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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda ja kuvata, miten Lahden nuorisopal-
velut talla hetkelld vastaa nykyisiin ja tuleviin osaamisen haasteisiin. Onko nuoriso-
palveluiden strateginen ydinosaaminen madritelty, miten tulevia osaamistarpeita en-
nakoidaan? Miten henkiloston osaamista kartoitetaan, miten oppimista tuetaan ja
kuinka henkil6sto kouluttautuu? Selvitys on nykytilanteen analyysi nuorisopalvelui-
den osaamisen johtamisesta ja se toimii pohjamateriaalina vuonna 2011 toteutettavalle

nuorisopalveluiden henkilostostrategian paivitykselle.

Keskeiset tutkimuskysymykset ovat
* Miten oppivan organisaation osa-alueet toteutuvat Lahden nuorisopalveluissa?
* Miten koulutuksiin osallistuminen vastaa tyon osaamisvaatimuksiin?

* Miten rakentaa nuorisopalveluille osaamisen strategia?

Opinndytetyon teoriaosuudessa kuvaan keskeisia osaamisen johtamiseen liittyvié
asiakokonaisuuksia. Kirjallisuuslahteiden avulla pohdin osaamisen johtamista seké&
yksilon ettd koko organisaation tasolla. Teemoina ovat organisaation strateginen kehit-
tamistyo, tavoitteiden saavuttamiseen vaadittavan osaamisen tunnistaminen, olemassa
olevan osaamisen hyddyntdminen sek& osaamisvajeiden korjaaminen ja naihin liitty-
vat johtamisen osa-alueet. Keskeisend viitekehyksend on oppivan organisaation késite.
Lahden nuorisopalveluita kasittelevéssd osassa kuvaan organisaation oppimista tuke-
via toimintatapoja. Tietoaineistona kdytan nuorisopalveluiden strategiaa, prosessiku-
vauksia, toimintakasikirjaa sek& johtoryhmén ja toimintayksikon pééallikdiden kanssa
kaytyja keskusteluja, palaverimuistioita ja omaa yli 20 vuoden tyokokemusta Lahden

nuorisopalveluiden johtoryhman jésenena.

Henkilokunnan kouluttautumista selvitdan vuoden 2010 aikana tehtyjen koulutus- ja
virkamatka-anomusten perusteella. Luokittelemalla koulutustilaisuudet ja listaamalla
niihin osallistumiset luon kuvaa mm. koulutusten aihepiireistd, osallistumismaarista
sekd koulutukseen kaytettyjen tyOpéivien méérasta. Selvityksen tavoitteena on tehda
nuorisopalveluiden osaamisen k&ytanteet nakyviksi ja verrata nuorisopalveluiden ny-
kyisid osaamisen johtamisen tytkaluja oppivan organisaation teorian keskeisiin tun-
nuspiirteisiin. Saatujen tietojen perusteella pohdin nuorisopalveluiden osaamisen joh-

tamista, sen onnistumista, tavoitteellisuutta seka kehittamistarpeita.
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Opinnaytetyon aihevalinnan taustalla on ammatillisen osaamisen korostuminen tyo-
elamdsséd. Osaamisesta on tullut yritysten ja organisaatioiden keskeinen menestysteki-
ja. Osaamisella ja osaamisen johtamisella rakennetaan tyohyvinvointia ja kilpaillaan
hyvistd tyontekijoistd. Myos Lahden kaupunkiorganisaatiossa, niin kaupungin strate-
giassa, tuottavuusohjelmassa kuin nuorisopalveluiden strategiassa, osaamisen johta-
minen kuuluu p&akehittamisaiheisiin. Tuottavuusohjelmassa korostetaan henkildsto-
tuottavuuden johtamista ja normitalkoita. Tavoitteena on oikeiden tdiden ja oikeiden
tekijoiden kohtaaminen, “oikeat ihmiset oikeilla paikoilla ja oikeissa teht&vissa!”
(Lahden kaupunki 2010, Tuottavuusohjelma 2010-2012, 10.)

Lahden kaupungin henkilostéohjelmassa osaava henkildsto on yksi Lahden kaupungin
kolmesta perusarvosta. Tavoitteena on, ettd “kaupunki on haluttu tydnantaja, jolla on
osaava, ammattitaitoinen ja kehityshaluinen henkilgst6”. Tydnantajana onnistuminen
edellyttad, ettd kaupunkikonserni on hyvin johdettu ja sill4 on hyvinvoiva henkil0sto
ja tyoyhteisot. Kaupungin tulee kehittéda suunnitelmallisesti tyontekijoiden osaamista

ja ammattitaitoa.

Lahden kaupunkikonsernissa kdynnistyi vuonna 2010 osaamisen johtamisen suunnit-
teluprosessi. Pilottiryhmien avulla osaamisen johtamiselle luodaan malli ja tyokaluja.
Pilottien jalkeen kaupunkitasoinen osaamisen johtamisen malli on monistettavissa
muuallekin kaupungin tyoyksikéihin. (Lahden kaupunki 2010, Henkilostéohjelma
2010-2012, 3-8.)

Lahden nuorisopalvelut ei ole mukana kaupunkikonsernin pilottihankkeissa. Nuori-
sopalveluiden strategiassa vuosille 2011-2012 on yhtené ratkaisevana menestystekija-
na “tydssadn hyvinvoiva ja osaamistaan kehittdvé henkilosto”. Vuoden 2011 strategi-
sena tavoitteena on paivittdd nuorisopalveluiden henkilostostrategia ja selventéa
osaamisen johtamisen kaytantoja. Nuorisopalvelut haluaa olla aktiivinen omassa ke-
hittdmistydssadn. Luomalla oman johtamisen mallin nuorisopalvelut valmistautuu
kaupunkitasoisen osaamisen johtamisen mallin soveltamiseen. (Lahden nuorisopalve-
lut 2010, Nuorisopalveluiden strategia 2011-2012.)



2 OSAAMINEN, OPPIMINEN, YDINOSAAMINEN

Ammatillinen kasvu on jatkuva oppimisprosessi, jonka avulla yksittéinen tyontekija
hankkii ja paivitta tyosséén tarvittavaa osaamista ja kasvaa ammattinsa vaatimusten
mukana. Oppiminen voi tarkoittaa tyotehtavien kautta oppimista tai tietoista opiske-
lua. Tydhonsé sitoutunut tyontekija haluaa ennakoida osaamistarpeitaan. Sitoutunut

oppiminen on suunnitelmallista, tavoitteellista ja itseohjautuvaa. (Ruohotie 2000a, 9.)

Osaaminen —sanan ohella suomen kielessa kaytetddn vastineita: tieto, kompetenssi,
tietotaito, patevyys. Osaamiseen kuuluu myos strateginen ndkokulma, jota organisaa-
tion ydinosaaminen tukee. (Hyrké&s 2009, 24.) Osaaminen voidaan maéaritelld myos
tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallinnaksi ja niiden soveltamiseksi kdytannon tyo-
tehtdvissa (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 63). Osaaminen voidaan jakaa erilai-
siin tasoihin: yksilon osaaminen, organisaation osaaminen ja ydinosaaminen (Hyrkas
2009, 52).

Organisaatioissa tehdaén ero yksilon ja organisaation kollektiivisen osaamisen valilla.
Yksittdisen henkilon tyotehtéavaan tai ammattiin liittyvad osaamista kuvataan henkilo-
kohtaisina ammatillisina osaamislajeina eli kompetenssina. Kollektiivisella osaamisel-
la tarkoitetaan osaamista, jota ei ole helppo palauttaa yksittéisiin tyontekijoihin. Orga-
nisaation osaaminen on kuitenkin yksilollisten osaamisten summa ja siten koko orga-

nisaation menestystekija. (Stenvall & Virtanen 2010, 168.)

Tieto on pohja, jolle osaaminen muodostuu. Tiedosta voidaan puhua objektina ja toi-
mintana. Tieto voidaan jakaa hiljaiseen tietoon eli kokemukseen ja osaamiseen seké

eksplisiittiseen eli suoraan, selvasti ilmaistuun tietoon. (Hyrkés 2009, 25.)

Organisaatioissa tietoa lahestytdan resurssi- ja kyvykkyyslahtdisesti. Tietojohtamisen
kannalta olennaista on, miten vahvistaa henkiloston osaamista ja vuorovaikutusta tie-

don kasittelyssé ja jakamisessa (Stenvall & Virtanen 2010, 33).

Osaamisen johtamisessa keskeisid osa-alueita ovat a) tieto ja tiedon siirtdminen, hyo-
dyntdminen ja luominen, b) yhteistyon ja vuorovaikutustaitojen huomioiminen seka c)
strateginen nédkokulma (Hyrkas 2009, 25). Osaamisen johtamisella tarkoitetaan orga-

nisaation ja sen henkil6ston osaamisen systemaattista arviointia ja kehittamisté toi-
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minnan tavoitteista lahtien eli osaamisen johtaminen on toiminnan strategista johta-
mista (Stenvall & Virtanen 2010, 33).

2.1 Organisaation oppiminen

Pentti Syddnmaanlakka (2002, 52 — 53) mé&érittelee organisaation oppimisen organi-
saation kyvyksi uusiutua muuttamalla toimintatapojaan ja prosessejaan. Uusiutuminen
tarkoittaa, ettd organisaatiolla on valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista ja hyo-
dyntéa sita valittomasti”. Organisaation oppimistapahtuma poikkeaa yksilon oppimi-
sesta. Organisaatio tuottaa oppiessaan muutoksia tyoyhteisossé vallitseviin ajattelu- ja
toimintamalleihin eli se tuottaa uutta yhteisesti jaettavissa olevaa tietamysta ja uuden-

laisia toimintajarjestelmia (Sarala & Saralal997, 54).

Organisaation oppimisen kannalta olennaista on oppimisen yhteisollisyys. Oppiminen
on prosessi, jossa tyon tekemisen taitoja ja oppimista tehostetaan yhteisty6lla ja vuo-
rovaikutuksella. Olennaista on uuden asian suhteuttaminen entiseen. Organisatorisessa
oppimisessa on aina otettava huomioon mygs poisoppimisen vaatimus. Tyontekijoi-
den tulee pystyd luopumaan vanhasta opitusta, unohtamaan tai suhteuttamaan uusi
ailemmin opittuun. (Stenvall & Virtanen 2010, 170-171.) Henkilon tyduran kannalta
ratkaisevaa on, kuinka hyvin yksittainen tyontekija tunnistaa omat persoonallisuuden
piirteensd, arvonsa, oppimiseen liittyvat asenteensa sekd kykynsé toimia erilaisissa
ryhmissé ja tehtdvissé. Organisaatioilta vaaditaan joustoa ja samalla joustoa vaaditaan
yksittaiseltd tyontekijalta. (Ruohotie 20004, 205 -206.)

Tyontekijoille organisaation yhteiset toimintamallit ja merkitykset konkretisoituvat
erilaisten normien, Kirjoitettujen sadéntdjen, toimintaohjeiden, strategioiden ja oletta-
musten kautta. Ne méaérittdvat, miten toit4 jaetaan ja tehdadn. ”Yhteinen” ei tarkoita,
ettd jokainen tyoyhteisossa ymmartéaisi tai tulkitsisi merkitysrakenteita samalla tavalla.
Termien ja kéasitekokonaisuuksien tulkinta on aina yksilollista. Yhteiselld tarkoitetaan
sellaista yksiloiden toiminnan mahdollistavaa merkitysten laheisyyttd, joka muistuttaa
yleistd yhteisymmarrystad. Naita yhteisid merkitysrakenteita rakennetaan ja vahviste-

taan ty6hon perehdyttamisen ja koulutuksen avulla. (Lehtonen 2002, 30.)



2.2 Organisaation ydinosaaminen

Ydinosaamisen kasitteen luoneiden Prahaladin ja Hamelin mukaan (1996, 84) "ydin-
osaamisella tarkoitetaan niit4 organisaation osaamisalueita, joiden avulla organisaatio
on muita parempi ja joiden varaan sen Kilpailuetu perustuu”. Sarala ja Sarala (1996,
34) méarittelevat ydinosaamisen teknologiaan, tuotantoprosesseihin ja asiakastarpei-

siin liittyvéksi syvalliseksi erikoisosaamiseksi.

Teemu J. Lehtonen (2002, 52-56) lainaa Hamel & Prahaladin (1996, 218-228) kasi-
tyksid ydinosaamisesta. Heiddn mukaansa organisaatio voi ydinosaamisensa tunnista-
malla vahvistaa ja suunnata organisaation osaamista. Ydinosaaminen kuvaa organisaa-
tion yhteistd oppimiskykyd, joka auttaa yhdistdmaan ja koordinoimaan erilaisia taitoja
ja menetelmid. Ydinosaaminen on kollektiivista osaamista ja sen kehittdmistd.. Ydin-

osaamiseen liittyviéd keskeisid ominaisuuksia ovat seuraavat:

- Ydinosaaminen kuvaa kykyj4, jotka vaikuttavat useiden johtavien tuotteiden
tai palveluiden taustalla. Tuotteet ja palvelut muuttuvat jatkuvasti, mutta nii-
den pohjana oleva osaaminen on pysyvampéa. Ydinosaaminen takaa, etta or-
ganisaatio osaa soveltaa osaamistaan uusien toimintatapojen ja palveluiden
tuottamisessa.

- Ydinosaaminen on yhdistelmé erilaisia kykyja ja teknologioita, jotka mahdol-
listavat jonkin edun tarjoamisen asiakkaalle. Olennaista on, ett4 ydinosaami-
nen tuottaa asiakkaan arvostamaa lisdarvoa.

- Ydinosaaminen on paketti taitoja ja teknologioita, ei varsinaisesti jonkin perus-
taidon tai teknologian hallintaa. Ydinosaamisella yritys tuottaa tuotteita tai

palveluja kilpailijoitaan paremmin.

Lehtosen mukaan (2002, 57) organisaation johdon on tunnistettava ydinosaamisen
johtamisen viisi avaintekijaa eli tunnistettava olemassa oleva ydinosaaminen, osattava
laatia suunnitelma tarvittavan ydinosaamisen hankkimiseksi, osattava rakentaa ydin-
osaamista, osattava hyodyntaa ydinosaamista sekd suojeltava ja puolustettava organi-
saation menestymiselle tarkedd ydinosaamista. Hamel ndkee kaksi organisaation toi-
minnassa keskeista riskid, jos ydinosaamista ei tunnisteta ja osaaminen hajoaa erilli-

siin toimintayksikoihin. Ensinnd organisaatio ei kehity sen mahdollisuuksien edellyt-
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tamélla tavalla ja toisaalta ydinosaaminen taantuu, kun sitd ei osata kehittad. (Hamel
1994, 30-31.)

Hamelin ja Prahaladin (1996, 223-224) mukaan ydinosaamisalueita voi olla muutama.
Ne muodostuvat usein hiljaisesta eli kokemukseen pohjautuvasta tiedosta. Ydinosaa-
misen merkitys menestymiselle perustuu useimmiten yhteis6llisiin tekijoihin eli orga-
nisaation osaamiseen, joka ei ole siirrettavissa. Lehtonen (2002, 58-59) toteaa ydin-
osaaminen jakautuvan organisaation eri tasoille, jolloin perustaidot ovat yksildiden
osaamista, ryhmét hallitsevat ydinosaamisen kollektiivista osaamista ja ylimman tason
ydinosaaminen edustaa sitd osaamista, josta halutaan kehittd4 keskeinen kilpailuetu ja

jota voidaan hyddynta4 strategisesti.

Organisaation menestyminen edellyttdd, ettd ydinosaaminen tunnistetaan ja muutetaan
asiakasléhtoisten prosessien kautta laadukkaiksi palveluiksi ja tuotteiksi (kuva 1).
Olennaista on tunnistaa ne ydinprosessit, joista organisaation on kaikissa olosuhteissa
huolehdittava. Ydinprosesseista johdetaan toimintoprosessit ja niiden toteuttamisen
vaatima osaaminen, kehittdmisty0 ja motivoiva ilmapiiri. (Sarala & Sarala 1996, 34-
35.)

Osaamisen Kilpailu-
Ydinosaaminen hyddyntamista |::> kykyiset
ja sen kehitta- mahdollistavat tuotteet ja
minen toimintapro- palvelut
sessit ja kan-

nusteet

KUVA 1. Ydinosaamisen muuntaminen tuotteiksi ja palveluiksi (Sarala & Sarala
1996, 34-35).

3 OPPIVA ORGANISAATIO

Oppivan organisaation késitteeseen viittaavia ajatuksia 16ytyy jo 1920-luvun johta-

miskirjallisuudesta. Oppimisen olemusta alettiin kasitelld laajemmin 1960- ja 70-
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luvuilla. Organisaation suorituskyvyn, oppimisen ja koulutuksen vélisida yhteyksié
pohdittiin erityisesti kokemuksesta oppimisen kautta. 1980-luvun loppupuolella ja
1990-luvun alussa syntyi laajempi oivallus koulutuksen, organisaation kehittdmisen
sekd henkiloston osaamisen hyodyntdmisestd yrityksen tehokkuuden ja suorituskyvyn
lisadmisessé. (Sarala & Sarala, 1996, 51.)

Peter Senge (1990) on méaaritellyt oppivan organisaation sellaiseksi organisaatioksi,
joka jatkuvasti lisdd omaa kykyéddn luoda omaa tulevaisuuttaan. Teoksessaan The
Fifth Discipline (1994, 6-11) Senge nostaa esille viisi keskeisinta tekijad, joihin orga-
nisaation kyky oppia perustuu:

1. Systeemiajattelu, jonka mukaan organisaatio on kokonaisvaltainen systeemi, joka
muodostuu pienista toisiinsa kytkeytyvistd osatoiminnoista. Todellisuus ei muodostu
vain lineaarisista vaikutussuhteista, vaan toisiinsa liittyvista ja toisiinsa vaikuttavista

prosesseista.

2. Itsehallinta, eli jokaisella yksilo11a on oltava mahdollisuus vaikuttaa omaan kasvuun
ja oppimiseen. Oppiminen on keskeytymaton prosessi, jossa jokaisen yksilollinen vi-
sio selkiintyy ja syventyy. T&ma on oppivan organisaation kulmakivi, koska jokaisen
tyontekijan henkilokohtaisen vision pitdisi olla yhteensopiva organisaation visioihin.
Yksilon oppiminen ei takaa organisaation oppimista, mutta organisaatio voi oppia

ainoastaan oppivien yksildiden avulla.

3. Mentaaliset mallit, jotka ovat usein tiedostamattomia oletuksia. Ne perustuvat esi-
merkiksi yleistyksiin ja mielikuviin, jotka vaikuttavat siihen, miten ymmarramme ym-
paristomme ja miten toimimme. Usein tdllaiset oletukset estavét uusien ideoiden to-

teuttamisen.

