

Tulevaisuuden osaamista ei vield tdn&én tarvita, tiedetd tai osata tunnistaa ja arvioida.

Osaamisen tunnistamiseen on tyohallinnossa kehitetty osaamiskarttamenetelma, jossa
tydyhteison osaamista pyritédan arvioimaan suhteessa nykyisiin tehtéviin ja tuleviin
haasteisiin (Hatonen 2005; Tyoministerid 2007). Osaamiskartta, jota voidaan kayttaa
apuna arvioitavien osaamisalueiden ja -tasojen tunnistamiseen, on erés uusi osaamisen
johtamisen tydvaline tydvoimatoimistoissa. Se otetaan laajemmin kaytt6on vuoden
2008 aikana.

Osaamiskartta on tydyhteison yhteinen osaamisten tahtotilan kuvaus ja erityisesti se
on osaamisen johtamisen tyovéline johdolle. Osaamiskarttatydskentely tapahtuu
esimiehen vetdména tyoyhteisdssa ja siihen liittyy olennaisena osana

kehityskeskustelujen tekeminen.

Tyohallinnon osaamiskarttapohjan osaamista on lohkottu osaamisstrategian
mukaisesti:
e Tiedot: miten tietoja hytdynnetéan ja miten tietoja hankitaan?
e Taidot: millaisia taitoja edellytetddn, miten tietoja sovelletaan ja
kéytetaan?
e Valineet: miten tyovalineitd ja prosesseja suunnataan, tunnistetaan ja
miten niiden tuloksellisuudesta varmistutaan?
e Verkostot: miten hallitaan verkostomainen tyoskentely, miten yhteistyo

sujuu?

Osaamiskarttatyoskentelyssé kuvataan ensin tydyhteisén osaamisvaranto ja sen
jalkeen arvioidaan, onko kuvattu osaaminen kunnossa vai tarvitseeko se
kehittdmistoimia. Konkreettisten kehittdmisehdotusten jalkeen laaditaan tydyhteisén

kehityssuunnitelma: mitd kehitetaan ja keitd kehittdminen koskee. Suunnitelman osana
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kirjataan, miten kehittdmistoimi toteutuu kaytanndssa ja missa aikataulussa.
Ohjeistuksen mukaan osaamista tulisi kartoittaa kahden vuoden vélein ja sitd olisi
suositeltavaa tarkastella 2-3 kertaa vuodessa. Osaamiskartan kayttdmiseen on laadittu

ohje.

3.4 Osaamisen arviointi

Osaamisen arviointi on uutta luovaa ja kehittdvaa toimintaa ja siten sitd itsesséén voi
pitd4 osana oppimisprosessia (Keurulainen 2006). Pedagogisen johtajuuden
nékokulmasta osaamisen arviointi heijastaa tydssa oppimisen prosessia. Tydelaméssa
osaamisen kehittymistd ei voi arvioida irrallisena osana tyoté ja siind onnistumista.
Mittareina ja arvosanoina tydyhteison tasolla toimivat silloin mm. tulostavoitteet,
asiakaspalvelun laatupalautteet, henkilostobarometrit ja henkilostotilinpéatoksen
tiedot. Henkilokohtaisella tasolla arviointi tapahtuu vahintdan kehityskeskusteluissa ja

palkkaukseen vaikuttavana henkil6kohtaisen tyosuorituksen arviointina.

Oppilaitosymparistossé oppimista taas voidaan vertailla ja luokitella standardoiduilla
menetelmilla (testit, tentit, kokeet, havainnointi), mutta tydymparist6ssa osaamisen
arviointi on haasteellista: arvioijilla ja arvioijilla ei ole siihen vélttamatta tyovalineita,
tarvittavaa osaamista tai k&sitysta siitd, mitd osaaminen t&ssé ainutkertaisessa
tyoorganisaatiossa on. Osaamisen kehittymisen arviointiin liittyvét keskeiset

kysymykset ovat:

1. Mita arvioidaan?
2. Miksi arvioidaan?

3. Miten arvioidaan ja kenen toimesta?

Ensiksi tarvitaan tyoyhteison yhteinen kasitys olemassa olevasta osaamisesta ja
tyovélineitd, joilla osaamistasoja ja sen aukkoja voidaan arvioida. Osaamisesta ja sen
késitteistosta tulisi olla laaja yhteisymmarrys, sill4 osaamista ja ammattitaitoa voidaan
kuvata ja ymmartadd monin eri tavoin arvioijasta ja arvioitavasta riippuen. Yhteisen
ymmarryksen pohjana on organisaation yhdessa jaettu ja ndkyvaksi tehty missio, visio
tulevaisuudesta ja strategiset johtopaatokset siita, miten tavoitteisiin p4d&staan. Tama
on pohja kaikelle organisaation johtamistyolle.
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Toiseksi osaamisen arviointi tydorganisaatiossa on luottamuskysymys. Se, miksi
arvioidaan ja mihin arviointi vaikuttaa, on tehtavé henkilostolle vilpittomasti
lapinékyvéksi ja avoimeksi. Tyoyhteison hyvinvoinnille ja ilmapiirille on riski, jos
arvioinnin kohde epdilee joutuvansa epaoikeudenmukaisesti tai vaarin kohdelluksi,
sill4 osaamisen arviointi vaikuttaa palkan maaraan (tehtévien vaativuustasot,
henkilokohtaisen palkanlisan muodostuminen). Jollekin osaamisen arviointi saattaa
olla uhkana ty6tehtédvien muuttumiselle vaativammiksi - tai vaatimattomammiksi.
Joku saattaa pohtia sitd, joutuuko luopumaan jostain mieleisesta tehtavésta tai saako
lisda tyotehtavid, jos osaa jotakin hyvin tai on alansa erikoisosaaja. Osaamista tulisi
olla riittavasti taman paivan tehtaviin, mutta samalla sité pitaé kehittdd myos
tulevaisuutta varten. Samalla jokin osa omasta osaamisesta voi olla véistyvaa
osaamista, joka jonkun organisaatiossa tulee kuitenkin hallita. Osaamisen
kehittdminen saatetaan kokea yhta lailla palkkioksi kuin rangaistukseksikin riippuen

henkilon tydorientaatiosta ja tydmotivaatiosta.

Ty0Oelamassa arviointi perustuu useimmin esimiehen ja alaisen valiseen
(puolistrukturoituun) kehityskeskusteluun, jolloin esimiehen subjektiiviset kasityksen
henkilén osaamisesta ja ty6taidosta vaikuttavat arviointiin®. Osaamista arvioidaan
vuoropuhelussa esimiehen, alaisen ja usein myos tydryhman tai yhteistyétahojen
kanssa tai asiakkailta saatavan palautteen seka itsearvioinnin kautta. Liséksi
osaamisen arvioinnissa voidaan kayttaa erilaista tosiasiallista tietoa, mm.
tulostavoiteseurantaa ja erilaisia sisaisen valvonnan menetelmid, kuten virkamiehen

tekemien paatosten oikeellisuutta ja laillisuutta..

Osaamisen kehittymisen arviointi on osaamisen suhteuttamista muihin tyoyhteisossa,
suhteessa osaamistavoitteisiin ja omaan aikaisempaan osaamiseen (Keurulainen 2006;
Mékitalo 2000). Oman osaamisen arviointi suhteessa toisten osaamiseen ja sen
kehittymiseen on haastavaa. Pienissa ja toisiaan l&helld sijaitsevissa yksik0issé se
voinee onnistua esimerkiksi osaamiskartoitusmenetelmén avulla. Haastavuutta tuo
esimerkiksi maantieteellinen etdisyys muista saman asiantuntija-alueen kollegoista,

jolloin vertailu toisiin on ainakin haastavaa, jos ei mahdotontakin.

® Sundvikin (1998) mukaan mm. sukupuoli, alaisen pituus, nuoruus ja herkkyys toisen ilmaisulle
ennustavat myénteiseen suuntaan vinoutunutta esimiesarviota.
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4 Henkil6ston osaamisen kehittaminen
eteldsavolaisissa tydvoimatoimistoissa

Tyo6hallinnon tulosohjausneuvotteluihin laaditaan vuosittain henkildstdsuunnitelma,
jonka yhtena osa-alueena on henkiloston osaamisen kehittdmisen suunnitelma (Eteld-
Savon TE-keskus 2006). Henkildstosuunnitelma perustuu tyéhallinnon
henkilostopolitiikan arvoihin (oikeudenmukaisuus, turvallisuus, tietoisuus omista
oikeuksista ja velvollisuuksista) ja antaa suuntaviivat henkildston johtamiselle ja

paatoksenteolle.

Henkilostosuunnitelmaan on kirjattu osaamisen kehittdmisen tavoitteita ja mittareita.
Konkreettiset keinot kuvataan valtakunnallisessa henkildstokoulutusohjelmassa, jota
alueelliset koulutusohjelmat taydentévat. Etel&dsavolaisten tydvoimatoimistojen
henkiloston osaamisen kehittdmisen lahtokohtana on tydministerion osaamisstrategia
ja sitd tdydent&en Eteld-Savon TE-keskuksen vahva visio olla Suomen

tyovoimapolitiikan mallialue 2010 (Eteld-Savon TE-keskus, 2006).

Etela-Savon tydvoima- ja elinkeinokeskuksen alueen tydvoimatoimistojen tavoitteena
on nostaa henkiloston vuoden 2005 koulutustasoindeksi 5,0 tasoon 5,2 vuoteen 2008
mennessé (taulukko 1). Tadhdn tavoitteeseen pyritddn mm. rekrytointikriteerien avulla,
jolloin véhimmadiskoulutustasoksi uutta henkilostod rekrytoitaessa on asetettu

ammattikorkeakoulututkinto.

TAULUKKO 2. Henkiloston koulutustasoindeksi 2003-2007.

%-jakautuma

Koulutus- Lukumaara koulutusasteit-
aste tain

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Perustaso 12 13 11 11 9 7,9 8,4 7,1 6,6 5,8
Keskiaste 19 17 17 15 14 12,6| 11,0| 10,9 9,0 9,0
Alin korkea-aste 90 83 82 79 76 59,6 | 53,5| 52,6| 47,6| 48,7
Alempi korkeakouluaste 13| 20| 25| 32| 31 86| 12,9| 16,0| 19,3| 19,9
Ylempi korkeakouluaste 16 20 20 28 25 10,6 12,9| 12,8| 16,9| 16,0
Tutkijakoulutus 1 2 1 1 1 0,7 1,3 0,6 0,6 0,6
Tutkinnon suorittaneet 139| 142| 145| 155| 147
Yhteensa 151| 155| 156| 166| 156| |100,0|100,0|100,0|100,0|100,0
Koulutustasoindeksi 48| 50| 50| 52| 52
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Toinen tavoite on tuottavuuden kehittdminen, jota mitataan erilaisilla prosessien
kulkuun liittyvilld ja toimenpiteiden vaikuttavuutta mittaavilla mittareilla
(tulosasiakirjat). Kolmas tavoitekokonaisuus ovat henkilésto- ja johtamisbarometrien
tulosten positiivinen kehitystrendi (henkilostotilinpéatokset). Tavoitteisiin paésya
tukevat tyovoimapalvelujen tuottamissuunnitelman ja henkilostokoulutusohjelman
toteuttaminen, joihin henkilostorakenne mm. virkasuhteen laadun, ian ja

koulutustason mukaan vaikuttaa huomattavasti.

4.1 Henkil6ston osaamisen kehittamisen suunnitelma

Osaamisen kehittdmisen johtaminen sisaltdd monia elementteja alkaen toimintatapojen
kehittdmistyostd johdon valmentamiseen. Osaamisen kehittdmisen eri osa-alueita

ryhmittelin seuraavasti tehdessani omaa tydsuunnitelmaani.

o Alueellisen henkildstokoulutuksen suunnittelu ja toteutus (4.3.)

e Osaamiskartoitusmenetelman k&yttéon ottaminen 2008-2009 ja
osaamisen kehittdminen osana kehityskeskusteluprosessia esimiehille.

e Valtion tuottavuusohjelman ja rekrytointiohjelman yhteensovittaminen
(mm. millaista osaamista tarvitsemme tulevaisuudessa, sahkoisen
rekrytointijarjestelmén kayttoonotto).

e Perehdyttdmisohjelman suunnittelu ja toteuttaminen alueellisella ja
paikallisella tasolla (verkko-oppiminen).

e Kouluttajaverkoston (oman toimen ohella kouluttajina toimiva oma
henkildstd) yllapitdminen ja huoltaminen (kokoukset, palkitseminen).

e Toimistoverkkouudistuksen lapivienti (muutosvalmennus).

o Erilaisten kehittdmishankkeiden ja ESR-hankkeiden kytkeminen osaksi
tybvoimatoimistojen tyoté ja osaamisen kehittamista

e Omaehtoisen opiskelun kautta syntyvien henkildston opinndyte- ja
lopputdiden sitominen osaksi tyon kehittdmista

e Henkiloston ikdantymisen ja eldk6éitymisen huomioiminen,
mentorointijarjestelman kayttéon ottaminen

e Tyobhyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen ndkdkulman esille tuominen
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Luettelo ei ole edes tyhjentéva henkildston osaamisen kehittdmisen kuvaus, mutta
kuvaa hyvin sité tyokenttad, jossa osaamisen kehittdmisen tydsaralla ollaan. Osa néistéa
kehittdmisalueista voidaan toteuttaa nopeastikin, osa vaatii pitk&n aikajanteen.
TyoOorganisaatiossa osaamisen kehittamisté ei voi irrottaa muusta toiminnasta

erilliseksi toiminnaksi, vaan se on osa johtamistyoté.