4. Visio, joka on muodostettu ja jaettu yhteisesti. Tdma on johtamisidea, jota on kay-
tetty organisaatioissa jo hyvin pitkd&n. Tavoitteena on luoda yhteinen kuva tulevai-
suudesta. N&m4 visiot perustuvat yksiloiden visioihin, joten heiddn kannustamisensa
visioiden kehittamisessa on tarkeéda. Yhteinen ké&sitys visioista 10ytyy avoimesti kes-

kustelemalla.
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5. Tiimioppiminen, jonka perustana on yhteinen kieli, joka kehittyy yhteisiksi tulkin-
noiksi todellisuudesta. Tiimityon onnistumiseen vaikuttavat useat tekijat. Esimerkiksi,
jos tyontekijat eivat ymmarra ja arvosta toistensa tyotd, edellytykset tiimityon onnis-
tumiselle ovat heikot. Synergiaa tiimitydskentely synnyttaé silloin, kun tiimin jasenet
oppivat hyddyntdmaan tehokkaasti aikaansa, energiaansa ja osaamistaan. Riittava vuo-
rovaikutus luo edellytykset synergialle, mutta edellyttad myos viestintdosaamista.

Oppivan organisaation lukuisissa méaéaritelmissad on yhteisia piirteitd. Ne korostavat
oppimisen yhteyttd muutokseen, muuttumiseen ja innovaatioon; osallistumista, toi-
minta- ja tyoskentelytapojen muuttamista, delegointia sekd johtamistapaa, joka edist&a
edelld mainittuja asioita. Eri ndkokulmia yhdistdd matalan organisaation periaate,
henkiloston osallistaminen ja yhteinen ndkemys toiminnan padmaarista. Tarkeit4 ovat
my0s avoimuus ja valmius toiminnan Kriittiseen itsearviointiin. Organisaation osaami-
seen kuuluvat sen jasenten omat tyotaidot sekd organisaatiokulttuurin tiedostetut ja
tiedostamattomat toimintak&ytann6t ja rutiinit. Kaikilla ndilla tekijoilla on vaikutusta
henkiloston aktiivisen vuorovaikutuksen synnyttdmisessé ja tehokkaiden muutos- ja
kehittdmistoimien toteuttamisessa. Organisaation siséisten asioiden lisaksi on kuiten-
kin keskityttdva myos ympariston muutoksiin ja oman organisaation toimintaa ohjaa-

vien reunaehtojen tutkimiseen. (Sarala & Saralal996, 54.)

Mik&&n organisaatio ei pysty oppimaan ilman ratkaisevia ominaisuuksia. Organisaati-
on oppiminen edellyttad, ettd sielld on luotu toimintamallit, joiden avulla organisaati-
ossa tydskentelevat yksittéiset tyontekijat ja tiimit pystyvat oppimaan ja uudistumaan.
Tyontekijoilla on oltava kyky kehittad tyoyhteis6dén yhteisten toimintamallien ja yh-
teistoiminnallisen oppimisen avulla. Oppivassa organisaatiossa ndhdaan kehittdminen
aina oppimisena. Keskeisin voimavara on osaamisen hyodyntdminen jokapdivaisessé
toiminnassa. Oppimisen paikkoja ovat erilaiset kokeilut, uudistuksiin kannustaminen,
yhteistyon edistdminen sekd omien ja yhteisten kokemusten arviointi niiden merkityk-
sié ja sisaltod peilaamalla. Oppimisen kannalta on myos tdrke&é tuntea organisaation
historiaa sek& tutustua saman alan toimijoihin ja vaihtaa ammattialan kokemuksia ja
oppia parhaista menetelmistd. Oppiminen edellyttdd organisaatiolta kattavaa, nopeaa
ja tehokasta tiedonkulkua. Tarke&d& on myods henkil6ston mahdollisuus osallistua itse-
aan koskevien paatosten tekemiseen. Osallistava paatoksenteko voi olla hitaampaa,
mutta henkiloston on mahdollista ja helpompi sitoutua yhdessé tehtyihin paatoksiin.
(Mékisalo 2003, 48-49.)
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Oppivassa organisaatiossa oppimista tapahtuu myos ristiriitojen avulla. Ristiriitojen
kautta asioita voidaan tarkastella eri nakokulmista ja 10ytaa sitd kautta uusia oivalluk-
sia. My0s asioiden kyseenalaistamiseen olisi oltava mahdollisuus, valmiudet ja kyky.
Arvioimalla omia toimintatapojaan ja tydskentely&an kriittisesti jokainen voi oppia
omista virheistdén ja muuttaa toimintatapaansa. Tdman kaksisuuntaisena oppimisena
tunnetun kasitteen kautta organisaatio saa vaikuttamistyokaluja my6s ymparistonsa ja

yhteiskunnan s&éntojen ja toimintatapojen kyseenalaistamiseen. (Makisalo 2003, 54.)

3.1 Oppiva laatuorganisaatio

Oppivan organisaation kasitettd esiteltdessa kdytetddn usein esimerkkeina yrityksia,
joille on tyypillistd jo vuosia kestanyt johdonmukainen tuottavuuteen ja laatuun kes-
kittynyt kehitystyd. Tuottavuuden ja laadun kehittdmistd tukevia toimintamalleja on
yhdistetty oppivan organisaation periaatteisiin, jossa laadun ja prosessien kehittdmista
voidaan tarkastella my6s oppimisen ndkokulmasta. Asioita yhdistamalla on syntynyt
oppivan laatuorganisaation kehittdmismalli, jossa tyontekijoiden itseohjautuvuudella

ja oppimisella on térked rooli. (Sarala & Sarala, 1996, 64-65.)

Tosiasioiden

. L. tunnistaminen
Kehittdmistoi- .
minnan ja ver Ja oman
] tulevaisuuden

kostojen luonti luonti

OPPIVA

LAATU-
ORGANISA
ATIO

Tyokulttuurin
ja ilmapiirin
kehittdminen

Oppimisen
edistaminen

Laadun, tuotta-
vuuden ja
prosessien

kehittdminen

KUVA 2. Oppivan laatuorganisaation kehittamisalueet (Sarala & Sarala 1996,
69).
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Oppivan laatuorganisaation toimintamallissa Sarala & Sarala (1996, 69) yhdistévéat
asiakaskeskeisyyden; jatkuvan laadun kehittamisen tietoisena oppimisprosessina; hen-
kiloston tulevaisuuden turvaamisen aktiivisella, itseohjautuvalla kehittamistoiminnalla
ja tukemalla pitk&janteista opiskelua; olemassa olevan toimintajarjestelman, yksittéis-
ten toimintojen ja rutiinien kyseenalaistamisen ja innovatiivisen kehittdmisen seka
kehittdmisprosessin toteuttamisen yhteisvoimin tyéryhmié ja toimintaan liittyvid ver-
kostoja kehittéden ja hyddyntden. Oppivassa laatuorganisaatiossa on kyse kehittamis-
hankkeista ja organisaation perusrakenteiden kehittdmisestad niin, ett4d hankkeiden

kautta oppiminen on mahdollista (kuva 2).

3.2 Strateginen oppiminen

”Strategisella oppimisella tarkoitetaan johdon kykyé tulkita ympardivad maailmaa,
kyseenalaistaa omia ajatusmalleja ja hahmottaa uusia seka tarkistaa ndiden havainto-

jen pohjalta yrityksen strategia ja toteuttaa se nopeasti” (Ruohotie 2000b, 47).

Y hteiskunnalliset muutokset ja asiakkaiden tarpeet muuttuvat nopeaan tahtiin ja siksi
my0s organisaatioiden on kyettava nopeisiinkin muutoksiin. Organisaation oppiminen
auttaa suuntaamaan toimintaa tulevaisuuden tarpeita varten. Strateginen oppiminen on
organisaatiota, ryhmid ja yksiloita koskevien haastavien ongelmien ja kysymysten
avointa késittelyd. Strateginen oppiminen on jatkuvan laadunparantamisen ydinpro-
sessi. (Ruohotie 2000b, 47.)

Strategisen oppimisen keskeiset kysymykset ovat miksi, mit4, miten ja kuka. Miksi
kysymykselld arvioidaan organisaation arvopohjaa ja perustehtédvéaé koskevia muutos-
tarpeita. Mitd kysymyksell4 pohditaan mm. strategiaa, tavoitteita ja tehtavia. Miten
kysymys vastaa siihen, miten asiat ja tehtdvat toteutetaan. Vastaukset auttavat tarkas-
telemaan mm prosesseja, tyotapoja, organisaatiokulttuuria. Kuka kysymyksella etsi-
td&n oikeaa toimijaa tavoitteiden mukaisille tehtaville. Vastaukset ohjaavat henkilosto-
johtamista kuten osaamista, kehittdmistd, rekrytointia ja urapolkuja. (Ruohotie 2000b,
48.)

Strategisen osaamisen kehittdminen on koko organisaatiojohdon asia, ja se on osa stra-
tegista johtamista. Johdon on tiedostettava keskeiset kysymykset, joihin etsitd&n vas-

tauksia usean avainhenkilon toimesta, mielelldé&n koko henkiloston kanssa. Strategi-
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seen suunnitteluun liittyy yh& painavammin liikeidean tai toiminta-ajatuksen kehitta-
minen. Tarvitaan innovatiivisuutta ja tulevaisuussuuntautuneisuutta. Strategialla ei
kehitetd vain tavoitteita, vaan myods organisaation rakenteita, toimintajarjestelmia ja
osaamista. Ihmiset on saatava toimimaan yhdessd, jotta toiminta onnistuu. (Ruohotie
2000b, 48, 154-155.)

4 SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Pentti Syddnmaalakka toteaa suorituksen johtamisen olevan henkilostéjohtamisen
tarkein prosessi. Suorituksen johtaminen on myo6s edellytys koko organisaation me-
nestykselle. Silla varmistetaan, ettd koko organisaatio kehittad toimintaansa jatkuvasti.
Suorituksen johtaminen ei ole yksittainen prosessi, vaan se liittyy kiintedsti organisaa-
tion muihin prosesseihin (kuva 3). (Syddanmaalakka 2002, 108-109.)

Osaamisen
johtaminen Tiedon johtaminen

/

Suorituksen johtaminen

\

Koulutus ja Palkitseminen Urasuunnittelu
kehittdminen

Strateginen
suunnittelu

Budjetointi

KUVA 3. Suorituksen johtamisen kytkent6ja muihin prosesseihin (Sydanmaa-
lakka 2002, 109).

Ké&ytannon onnistumisen kannalta on tarkedd kytke& suorituksen johtaminen strategi-
seen suunnitteluun ja taloussuunnitteluun. Strategiset tavoitteet vaativat organisaatiol-
ta osaamista, jonka olemassaoloa on seurattava saannollisesti. Henkilokohtaisessa
kehityskeskustelussa kartoitetaan tyontekijan koulutus- ja kehitystarpeita. Suunnitte-

lukokouksissa voidaan tarkastella osaamistarpeita myos tiimien ja tyéryhmien osalta.
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Koulutustarpeista tehdaan koonti, jonka tulee ohjata organisaatiotason koulutussuun-
nittelua ja budjetointia. (Syddnmaalakka 2002, 109.)

Suorituksen johtamisella tavoitellaan suorituksen jatkuvaa parantamista. Parantamista
voidaan suunnitella asiakasnakdkulman, tuottavuuden, osaamisen tai hyvinvoinnin
nakokulmasta. Kaytannossa suorituksia johdetaan paivittéisissa tyotilanteissa, suunnit-
telukokouksissa sekd kehittamistilaisuuksissa ja kehityskeskusteluissa. Prosessina
suorituksen johtaminen rakentuu tavoitteiden asettamisesta, ohjauksesta seka valmen-
tamisesta ja tulosten arvioinnista ja kehittdmisestd. Toiminnan onnistumisen kannalta
on olennaista, ett4 tavoitteisiin sitoudutaan yhteisesti. Tavoitteiden on myo6s oltava
yhdensuuntaisia niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasollakin. (Syddnmaalakka 2002,
113))

Suorituksen johtamisella kehitetd&dn sanan mukaisesti suoritusta. Kehittdmisessa katso-
taan riittavan pitkélle tulevaisuuteen ja avainasioita ovat osaamisen selvittdminen seké
kehitys. Suorituksen johtamisen riskejd ovat eri prosessien irrallisuus. Esimerkiksi
kehityskeskustelu ei liity muuhun johtamiseen tai organisaation eri osien toimintaa ei
ole kytketty toimivaksi kokonaisuudeksi. Onnistunut suorituksen johtaminen edellyt-
ta4, ettd organisaatio tunnistaa toimintansa tarkoituksen, avaintehtévansa, tavoitteensa

ja osaa hankkia niiden tarvitseman osaamisen. (Sydanmaalakka 2002, 114.)

5 OSAAMISEN HALLINTA JA KEHITTAMINEN

Jari Stenvall ja Petri Virtanen (2010, 168-169) madérittelevat osaamisen johtamisen
organisaation strategiaan perustuvaksi osaamisen hallinnan kehittamiseksi. Kun orga-
nisaation strategia on selkeésti mééritelty ja siitd on organisaatiossa yhteinen ymmar-
rys, voidaan hahmottaa my6s organisaation osaamisen strategia: organisaation osaa-
misvaatimukset, osaamisen arviointi, osaamista koskevat kehittdmistavoitteet ja

osaamisen vahvistamisen keinot.

Oppivan organisaation kasite on muuttanut oppimisen keinovalikoimaa. Perinteinen
yksittdisten tyontekijoiden ammatillinen tédydennyskoulutus erilaisilla kursseilla on
menettanyt merkitystdén. Yhdeksi tehokkaimmaksi osaamisen kehittdmisen keinoksi
on todettu kollektiivinen tydssa oppiminen ja tiedon siirtdminen tyoyhteisdssa. Tiedon

siirtdminen vaatii avointa keskustelukulttuuria ja vuorovaikutusta. Tiedon siirto voi
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tapahtua myds mentoroimalla, tyonohjauksellisissa keskusteluissa ja erilaisilla siséisil-
I& valmennusmenetelmilla. (Stenvall & Virtanen 2010, 169.)

Osaamisen kehittdminen ei ole mahdollista ilman osaamisen johtamista. Ylimman
johdon tehtévéand on strateginen osaamisen johtaminen. Keskijohdon ja lahiesimiesten
tehtdvand on oman osaston, tyoryhman tai tiimin osaamisen yllapito tehtévien vaati-
malla tasolla. Johdon on my6ds huolehdittava, ettd organisaation osaaminen kehittyy ja
uudistuu. (Stenvall & Virtanen 2010, 169.)

1. Strategiasta 2. Jokaiselle ydin-

johdetaan 4-6 osaamisalueelle 4-

ydinosaamisalu- 6 keskeistd osaa-

etta. misvaatimusta
6. Osaamisen 3. Verrataan
jatkuva arviointi osaamisvaatimuk-
osana strategista sia ja nykyiseen
kehittamistyota osaamiseen.

5. Tehdédén osaa- 4. Médritellaan

misen kehittdmi- osaamistarpeet

sen suunnitelma =
osaamisstrategia

KUVA 4. Osaamisen kehittdminen strategisena prosessina Stenvallin ja Virtasen
mukaan (Stenvall & Virtanen 2010, 169).

Osaamisen kehittdminen strategisena prosessina edellyttaa, ettd organisaation strategi-
asta johdetaan osaamisen painopisteet, noin 4-6 ydinosaamisaluetta ja kustakin ydin-
osaamisalueesta noin 4-8 keskeistd osaamisvaatimusta. Méaériteltyja painopisteita ja
osaamisvaatimuksia peilataan organisaatiossa jo olevaan osaamiseen ja selvitetdan
osaamistarpeet. Kun osaaminen on kartoitettu, kootaan osaamistarpeista osaamisen

kehittdmisen suunnitelma. Kehittamissuunnitelma voi olla myds osaamisstrategia,
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jossa osaamisen kehittdmisen tavoitteet kytketdan osaksi organisaation henkilostostra-
tegiaa (kuva 4). (Stenvall & Virtanen 2010, 169.)

Stenvall ja Virtanen edellyttdvat osaamisen kehittdmisessé vahvaa vuorovaikutusta,
koska osaamisen johtamista ei voi juurikaan toteuttaa ilman yhteistd tekemista. Vuo-
rovaikutteisuus ndkyy organisaation eri tasoilla. Vaikka ylin johto méérittelee osaami-
seen liittyvat strategiset tavoitteet, asettaa osaamisvaatimusten tavoitteet ja paattéda
osaamisen kehittdmisen strategiasta, on koko henkilokunnan paastavé osallistumaan
osaamisen nykytason arviointiin. Myo6s kehityskeskustelut paivittdvat osaamista. Par-
haimmillaan tasapuoliseen dialogiin perustuva esimiehen ja tyontekijan yhteinen kes-
kustelu valottaa tyontekijan kehittymisndkymid omassa tygssaan ja osana organisaa-
tiota. Kehityskeskustelu voidaan ndhda kannustavana sopimuksena tyontekijaan koh-
distuvista odotuksista ja kehittdmispanoksista. (Stenvall & Virtanen 2010, 172-173.)

5.1 Osaamisen johtamisen osatekijat

Osaamisen johtamisella kiinnitetddn huomiota osaamistarpeiden ennakointiin, organi-
saatiossa olevan tiedon ja osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen sekd organisaatiossa
tapahtuvan oppimisen ohjaamiseen. Osaamisen johtaminen ei ole mahdollista, jos ei
tiedetd, mitd osaamista tarvitaan, kenell tarvittavaa osaamista jo on ja kenelld sitd
pitéisi olla. (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 8.) Lankinen ym. (2004, 17) toteavat,
ettd koko organisaation, tiimien, tyéryhmien ja tyontekijoiden osaamista on seuratta-
va, osaamiselle on asetettava tavoitteet ja niiden kehittdmista tuettava. Ahvo-Lehtisen
ja Maukosen (2005, 22) mukaan osaamisen johtaminen eroaa perinteisesta koulutus-
suunnittelusta, jossa etsitdan tyontekijoiden nykyosaamisen puutteita ja koulutettavien
omia henkilokohtaisia kiinnostuksen kohteita organisaatiolahtoisten osaamistavoittei-

den sijasta.

Osaamisen johtaminen muodostuu useasta osatekijésta, joilla ennakoidaan osaamiseen
ja henkilostoon liittyvid tarpeita sekd tavoitteita ja selvitetddn organisaation toiminta-
kulttuuria (kuva 5). Siten suunnataan koulutusta ja osaajien rekrytointia oikeaan suun-
taan sek& tunnistetaan Kilpailu- ja toimintakyvyn kannalta tarkeitd pitkan aikavélin
osaamisalueita. (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 22.)
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Osaaminen sinénsa ei viela riitd. Osaajalla on oltava myo6s halu ja motivaatio kayttaa
osaamistaan itse ja jakaa sitd muiden kanssa. Systemaattinen organisaation ja henki-
I6stobn osaamistarpeiden arviointi on tapa séilyttada ja kehittdd organisaation osaamis-
padédomaa ja samalla parantaa tyoyhteison tyokykyd, sitoutumista ja muutosvalmiutta.
(Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 22.)