Monet em. osa-alueista edellyttavét jonkin toiminnan organisointia tai nékyvéksi
tekemistd, osa siitd on selkeésti erilaisten henkiléstokoulutustilaisuuksien ja
oppimismahdollisuuksien jarjestdmistd. Niihin sisaltyy oppimistavoitteiden laatimista,
opiskelumateriaalien tuottamista, oppimisen arviointia ja tosiasiallisena kouluttajana/
valmentajana/ opettajana toimimista. Johtaminen ja opettaminen kulkevat tdssa aivan

rinta rinnan.

4.2 Alueellinen henkildstokoulutusohjelma

Henkilostokoulutussuunnitelman laatiminen k&ynnistyi prosessikuvauksen ja
vuosikellon laatimisella toukokuussa 2006. Niiden avulla oli helpompi jésentdd omaa
tyOtd uudessa tyopaikassa. Alla olevaan taulukkoon olen koonnut prosessin
kehittdmiskohteet.

Henkilostokoulutusta suunnitellaan yhdessa monen eri toimijan kanssa.
Henkilostokoulutus myds rakentuu monista palasista: toimintaympariston,
tydorganisaation, tydnantajan, eri yksikoiden ja ammattialojen tarpeista, johdon
nakemyksisté ja yksilon omasta tahdosta, motivaatiosta ja sitoutumisesta tehtéviinsa.
Kehittamiskohteet liittyvat koko henkil6ston mukaan ottamiseen osaamisen
kehittdmiseen ja sen organisointiin. Johdon rooli henkildston osaamisen suunnittelussa
on merkittdvé: pedagoginen ote johtamisessa tarkoittaa osaamisen kehittdmisen
rakenteiden nakyvaksi tekemistd ja ihmisten osallistumisen mahdollistamista
ty6organisaation kehittdmistehtdvassa, kuten aidossa oppivassa organisaatiossa

tapahtuu .

Yksittdisista ja toisistaan irrallisista koulutuspéivisté on tavoite p&asté eroon ja
rakentaa koulutusohjelmasta strategiaa tukevia, pitkakestoisia, prosessinomaisia

oppimistapahtumia, joissa on mahdollisuus valita omalle oppimistyylille erilaisia
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toteuttamistapoja: asiantuntijaluentoja ja toiminnallisia menetelmid yhdistellen, yksin

ja ryhmadssé tapahtuvia oppimistapahtumia, verkko-opiskelua, vertailuoppimista,

ongelmienratkaisua. Keskeista on kannustaa opiskelijoita reflektoimaan ja arvioimaan

Omaa ja toisen oppimista.

TAULUKKO 3. Henkilostokoulutuksen suunnitteluprosessi.

HENKILOSTOKOULUTUKSEN
SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

2006

toteutus, vastuu

Prosessikuvaus ja vuosikellon
laadinta

toukokuu

tvp-paallikko

Tyopolitiikan visio ja strategian
tukeminen, tulosohjausasiakirjat
osaamisstrategia, jossa huomioidaan
eri-ikéisten ja eri tehtdvissa
toimivien osaaminen, valtion
tuottavuusohjelman vaikutukset,
toimistoverkkouudistus,
maakunnallisuus ja seudullisuus

elo-syyskuu

johtoryhma

Médrérahat ja budjetointi

tulosohjausneuvottelujen
jalkeen lokakuu

johtoryhma

Valtakunnallinen
henkilostokoulutusyhdyshenkildiden
tyokokous ja suuntaviivat
seuraavalle vuodelle

lokakuu

TM, tvp-paallikko/
koulutusyhdyshenkild

Alueellisten koulutustarpeiden
kartoittaminen yhdessé
tydvoimaosaston ja
tyovoimatoimistojen johdon kanssa,
neuvottelut muiden TE-
keskusalueiden kanssa yhteisista
koulutustapahtumista.

Kehittdmiskohde:
kehityskeskustelujen sisalto ja
aikataulutus siten, etta ne tukevat
koulutustarpeiden kokoamista,
johdon tyokokousjéarjestelyt ja
osaamiskartoitustydvalineen kaytto
(syksy 2008)

loka-marraskuu

KehittAmistehtava:
esimiesvalmennuskoulutus
syys-lokakuu 2008

jory, toimistojen
johto

Alueellisen koulutussuunnitelman
kokoaminen (liite 1), koordinointi ja
tyostdminen osana
toimintasuunnitelmaa.