Osaamisen
madrittely

Osaamisen
kehittdminen

Strategiset
tavoitteet

Organisaation
uusiutumiskyky —

Henkilston
muutosvalmius

/ \

Osaamiskulttuurin
luominen ja
johtaminen

Johdon sitoutuminen

Osaamisen
mittaaminen

KUVA 5. Osaamisen johtamisen osatekijat (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005,
23).

5.2 Osaaminen, tuottavuus ja tyéhyvinvointi

Osaamisen kehittdminen on tavoitteellista toimintaa sekd organisaation ettd yksilon
nakokulmasta. Yksittdisia tyontekijoitd kiinnostaa oma ammatillinen kehittyminen ja
tyOtehtdvista suoriutuminen. Tyo6tehtdvien suorittamisesta syntyy tydhyvinvointia,
joka on suurimmillaan silloin, kun tyotehtavéaan liittyva osaamisvaatimus ja tyonteki-

jan ammatillinen osaaminen ovat tasapainossa. (Stenvall & Virtanen 2010, 173-174.)
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Osaamiseen ja osaamisvaatimuksiin liittyva tasapainotila vaarantuu kahdessa tapauk-
sessa. Jos tyontekijan tehtavien vaatima osaamistaso on alempi kuin mita tyontekijén
osaaminen edellyttdisi, on todenndkdisend seurauksena tyontekijan pitkastyminen ja
turhautuminen. Ongelma voi olla seurausta védrasta tehtdvékuvasta tai tyontekijan
osaamisen kehittymisesta ilman, ettd osaamista on huomioitu ty6tehtdvissé. Toisaalta
osaamattomuus aiheuttaa tyontekijalle ahdistusta, jos tyohon liittyva osaamisvaatimus
on paljon suurempi kuin tyontekijan taidot. Tyodntekija voi olla osaamiseensa néhden
vaarassa tehtavassa tai aikanaan hankittu osaaminen on vanhentunut. Ensimmaisessa
tapauksessa osaamista on, mutta sitd ei voi hyddyntad. Toisessa tapauksessa osaamista
vaaditaan, mutta sit4 ei ole. Molemmat tilanteet johtavat aikaa mydden tyohyvinvoin-
nin alenemiseen ja silla on vaikutusta koko l&hiyhteiséon. (Stenvall & Virtanen 2010,
174-175.)

Tuottavuutta ja tydhyvinvointia
osaamisen johtamisella

A
Benchmarking
Z N
Turvallinen ja Teknologian
virheitd salliva tehokas kaytto
tyOyhteiso
£ AN
Osaava, terve ja Motivoiva palkit-
innostunut semisjarjestelméa
henkilokunta

Oppimista ja osaamisen Ammattitaito ja
jakamista tukeva orga- 0saamisen
nisaatiokulttuuri kehittdminen
Reilu, kannustava ja Selked, koko organisaa-
hyva ihmisten Ennakointi tion tuntema visio ja
johtaminen strategia
Visio ja strategia Arvot

KUVA 6. Tuottavuutta ja tyohyvinvointia osaamisen johtamisella (Ahvo-
Lehtinen & Maukonen 2005, 25).

Esimiehelld on térked rooli osaamisen johtamisessa. Esimies voi kuitenkin luoda vain

edellytykset oppimiselle ja tyon kehittdmiselle. N&ité edellytyksid on havainnollistettu
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kuvassa 6. Jokainen tyontekija vastaa itse omasta oppimisestaan ja osaamisestaan.
Osaaminen on tyontekijélle tarked pddoma, jota yllapitamélla ja paivittamalla turva-

taan my6s oma painoarvo tydmarkkinoilla. (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 25.)

Stenvallin ja Virtasen (2010, 174-178) ndkemyksen mukaan organisaation osaamisen
kehittdmiselld tdhdataan tilanteeseen, jossa tydyhteisd pystyy vastaamaan siihen koh-
distettuihin haasteisiin my6s tulevaisuudessa. Osaamisella on yhteys ihanteellisten
ty6olosuhteiden syntymiseen. Osaamisen kehittdmisen tulee olla tarkoituksenmukaista
seka sisalloltaan ettd keinoiltaan. On kuitenkin ymmarrettava, ettd selke&dkaan strate-
ginen suunta ei riitd pelastamaan organisaatiota, jos siltd puuttuvat uudistumiskyky ja

uskallus toteuttaa uudistuksia.

6 ORGANISAATION OPPIMISEN JA JOHTAMISEN YHTEENVETO

Osaamisen johtamisen tavoitteena on osaamisen hallinta ja kehittdminen. Osaamisen
johtamisessa yhdistyvét ihmisten tiedot ja taidot sekd organisaation osaaminen ja sen
tavoitteet. Osaamisen kehittdmisessa keskeisié asioita ovat organisaation jarjestelmat,
johtamiskulttuuri ja ilmapiirin kehittdminen. Tarvittavaa osaamista yllapidetdén ja
kehitetdan oikeilla rakenteilla, toimintamalleilla ja tyovélineilld. Osaamisen johtami-
sen strategia on jarjestelmd, jolla osaamisen kehittdmistydtd suunnataan térkeisiin asi-
oihin, silla rytmiteta&n tekemistd, jasennetdén paatoksentekoa ja varmistetaan suunni-
telmien toteuttaminen ja toimeenpano. Osaamisen hallinta eli erilaiset tyokalut ja kay-
tannot varmistavat tyontekijalle ja tydoryhmille organisaation tasolta parhaan mahdolli-

sen tuen osaamisen kehittamiseen. (Hyrkas 2009, 64-65.)

Tulevaisuus tuo kuntasektorille paljon muutoksia. Osaamistarpeissa tulee korostu-
maan monialaisuus. Tyontekijoilta edellytetddn seka yleistaitoja ettd alakohtaista eri-
koisosaamista. Tarke&dd on ymmartad, miten tai millaisena palveluna oma tyo vélittyy
asiakkaalle. Toimintatavat kehittyvat yli sektorirajojen ja kuntalaisen hyvinvointi suh-
teessa kunnan palvelutuotantoon on ymmarrettdva laaja-alaiseksi. Vuorovaikutus ja
yhteistyotaidot ovat tulevaisuudessa tarkeitd. Osaamistarpeissa painottuu myods dy-
naaminen itseohjautuvuus. Organisaation johdon ja tyontekijoiden on oltava muutos-
halukkaita, osaamiselta vaaditaan monipuolisuutta. Organisaation on uudistettava itse

itsensé. Merkittdvassa roolissa kaikilla organisaation tasoilla ovat tyontekijoiden asen-
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teet sek& ké&ytdnnon toimintatavat. Toiminnassa korostuu verkostoituminen ja monia-

lainen osaaminen. (Hyrkas 2009, 45-48.)

Oppivan organisaation periaate ja ajatus kollektiivisesta tydssaoppimisesta ovat nyky-
aikainen tapa kehittdd organisaation osaamista. Osaaminen ja osaamisen jakaminen
parantavat tyoviintyvyyttd, motivoivat parempiin suorituksiin ja parantavat organisaa-
tion menestystekijoitd. Oppiminen, uudistuminen ja menestyminen edellyttavét orga-
nisaation johdolta syvempéa paneutumista osaamistarpeiden tunnistamiseen ja toimin-
taympériston seurantaan. Tulevaisuuden monimutkaisissa toimintaymparistoissé kes-
keisintd on nimenomaan organisaation myonteiseen kehitykseen vaikuttavien tekijoi-
den, kuten organisaatiokulttuurin, innovaatioiden ja muutosten johtaminen. (Stenvall
& Virtanen 2010, 30.)

7 LAHDEN NUORISOPALVELUT

Tassé luvussa kuvaan Lahden nuorisopalveluita osana Lahden kaupungin sivistystoi-
mialan organisaatiota ja itsendisesti johdettuna yli 60 tyontekijan tydyhteisond. Opin-
naytetyon viitekehyksen mukaisesti tuon esille palveluyksikon keskeisid strategisen
suunnittelun ja johtamisen periaatteita ja kayt0ssé olevia, johtamista tukevia jarjestel-

mié.

7.1 Nuorisopalveluiden organisaatio

Lahden nuorisopalvelut on osa Lahden kaupungin sivistystoimialaa. Se kuuluu toimi-
alalla lasten ja nuorten kasvun vastuualueeseen yhdessé perusopetuksen ja varhaiskas-
vatuspalveluiden kanssa. Nuorisopalveluiden palveluyksikkd on jaettu toimintasekto-
reittain neljdén toimintayksikkdon (kuva 7). Nuorisopalveluita johtaa nuorisotoimen-
johtaja ja toimintayksikoita yksikon paallikkd. Paatoimisia tyontekijoita on 42 ja maa-
raaikaisia 24 (tilanne 1.1.2011). Toimipisteit4 on 15.

Nuorisopalveluiden johtoryhman muodostavat nuorisotoimenjohtaja ja toimintayksi-
koiden paallikot sek& henkilokunnan keskuudestaan valitsema henkildston edustaja.
Henkiloston edustajan toimikausi on kaksi vuotta. Han toimii johtoryhmaén sihteerind.

Kokousmuistiot ovat kaikkien tydntekijoiden luettavissa yhteisella verkkoasemalla.
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Vuodesta 2005 nuorisopalveluiden toiminnan kehittdmisessé on kéytetty erillisia ke-
hittdmistiimejd. Kehittdmistiimien tehtdvat méaaritelld&dn johtoryhméssa. Tiimin toi-
mintakausi on kaksi vuotta. Nuorisotoimenjohtaja nime&a tiimeille vetdjan ja toimin-
tayksikoiden péallikot valitsevat tiimeihin edustajat omasta toimintayksikostdan. Nuo-
risotoimenjohtaja ja paallikot eivat itse osallistu tiimien toimintaan niiden vetdjind tai
jasenind. Jokainen johdon edustaja koordinoi ja tukee yhden hanelle nimetyn tiimin

toimintaa..

Sisaiset patvelut Alugelliset nuorisopalvelut
toirmintayksikin paallikia Taimintayksian paallikke
Vimi Rantanen Helzna Lnelius

Muarisotoimanjohtaja

Jouni Kivilahti

Tyillisyys- ja erityispalvelut ) O;alll_su_uden a
) b kansalaistoiminnan paleut
Tolmintayks ildn paallikda Talmi G
ana Ll oimintayksikin paallikid

Petteri Pellornen

{ Tiadoksi-timi [ Tueksi-timi TutuksHimi Tapahtumaksi-timi l [nnoksi-timi
s . Naumi-lsoranta E— .
Tuwak3|-t.rnnrhma] s Keh&-nrnryhma] TYIY-ryhma l

KUVA 7. Lahden nuorisopalveluiden organisaatio 1.1.2011 (Lahden nuorisopale-
lut 2010, toimintakasikirja).

Tiimien tehtavékuvat uudistettiin vuoden 2011 alusta. Toimintansa paatti kaksi tiimié,
Opixi ja Lomaxi. Lomaxi-tiimin tehtadvédnd oli loma-ajantoimintojen kehittdminen.
Lomatoimintaan liittyvat tehtdvat siirtyivat uuden Tapahtumaksi-tiimin vastuulle osa-
na yhteisen tapahtumatoiminnan suunnittelua ja koordinointia. Opixi vastasi oppilai-
tosyhteistyostd ja koordinoi nuorisopalveluiden sisdistd koulutuskalenteria. Opixi-

tiimin tehtévia on jaettu eri tyontekijoille.
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Uutena tiimind vuoden 2011 alussa aloitti Innoksi-tiimi, jonka tehtdvand on seurata
nuorisotyon yleista kehitystd, tutkimusta ja ilmi6ita paikallisesti ja laajemminkin. In-
noksi-tiimin tehtdvédnd on myo6s uusien toimintamuotojen ja hankkeiden ideointi ja
nuorisopalveluiden kehittdmispdivissa syntyneiden ajatusten jatkokehittely. Innoksi-
tiimi vastaa yhteistyostd mm. alan opiskelijoista koottavan nuorten kehittamisryhmén
kanssa. (Lahden nuorisopalvelut 2010-2011, johtoryhman muistiot.)

Tiimien lisaksi on perustettu tydryhmid. Niiden tehtdvand on niiden rajatun kehitta-
misalueen, kuten kestavén kehityksen periaatteiden méérittely, turvallisuusasioiden
koordinointi ja ohjeistaminen tai leirikeskustoiminnan kehittdminen. Tyoryhmille ei
ole méaritelty toimintakautta. Ne voivat olla pysyvia tai tiettyyn kehittdmisvaiheeseen
liittyvid lyhytaikaisia kokoonpanoja. (Lahden nuorisopalvelut 2010-2011, johtoryh-

man muistiot.)

7.2 Nuorisopalveluiden johtamis- ja kehittamisjarjestelma

Nuorisopalveluiden toiminnan padmaaréat, tavoitteet ja tehtdvat maaréytyvat nuoriso-
lain, Lahden kaupungin, Lahden sivistystoimialan ja nuorisopalveluiden oman strate-
gian mukaan. Nuorisotoimenjohtajan tehtévat on madritelty sivistystoimialan toimin-
tasdannossd. Nuorisotoimenjohtajan delegoimien tehtévien mukaisesti toimintayksi-
koiden p&allikot vastaavat hyvin pitkalle oman yksikkonsa toiminnasta, henkildstdjoh-
tamisesta ja taloudesta. Toimintayksikdiden budjetit on jaettu toimipistetasolle asti ja
jokaisen toimipisteen henkilokunta paattdd yhdessé toimintansa toteuttamisesta sille

annetun talousarvion rajoissa. (Lahden nuorisopalvelut 2011, toimintakasikirja.)

Nuorisopalveluiden johtoryhma kokoontuu noin kerran kuukaudessa paattamaan, kes-
kustelemaan ja linjaamaan yleisista toimintaperiaatteista. Toimintayksikdiden paalli-
kot valmistelevat omassa paallikkopalaverissaan johtoryhmén paéatettavaksi tulevia
asioita ja jatkavat tarvittaessa asioiden tyostamistd johtoryhméan toimeksiantojen mu-
kaisesti. Tiimit valmistelevat omat toimintasuunnitelmansa johtoryhman hyvaksytta-

vaksi. (Lahden nuorisopalvelut 2011, toimintakésikirja.)

Toimintayksikot kokoontuvat omiin kehittdmis- ja suunnittelupalavereihinsa noin ker-
ran kuukaudessa. Toimipisteet pitdvat omia kokouksia toimintamuotojen ja henkil6-

kunnan madrasta riippuen viikoittain tai kuukausittain. Toimipisteiden palavereihin
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voivat osallistua my0s tuntityontekijét tai tyoharjoittelijat, joilla ei ole vakituista tyo-
suhdetta nuorisopalveluihin. (Lahden nuorisopalvelut 2011, toimintakasikirja.)

Sivistystoimialan vastuualuetyohon liittyy hallinnollinen ja alueellinen yhteistyo vii-
delld Lahden kaupungin suuralueella. Sivistystoimialan laajennettuun johtoryhmaan ja
vastuualueen johtoryhmdan kuuluu nuorisotoimenjohtaja. Vastuualueen laajennettuun
johtoryhmdan kuuluvat vastuualueen hallinnon ja yhteisten palveluiden edustajat
(psykososiaalinen oppilashuolto, maahanmuuttajaty6d ja kerhotyd), nuorisopalveluista
nuorisotoimenjohtaja, toimintayksikdiden paéllikot ja viisi aluenuorisonohjaajaa. Pe-
rusopetuksesta mukana on hallinnon edustajia ja aluerehtorit. Varhaiskasvatusta edus-
tavat hallinnon tyontekijat ja aluepdivakodinjohtajat. Aluerehtorit, aluepéivakodinjoh-
tajat ja aluenuorisonohjaajat muodostavat oman aluetyoryhmansé viidella suuralueel-

la. (Lahden kaupunki Sivistystoimiala 2010, vastuualueyhteistyon suunnitelma.)

Paivittaiseen toimintaan liittyvien kokousten ja palaverien lisaksi nuorisopalveluiden
koko p&atoiminen henkilokunta ja maaraaikaiset kokopaivaista tydaikaa tekevat tyon-
tekijat kokoontuvat nelja kertaa vuodessa yhteisiin kehittdmispaiviin. Kehittamispai-
vét ovat osa tyOpaikan lakis&ateisté yhteistoimintaa, mutta myos tarkeéd foorumi yhtei-
selle suunnittelulle ja toiminnan esittelylle. Kehittdmispaivat rakennetaan vakiintunei-
den teemojen ympérille: maaliskuun palautepéivassa kasitelladn edellisen vuoden tu-
lokset; toukokuun suunnittelupdivassé asialistalla ovat mm. uudet toimintaideat ja -
muodot; elokuun starttipdivassa kéynnistetddn uusi toimintakausi ja joulukuun talous-
paivéssa esitellddn seuraavan vuoden talousarviopdatokset ja ennakoidaan seuraavan
vuoden alussa k&ynnistyvan uuden suunnittelukauden yleisié talouslinjauksia. Yhteis-
ten neljan kehittdmispaivan liséksi jokainen toimintayksikko toteuttaa vahintdén kaksi
omaa kehittdmisseminaaria vuodessa. (Lahden nuorisopalvelut 2010, strategia 2011-

2012, toimintakasikirja.)

7.3 Strateginen suunnittelu ja toimintaa ohjaavat prosessit

Lahden nuorisopalveluilla on pitk& perinne toiminnan yhteissuunnittelusta. Tavoite- ja
tulosjohtamisen periaatteet ovat ohjanneet organisaation kehittdmistyotad 1980-luvun
alusta alkaen. Kriittisiin menestystekijoihin ja tuloskortteihin perustuva strategiatyo

aloitettiin vuonna 2005. Silloin kaynnistyi nuorisopalveluiden nykyisen strategian
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kokoaminen vuosille 2007-2012. Strategiaa on péivitetty kahden vuoden valein, vii-

meinen paivitys valmistui joulukuussa 2010.

Nuorisopalveluiden strategia on valmisteltu, hyvaksytty, paivitetty ja jalkautettu koko
henkilokunnan yhteistyond. Strategian perusty6 tehtiin kahden vuoden vuorovaikutus-
prosessina. Johtoryhman valmistelema suunnitelmarunko hyvaksytettiin henkilékun-
nalla. Arvot (kuva 8), ratkaisevat menestystekijat, SWOT-analyysi ja toimintaympé-
ristbanalyysit tyostettiin ensin yhteisissa kehittdmispéivissa, muokattiin johtoryhmadssa
ja viimeisteltiin toimintayksikoissa ja yhteisissa kehittdmispéivissa. Kun yleiset linjat
oli hyvéksytty, toteutettiin tavoitteiden asettelu, muokkaaminen ja hyvaksyminen yhté
monivaiheisena prosessina. Valmis strategia on yhteinen tuotos, jonka valmistelusta
jokaisella on omakohtainen kokemus. (Lahden nuorisopalvelut 2006, strategia 2007-
2012.)