Kehittamiskohde: toiminnassa jo
olevat maakunnalliset
kehittamisryhmat ottavat yhdeksi

marraskuu

Kehittamistehtava:
aikaistetaan suunnittelua
ja annetaan ryhmille
selked kehittamistehtava

tvp-paallikko,
johtoryhma
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teemaksi henkildstokoulutuksen
suunnittelun

YT-menettely joulukuu Y T-elimet/henkilosto
Valtakunnalliseen joulukuu tvp-péallikko, YT-
henkilostokoulutukseen haku, elimet
hakemusten kasittely ja esitykset
osallistujista tm:60n

2007
Alueellisen tammikuu tvp-paallikko

henkildstokoulutussuunnitelman
julkaiseminen

Kehittamistehtava:
viestintakanavien maarittely,
ilmoittautumismenettelyjen
kehittdminen

koko vuoden

Alueellisten koulutustilaisuuksien
toteuttaminen ja palautteiden
kerddminen

Kehittamistehtava: Kouluttajille
yhtendiset toimintaohjeet,
henkildston osaamisen
hyddyntaminen aikaisempaa
paremmin koulutustilaisuuksissa

ohjelman mukaan

kesan aikana

koulutuspdivien
vastuuhenkilot,
toimistosihteeri

Osaamisen kehittymisen arviointi

henkilostotilinpaatostiedot,
henkildstbbarometrit

TEK hallintopalvelut,
johtoryhma, tvp-

paallikko
Kehittdmistehtava: Digium- kesan aikana
palautteiden julkaiseminen ja
yhteenvetojen kehittdminen
Seuraavan vuoden koulutuksen elokuu johtoryhma

suunnittelun kdynnistdminen ja
kehittdmiskohteiden toimeenpano
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5 Pohdinta

Tama kehittdmishankkeen raportti on kertomus tydvoimatoimistojen henkiloston
osaamisen kehittamismatkan aikana syntyneisté oivallus- ja oppimiskokemuksistani.
Henkiloston osaamisen kehittdmista ei opi lukemalla vaan tekemalld, tydssa oppimalla
ja soveltamalla aiemmin opittua ja uutta tietoa, kokeilemalla ja keskustelemalla
muiden rinnalla kulkijoiden kanssa. Perille pd&asemisesté en oikein rohkene edes

haaveilla.

Perustehtévani TE-keskuksessa on ohjata ja kehittaa tydvoimapalvelujarjestelmien
toimivuutta ja laatua. Ohjausvélineistd voin virkamiehend asemani perusteella valita
behavioristisen oppimis- ja johtamisk&sityksen mukaan ké&skyt ja ohjeet ja toteuttaa
siten myds autoritaarista johtamisotetta. Toisaalta voin valita humanistisen
ihmiskasityksen ja konstruktivistisen oppimis- ja johtamisnakemyksen. Valitsen
viimeksi mainitun ja nden, ettd on ainoa tapa ohjata toimintaa
asiantuntijaorganisaatiossa. Tyoyhteiso voi olla oppiva ja kehittyva vain jos se sietdé
muutoksia, sallii virheist& oppimisen, kannustaa kaikkien tiedon ja osaamisen
jakamisen ja hyddyntamisen. Henkiloston osaamisen kehittdminen ja kehittymisen
seuranta vaikuttavat koko organisaation tasolla toimintaa: niitd ei voi irrottaa
erilliseksi johtamisen osaksi vaan henkilostévoimavarojen johtaminen on olennainen

o0sa strategian johtamista

Henkilostokoulutusohjelman laatiminen ndyttdaa vain huipun jdévuoresta: sen osan,
joka on itselle ja ulkopuolisille nékyvéa. Opetussuunnitelma on samoin itselle ja
muille ndkyvaksi tehty osa oppilaitoksen, opettajan ja opiskelijan tyostd. Se osa, joka
“nakymattomaksi” on tyokulttuurin sisdisessé vuorovaikutuksessa ja kokemuksen
kautta syntyvad osaamista ja sen siirtamista toisille. Tydyhteisossd osaamisen
kehittymisen mahdollisuuksien taustalla on kehittymistd tukeva tyokulttuuri ja

pedagogisen ajattelun taitava johtaja, joka toimii visionddrina tulevaisuuteen.

Organisaation on tehtdva oppiminen ja oman tyon jatkuva kehittdminen mahdolliseksi
ja luvalliseksi, vaikka siihen siséltyykin monia riskejd, joista erés varteenotettava on
osaavan henkildston vaihtuvuus. Toisaalta kehittymisen mahdollistava ja sen vuoksi

tydssééan onnistuva yhteisd on myos erittain houkutteleva tyonantaja.
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5.1 Tybvoimatoimistojen ohjaus- ja kehittdmisstrategia

Kehittdmishankkeen tyérupeaman aikana 1.1.2008 tapahtunut organisaation
lakkauttaminen ja uuden perustaminen toivat esille kysymyksen tyévoimatoimistojen
ohjaamisesta, joka on yksi keskeinen osa TE-keskuksessa tehtavééa tyota. Olen
pyrkinyt nostamaan esiin tydvoimatoimistojen ohjauksen kaksi &aritasoa eri
keskustelufoorumeilla uuden ty6- ja elinkeinoministerion ohjausjérjestelmien ja
henkilostokoulutuksen kehittdmisty6ssa: joko ohjaus tapahtuu TE-keskuksen
henkiloresursseja ja asiantuntijuutta hyodyntdmalla, jolloin henkilston osaamisen
kehittdmiselld on vain ohut rooli (behavioristinen oppimis- ja ohjauskasitys), tai
ohjaus tapahtuu henkildstokoulutuksen ja osaamistason nostamisen kautta kohti
kehittyvéa ja itseohjautuvaa asiantuntijaorganisaatiota (konstruktivistinen oppimis- ja

ohjauskasitys).

Tyo0- ja elinkeinoministerion, TE-keskusten ja tydvoimatoimistojen valisen
ohjausjarjestelman rakentaminen on kesken taté Kirjoitettaessa, on siis mahdoton
sanoa millaiset arvot ja ihmiské&sitykset ohjaavat jatkossa henkiloston osaamisen
johtamista. Kysymys on kahden hyvin erityyppisen organisaatiokulttuurin
yhdistamisesta (kauppa- ja teollisuusministerid, tydoministerio).

Muutostilanteessa osaamiskartoituksista hyddytdan kun tehtaviéd uudelleen
organisoidaan ja resursoidaan. Osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen ovat osa
sujuvien tyoketjujen ja yhteisen organisaatiokulttuurin ja yhteistoiminnan
rakentamista, laatutyota ja prosessien kehittdmistd. Tassa pedagogisella
johtamisotteella on erityinen tehtdva. Muutostilanteessa on myos tarkedé luoda
osaamista edistévié ja yllapitavia rakenteita oppivan organisaation ideologian
mukaisesti. Rakenteiden luomiseen kuuluu mm. tieto kuka suunnittelee, miten ja
missa (valtakunnallisesti, konserniyksikoittdin, TEK-alueittain) ja mik& on
mahdollista toteuttaa, mika taas mahdotonta (resursointi).
Osaamiskartoituskaytantdjen luominen on siis erés keskeisimpid osaamisen

kehittamisen vélineita tassa kehittdmishankkeessa.

Henkiloston osaamisen kehittdmiseen kuuluvat selkeésti kehityskeskustelujen kautta
tapahtuva henkilston ohjaaminen ja kehittaminen. Kehittdmishankkeessa
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kehityskeskusteluosaamiseen ei sindlld&n paneuduta, silla niita tekevilla esimiehilla
Etela-Savossa on niistd pitk& kokemus ja hyva osaaminen. Osaamisen kartoittaminen
uudella tydvalineelld sen sijaan on uusi elementti ja sen kayttoon ottaminen edellytt&dé

menetelmén tuntemista ja yhteisista menettelytavoista sopimista.

5.2 Tiella pedagogisen johtamisotteen |6ytamiseen

Kehittdmishankkeen aikana yritin tarkastella itsedni ja sitd, miten pedagoginen tydote
nayttaytyy omassa tydssa ja tekemisessa. Y mmarrykseni pedagogiikasta ainakin
kehittyi ja samalla oma roolini osaamisen kehittdmisessé. Ymmarran nyt paremmin
miten erilaisia ihmiset ovat oppiessaan ja miten erilaisissa ymparistdissa oppimista
tapahtuu. Toiset osaavat 10ytd4 oppimisen kohdat ja tavat kuin itsestaan, toisille

oppiminen ei ole sindlld4&n mitadn erityista arvoa tuottava tapahtuma.

Kun aiemmin henkilostékoulutus oli mielesténi jotakin hyvin muodollinen ja ennalta
tarkkaan suunniteltu tapahtuma, olenkin muuttanut nyt suuntaani. Oppimista tapahtuu
koko ajan, vaikkakaan ei aina siind muodossa ja hetkessa kuin suunnittelen etukéteen:
opiskelijat (kollegat siis!) oppivat kaikesta ymparilld&dn ndkemésta ja kuulemasta ja he
keskustelevat kesken&én runsaasti ”virallisessa oppimistapahtumassa” ja jos
koulutustilanne on heit4 jollakin tavalla liikauttanut, myos koulutuksen jalkeen,
epéavirallisesti. Itse asiassa oppimista on tapahtunut vasta koulutustilaisuuden jalkeen,
jos se on saanut aikaan jonkin muutoksen, ”kolahduksen”, tytavoissa tai
asiakaspalvelutilanteessa. Silloin olen onnistunut koulutustapahtuman puitteiden ja

oppimisrakenteiden luomisessa.