Strategian my6hemmat paivitykset on tehty vastaavalla mallilla, mutta jokaisen uuden
kaksivuotiskauden paivitystyd on ollut edellisi& helpompi. Paivityksissd on otettu
huomioon my6s Lahden kaupungin strategian ja toimialan strategiatulkinnan uudem-
mat versiot. Vuoden 2011 lopulla kdynnistetd&dn nuorisopalveluiden uuden suunnitte-

lukauden strateginen tarkastelu.

Usko ihmisen kasvuun

» Painotamme tydssamme kasvun ja kehittymisen tarkeytta.
* TyOmme t&htdd nuoren parempaan kykyyn kohdata elamén haasteet.
Yhteisollisyys

teen ja tasa-arvoisiin onnistumisen ja osallisuuden mahdollisuuksiin.
kohdelluksi ja kuulluksi yhteisossamme.
Ennakkoluulottomuus

* Toimimme avoimesti, uutta oppien ja erilaisuutta kunnioittaen.

vuoropuheluun ja yhteistyohon eri toimijoiden kanssa.
Elamaénilo

kemukselliseen oppimiseen, ilon ja rohkeuden loytdmiseen ja kokemiseen.

» Tydmme perustuu vastuullisuuteen, hyvééan vuorovaikutukseen, vapaaehtoisuu-

* Hyvinvointi syntyy yhteisesti sovituista periaatteista, joiden mukaan tulemme

* Annamme tilaa uudenlaisille ajatuksille ja pyrimme jatkuvaan kehittymiseen,

e Luomme nuorille edellytyksid ja mahdollisuuksia itsensd toteuttamiseen, ko-

KUVA 8. Lahden nuorisopalveluiden arvot (Lahden nuorisopalveluiden strategia
2007-2012).
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Nuorisopalveluiden yhteinen strategia on jalkautettu toimintayksikdihin, toimipistei-
siin ja tiimeihin siten, ettd jokainen toimijataso, tyOpari ja tyontekijé tekevat strategi-
asta oman tyonsa kehittdmistydkalun, kaytdnndssa toimintasuunnitelmaa vastaavan
oman strategiatulkinnan kahden vuoden jaksoissa. Strategiatulkinnoista jokainen tyon-
tekija l16ytdd omat suunnittelukauden tavoitteensa. Suunnitelmien toteutumista seura-
taan yhteisissé kehittamispaivissa, toimintakertomuksissa, toimintayksikdiden kehit-
tamispaivissa ja kehityskeskusteluissa. Toteutumisen seurannassa kadytetddn apuna
my0s kuukausittain koottavia toiminnan tunnuslukuja ja strategiaan Kirjattuja erillisia

mittareita. (Lahden nuorisopalvelut 2011, toimintakasikirja.)

Lahden kaupunkikonsernissa on meneillddn laaja prosessien ja toiminnan kehittamis-
ty6, jonka osana myos nuorisopalvelut kuvaa omia prosessejaan ja toimintaansa. Nuo-
risopalveluiden prosessity6 aloitettiin vuonna 2008 ydinprosessien maérittelyllad. Kol-
me ydinprosessia (kuva 9) on jaettu osaprosesseihin, joiden tarkempi kuvaaminen
tehtdvakaavioiksi ja sanallisiksi ohjeiksi on kaynnissd. Tdmé vaihe eli jokaisen osa-
prosessin madrittely prosessikorttina, prosessikaaviona ja vaiheiden yksityiskohtai-
sempana kuvauksena, on tarkoitus saada valmiiksi kevéaélld 2011. Kuvaaminen toteu-

tetaan IMS-toiminnanohjausjarjestelmén avulla.

Toimintakasikirja

YDINTEHTAVA
. . . Muoren sosiaalinen vahvistaminen ja
Sosiaalinen nuorisotyd

syrjaytymisen ehkaisy

YDINTEHTAVA
Muoren sosiaalinen vahvistaminen osalli suutta
Nuorten osallisuuden edistaminen ievin el

YDINTEHTAVA
MNuoren sosiaalinen vahvistaminen
yhteisollisin menetelmin

Yhteiséllinen nuorisokasvatus

Halllnto- ]a Muoruuden Verkosto- ]a
tukipalvelut asiantuntijapavelut yhteistyd

KUVA 9. Lahden nuorisopalveluiden prosessikartta (Lahden nuorisopalvelut
2011).
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Prosessien kuvaamisessa on kédytetty samaa toimintamallia kuin strategiatyssa. Johto-
ryhma on madritellyt ydinprosessit. Toimintayksikot ovat nimenneet omat osaproses-
sinsa, joita on hiottu ja yhteismitallistettu péallikdiden palavereissa ja hyvéksytty joh-
toryhmassa. Yhdessa sovittujen osaprosessien pilkkominen erillisiksi tehtédvéketjuiksi
ja toimintaohjeiksi on toimintayksikOiden, toimipisteiden ja eri toimintamuotojen
henkilokunnan vastuulla. Osaprosesseja toteuttavat tyontekijat ovat avainasemassa
oman tyonsé kuvaajina. Kuvatut prosessit kdydaan lapi johtoryhméssa ja valmis pro-

sessiarkkitehtuuri esitelldan koko henkilokunnalle yhteisessé kehittdmispéivassa.

7.4 Toiminnanohjaus

Strategia- ja prosessity0 ohjaavat toimintaa ja palvelutuotantoa. Suunnitelmien toteut-
tamista ja arjen tyontekoa auttaa nuorisopalveluiden oma toimintakasikirja (kuva 10).
IMS-toiminnanohjausjarjestelmaén kootaan nuorisopalveluita, sen organisointia, joh-
tamista, kehittamisté ja seurantaa tukevat ohjeet, perehdyttdmismateriaalit ja lomake-
pohjat. Toimintaké&sikirjan on tarkoitus helpottaa ohjeiden ja muun materiaalin 16yty-
mistd. Se tekee tyon ndkyvaksi ja auttaa perehdyttdmisesséa. Materiaali pysyy var-
memmin ajan tasalla, kun péivitykset saadaan linkitettyd suoraan esimerkiksi kaupun-
gin intran ohjeisiin eik& péivitysversioita tarvitse erikseen etsig, tallentaa ja liittda nuo-

risopalveluiden sisaisiin tiedostoihin.

Osa toiminnanohjausta ovat toiminnan mittaaminen, arviointi ja palautteet. Nuoriso-
palveluiden strategiaa, tunnuslukuja ja jatkossa my0s prosessien toimivuutta arvioi-
daan nuorisopalveluiden kehittamispdivissa, toimintayksikdissa ja johtoryhméssa.
Palautteet ja kokemukset otetaan huomioon toimintaa sek& toimintatapoja suunnitelta-
essa ja uusia toimintamuotoja kehitettdessa. Jatkossa toimintaa suunnitellaan ja arvioi-
daan my0s vuoden 2011 aikana perustettavissa nuorten kehittdmisryhmissa (Lahden
nuorisopalvelut 2010, strategia 2011-2012).

Asiakaspalautetta kerdtddn vuosittain erilliselld asiakaspalautekyselylld. S&hkoisesti
toteutettavan kyselyn kysymyslomake l&hetetdédn toimintaan osallistuville nuorille,
yhteistyokumppaneille ja palveluita kayttaville maksaville asiakkaille. Kyselyn tulok-
set kasitellddn johtoryhmassa ja toimintayksikoissa ja yhteisessd palautepéivassa.
Toimintayksikoiden kaytdssd on paitsi nuorisopalveluiden vastausten yhteenveto

mya0s toimipistetasoiset tulosraportit.
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1.5 Toimintakasikinan hallinta 2.5 Tiedon hallinta

1.6, Johamisjarjesteiman seuranta ja
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KUVA 10. Nuorisopalveluiden toimintakasikirjan avaussivu (Lahden nuoriso-
palvelut 2011).

Vuoden 2011 strategiatavoitteena on asiakastyytyvaisyyskyselyn lisaksi toteuttaa eril-
linen palautekysely lahtelaisille nuorille. Tarkoitus on kerété mielipiteité ja mielikuvia
lahtelaisesta nuorisotydsté ja palvelutarjonnasta myos niiltd nuorilta, jotka eivat vélt-
tamattd itse kayté tai tunne nuorisopalveluiden tarjoamia mahdollisuuksia. (Lahden
nuorisopalvelut 2010, strategia 2011-2012.)

Tyollisyys- ja erityispalveluiden toimintayksikossa kerdtddn nuorilta palautetta tyopa-
jajaksolta ja yksilo- tai pienryhmatoimintaan osallistumisesta. Akseli-tyépajojen nuor-
ten palautteisiin perustuva ensimmaisen sosiaalinen tilinp&atds koottiin vuonna 2009.

Vuoden 2010 sosiaalinen tilinpdatés valmistui huhtikuussa 2011.

Uusi tapa seurata tavoitteiden toteutumista on vuoden 2011 alusta kaytton otettu nuo-
risopalveluiden tulospalkkiojarjestelma (Lahden nuorisopalvelut 2011). Tulospalk-
kiotavoitteet on asetettu koko nuorisopalveluiden tasolle ja toimintayksikkdtasoille.
Toiminnan tuloksia ja tulospalkkiotavoitteiden toteutumista arvioidaan neljannesvuo-
sittain. Tulospalkkiojarjestelmd korvaa aikaisemmin k&ytossa olleet muut palkitsemis-
kéaytannot (Lahden nuorisopalvelut 2006, henkilostostrategia 2006-2008).
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Lahden kaupungissa toteutetaan joka toinen vuosi tyohyvinvointikysely. Kyselysta
vastaa kaupungin henkildstotoimisto. Kyselyn vastauksista kootaan kaupunki-, toimi-
ala-, palveluyksikko- ja toimintayksikkotasoiset raportit. Nuorisopalveluissa tyohy-
vinvointikyselyn tulokset késitelldadn yleistasolla palveluyksikon yhteisessé kehitté-
mispdivassa ja yksityiskohtaisemmin toimintayksikdiden kehittdmispaivissa. Toimin-
tayksikon henkilokunta kay tulokset lapi, valitsee kehittdmista vaativat osa-alueet ja
tekee yhdessd kehittdmissuunnitelman valitsemiensa osa-alueiden parantamiseksi.
Toimintayksikkd seuraa suunnitelman toteutumista ja tulokset arvioidaan seuraavan
tyohyvinvointikyselyn raportin perusteella. (Lahden nuorisopalvelut 2011, toimintaké-

sikirja.)

7.5 Viestinta ja tiedon hallinta

Eri puolilla kaupunkia sijaitsevat 15 toimipistett4d ovat haaste nuorisopalveluiden si-
séiselle viestinnélle. Siséisen viestinndn nopeutta, kitkatonta toimivuutta ja tasapuoli-
suutta tehostetaan mm. henkilostoviestinndn toimintamallin kayttdonotolla (Lahden
nuorisopalvelut 2008). Tiedoksi-tiimin kokoamassa ohjeessa on méaritelty eri tyonte-

kijaryhmien tehtévét ja vastuut siséista ja ulkoista viestintéa varten.

Jokaisella tyontekijalla on asiantuntijuuteensa ja tyGtehtavaansé perustuva oikeus ja
velvollisuus osallistua viestintddn. Se viestii, joka tietada. Viestinnalld mahdollistetaan
oikean tiedon saaminen nuorisopalveluista ja sen toiminnoista oikeaan aikaan, vaivat-
tomasti ja useilla eri tavoilla eri vastaanottajatahojen tarpeet huomioiden. Viestinta on
jatkuvaa, paivittaisté toimintaa, jonka periaatteina ovat mm. avoimuus, aloitteellisuus,
suunnitelmallisuus, luotettavuus ja vastavuoroisuus. Viestinndssa tulee kayttaa selke-

ad, ymmarrettdvaa kieltd ja nykyaikaisia, eri vastaanottajatahoille soveltuvia keinoja.

Tehokkaimmin tietoa tuottavat ja siitd viestivat tiimit. Vuonna 2005 aloittaneet kehit-
tamistiimit tuottivat erilaisia ohje- ja kasikirjoja, toimintaohjelmia, mallilomakkeita ja
muistioita. Kaikki tiimien tuottama kirjallinen materiaali on ennen julkaisua hyvéksyt-
ty johtoryhmadssé. Tiedottamiseen tiimit ovat kdyttdneet yhteisia julkistamistilaisuuk-
sia ja koulutuksia. Tiimin jasenet ovat myos jarjestaneet omissa toimintayksikdissaan

erillisié tiedotuspalavereja.
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Nuorisopalveluiden yhteinen tietomateriaali, muistiot, tilastot, ohjeet ja raportit on
tallennettu yhteiselle verkkoasemalle. Koska tietoa on paljon, ei yksittdisen tiedoston
I6ytdminen ole helppoa. Verkkoasema my6s haavoittuu helposti. Kayttdoikeuksia ei
ole rajoitettu, jolloin kaikki tyontekijat voivat lisatd sinne tiedostoja, mutta yhtd hyvin
he voivat myo6s poistaa niitd. Yhteisen verkkoaseman ongelmana onkin, etté tiedostoja
haviéa tai ne katoavat epéloogisiin paikkoihin.

7.6 Henkilokunnan perehdyttaminen ja koulutus

Nuorisopalveluiden strategiassa on vuosille 2011-2012 nostettu yhdeksi ratkaisevaksi
menestystekijaksi "tydssddn hyvinvoiva ja osaamistaan kehittdvéa henkilokunta” (kuva
11). Menestystekijan osa-alueita ovat avoin ja vuorovaikutteinen viestintdkulttuuria ja
muutosvalmiuden vahvistaminen. Nuorisopalvelut jatkaa tydhyvinvoinnin seurantaa ja
siihen liittyvié kehittdmistoimia. Henkildston osaamista kehitetd&n suunnitelmallisesti
ja siihen varataan tarvittavat resurssit. Strategiassa korostetaan myos kaikkien tyonte-

kijoiden oikeutta ja velvollisuutta osallistua nuorisopalveluiden kehittdmistyohon.

Ratkaiseva menestystekija
Tydssdan hyvinvoiva ja osaamistaan kehittava henkilgsto

Viestintakulttuurimme on avoin ja vuorovaikutteinen.

Vahvistamme muutosvalmiutta.

Jatkamme ty6hyvinvoinnin seurantaa ja siihen liittyvia kehittamistoimia.
Kehitdmme ja resursoimme henkildstémme osaamista suunnitelmallisesti.

Kaikilla tydntekijoilla on oikeus ja velvollisuus osallistua nuorisopalveluiden kehitta-

mistyohon.
Tavoitetaso 2011-2012 Arviointikriteeri Vastuuhenkil®
Lisdamme toimipisteiden ja Toteutuneet keskustelutilaisuudet JR

esimiesten valista vuoropuhe-
lua ajankohtaiskeskusteluin

Kehitamme henkildstén tyohy- |Kehittamiskeskustelut 1/ vuosi, JR / yksikot

vinvointia ja osaamista moni- |osaamiskartoitukset,

puolisin menetelmin. henkilokohtaiset koulutussuunnitelmat,
tyohyvinvointikysely,

sisdiset kehittamispaivat ja koulutuk-
set, tiimit ja tydryhmat, Tyky-toiminta,
vertailukehittdminen ja vertaisoppimi-
nen, palaute ja palkitseminen.

KUVA 11. Osaamisen kehittamistda kuvaava tuloskortti (Lahden nuorisopalve-
luiden strategia 2011-2012).
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Nuorisopalveluiden uudet tyontekijat perehdytetddn organisaation toimintaan pereh-
dyttamissuunnitelman mukaan. Padvastuu perehdyttdmisesta on tyontekijan esimiehel-
14, mutta sisaltdalueita on jaettu asiantuntijuuteen perustuen eri tyontekijoiden vastuul-
le. Omat perehdyttdmistehtdvat on mm. toimistolla palkka- ja tydsuhdeasioissa. Tie-
doksi-tiimin vetdja vastaa viestintdan ja graafiseen ohjeistukseen perehdyttdmisesta.
Perehdyttdminen toteutetaan tydsuhteen alkukuukausien aikana. Ensin tutustutaan
organisaation péépiirteisiin sekd omaan toimintayksikkdon ja tehtdviin. (Lahden nuo-

risopalvelut 2010, henkildstbopas.)

Henkilostokoulutuksiin osallistumisesta pééattavat nuorisotoimenjohtaja (pitkét koulu-
tusjaksot) ja toimintayksikon paallikkd. Nuorisopalveluiden johtoryhmén paatos hen-
kilostokoulutuksista madrittelee periaatteet koulutuksiin osallistumisesta. P&atoksen
mukaan “nuorisopalveluiden strategisten linjausten, tehtdvakuvien, kehityskeskustelu-
jen, tydsuoritusten arvioinnin ja osaamiskartoitusten pohjalta laaditaan jokaiselle tyon-
tekijalle nykyisten tai tulevien tyotehtévien kannalta tarpeellinen henkilokohtainen
koulutussuunnitelma. Henkilostokoulutus tapahtuu tybajalla ja perustuu paallikon
kanssa sovittuun péivitettyyn henkil6kohtaiseen koulutussuunnitelmaan tai tehtavaku-
van mukaisiin osaamisvaatimuksiin”. (Lahden nuorisopalvelut 2009, Johtoryhman
paatos 24.9.2009.)

Nuorisopalveluiden turvallisuuskasikirjassa on maédritelty tehtdvékohtaisia osaamis-
vaatimuksia. Lahtokohtana on seké& tyoturvallisuuden, toimitila- ettd toimintaturvalli-
suuden parantaminen paivittaisessa tyossa seka leiri- ja retkiolosuhteissa (liite 1).
Osaamisvaatimuksien yllapitdmiseksi nuorisopalvelut joko tuottaa itse tai ostaa koulu-
tuspalveluita ns. korttikoulutuksia (ensiapukurssit, jarjestyksenvalvojakoulutus, tuli-
tyokurssi, hygieniapassi, tyoturvallisuuskortti) ja yksiloidympié turvallisuusalan kou-
lutuksia. Maériteltyjen osaamisvaatimusten osalta on periaatteena, ettd jokainen tyon-
tekija huolehtii itse oman osaamisensa péivitystarpeen seurannasta ja merkitsee sah-
kdiseen koulutuskalenteriin suoritetut koulutukset, voimassaoloajan ja paivitystarpeet.
Tehtévékohtaisiin osaamisvaatimuksiin liittyvien koulutustarpeiden koordinointi ja
kurssien jarjestelyvastuu on jaettu tyoryhmille ja tiimeille. (Lahden nuorisopalvelut

2010, turvallisuuskasikirja.)