Koen henkiloston kehittdmisen ohjaus- ja valmennustehtavand, joka tapahtuu yhdessa
opiskelijoiden kanssa dialogissa. Silloin olen usein itsekin oppijan roolissa ja annan
tilaa muille ja konsultoivalle tyootteelle. Tyovoimatoimistoissa tehtdva ty6é on niin
monikerroksista ja muuttuvaa, ettd ulkopuolisen on mahdotonta hahmottaa, tunnistaa
ja arvioida tarvittavaa osaamista. Teht&véni on luoda tilaisuuksia, mahdollisuuksia ja
puitteita tuon osaamisen kehittdmiseksi. Kaytan mielellani nykyisin sanaa
oppimistapahtuma kaikista niista tilanteista, joista “otamme opiksi”: tyokokoukset,
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henkildston koulutuspéivét, kehittdamishankkeiden raportointi, aamupalaverit, ja
vaikkapa virheiden tekeminen ja niistd oppiminen. Téarke&d on pysahtya hetkeksi ja

todeta ddneen, ettd mitd opittiin tasté tapahtumasta — vai opittiinko mitdan?

Kaikki oppimistilanteet ja -mahdollisuudet eivat kuitenkaan ole oppimista ja
osaamisen kehittymistd. Oppimisesta ei voi puhua, ellei oppimistilanne ole muuttanut
jotain toiminta- tai ajattelutapaa, tuonut jotain uutta tekemiseen, uutta oivallusta tai
auttanut hahmottamaan kokonaisuutta. Johtajan roolissa on osattava havaita
muutokset: se puolestaan edellyttaa ettd toiminnalle ja siind oppimiselle on asetettu
mitattava laadullinen tai méérallinen tavoite tai mittari.

Toinen tarked oppimisen ja pedagogisen johtamisotteen merkki on palautteen
antaminen ja arviointi. On tdrkedd antaa tunnustusta, kannustusta ja myos kehittavaa
palautetta, toisin sanoen johtamistyon arjessa on huomattava miten osaaminen ja
tekeminen ovat kehittyneet. Se puolestaan vaatii johtajalta, kuten opettajaltakin,
tarkkanakoisyyttd, havainnointikykya ja tilannetajua. Palautteen on oltava rehellistd,
tosiasioihin perustuvaa ja rakentavassa mielessa annettua, muutoin ajaudutaan kauas
pedagogisen johtamisotteen ideasta. Palaute on annettava heti, sen vaikutus valjahtyy
nopeasti. Pedagoginen johtaminen on taitavaa henkildston johtamista strategisen
tavoitteen suuntaan, kehittdmisté ja kehittymisté tuloksena motivoitunutta ja osaavaa

henkilstoa.

5.3. Lopuksi

Kehittdmishankkeen aikana pohdin oppimiseen ja ammatilliseen osaamiseen liittyvaa
problematiikka monilta eri tahoilta. Ammatillinen osaaminen asiantuntijatyssé on
lukuisten erilaisten kvalifikaatioiden ja kompetenssien hallitsemista, muodollisia
ammatillisia tutkintoja ja tydssé hankittua kokemusta, tietoisia tai tiedostamattomia,
nékyvia ja nakymattomia (hiljaisia) tietoja ja taitoja, vuorovaikutus- ja sosiaalisia
taitoja, rutiinien toistamisen sietamista ja omien voimavarojen ja jaksamisen

tunnistamista.

Tama kaikki syntyy sivistyksen ja kulttuurin omaksumisen kautta, siitd

ymmarryksestd, miten eldméé tulee elda, jotta tulee omassa yhteisossaan hyvaksytyksi

ja arvostetuksi. Se vaikuttaa myds siihen, miten suhtaudumme yleensa oppimiseen ja
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kehittdmiseen. Onko meilld tahtoa, motivaatiota ja halua sitoutua tyoelaman
tavoitteisiin, vastaako ty6eldama ja tyonantajamme niihin henkilkohtaisiin
panostuksiimme, joita ammatillisen osaamisen kehittymisessa tarvitaan?

Pedagogisuus johtamisessa tarkoittaa ndiden asioiden oivaltamista ja ratkaisujen

I6ytdmista.
Hidas oppiminen
Sivistys, arvot,

o asenteet
Amma_tllllnen laajempi ymmarrys
osaaminen siitd, miten elamaa
kvalifikaatiot, tulee elaé, myos
patevyys, kyky soveltaa tietoja
taidot ja tiedot ja taitoja

.

Nopea oppiminen

KUVIO 2 . Hidas ja nopea oppiminen.