Nuorisopalveluiden johtoryhman tekeman p&atoksen mukaan “ammattitaitoa yllapité-

vaan ja taydentdvaan maksulliseen henkiléstokoulutukseen voivat padsaantdisesti
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osallistua vakituisessa tydsuhteessa olevat sek& maardaikaiset tyontekijat silloin, kun
tyosuhde kestdé yhtdjaksoisesti vahintdan vuoden tai tyotehtavat edellyttéavat ko. kou-
lutusta”. Nuorisopalveluiden maksuttomaan siséiseen koulutukseen voivat tarvittaessa
osallistua my6s muut tydsuhteessa olevat. Koulutukseen osallistumista harkittaessa
otetaan huomioon koulutuksen aikaiset ty6tilanteet ja l&hijaksojen aiheuttamat tyojar-
jestelyt. Henkilostokoulutusta on koulutuspdatoksen mukaan (Lahden nuorisopalvelut
2009, Johtoryhman p&atds 24.9.2009):

1. Ammattitaitoa yllapitava ja taydentdva koulutuskokonaisuus on koulutusta,
jolla yllapidetdén ja lisatddn aiemmin hankittua ammattitaitoa. Se liittyy Kiinteasti

tyOtehtdviin ja niiden kehittdmiseen.

2. Alan tutkintoon/ osatutkintoon tahtaava koulutukseen myonnetdan koulutusoi-
keus nykyisen ammattitutkinnon puuttumisen tai tdydennys- ja uudelleenkoulutustar-

peen perusteella.

3. Oppisopimuskoulutus on suositeltava vaihtoehto, jos tyontekijalta puuttuu tehta-
van edellyttdma ammatillinen perustutkinto tai hdn haluaa suorittaa ammatti- tai eri-

koisammattitutkinnon.

4. Ajankohtaisseminaarit ja ammatilliset tapaamiset
Ministerididen, ld&ninhallituksen, kaupungin organisaatioiden ja muiden yhteisGjen
jarjestdmiin seminaareihin ja koulutuspdiviin osallistumisesta sovitaan etukateen esi-

miehen kanssa.

5. Nuorisopalveluiden omat sisdiset koulutukset

Siséisid koulutustilaisuuksia jarjestetddn osaamiskartoituksissa esiinnousseiden osaa-
mistarpeiden ja ajankohtaisten teemojen mukaisesti. Tiimeilld on térkeé rooli sisaisten
koulutusten toteuttajana. Siséisen koulutuksen koordinoimiseksi merkitdan jarjestetta-
vat koulutustilaisuudet jo aikaisessa suunnitteluvaiheessa nuorisopalveluiden sahkéi-

seen koulutuskalenteriin.

Koulutuksiin osallistumisia seurataan vuosittain. Tilastoinnissa erotellaan nuorisopal-
veluiden siséinen koulutus, ulkopuolisten jarjestama koulutus ja muilla paikkakunnilla

jarjestetty koulutus.
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7.7 Ty0ssa oppinen

Lahden nuorisopalveluiden henkilokunnalla on oikeus ja velvollisuus osallistua oman
tyonsd, tydryhmansa ja organisaation kehittdmiseen (Lahden nuorisopalveluiden stra-
tegia 2011-2012). Yhteinen kehittdmistyd on mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisél-
toihin ja tulevaisuuteen. Se antaa jokaiselle mahdollisuuden siséistéa tyon arvot, paa-
maarét ja tavoitteet. Osallistava tyotapa tutustuttaa organisaation eri yksikoiden tyon-
tekijoita toistensa tyohon ja laajentaa ymmarrystd lahtelaisen nuorisotyon kokonai-

suudesta.

Nuorisopalveluiden kehittdmistiimit ovat yksi tapa oppia ja osallistua toiminnan kehit-
tdmiseen. Tiimin tehtdvand on perehtyd oman toiminta-alueensa siséltdihin, laatia
suunnitelmia ja ohjeita nuorisopalveluiden kayttoon. Tiimit kehittavat tehtdvaaluettaan
ja jarjestavat henkilostokoulutuksia. Tiiminvetdjd saa tehtdvaansa perusohjeistuksen,
jonka jalkeen tiimin toiminnan organisointi on vetdjan ja tiimin jasenten vastuulla.
Tiimin tukena on esimiehistd nimetty tiimikoordinaattori. Esimerkkeja tiimien toimin-
nan hyvista tuloksista ovat mm. nuorisopalveluiden graafinen ohjeisto ja viestinta-
suunnitelmat, kansainvalisen toiminnan ohjeistus, monikulttuurisen nuorisotyon toi-
mintaohjelma, nuorten erityistuen tasojen madritteleminen, nuorisopalveluiden turval-
lisuuskésikirja, oppilaitosyhteistyon kehittdminen ja monipuolistunut loma-

ajantoiminta nuorille.

Nuorisopalvelut toteuttaa vuosittain useita hankkeita ulkopuolisella. Projektityd on
tapa kehittda nuorisopalveluiden toimintaa, mutta se ngdhdaan myos kehittymismahdol-
lisuutena siitd vastaavalle projektikoordinaattorille ja toteuttamiseen osallistuville
tyontekijoille. Hankkeiden vetjat ovat usein nuorisopalveluiden vakituisia tyonteki-
JOita, jotka ja&vat tydlomalle omasta tehtévéstaén projektin ajaksi. Sijaiseksi on mah-
dollisuus palkata uusi ja tyourallaan ehk&d kokemattomampikin tyontekija. Yksittainen
projekti on parhaimmillaan esimerkki toimivasta tyonkierrosta. Kokenut ja kokematon
tyontekija saavat molemmat mahdollisuuden kehittyd ammatissaan ja sijaisella on

mahdollisuus ndyttd4 osaamistaan.

Verkostoituminen on ajankohtainen tapa oppia uutta ja kehittyd ammatissa. Verkostoi-
tumista tapahtuu tehtdvakuvien mukaisesti paikallisten toimijoiden kanssa seka seu-

dullisissa ja valtakunnallisissa yhteistyoverkostoissa. Paikallisesti verkostot ovat usein



32
moniammatillisia. Seudullinen yhteistyd naapurikuntien nuorisotyontekijéiden kanssa
on aktiivista. Valtakunnallisesti tarkeita kehittdamisverkostoja ovat esimerkiksi Valta-
kunnallinen tyOpajayhdistys ry, etsivan tyon yhteistyoverkosto ja kaupunkimaisen
nuorisotyon kehittdmisverkosto Kanuuna, jonka kehittdmishankkeissa on mukana

my6s Nuorisotutkimusverkosto.

8 HENKILOKUNNAN KOULUTTAUTUMINEN

Tassé luvussa selvitan Lahden nuorisopalveluiden henkilokunnan koulutuksiin osallis-
tumista vuonna 2010. Tiedot on kerdtty vuoden aikana tehdyistd koulutus- ja virka-
matka-anomuksista (liite 2). Tietojen kasittelyssa ké&ytin apuna Zef-kyselyohjelmaa ja

Excel-taulukointia.

Tietojen kirjaamista hankaloitti koulutus- ja virkamatka-anomuslomakkeen puutteelli-
suus. Lahden nuorisopalveluiden johtoryhmén péatoksesséd henkilostokoulutukseen
osallistumisesta on koulutustilaisuudet luokiteltu mm. henkilokohtaiseen koulutus-
suunnitelmaan liittyvaksi, ajankohtaiseksi ammatilliseksi koulutukseksi tai virka-/
virantoimitusmatkaksi (katso luku 7.6). Koulutus- ja virkamatkan anomista varten
tehdyssa lomakkeessa ei kuitenkaan ole erillistd kohtaa, jossa kysyttaisiin yksi-
I6idymmin koulutuksen perusteita. Perusteluita kysytdan avoimella kysymykselld,
mutta vastauksen tarkkuus riippuu kirjoittajasta. Puoltaessaan koulutusanomusta tai
ehdottaessaan sen hylkdamista ainoastaan toimintayksikon péallikolla on tieto koulu-
tukseen hakevan koulutussuunnitelmasta ja tehtavakuvasta. Vuonna 2010 kaikkiin
koulutusosallistumisiin tarvittiin nuorisotoimenjohtajan hyvaksyntd. Han teki paatok-
sensd péaallikdiden lausunnon ja keskustelujen pohjalta. Tietojen koontivaiheessa,
vuoden 2010 lopussa, ei kirjaamatonta tietoa koulutukseen osallistumisen perusteista
tai koulutuslajista ollut kdytettavissani ja koulutusten ja virkamatkojen luokittelu on

oma tulkintani perustuen koulutuksen tai matkan aiheeseen.

Tehtyjen koulutus- ja virkamatka-anomusten mukaan suurinta osaa anotuista koulu-
tuksista ja virkamatkoista perusteltiin ajankohtaisella tiedontarpeella (36,5 %) seka

tehtavien hoitoon (34,8 %) ja verkostotapaamisiin (19,8 %) liittyvilla syilla (kuva 12.)

Koulutuslajin mukaisen luokituksen perusteella koulutusanomukset koskivat eniten

ajankohtaisseminaareja tai muita ammatillisia tapaamisia (47,5 %). Nuorisopalvelui-
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den kehittdmistiimien jarjestamiin siséisiin koulutuksiin kohdistui 23,4 % hakemuk-
sista. Ammattitaitoa yllapitavaan ja taydentavaan koulutukseen liittyi 18,1 % anomuk-

sista. Alan tutkintoa varten haettujen koulutuspaatosten osuus oli 5,7 %. (Kuva 13.)

3. Koulutuksen! virkamatkan perustelut

Osa kehityskeskustelussa sovittua
koulutussuunnitelmaa 4 - §a

Tehtavakuvaan liittywd ajankohtainen 153 _ 2555
tiedonarve

Tehtévien hoito 146 [ a8
Yhteistyoverkoston tapaaminen 83 - 19.8%

Muu syy, mika? 2 |oo%

KUVA 12. Koulutusanomusten perustelut, yhteenveto (Lahden nuorisopalvelut,
2011, koulutus- ja virkamatka-anomukset 2010).

1. Koulutuslaji

Ammattitaitoa yllapitava ja

taydentava koulutuskokonaisuus Lo - 18.1%
Alan tutkintoon/ osatutkintoon

tihtééva koulutus = . it

Oppisopimuskoulutus 1 |l'.l_2%

Ajankohtaisseminaari/ ammatillinen
tapaaminen

Muorisopalveluiden sisdinen koulutus 98 _ 234%

Muu virka- virantoimitusmatka, mikd? 21 . 0%

199 47 5%

KUVA 13. Koulutusanomusten jakaantuminen koulutuslajeittain (Lahden nuori-
sopalvelut 2011, koulutus- ja virkamatka-anomukset 2010).

Ajankohtaisseminaarien suuri osuus selittyy vuoden 2010 Allianssi-risteilylld, johon
osallistui 24 henkil6 ja valtakunnallisilla tydpajapéivilla, joihin osallistui 22 tyonteki-
jaa. Myo6s Kanuuna-verkoston kehittdmishankkeisiin liittyviin seminaareihin osallistui
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useampi tyontekijd useampana ajankohtana. Tutkintoon johtavia koulutuksia olivat
mm. yhteisopedagogin ylempi ammattikorkeakoulututkinto (yksi tyontekijé), yhteiso-
pedagogi AMK (kaksi tyontekijad). Kolme tyontekijad opiskelee oppisopimuksena
johtamisen erikoisammattitutkintoa ja yksi tyontekijd pdihdetyon ammattitutkintoa.
Lasten ja nuorten erityisohjaajan tutkinnon suoritti kaksi tyontekijaa.

Koulutus- ja virkamatka-anomuksia tehtiin vuoden 2010 aikana yhteensa 419 kpl.
Niistd hyvaksyttiin 417 hakemusta ja toteutuneita koulutuspdivia oli yhteensa 7609.
Tehdyistd anomuksista hylattiin kaksi, koska ne eivéat esimiehen lausunnon mukaan
liittyneet riittdvasti hakijoiden tehtavakuvaan.

60
50 ]
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30
20 +—]
101

@ henkildokunta %-osuus

B koulutuspéivét %-osuus

2

Alueelliset
nuorisopalvelut
Tyollisyys- ja
erityispalvelut

o
S
i i =
Sisdiset palvelut i
(4)]
ol

Osallisuuden ja
kansalaistoiminnan
palvelut

KUVA 14. Koulutus- ja virkamatka-anomusten jakautuminen yksikoittain (Lah-
den nuorisopalvelut 2011, koulutus- ja virkamatka-anomukset 2010).

Koulutuspaivét jakaantuivat toimintayksikoittdin kuvan 14 osoittamassa suhteessa.
Alueellisissa nuorisopalveluissa tydskenteli vuoden aikana 24 % nuorisopalveluiden
henkilokunnasta. Koulutuspéivistd he kayttivat 33 %. Osallisuuden ja kansalaistoi-
minnan palveluissa tydskenteli 13 % nuorisopalveluiden henkilokunnasta ja koulutus-
paivia kertyi lahes samassa suhteessa eli 14 %. Siséisten palveluiden henkilokunnan
osuus on 8 % ja koulutus- tai virkamatkapaivistd kaytettiin 10 %. Tyollisyys- ja eri-
tyispalvelut on henkiloméaaraltddn suurin toimintayksikko. Henkilokunnan osuus on
55 % Lahden nuorisopalveluiden tyontekijaméarasta. Tyollisyys- ja erityispalveluiden
yksikossa koulutuspaivien osuus oli kuitenkin alle puolet koko nuorisopalveluiden
koulutuspaivista eli 43 %. Nuorisopalveluiden vuoden 2010 tilastojen mukaan toteu-

tuneiden koulutuspéivien lukumaaré kasvoi vuoden 2009 koulutuspaivista alueellisis-
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sa nuorisopalveluissa, sisdisissé palveluissa ja erityisesti tyollisyys- ja erityispalveluis-

sa (kuva 15).
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KUVA 15. Henkilokunnan koulutuspaivat, seminaarit ja opintokaynnit (Lahden

nuorisopalvelut 2011, Lahden nuorisopalveluiden tilastot 2010).

1. Koulutuslaji

Ammattitaitoa yll&pitava ja
taydentava koulutuskokonaisuus L - 18.6%

Alan tutkintoon/ osatutkintoon
tahtaava koulutus

Oppisopimuskoulutus 0 | 0.0%
Ajankohtaisseminaari/ tilli
jan c:_ aisseminaari/ ammatillinen 34 _ 35 1%
tapaaminen
Muorisopalveluiden sisdinen koulutus 45 _ 46 4%

Muu virka~ virantocimitusmatka, mika? 0 |ll.l]'§i

KUVA 16. Alueellisten nuorisopalveluiden koulutuksiin osallistumiset koulutus-

lajeittain (Lahden nuorisopalvelut 2011, koulutus- ja virkamatka-anomukset

2010).
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Alueellisissa nuorisopalveluissa koulutus- ja virkamatka-anomuksia tehtiin vuoden
2010 aikana 97 kappaletta. Ne koskivat yhteensa 253 koulutuspdivaa, joihin osallistui
84 % toimintayksikon tyontekijoistd. Koulutuslajin mukaan luokiteltuna (kuva 16)
alueellisten nuorisopalveluiden koulutuksista suurin osa oli nuorisopalveluiden omaa
sisaistd koulutusta (46,6 %). Ajankohtaisseminaarien osuus oli 35,1 % ja ammattitai-
toa yllapitavéksi tai tdydentavaksi koulutuskokonaisuudeksi oli maariteltavissa 18,6 %
koulutuksista. Suurin osa koulutuksista (62 %) oli lyhyit4 koulutuksia, joiden kesto
vaihteli alle neljastda tunnista yhteen tyopdivaan. Koulutuksen jarjestdjind olivat
useimmiten (69 %) oma toimintayksikko tai jokin nuorisopalveluiden tiimi. Tiimien
koulutusten aiheina oli nuorisopalveluiden pakollisiin osaamisvaatimuksiin liittyvia
teemoja (Ea-koulutukset, turvallisuuskoulutukset) sekd ajankohtaisina asioina lasten-

suojelulakikoulutus ja tydelamén englannin kielen kurssi.

Siséisten palveluiden kuudesta tyontekijasta viisi teki vuoden aikana 35 koulutus- ja
virkamatka-anomusta. Koulutus- ja virkamatkapéivia kertyi 75 ja 43 % niista liittyi
Kanuuna-verkoston toimintaan. Koulutuslaji olikin useimmissa tapauksista tunnistet-
tavissa ajankohtaisseminaariksi tai muuksi ammatilliseksi tapaamiseksi (54 %). Alan
tutkintoon johtavan koulutuksen osuus oli 23 % (kuva 17). Luvuissa ei ole mukana

nuorisotoimenjohtajan koulutus- ja virkamatkapdivia.

1. Koulutuslaji

Ammattitaitoa yll&pitava ja

taydentava koulutuskokonaisuus § l 20

ﬂ.'..lar.u. Eut.l.clntoc-m osatutkintoon 8 _ 22 g%,

tahtaava koulutus

Oppisopimuskoulutus 0 | 0.0%

Ajankohtalssemlnaarla ammatillinen 19 _ 54.3%
tapaaminen

Muorisopalveluiden sisdinen koulutus 3 - B6%

Muu virka~ virantoimitusmatka, mika? 4 - 11.4%

KUVA 17. Siséisten palveluiden koulutuksiin osallistumiset koulutuslajeittain

(Lahden nuorisopalvelut 2011, koulutus- ja virkamatka-anomukset 2010).
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Osallisuuden ja kansalaistoiminnan toimintayksikdssd koulutus- ja virkamatka-
anomuksia tehtiin vuoden aikana 65 kappaletta (kuva 18). Yli puolet (55,4 %) koulu-
tusanomuksista koski ajankohtaisseminaareja ja ammatillisia tapaamisia. Seuraavaksi
eniten osallistuttiin ammattitaitoa yllapitaviin ja tdydentdviin koulutuskokonaisuuksiin
(18,5 %).

1. Koulutuslaji

Ammattitaitoa yllapitava ja
taydentava koulutuskokonaisuus 1% - L
Alan tutkintoon/ osatutkintoon

5 7%
tahtaava koulutus .
Oppisopimuskoulutus 1] | 0.0%

Ajankohtaisseminaari/ ammatillinen
tapaaminen
MNuorisopalveluiden sisainen koulutus 7 - 10.8%

Muu virka~ virantocimitusmatka, mika? & - T.T%

KUVA 18. Osallisuuden ja kansalaistoiminnan yksikén koulutuksiin osallistumi-
set koulutuslajeittain (Lahden nuorisopalvelut 2011, koulutus- ja virkamatka-
anomukset 2010).

Koulutuspaivié oli yhteensa 109 ja koulutuksiin osallistuivat kaikki yksikon tyonteki-
jat. Koulutusanomuksista 10,8 % kohdentui nuorisopalveluiden ja tiimien jarjestdmiin
koulutuksiin. Koulutuksista 75 % kesti yhdestd kahteen tyopaivéa. Suoraan toimin-
tayksikon tehtavéalueisiin liittyvida koulutuksia olivat rasismiin ja monikulttuurisuu-
teen liittyvat koulutuspdivat, verkkonuorisotyon koulutukset ja ajankohtaispdivat seka
kansainvéliseen nuorisotyohon liittyvéat opintomatkat ja koulutukset. Tutkintoon joh-
tavaan koulutukseen kaytettiin 17 % koulutuspéivista.

Tyollisyys- ja erityispalveluissa koulutus- ja virkamatka-anomuksia oli yhteensd 176
kappaletta ja koulutuspaivia toteutui 332 (kuva 19). Painopiste oli ajankohtaissemi-
naareissa, kaytannossa valtakunnallisessa verkostoyhteistydssé (55,7 %). Vuoden ai-
kana tavattiin kollegoja mm. tydpajatoimijoiden, etsivan tyon ja nuorisotyén Kriisi-
valmiustyon verkostoissa. Koulutuksista 23,3 % oli ammattitaitoa yllapitavia tai tay-
dentdvid. Teemat olivat tyon arkeen liittyvid asiakokonaisuuksia: paihdety6td, mielen-
terveystyota sekd keinoja tunnistaa nuorten oppimisvaikeuksia ja erilaisten oppijoiden
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ohjaustarpeita tyovalmennuksessa. Yksikkd panosti myds oman tyon arviointiin ja
kehittdmiseen (18,8 %).

1. Koulutuslaji

Ammattitaitoa yllapitava ja

taydentava koulutuskokonaisuus a1

233

Alan tutkintoon/ osatutkintoon
tahtadva koulutus

Oppisopimuskoulutus 1

Eal

Ajankohtaisseminaari/ ammatillinen

: 98
tapaaminen

33

Muorisopalveluiden sisdinen koulutus 33 18.8%

Muu virka- virantoimitusmatka, mikd? 0 |l.'l.ll'ﬂ

KUVA 19. Tydllisyys- ja erityispalveluiden koulutuksiin osallistumiset koulutus-
lajeittain (Lahden nuorisopalvelut 2011, koulutus- ja virkamatka-anomukset
2010).

Toimintayksikdn henkilékunnasta 90 % osallistui koulutuksiin. Koulutuksista lyhyitg,
noin neljan tunnin mittaisia oli 7,4 % ja yhdesta kahteen tyopéivaan kestavia oli 79 %.
Pidempikestoisia, useammasta koulutusjaksosta vuodessa koostuvia opintokokonai-
suuksia oli 14 % koulutuksista. Kahden péivan kestoisista ajankohtaiskoulutuksista
suurimman osan veivat valtakunnalliset tyOpajapdivat ja etsivén tyon paivat. Koulu-

tusanomuksista 27 % kohdistui nuorisopalveluiden ja tiimien tuottamiin koulutuksiin.

9 OPPIIKO ORGANISAATIO, LISAANTYYKO TIETO?

Tassa luvussa vertaan osaamisen johtamiseen ja oppivan organisaation periaatteisiin
liittyvid tunnuspiirteitd esittdmiini Lahden nuorisopalveluiden toimintaperiaatteisiin
(luku 7) ja vuoden 2010 koulutustietoihin (luku 8). Tarkoituksena on loytaa toimivia
kaytanteitd, mutta myods kehittamisté vaativia osa-alueita.
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9.1 Osaamisen ja tiedon johtaminen Lahden nuorisopalveluissa

Hyrkkaan mukaan osaamisen johtamisessa keskeisid osa-alueita ovat a) tieto ja tiedon
siirtdminen, hyddyntdminen ja luominen, b) yhteistyon ja vuorovaikutustaitojen huo-
mioinen sekd c) strateginen nadkokulma (Hyrk&s 2009, 25). Organisaation oppimista
késittelevéssa luvussa (luku 2.1) lainasin Pentti Syddnmaanlakan maaritelmaa organi-
saation oppimisesta, jolla h&n tarkoittaa organisaation kykyé uusiutua muuttamalla
toimintatapojaan ja prosessejaan. Uusiutuminen on Syddnmaalakan mukaan sitd, etta
organisaatiolla on valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista ja hyodynt&é sita valit-
tomasti”. (Sydanmaalakka 2002, 52-53.)

Lahden nuorisopalveluiden toimintakulttuurissa ja johtamisjarjestelmassa painottuvat
yhteisty®, vuorovaikutus ja strateginen ajattelu. Toimintaa suunnitellaan yhdessa, sité
arvioidaan yhdessé ja yhdessa rakennettu strategia ohjaa kaikkea toimintaa (ks. luku
7). Luvussa 2.1 viittasin Teemu J. Lehtoseen, joka korostaa organisaation yhteisten
toimintamallien ja merkitysten konkretisoimista erilaisten normien, Kirjoitettujen saén-
tojen, toimintaohjeiden, strategioiden ja olettamustenkin kautta. Ne maarittavat, miten
toita jaetaan ja tehdaan. Yhteisid merkitysrakenteita rakennetaan ja vahvistetaan tyo-
hon perehdyttdmisen ja koulutuksen avulla. (Lehtonen 2002, 30.) Lahden nuorisopal-
veluiden toimintaké&sikirjaan kootaan Lehtosen mainitsemat ohjeet, saannét ja strate-
giat. Hyvin rakennetulla seka helposti kaytettavélla ja arkityohon jalkautetulla toimin-

takasikirjalla on toiminnan ohjauksen ja perehdyttdmisen osalta suuri merkitys.

Nuorisopalveluiden strategiassa, henkildston hyvinvointia ja osaamisen kehittdmista
tarkastelevassa tuloskortissa (ks. sivu 29), on painotettu vuorovaikutteisuutta ja hyvin
toimivan viestinnan tarkeyttd. Viestintddn on viime vuosina panostettu ja Tiedoksi-
tiimi on koonnut ohjeet niin sisaisen kuin ulkoisen viestinnan kehittamiseksi (ks. luku

7.5). Ohjeet eivét kuitenkaan vield takaa viestinnan toimivuutta.

Tieto on pohja, jolle osaaminen muodostuu. Tiedosta voidaan puhua objektina ja toi-
mintana. Tieto voidaan jakaa hiljaiseen tietoon eli kokemukseen ja osaamiseen seké
eksplisiittiseen eli suoraan, selvasti ilmaistuun tietoon. (Hyrkds 2009, 25.) Lahden
nuorisopalveluissa tiedon hankinta, kokoaminen, siirtdminen ja edelleen kehittdminen
on kaikkien tyontekijoiden ja toimipisteiden mahdollisuus ja tehtdva. Koko organisaa-

tion kannalta tehokkaimmin tietoa tuottavat ja jakavat tiimit. Tiimien kokoama ja tuot-
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tama tieto on oppivan organisaation periaatteiden mukaista ja osa tietojohtamista.
My0s toimintayksikdissa ja toimipisteissa syntyy oman tyon kehittamisen ja verkosto-
yhteistyon kautta paljon kokemukseen pohjautuvaa tietoa, mutta tdmé tieto jaetaan

todenndkdisimmin vain toimintayksikon tai toimipisteen sisalla.

Koulutuksissa hankittu tieto j&& valitettavan usein lahinnd koulutukseen osallistujien
padomaksi. Nuorisopalveluiden koulutus- ja virkamatka-anomuksen (liite 2) tayttées-
sdan koulutukseen osallistuja sitoutuu tekeméén koulutuksesta tai virkamatkasta esi-
miehen vaatiman raportin. Raportteja ei juurikaan pyydeté ja todenn&kéisimmin ra-
portteja tehdddn ulkomaille suuntautuneista opintomatkoista. Tietoa ja kokemuksia
jaetaan usein epdvirallisesti kahvipdydéssa tai muuten keskustelemalla. Koulutusten
siséltda jaetaan myos toimipisteiden tai toimintayksikdiden siséisissa palavereissa,
mutta harvemmin tieto levidé yleiseen kéayttoon. Selkedd toimintatapaa, foorumia tai
ohjetta palautteen késittelylle ei ole olemassa. Raportin jakaminen séahkdpostilla koko
henkilokunnan k&yttoon voisi herdttdd enemman hammennystd kuin rakentavaa ja

analyyttisté keskustelua.

Stenvall ja Virtanen (2010, 22) painottavat osaamisen johtamisessa organisaation ja
sen henkildston osaamisen systemaattista arviointia ja kehittdmistd toiminnan tavoit-
teista lahtien. He rinnastavat osaamisen johtamisen ja toiminnan strategisen johtami-
sen. Nuorisopalveluiden strategiatavoitteen (ks. sivu 29) ja johtoryhmén tekemén kou-
lutusohjeen mukaan nuorisopalveluiden strategisten linjausten, tehtdvékuvien, kehi-
tyskeskustelujen, tyGsuoritusten arvioinnin ja osaamiskartoitusten pohjalta laaditaan
jokaiselle tyontekijalle nykyisten tai tulevien tyotehtdvien kannalta tarpeellinen henki-
I6kohtainen koulutussuunnitelma”. Yleisimmin Lahden nuorisopalveluiden henkilds-

ton osaamiskartoitukset ja koulutussuunnittelu tehd&én osana kehityskeskusteluja.

Yhteisid ohjeita ja johtoryhméssa maéariteltyja osaamistarpeita on arvioitu ainoastaan
turvallisuusohjeistuksen yhteydessa (liite 1) seka leiri- ja retkitoimintaa varten. Tyon-
tekijoiden tehtdvakuvaan liittyvd osaamiskartoituslomake on kaytdssé tyollisyys- ja
erityispalveluissa. Alueellisissa nuorisopalveluissa ja siséisten palveluiden toimisto-
tyohon on olemassa noin kymmenen vuotta vanhat paivittamattomat lomakepohjat.
Opixi-tiimi aloitti tyon yhteisen osaamiskartoituslomakkeen kokoamiseksi muutama
vuosi sitten, mutta ty0 jai kesken. Tyon katkeamisen suurin syy oli yhtendistamisen

vaikeus. Osaamisalueet, kéaytetyt termit ja nuorisotyon yleisiin ammattitaitovaatimuk-
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siin perustuvat Kirjaukset eivat palvelleet eri tehtdvénimikkeelld ja toimenkuvalla
tyoskentelevid tyontekijoitd. Tiimin tyon tuloksena syntynyt lomake koettiin myos
lilan raskaaksi kayttaa eika séhkdisen lomakkeen uskottu tuottavan kayttdkelpoista
tietoa. Henkiloston osaamisen arviointi ja kehittdminen toiminnan tavoitteista lahtien
vaihtelee talla hetkelld yksikkdkohtaisesti ja on paljolti kiinni esimiehen kyvysta arvi-
oida oman toimintayksikkonsa prosessien ja tyotehtdvien osaamisvaatimuksia suh-

teessa henkiloston osaamiseen.

Lahden nuorisopalvelut on madritellyt strategian ratkaisevat menestystekijat ja ydin-
prosessit. Strategian toteuttamisen edellyttdmastd ydinosaamisesta ei ole keskusteltu
eikd sitd ole méaritelty. Yksittdisten prosessien tavoitteita, omistajuutta ja tuloksia
kuvaavissa prosessikorteissa on kuvattu kunkin prosessin vaatimia resursseja ja osaa-

mista.

9.2 Lahden nuorisopalvelut ja oppivan organisaation teoria

Luvussa 3 kuvasin oppivan organisaation periaatteita ja osa-alueita eri Kirjallisuuslah-
teiden perusteella. Viittasin Merja Mdkisaloon (2003, 48-49), jonka mukaan mik&an
organisaatio ei pysty oppimaan ilman ratkaisevia ominaisuuksia. Myos pedagogisesta
johtamisesta kirjoittanut Siv Their (1994, 110-113) on listannut oppivan organisaation
toiminnan onnistumista kuvaavia tunnusmerkkeja. Makisalon (2003, 48-49) mukaan
eri kirjoittajien esiin nostamille ominaisuuksille on yhteista toimintamallit, joiden
avulla organisaatiossa tyoskentelevat yksittdiset tyontekijat ja tiimit pystyvét oppi-
maan ja uudistumaan. Tyohon kuuluvat myos jarjestelmat, joiden avulla tutkitaan jat-
kuvasti omaa markkinatilannetta, asiakkaita sek& kilpailutilannetta. (Ks. myos Sarala
& Saralal996, 54, Peter Sengel1994, 6-11.)

Oppivan laatuorganisaation toimintamallissa (ks. luku 3.2) yhdistyvat asiakaskeskei-
syys, jatkuva laadun kehittdminen, itseohjautuva kehittdmistoiminta, henkildstén pit-
k&janteinen opiskelu sek& olemassa olevien kéytanteiden kyseenalaistaminen ja inno-
vatiivinen kehittdaminen. Kehittdmisprosessin toteuttamisessa keskeistd on yhteinen
panostaminen tyon onnistumiseksi unohtamatta tyoryhmien ja toimintaan liittyvien
verkostojen hyoddyntdmistd. Oppivassa laatuorganisaatiossa térkedd on hankkeiden
kautta oppiminen. (Sarala & Sarala 1996, 69.)
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Keskeisid oppivan organisaation elementteja ovat toisiinsa liittyvét prosessit ja niista
syntyvé toimintakokonaisuus. Jokaisen tyontekijan tulee voida vaikuttaa ja hallita
omaan tehtévéakenttddnsa. Organisaation toiminta perustuu sen yhteiseen visioon, mut-
ta lisdksi jokaisella tyontekijalla on oltava selked henkil6kohtainen tyon visio. Tii-
mioppimisella, asioiden ja ilmididen ymmaértamiselld, toisten arvostuksella ja riittaval-
I& vuorovaikutuksella ja viestintdosaamisella rakennetaan yhteista mielikuvaa ja karsi-

taan kehityksen esteend olevia oletuksia. (Peter Senge1994, 6-11.)

Lahden nuorisopalveluiden keskeisimmat ty6td ohjaavat toimintamallit liittyvét stra-
tegiseen suunnittelukulttuuriin, johtamiskaytantoon, ydinprosessien ja niista johdettu-
jen osaprosessien johtamiseen, laadun kehittdmiseen ja kehittdmistiimien toimintaan.
Johtoryhman, toimintayksikdiden ja tiimien tygstamat toimintaa ohjaavat periaatteet
on Kirjattu toimintakasikirjaan. Eri toimintayksikoiden tyontekijoistd kootut tiimit
kehittdvat omaa tehtavaaluettaan. Tiimeille on annettu johtoryhmén méarittelema teh-
tdvakuva, jonka toteuttamiseksi jokainen tiimi tekee oman toimintasuunnitelmansa.
Suunnitelmat hyvéksyy johtoryhma@ ja toteutuksesta vastaavat ko. tiimi, toimintayksi-
kot ja tydryhmat. Tiimit ovat tuottaneet uutta sisaltéd palveluihin, mallintaneet toimin-

taa ja jakaneet tietotaitoaan kaikille tyontekijaryhmille.

Vuosittain toteutettavilla yleisella asiakaspalautekyselylla seka erityistuen yksilo- ja
pienryhmétoimintaan ja tyopajojen toimintaan osallistuvien nuorten palautekyselyll&
kerdtdan tietoa toiminnan ja tyontekijoiden onnistumisesta. Nuorisotaloilla nuoret an-
tavat palautetta yleiseen asiakastyytyvaisyyskyselyyn ja talojen omiin palautekyselyi-
hin vastaamalla. Nuoret myos osallistuvat toiminnan suunnitteluun. Yksittéisista ta-
pahtumista kuten leireistd, ker&td&n asiakaspalautetta. Nuorisopalveluiden prosessity6-
t4 tehd&an asiakaslahtOisesti. Asiakaslahtoisyys vahvistuu vield, kun vuoden 2011
aikana perustettavat nuorten kehittdmisryhmat osallistuvat vuorovaikutteisesti kehit-

tdmisty6hon ja ideoiden testaamiseen.

Nuorisotyon markkina- ja Kilpailutilanteen seuraaminen ei ole yksiselitteistad. Jos
markkinatilanteen seuraamisella ajatellaan nuorten hyvinvointityon tilannetta Lahdes-
sa, toteutuu markkinaseuranta esimerkiksi lasten ja nuorten hyvinvointityéryhmén
tyoskentelyyn osallistumalla, sivistystoimialan vastuualueyhteistydsséd, verkostoyh-

teisty0ssé ja kaupungin ty6llisyystoimikunnassa.
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Jos markkina- ja kilpailutilanteella tarkoitetaan nuorten vapaa-ajasta kilpailevien kau-
pallisten toimijoiden, seurakuntien ja yhdistysten nuorisotoimintaa, on seuranta satun-
naisempaa tai ainakin vdhemman organisoitua. Tietoa nuorten vapaa-aika-
kayttaytymisestd saadaan nuorilta itseltddn, paikallislehdistd, poliisilta, nuorten van-
hemmilta sekd muilta yhteistyokumppaneilta ja alan tutkimuksista.

Valtakunnallisesti nuorten elinoloja ja vapaa-ajankayttaytymista seurataan mm. Ka-
nuuna-kehittamisverkoston kautta. Vaihtoehtoisia toimintamalleja seurataan s&annolli-
sesti ammattikirjallisuutta ja —lehtia lukemalla, ammatillisten verkostojen ajankohtais-
tapaamisissa, muiden alan toimijoiden toimintaan tutustumalla sek& osana omaa kehit-
tamistyota. Innoksi-tiimilla on jatkossa keskeinen rooli nuorisotyén kehityssuuntien ja
nuorten elinolojen seurannassa. Sen tehtdvanéd on yhteisessa kehittamistyossa synty-
neiden ideoiden kokoaminen ja nuorisotydn ajankohtaisen tiedon vélittdminen nuori-

sopalveluissa.

Oppivassa organisaatiossa kehittdminen on aina oppimista. Osaamista hyddynnetéén
jokapadivéisessa toiminnassa. Oppimisen paikkoja ovat erilaiset kokeilut, uudistuksiin
kannustaminen, yhteistyon edistdminen sek& omien ja yhteisten kokemusten arviointi
niiden merkityksia ja sisaltod peilaamalla (Mékisalo 2003, 48-49). Lahden nuoriso-
palveluissa kehittdminen on osa jokaisen tyontekijan tehtdvakuvaa. Organisaation
yhteiset ja toimintayksikdiden omat kehittamispdivat, tiimien ja tyoryhmien kehitta-
misty® sek& toimipisteissa ja eri toimintamuodoissa tapahtuva oman tyon arviointi,

suunnittelu ja kehittdminen korostavat jokaisen asiantuntijuutta omassa ty6ssaan.

Oppivan organisaation on seurattava tarkoin muutossignaaleja. IThmisten elintapojen,
arvojen ja ideologioiden muutos on tunnettava. Kehittdmisessa otetaan aina huomioon
vaihtoehtoiset mallit. (Their 1994, 110-113.) Samoja ajatuksia sisaltyy strategisen
oppimisen periaatteisiin (ks. luku 3.2).