Pedagogista johtajuutta ja sen toteuttamista kdytdnndssé harjoitelleena, joudun
pohtimaan myds osaamisen kehittdmisen kustannusten ja vaikuttavuuden
nékokulmasta aikajannettd. Aikajanne osaamisen kehittdmisessé voi olla lyhyt ja
nopea tai se voi olla pitka ja hidas (kuvio 2). Ihmiset oppivat esimerkiksi nopeastikin
erilaisia teknisi4 taitoja ja pystyvat omaksumaan paljon tietoa, kun ovat siihen
motivoituneet. Yhteiskunnallista asiantuntija- ja kansalaisten palvelutyotd tekevien
arvot vaikuttavat siihen, miten tyoté tehdaan ja kehitetédéan. Sivistys, arvot ja kyky
soveltaa oppimaamme vaihtelevissa tehtévissa sen sijaan syntyy hitaasti. Hyva
esimerkki tasté on asiakaspalvelutietojarjestelman kayton oppiminen. Rekrytoitavilla
uusilla henkil6illd on padsaantoisesti hyvat tietotekniset valmiudet ja he oppivat
nopeasti, miten ohjelma toimii teknisesti. Sen sijaan ohjelmassa sovellettavan tiedon
sisallén haltuun ottaminen ja tiedon soveltaminen erilaisissa asiakastapauksissa vaatii

kahden kolmen vuoden oppimisjakson.

Oma pedagogisen johtajuuden kayttoteoria perustuu tdmén kehittamishankkeen myoéta

edelleen kehittynvaan humanistiseen ihmiskésitykseen ja konstruktivistiseen
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oppimiskéasitykseen. Korostan erityisesti sosiaalisen vuorovaikutuksen, dialogin,
viestinndn ja avoimuuden ilmapiirig, jossa myos virheet ja erehtyminen on sallittua.
Toinen keskeinen ndkemykseni johtamistydssé on osaamisen kehittdmisen
moninaisten rakenteiden, riittdvan tilan ja ajan mahdolliseksi ja my6s nékyvéksi
tekeminen tyoyhteisdssa. Talloin kehittdmistyoté voidaan jatkaa edelleen kenen

tahansa toimesta.

Henkiloston osaamisen kehittdminen on kuin kaleidoskooppi. Tieddmme kaikki, mista
osista se koostuu, mutta joka kerta se nayttada meille erilaisen kuvion riippuen siitd,
miten paljon ja miten kauan siité lilkkutamme. Ty6hallinto on toimintaympéristo, jossa
voi tydskennelld vain oppimaan halukas ja kyvykas henkild. T&ssd ympéristossa
osaamisen kehittdminen johtaminen on mielenkiintoista ja haastavaa ja tarjoaa uutta
opittavaa jokainen péiva. Mahdollisuus tehda tata kehittamistyotd, reflektoida ja
kirjoittaa eri asioita oppimispdivakirjaan ja myos tavoite tuottaa muiden luettavaksi
kehittdmishankkeen raportti, ovat olleet minulle oppimismatka. Tunnistan nyt ne
elementit, joita pedagogiselle johtamisotteella on, osaan arvioida sen eri osa-alueita:

Olen aloittanut matkan, joka jatkuu.
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Sinulla on aihe — paljon aiheita — ja ymparillesi ker&dantyy ihmisia.

Sinulla ei ole mit4d&n apuvalineitd etka tarvitse mitaan.

Jos tiedat aiheesta tarpeeksi ja sinulla on tahto kertoa siitda muille,

saada heidat innostumaan asiasta,

antaa heille omasta osaamisestasi niin paljon kuin he jaksavat kantaa etk vierasta

heitd ihollasi, olet opettaja.

Sind puhut, kysyt, kuuntelet ja toimit,

sind osoitat esimerkein ja tunteita ravistelevin mielikuvin, ettd oppiminen kannattaa.
Sing autat oppijat huojahtelevan riippusillan yli,

mutta he eivat muista lasnéoloasi.

Sin4 taputat vastarannalla,

kun he viimein lak&htyneind mutta onnellisina uivat rantaan.

Silloin sin& olet opettaja.

Ja kuitenkin tiedéat, ettd mutkan takana,

kuulijoiden mielissa ja omissa ajatuksissa syntyy koko ajan uutta tietoa, jota et viela
hallitse.

Olet itsekin ikuisesti matkalla

ja siksi sinulla on itsevarmuutta opettaa my6s muita matkaamaan sité loputonta tieta.

Joku voi sanoa sinua ammattilaiseksi, ja sind hyvéaksyt sen.

Mutta koska olet todellinen pedagogi,

tulet tyytyvaiseksi vasta,

kun néet, ettd ihmiset ymparillasi puhkeavat kukkaan, onnistuvat.

Sinun tehtdvanasihan on tehda kukkiminen mahdolliseksi.

Maria Elina Taipale (2004)
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