Strategisen oppimisen keskeiset kysymykset ovat miksi, mit4, miten ja kuka. Miksi
kysymykselld arvioidaan organisaation arvopohjaa ja perustehtédvéaé koskevia muutos-
tarpeita. Mita kysymyksella pohditaan mm. strategiaa, tavoitteita ja tehtévid. (Ruoho-
tie 2000b, 48.) Vuosi 2010 oli nuorisopalveluissa strategian péivitysvuosi. Vuoden
neljassé yhteisessa kehittamispdivassa tarkasteltiin lahtelaisten nuorten elaméssa

esiinnousseita ilmidita, valtakunnallisesti nuorten eldméén vaikuttavia tekijoitad ja
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pohdittiin havaittujen ilmididen merkitysta kunnallisen nuorisotydn ja lahtelaisten
nuorten palvelutarjonnan kannalta. Keskusteluista Kirjatut muistiinpanot olivat pohja-
na johtoryhman kaynnistamélle strategiatyoskentelylle. Henkiloston kanssa viimeistel-
tyyn strategiaan nousivat mukaan mm. tarve laajentaa nuorisotyon toimintakenttaa
nuorisotalojen ulkopuolelle kuten kauppakeskusympéristdon ja nuorten vaikuttamis-

mahdollisuuksien jatkuva korostaminen nuorisopalveluiden omassa toiminnassa.

Miten kysymyksen tulee vastata siihen, miten asiat ja tehtévét toteutetaan. Vastaukset
auttavat tarkastelemaan mm prosesseja, tyotapoja ja organisaatiokulttuuria. (Ruohotie
2000b, 48.) Nuorisopalveluissa vastauksia mitd ja miten kysymyksiin etsittiin esimer-
kiksi valtakunnallisesti kaupunkimaisen nuorisotyon kehittdmisverkoston, Kanuunan,
vuonna 2010 toteuttamien kahden kehittdmishankkeen avulla. Niist4 toisessa tarkas-
teltiin monikulttuurista nuorisotyoté ja toisessa nuorisotalotoiminnan kehittdmista.
Lahti osallistui molempiin hankkeisiin. K&ytdnndn nuorisotyon ja nuorisotutkimuksen
yhteisty0 on valtakunnallisestikin uudehko asia. Tulevaisuus ndyttadd, miten kehitté-
mistyosta koottuja raportteja ja kokemuksia osataan jalkauttaa ja hyodyntdd Lahden

nuorisopalveluiden toiminnan kehittdmisessa.

Lahden nuorisopalveluissa on miten kysymykseen vastattu myos prosesseja ja proses-
sin eri vaiheisiin liittyvia tyotapoja kehittdmalld. Prosessity0 on vaatinut paljon aikaa
ja uusien kasitteiden omaksumista, mutta ty6ll& on jo nyt saavutettu myonteisia loppu-
tuloksia. Organisaation ydintehtdvien tunnistaminen ja niihin liittyvien osaprosessien
kuvaaminen ovat tehneet arkitydsta nakyvad, ymmarrettdvaa ja tehtdvien kehittdminen
avautuu uudella tavalla. My6s toiminnan laadun kehittdminen konkretisoituu prosessi-

en jatkuvan arvioinnin avulla.

Organisaatiokulttuurin kehittdmiseen on panostettu yhteisissé kehittamispaivissa kes-
kustelemalla, tekemalld ryhmatoitd ja tutustumalla toisten tehtdviin yli yksikko- ja
toimintarajojen. Toimintakasikirja tekee organisaatiokulttuurista lapindkyvaa ja se
auttaa uusien tyontekijoiden perehtymistd omaan toimipisteeseensd, toimintayksik-

koonsa ja koko organisaatioon.

Kuka kysymyksella etsitddn oikeaa toimijaa tavoitteiden mukaisille tehtaville. Vasta-
ukset ohjaavat henkilostojohtamista kuten osaamista, kehittdmistd, rekrytointia ja ura-

polkuja. (Ruohotie 2000b, 48). Téh&n kysymykseen vastaaminen on jaényt heikoim-
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malle Lahden nuorisopalveluissa. Tydnkiertomahdollisuutta on toivottu ja siséisiin
tehtédvévaihdoksiin on kannustettu aina, kun organisaatiossa tulee henkiléstévaihdok-
sia tai avautuu uusia tehtavié esim. projekteissa. Mahdollisuutta kéytetéén esitettyihin
toiveisiin ndhden vé&han tai tdtd mahdollisuutta hyddynt&4 vain osa tyontekijoisté. Laa-
jemmin kuka kysymysta on tarkoitus pohtia henkildstOstrategiassa, jonka paivitys on

jaanyt muun strategia- ja prosessityon jalkoihin.

9.3 Suorituksen johtaminen Lahden nuorisopalveluissa

Luvussa 4 selvitin suorituksen johtamisen periaatteita. Suorituksen johtaminen liittyy
kiinte&sti organisaation muihin prosesseihin sek& strategiseen johtamiseen ja talous-
suunnitteluun. Keskeista on tunnistaa, mita osaamista tavoitteiden saavuttaminen vaa-
tii, mitd on olemassa, mitd puuttuu ja mitéd tarvitaan tulevaisuudessa. Osaamista on
seurattava sadnnollisesti. Henkilokohtaisessa kehityskeskustelussa kartoitetaan yksit-
taisen tyontekijan koulutus- ja kehitystarpeita. Tiimien ja tydryhmien osaamistarpeita
tarkastellaan omissa suunnittelukokouksissa. Olennaista on tehdd koulutustarpeista
koonti, joka ohjaa organisaatiotason koulutussuunnittelua ja budjetointia. (Sydanmaa-
lakka 2002, 109.)

Suorituksen johtamisella tavoitellaan suorituksen jatkuvaa parantamista. Johtaminen
tapahtuu péivittaisissa tyotilanteissa, suunnittelukokouksissa, kehittamistilaisuuksissa
ja kehityskeskusteluissa. Suorituksen johtamisen prosessiin kuuluvat tavoitteiden aset-
taminen, ohjaus, valmentaminen seké tulosten arviointi ja kehittdminen. Onnistumisen
edellyttad, ettd tavoitteisiin sitoudutaan yhteisesti. Tavoitteiden on myos oltava yhden-

suuntaisia niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasollakin. (Syddnmaalakka 2002, 113.)

Lahden nuorisopalvelut on tehnyt pitk&jénteista strategiaty6ta jo vuodesta 2005. Tyota
ohjaavia prosesseja on kuvattu ja samalla on arvioitu niiden vaatimia resursseja. Pro-
sessit eivat ole irrallisia kaaviokuvia, vaan ne kuvaavat osaltaan jokaisen tyontekijan
omia teht&via. Tiimijarjestelma on koettu hyvéksi tavaksi kehitté4 rajattua tehtdvaalu-
etta. Tiimin vetdja ja jasenet ovat joutuneet perehtyméadn oman toimialansa sisaltéihin,
nykytilaan, kehittdmistarpeisiin ja osaamistarpeisiin. Tiimien jasenet ovat viestinviejia
toimintayksikkdjensa ja tiimin valilla. Toimivassa tiimissa jokaiselle tiimildisella on
mahdollisuus oppia uutta ja jakaa oppimaansa. Tiimityd on lisaksi auttanut eri toimin-

tayksikodiden tyontekijoita tutustumaan toistensa tyotehtaviin.
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Nuorisopalveluilla on péivittamistd odottava henkildstostrategia ja henkilostokoulu-
tuksista on yksityiskohtainen ohje. Osaamisella ja oppimisella on nuorisopalveluissa
tarked rooli. Vuosittain kasvava koulutuspaivien méara kertoo oppimishalukkuudesta
ja mahdollisuuksista. Koulutukset ja ajankohtaisseminaarit ovat myos tapa motivoida
ja palkita henkilokuntaa. Osaamisen kehittdmistd ja organisaation osaamistarpeita ei

ole kuitenkaan otettu johtoryhman madréatietoiseen strategiseen tarkasteluun.

Koulutuspdivien mééra on suuri ja se on kasvanut lahes koko ajan viimeisten viiden
vuoden aikana. Nuorisopalveluiden vuoden 2010 koulutus- ja virkamatka-anomusten
perusteella on vaikea tehdd johtopadtoksiad oppimisen ja osaamistarpeiden kohtaami-
sesta.. Koulutusanomuksista ei voinut péatelld, liittyikd koulutus tyontekijan henkil6-
kohtaiseen koulutussuunnitelmaan. Kehityskeskusteluissa esiinnousseille koulutustar-
peille on oma koontitaulukko nuorisopalveluiden koulutuskalenterissa, mutta sité ei
ole otettu aktiiviseen kayttoon. Osaamistarpeita, osaamisvajeita ja koulutustoiveita ei
ole koordinoitu mitenkaan jarjestelmallisesti eiké niit4 siten voi verrata toteutuneisiin

koulutuspaiviin.

Oppivassa organisaatioissa oppiminen ei tapahdu ainoastaan kursseille tai seminaarei-
hin osallistumalla. Suuri osa tydssa vaadittavista taidoista on opittava tyopaikalla tai
tutustumalla saman alan toimijoiden ty0hon ja toimintaperiaatteisiin. Koulutustilai-
suuksilla ja opintokdynneilld on merkitysta vain silloin, jos niihin liittyy keskusteluja,
analysointia ja yhteenvetoraportteja. (Their 1994, 113-15.) Lahden nuorisopalveluista
namé keskustelut puuttuvat tai ne ovat rajatun ryhmén siséisia keskusteluja. Hankittu
tieto ei valttamatta lisdd organisaation osaamista. Se jad yksildiden tai tyoryhmien

paaomaksi.

Ilman suorituksen johtamisen ja osaamisen kehittamisen yhteistd pohdintaakin nuori-
sopalvelut on onnistunut saavuttamaan vuotuiset strategiatavoitteensa. Nuorisopalve-
luiden vuosittain toteutettava palautepéivd maaliskuussa tarjoaa koko henkilékunnalle
tilaisuuden arvioida yhdessa edellisen vuoden toimintaa. Tarkastelussa ovat yhteiset
tavoitteet ja niiden toteutuminen, mutta keskustelua k&ydaan myos jatkuvasti kasva-
vista osaamistarpeista ja tyon vaativuuden lisdédntymisestd. Onnistumisen taustalla
vaikuttavat Lahden nuorisopalveluiden matala organisaatio, henkiloston mahdollisuus
ja valmiudet osallistua oman tyonsa suunnitteluun ja arviointiin, tyontekijoiden tyotai-

dot ja sitoutuneisuus yhdessa sovittuihin pdamaariin.
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9.4 Osaamisen hallinta ja kehittdminen Lahden nuorisopalveluissa

Luvussa 5 kasittelin osaamisen hallintaan ja kehittamiseen liittyvia asioita. Stenvallin
ja Virtasen (2010, 168-169) mukaan osaamisen johtaminen on organisaation strategi-
aan perustuvaa osaamisen hallinnan kehittdmistd. Selkeédsti madritellysta ja yhteisesti
hyvaksytysta strategiasta voidaan hahmottaa myds organisaation osaamisen strategia:
organisaation osaamisvaatimukset, osaamisen arviointi, osaamista koskevat kehitta-

mistavoitteet ja osaamisen vahvistamisen keinot.

Kun oppivan organisaation késite on muuttanut oppimisen keinovalikoimaa ja perin-
teisen yksittaisten tyontekijoiden kouluttautuminen erilaisilla kursseilla on menettanyt
merkitystadn, on osaamisen tarpeiden tunnistamisella, osaamisen arvioinnilla ja hal-
linnalla uudenlainen tehtdva. Jos yhdeksi tehokkaimmaksi osaamisen kehittdmisen
keinoksi on todettu kollektiivinen tydssé oppiminen ja tiedon siirtdminen tyoyhteisos-
s&, tarvitaan osaamisen kehittdmisen mahdollistavaa organisaatiokulttuuria. Tiedon
siirtdminen vaatii avointa keskustelukulttuuria ja vuorovaikutusta. Oppimisen apuna
voidaan kayttdd mentorointia, tydnohjauksellisia keskusteluita ja erilaisia siséisié val-
mennusmenetelmia. Johdon on huolehdittava, ettd organisaation osaaminen kehittyy ja
uudistuu. (Stenvall & Virtanen 2010, 169.)

Osaamisen kehittdminen strategisena prosessina edellyttad, ettd organisaatio tunnistaa
omat strategiasta johdetut osaamisen painopisteensa ja keskeiset osaamisvaatimukset.
Se vertaa vaatimuksia olemassa olevaan osaamiseen seka selvittdd osaamistarpeet ja
kokoaa osaamisen kehittamisen suunnitelman (ks. kuva 4). (Stenvall & Virtanen 2010,
169.) Osaamisen johtaminen ei ole mahdollista, jos ei tiedetd, mit4 osaamista tarvi-
taan, kenelld tarvittavaa osaamista jo on ja kenella sité pitaisi olla (Ahvo-Lehtinen &
Maukonen 2005, 8).

Olen todennut aiemmin (ks. luvut 9.1 ja 9.3), ettd Lahden nuorisopalveluissa ei ole
otettu osaamisen kehittamistd tarkempaan strategiseen tarkasteluun. Osaamistarpeita
el ole médritelty johtoryhmassa eikd osaamisen painopisteitd ja niihin liittyvia ydin-
osaamisalueita ole tunnistettu. Tassé tilanteessa henkiléston koulutuspéivien maara
herattdd kysymyksid. Mité lisdarvoa koulutuksiin osallistuminen on tuonut organisaa-

tiolle? Millaisia osaamisvajeita on korjattu?
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Oppivan organisaation periaatteisiin kuuluvat Mé&kisalon (2003, 48-49) ja Ruohotien
(2000b, 47) mukaan alan toimijoihin tutustuminen, ammattialan kokemusten vaihto,
parhaista kokemuksista oppiminen ja ympéardivan maailman tulkinta. Luvussa 8 ku-
vaamistani koulutus- ja virkamatka-anomuksista suurin osa eli 47,5 % liittyi ajankoh-
taisseminaareihin ja ammatillisiin tapaamisiin (katso kuva 13). Uutta tietoa ei ole haet-
tu perinteisestd kurssilla oppimisesta, vaan ammatillisen tiedon jakamisesta, vaihtami-
sesta ja vertaisoppimisesta. Nuorisopalveluiden siséiset koulutukset (23,4 % kaikista
koulutuksista) olivat tehtdvakohtaisten osaamisvaatimusten mukaisen osaamisen tay-
dentdmista ja pdivittdmistd sekd tiimien toteuttamia koulutuksia. Sisdiset koulutukset
ovat osaltaan myos vuorovaikutteista tiedon jakamista. Ammattitaitoa yllapitavat ja
taydentavat koulutuskokonaisuudet liittyivat suoraan koulutettavien tehtévékuviin.
Néiden koulutusten kesto vaihteli muutaman tunnin seminaarista useamman koulutus-
kerran kokonaisuuteen. Osa koulutuksista oli maksuttomia, yhteistyokumppanien tuot-
tamia. Osa liittyi selkedsti menetelmdosaamisen lisddmiseen. Yksi tallainen useamman
koulutuskerran kokonaisuus oli tyollisyys- ja erityispalveluiden yksilovalmentajien
sekd tyo- ja tyohonvalmentajien suorittama IE eli Instrumental Enrichment koulutus,
jonka avulla tyontekijat oppivat tunnistamaan erilaisia oppimisvaikeuksia ja erilaisten
oppijoiden tarpeita. Opittua tietoa sovelletaan toimintayksikon paallikké Jaana Lehti-
sen mukaan nuorten yksilovalmennuksessa, tyopajoilla tyonopastuksessa ja erityistuen

pienryhméatoiminnassa.

Joulukuussa 2010 Lahden kaupungissa tehostettiin sahkoisen henkilostohallintaohjel-
man kayttoonottoa. Koulutus- ja virkamatka-anomukset tehdaan jatkossa suoraan séh-
kdiseen jarjestelmddn esimiehen hyvéksyttavaksi. Nuorisotoimenjohtajan hyvaksynta
tarvitaan pidempiin, yleensa tutkintoon johtaviin koulutuksiin. S&hkdinen jarjestelma
on oman standardinsa mukainen, se luokittelee koulutukset ja virkamatkat omalla ta-
vallaan. Ohjelmasta saa erilaisia raportteja, mutta koska kayttdoikeudet on rajattu, on
tiedon kokonaishallinta ainakin alkuvaiheessa hankalaa. VVaarana on, ettd koulutusten

yleinen seuranta on jatkossa entistd hankalampaa.

9.5 Yhteenveto

Lahden nuorisopalveluiden toiminnasta tunnistaa oppivan organisaation periaatteet.

Organisaatio on kasvanut viimeisen kymmenen vuoden aikana, mutta se on toiminta-

kulttuuriltaan edelleen matala organisaatio. Henkil6sto osallistuu toiminnan suunnitte-
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luun, kehittdmiseen ja toteuttamiseen. Kehittdminen perustuu aktiiviseen vuorovaiku-
tukseen, toimintaympadriston seurantaan ja omaehtoisiin muutos- ja kehittdmistoimiin.
Strategiatyoskentelyn perusteella jokaisella tyontekijalla pitéisi olla yhteinen nakemys
toiminnan padmadrista. Toimintaa arvioidaan, mitataan ja sitd myos kritisoidaan. Jotta
kritiikki olisi rakentavaa, se tulee perustella. Tyontekijoita arvostetaan, hyvista tyo-
suorituksista palkitaan ja tyontekijoitd kannustetaan kehittdmadn omia ty6taitojaan.
Lahden nuorisopalveluissa on ymmarretty, ettd pysyakseen kehityksen kérjessa on
seurattava alan yleistd kehitysta, opittava toisilta, verkostoiduttava ja toimittava asia-
kaslahtoisesti.

Kehittdmistyé on ollut viimeiset viisi vuotta erittdin aktiivista. Strategia, prosessityo,
hanketoiminta, toimintakasikirja, tulospalkkauksen periaatteet, organisaation kehitta-
minen ja uudistukset ovat vieneet aikaa ja voimia ja jotain j&& aina vdhemmalle huo-
miolle. Lahden nuorisopalveluissa on tahtotila ja tavoitteita henkilostén osaamisen
johtamiselle, mutta kaytannossa tyo on jaanyt kesken. Koska osaamistarpeita ei ole
yhdessa madritelty, osaamista ei ole kartoitettu jarjestelmallisesti eikd siten osaamis-
vajeidenkaan tunnistaminen ole varmaa, on vaikea paatelld, lisadvatkd henkiloston
kédymat koulutukset ja ajankohtaistapaamiset organisaation osaamista. Tyontekijan
osaaminen ja tyohyvinvointi voi lisdéntyd, mutta onko kouluttautumisella vaikutusta

organisaation kollektiiviseen osaamiseen?

Laadukas asiakaslahtdinen toiminta sekd arkity0ssé jatkuvasti lisdantyvat sahkoiset
jarjestelméat ja niihin kuuluva oma termistd edellyttavat toimintaperiaatteilta yhden-
mukaisuutta ja johdonmukaisuutta. On tarkeéé tunnistaa organisaation osaamistarpeet,
henkilokunnan tehtdvékuvanmukaiset osaamisvaatimukset ja hallita kouluttautumista

yhteisen suunnitelman mukaisesti.

10 MITEN KEHITTAA OSAAMISEN JOHTAMISTA?

Opinnaytetyoni tavoitteena oli etsid vastaukset kysymyksiin, miten oppivan organisaa-
tion osa-alueet toteutuvat Lahden nuorisopalveluissa, miten koulutuksiin osallistumi-
nen vastaa tyon osaamisvaatimuksiin ja miten rakentaa nuorisopalveluille osaamisen
strategia. Edellisessé luvussa kuvasin oppivan organisaation toteutumista ja koulutus-
ten ja osaamisvaatimusten vastaavuutta. Totesin, ettd suurimmat haasteet Lahden nuo-

risopalveluissa ovat osaamistarpeiden tunnistaminen, kartoittaminen ja osaamisen
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johtamisen haltuunotto. On myds huolehdittava, etté asioiden jakamiseen on toimivat

keinot seka riittavésti erilaisia foorumeja ihmisten ja asioiden kohtaamiseen.

Nuorisopalveluiden johtoryhman vuoden 2011 tavoitteena on paivittada vuosille 2006-
2008 tehty nuorisopalveluiden henkilostostrategia. Henkilostdjohtamisen kehittymisen
kannalta ei ole jarkevaa tyytya pdivittdméén vanhaa henkilostostrategiaa. Kokonaan
uuden henkilostostrategian tekeminen antaa mahdollisuuden tarkastella henkilostoasi-
oita, tiedon johtamista, osaamista, oppimista ja resursointia aivan uudelta pohjalta.
Nyt on tilaisuus rakentaa osaamisstrategiaan perustuva suunnitelma, jossa huomioi-
daan nykyiset ja lahivuosien henkilostotarpeet. Kuvassa 20 olen hahmotellut osaami-
sen strategiaan liittyvid vaiheita ja toistuvia tapahtumia, joita nuorisopalveluidenkin

uudessa henkilostostrategiassa tulee ottaa huomioon.

JAKAMINEN
PARASTAMINEN

KEHITTAMINEN
JATKUVA ARVIOINTI
INNOVOINTI

KUVA 20. Osaamisen strategian osa-alueet

Nuorisopalveluiden strategiaty6hon kuuluu toimintaympériston, asiakkuuksien ja yh-
teistyokumppanien muutosten analysointi. Analyysiin tulee ottaa mukaan my6s osaa-
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misnakokulma. Mitd tapahtuu nuorten elinolojen, vapaa-ajankayttaytymisen ja nuori-
sokulttuurien osa-alueilla? Mitd uutta on odotettavissa nuorisotyota ohjaavan lainséa-
danndn, kaupungin omistajaohjauksen ja monialaisen verkostoyhteistyon osalta? Mité
mahdolliset muutokset edellyttavat henkilokunnan tehtavakuvilta ja osaamiselta? Syn-

tyyko uudenlaisia osaamisvajeita ja miten uutta osaamista voidaan hankkia?

Koska strateginen suunnittelu, laatu- ja prosessity0 ovat padosin hallinnassa ja toisaal-
ta uuden nuorisopalveluiden strategian valmistelu alkaa syksyll4d 2011, on henkilsto-
strategian rakentamisessa hyvé lahted liikkeelle strategian pohjatyona tehtévén toimin-
taympéristoanalyysin esiin tuomista haasteista seké strategian kriittisiin menestysteki-

j6ihin ja ydinprosesseihin liittyvan ydinosaamisen maarittelysta.

Nuorisopalveluiden ydinprosessit on kuvattu ja ne on jaettu osaprosesseiksi. Osapro-
sessien kohdalla on arvioitu myds niiden toteuttamiseen vaadittavaa osaamista ja ke-
hittdmistarpeita. Johtoryhman ja tyoryhmien tehtdvand on kayd& prosessikuvaukset
l&pi ja tarkastella kirjattuja osaamisvaatimuksia kriittisesti myds tulevien haasteiden
osalta. Kun osaamistarpeet on tunnistettu, valitaan ne keskeisimmat ja ajankohtaisim-

mat osaamisalueet, jotka vaaditaan prosessien toteuttamiseen.

Jokaisella prosessilla on omistaja ja toteuttajat. Johdon tehtdvand on luoda tyOokalut
naiden avainhenkildiden nykyisen osaamisen ja osaamisvajeiden tunnistamiseen. Joh-
dolla on oltava myds rohkeutta miettid henkiloston tehtévié ja tydnkuvia uudella taval-
la. Jos todetaan, ettd nykyinen ja tehtdvien vaatima osaaminen eivét kohtaa ja moti-
vaatiota uuden oppimiseen ei l6ydy, olisi oltava mahdollisuus tehtdvien uudelleen
arviointiin. Joskus voi olla tarpeen myos hillita jatkuvaa kouluttautumista, jos sille ei
I0ydy perusteita organisaation osaamistarpeista. Osaamisstrategian tulee siséltda uu-
delleenkoulutusvaihtoehdon, mahdollisuudet tehtdvamuutoksiin ja tyonkiertoon seka

my0s uudenlaisen osaamisen hankkimisen henkilokunnan rekrytoinnin kautta.

Osaaminen on onnistumisen edellytys ja sen on todettu lisd&dvan tyGhyvinvointia.
Osaaminen, onnistuminen ja sopivat haasteet motivoivat yrittdmaan ja tekemaan vielé
vahan paremmin. Osaamisen johtaminen on tarkeda jokaiselle tyontekijalle ja kaikilla
organisaatiotasoilla. Lahden nuorisopalveluiden henkil6ston osaamisstrategia tulee
rakentaa nykyisyyden ja tulevaisuuden tarpeita varten. Strategiassa on huomioitava

tyokalut, joilla osaamista tunnistetaan, mitataan, jaetaan ja verrataan osaamistarpei-
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siin.  Myos tehtédvékuviin liittyvan osaamisen arviointiin on saatava tyokalut, jotta
henkilokunta on samassa asemassa riippumatta toimintayksikosta tai toimipisteesta.
Tehtavékuvat on kuvattu nimikkeittéin, joten niiden osaamisvaatimuksia tulee tarkas-

tella tehtdvan vaatimusten perusteella, ei toimenhaltijan persoonallisuuden mukaan.

Jokaiseen tehtdvaan on tyOpaikan hakuilmoituksessa mééritelty vaadittava peruskou-
lutus- ja osaamisalueet. Tehtdvakuvanmukaisessa osaamiskartoituksessa ei ole syyté
puuttua nuorisotydn perusosaamisalueisiin, jos ne on todettu riittaviksi rekrytointivai-
heessa. Jos tyontekija siirtyy tehtdvasta toiseen, voi olla tarpeen selvittdd henkilokoh-

tainen osaaminen, koulutustausta ja uuden tehtdvan osaamisvaatimukset.

Vuosittain kehityskeskustelun yhteydessa tehtdva osaamiskartoitus ja sen perusteella
rakennettava henkilokohtainen koulutussuunnitelma tulisi liittdd osaksi asiakaspalaut-
teen ja tulospalkkaustavoitteiden tarkastelua. Nuorisopalveluissa k&ytossa oleva ylei-
nen asiakastyytyvaisyyskysely sisdltdd osan, jossa pyydetédan arvioimaan henkilokun-
nan osaamista kaytetyn palvelun kannalta. Samaa asiaa kysytdan myos tyollisyyspal-
veluiden ja erityistuen piirissé olevilta nuorilta. Osaamista mittaava arvosana on myos
yhtend tulospalkkaustavoitteena. Kyselylomakkeita olisi kehitettdva niin, ettd ne tuot-
tavat mahdollisimman kayttOkelpoista tietoa tukemaan henkilokunnan osaamista ja

oppimista.

Koska oppivan organisaation perusedellytyksia ovat yhteisollisyys, vuorovaikutus ja
tyossd oppiminen, on Lahden nuorisopalveluissa kehitettdvd toimintatapoja tiedon,
hyvin ty6tapojen ja ajatusten jakamiseksi. Keskeisina kehittdmiskohteina ovat sisdinen
viestintd ja erilaisten osaamisen jakamista mahdollistavien foorumien rakentaminen.
N&it4 foorumeja voivat olla yksikoittdin ja tydmuodoittain koottavat palaverit, erilliset
tiedotustilaisuudet ja sisdiset koulutukset. Nuorisopalveluiden yhteisissa kehittdmis-
paivissa on jarjestetty “hanketoreja”, joissa uudet projektit ovat kertoneet tyonsa ta-
voitteista ja tulevasta toiminnasta. Samalla lailla voitasi toteuttaa my6s osaamistoreja,

joissa jaossa ovat hyvét ideat, toimivat menetelmat ja koulutuksista saatua materiaalia.

Nuorisopalveluiden toimintakasikirja, nuorisotiedotuksen verkkosivut ja Kanuuna
kehittdmisverkoston verkkosivuille rakennettu materiaalipankki ovat esimerkkeja séh-
koisista tiedon kokoamistavoista. Nykyinen nuorisopalveluiden yhteinen verkkoasema

el toimi materiaalipankkina. Jatkossa tulisi arvioida uudelleen verkkoaseman raken-
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netta tai tutkia nuorisopalveluiden toistaiseksi hyodyntaméattomien intranetin sivujen

kaytettavyyttd nuorisopalveluiden tyota tukevana tieto- ja materiaalipankkina.

Nuorisopalveluiden osaamiseen ja oppimiseen liittyvat haasteet, osaamistarpeiden
tunnistaminen, kartoittaminen ja osaamisen johtamisen haltuunotto ovat tarkeit4 asioi-
ta. Lahtelaisen nuorisotyon periaatteena on ollut kulkea kehityksen etujoukoissa ja
hallita itse omia kehittdmisprosesseja. Lahden kaupungin henkil6stovirasto tyostaa
pilottien kautta kaupungin yhteistd toimintamallia osaamiskartoituksiin ja osaamistar-
peiden madrittelyyn. Yhteisilla malleilla on taipumus olla niin yleispatevig, ettd har-
voin ne toimivat jonkin tietyn tydémuodon tyokaluina — varsinkin, jos ne on tehty toi-
mistotyOn tai hoitotyon nakdékulmista. Nuorisotyd on monipuolista ja nuorisotyon
koulutus antaa siihen perusvalmiudet, mutta tehtdvakuvat ja palvelutarjonta méaaritte-
levat sen, mit4 organisaation ja yksittaisen tyontekijan tulee osata. Lahden nuorisopal-
veluiden on tdssékin asiassa toimittava oppivan organisaation periaatteiden mukaan

itseohjautuvasti ja tehtdva itse oma osaamisstrategiansa, sitd ei voi kopioida.
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LAHDEN NUORISOPALVELUIDEN TURVALLISUUSASIAKIRJASSA
MAARITELLYT TYOLUVAT, TYON SUORITTAMISEN VAATIMA
OSAAMISTASO JA SEN TOTEAMINEN

Nuorisotydn ammattitaito- ja osaamisvaatimukset ovat tehtdvékuvasta riippuen hyvin

erilaisia. Lahden Nuorisopalvelut on méaritellyt yleiset ja eri tyontekijaryhmia koske-

vat osaamisvaatimukset ja menetelmét osaamiskartoitusten ja koulutussuunnitelmien

perusteiksi. Osaamisen toteamiseksi vaadittavan koulutuksen maksaa ja jarjestaa tar-

vittaessa tybnantaja.

Tyontekijaryhma

Koulutus

Osaamisen toteaminen

Kaikki tyontekijaryhmaét, toi-
mistossa vahintaan 1 hlo

Ensiapu | tai Nuorisopalve-
luiden oma EA peruskurssi

Voimassaoleva Ea I-kortti tai muu
0soitus paivitetysta osaamisesta,
péivitysvali 3 v.

Metalli-, puu- ja remonttipa-
jat: tiiminvetdjat ja tekniset
ohjaajat

Ensiapu Il

Voimassaoleva Ea Il-kortti tai muu
0soitus paivitetysta osaamisesta,
péivitysvali 3 v.

Nuorisotalojen ja Nuoriso-
keskuksen péaatoimiset oh-
jaajat

Jarjestyksenvalvojakurssi

Todistus kaydysta kurssista.

Toimitilojen turvallisuushen-
kilosto, (pelastussuunnitelman
mukaan), paallikot

Talon turvallisuuspéallikén
koulutus (PHPELA) ja/ tai
Nuorisopalveluiden oma kou-
lutus

Hyvaksytty kurssisuoritus

Tilojen turvallisuushenkil6sto,
nuorisonohjaajat, pajojen
tiiminvetdjat ja tekniset ohjaa-
jat

Tulityokortti tai alkusammu-
tuskoulutus

Voimassaoleva tulityokortti tai
todistus kdydysta koulutuksesta

Leirien uimavalvontaa hoita-
vat nuorisonohjaajat

Ensiapu |1 tai rdataldity oma
koulutus, uimataito

Voimassaoleva Ea Il-kortti,
todistus uimataidosta siséallytetdén
omaan koulutukseen

Nuorisonohjaajat, leirien ruo-
kahuollosta vastaavat, Lou-
nasakselin henkilokunta

Hygieniakoulutus

Voimassaoleva hygieniapassi

Leiri- ja retkitoimintaa jarjes-
tavat ohjaajat

Ulkoiluturvallisuuskoulutus
(Leirity6n osaamisvaatimuk-
setja osaamistarpeet selvite-
taan erikseen).

Nuorisopalveluiden omaa koulu-
tusta tai kurssitodistus muualla
kaydysté koulutuksesta. Paivitys 5
vuoden valein.

Pajojen tiiminvetdjéat ja tyo-
valmentajat

Tyo6turvallisuuskortti

Voimassa oleva tyoturvallisuus-
kortti (5 v)

Erityislajien ohjaajat ja kou-
luttajat

(esim. koysitoiminta, vesitoi-
minta, ...)

Lajin vaatima erityisosaami-
nen

Voimassa oleva todistus lajin kou-
lutuksesta ja ohjaajapétevyydesta
Nuorisopalveluiden osaamispankin
kokoaminen ja yll&pitdminen!
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Periaatteita koulutusten tavoitteista, sisallosta ja paivityksista

Ty0paikoilla, nuorisotiloissa ja tapahtumissa on aina oltava toimipaikkaan ja tydomuo-
toon ndhden riittdva ensiapuvalmius. Nuorisopalveluiden toimistossa tulee olla v&hin-
taan yhdell& tyontekijéalla vastaava ensiapukoulutus.

Jokaisessa tilassa tulee olla asianmukaisesti varustettu ensiapukaappi. Leireilld, retkil-
14 ja tilojen ulkopuolisissa tapahtumissa on ensiapuvalmiudesta huolehdittava joko
ensiapulaukulla tai erikseen jarjestetyn ensiapupaivystyksen kautta (ostopalvelu). Ti-
lojen ensiapukaapeissa ei saa sailyttaa ladkeaineita.

Leireilld ja maastossa jérjestettdvéssd toiminnassa vaadittava ensiapu- ja pelas-
tusosaaminen on selostettu tarkemmin sitd késittelevassa luvussa. EA-koulutusten

paivitysvaliksi on sovittu 3 vuotta

Jokaisessa tilassa tulee olla vahintdan yksi alkusammutustaitoinen paatoiminen tyon-
tekijd. Alkusammutus- tai tulityokorttikoulutus vaaditaan kaikilta tulitoita tekevilta.
Tulityotd on mm. tulenteko leiri- ja retkiolosuhteissa.

Ensiapu- ja alkusammutusvalmius pidetd&n ajan tasalla saannollisellda koulutuksella.
Nuorisopalveluiden jokaisessa tilassa on erillinen pelastussuunnitelma. Tilojen turval-
lisuushenkiloston koulutus jarjestetddn yhteistyossa Paijat-Hameen Pelastuslaitoksen
(PHPELA) kanssa. Tavoitteena on vaihtelevan toiminnan ja yleisotilojen tarpeeseen

soveltuva asiasisalto.

Jarjestyksenvalvojan koulutus on osaamisvaatimuksena niille tyontekijoille, jotka jar-
jestavat omissa tiloissaan yleisotilaisuuksia tai ovat mukana nuorisopalveluiden tapah-
tumajdrjestelyisséd. Koulutuksen tavoitteena ei ole jarjestyksenvalvojana toimiminen
vaan tilaajaosaamisen hankkiminen. Tapahtumien jarjestyksenvalvonta hoidetaan
yleisimmin ostopalveluna ja tilaajan on tunnettava tyon laatuvaatimukset eli jarjestyk-

senvalvojan velvollisuudet ja oikeudet.

Hygieniaosaamista vaaditaan kaikilta ruokahuoltoon osallistuvilta (my0ds kioskityon-

tekijat, keittiokerhojen vetdjat ja leirikeittion kesatyontekijat).

Ty0Onantaja jarjestdd ja maksaa tarvittavan lisdkoulutuksen tyoajalla. Jos osaamisvaa-
timuksessa ei erikseen mainita esim. EA- tai Jarjestyksenvalvojakortin tarpeesta, ei

tybnantaja maksa erillista korttia.
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Tyontekijat kirjaavat koulutustietonsa ja niiden voimassaoloajan nuorisopalveluiden
koulutuskalenteriin (Z: Yhteinen/ koulutuskalenteri).. Opixi-tiimi vastaa ensiapu- ja
jarjestyksenvalvojakoululutusten koordinoinnista sekd jarjestdmisesta seka mahdolli-
suuksien mukaan tiedottaa tarjolla olevista tulityo- ja hygieniapassikoulutuksista.
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VIRKAMATKA- / KOULUTUSHAKEMUS JA PAATOS

TIEDOT

Hakija

Virkamatkan / koulutustilaisuuden aihe

Virkamatkan / koulutustilaisuuden aika ja paikka

Virkamatkan / koulutustilaisuuden jarjestéja

VIRKAVAPAUS

Haen virkavapautta ajalle

Haen virkavapautta

[ palkallisena [ palkattomana
KORVAUKSET | Haen korvattavaksi Myénnetaan korvattavaksi
1 matkakorvaukset 1 matkakorvaukset
[ ] paivaraha [ paivaraha
1 majoituskustannukset 1 majoituskustannukset
[ ] kurssimaksut [ kurssimaksut
1 oppimateriaalit 1 oppimateriaalit
[ 1 muuta [ 1 muuta
PERUSTELUT | Hakemuksen perustelut
PAIVAYS JA | Sitoudun tekem&an koulutustilaisuudesta esimiehen vaatiman selvityksen.
ALLEKIRJOIT
us
.20
hakijan allekirjoitus ja nimen selvennys
ESIMIES Esimiehen lausunto
TAYTTAA
.20
esimiehen allekirjoitus ja nimen selvennys
PAATOS [1 hyvaksytaan [ hylataan

.20

paattajan allekirjoitus ja nimen selvennys




