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ABSTRACT

Changing public administration and
guidelines for working life competencies
in Finnish higher education

What are the requirements of working life in the
public administration in the future? What work-
ing life skills should be emphasized in national
education of Public Administration? The results
of the article base upon four empirical research
materials: (1) a study based on anticipatory ma-
terial, (2) a survey, (3) a workshop, and (4) an
expert panel on working life requirements in
public administration. The findings are analysed
and construed with reference to international
and national literature. The results emphasize
change, transformation ability, networking pub-
lic administration, phenomenon-based orienta-
tion, collaboration and customer orientation.
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TAUSTA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Téssd artikkelissa tarkastelemme julkisen hallin-
non tehtédvissi edellytettdvid tydelimavalmiuksia
koulutuksen kehittdmisen nakokulmasta. Yhteis-
kuntatieteellisen korkeakoulutuksen arviointi-
raportin mukaan ennakoivaa tietopohjaa tydeld-
mén tarpeista ja toimintaympariston muutoksis-
ta saadaan yliopistoissa talld hetkelld etenkin ura-
seurantojen ja erilaisten palautteiden kautta. Si-
dosryhmien edustajat kuitenkin kokivat, ettd
yliopistot eivit ole olleet kovin hyvid tydelama-
muutosten ja osaamistarpeiden ennakoinnissa
(Seppéld ym. 2020, 51, 53). Myos jatkuvan oppi-
misen avulla on tarkoitus vastata akuutteihin
koulutustarpeisiin. Toisaalta nayttdd siltd, ettd
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erityisesti jatkuvan oppimisen osalta yliopistoil-
la on haasteita soveltaa asiantuntijuuttaan tyo-
elaman tarpeisiin (2020, 81).

Syyné edelld mainittuihin haasteisiin on aina-
kin osittain se, ettd julkisen hallinnon toiminta-
ympériston muutokseen liittyen kompetenssien
jasentdmistd ei ole juurikaan tehty, varsinkaan
kotimaisessa tutkimuksessa. Kotimaisesta tutki-
muksesta ei siis 10ydy vastausta kysymykseen,
millaista tydeldmdosaamista julkisen hallinnon
toimintaympériston muutokset edellyttavat. Tés-
sd on tutkimusaukko, silld julkisen hallinnon
toimintaympéristdssd on tapahtunut viime aikoi-
na merkittidvid muutoksia. Johtajat ja asiantunti-
jat tyoskentelevit jatkuvien uudistusten ja poliit-
tisten paineiden aallokossa seka aiempaa verkot-
tuneemmassa, kansainvalisemmassd ja komplek-
sisemmassa ympdristossd. Lisaksi digitalisaatiol-
la on entistda merkittavampi rooli hallinnollisessa
toiminnassa (McQuiston & Manoharan 2017).
Digitalisaation taustalla puolestaan vaikuttaa
tuottavuusdiskurssin ohella muitakin kompe-
tenssitarkastelulle olennaisia periaatteita, kuten
yhteistyon ja asiakaslaht6isyyden ideat (Parviai-
nen ym. 2017, 14, 28).

Julkisen hallinnon kompetenssien tarkastelu
néyttaytyy aiemmissa tutkimuksissa hyvin yleis-
piirteisend. On tunnistettu, ettd kompetensseja
analysoivassa tutkimuksessa ei ole myoskddn
keskitytty systemaattisesti julkisen hallinnon toi-
mintaympdriston muutoksiin ja siitd johtuviin,
muuttuviin kompetenssitarpeisiin (Kotiranta &
Ahonen 2017, 32). Nyholm ja Virtanen (2017)
korostavat, ettd tallaista toimintaympériston
muutoksiin peilautuvaa kompetenssitutkimusta
ei ole tehty juuri lainkaan. Havaitsimme myos,
ettd niiltd osin kuin kotimaista tutkimusta on
kaytettavissd, on se selkedsti keskittynyt pelkas-
tadn johtamiskompetenssien analyysiin. Koulu-
tuksen kehittdmisessi ja sen tutkimuksessa puo-
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lestaan on tyypillisesti korostettu lahinna genee-
risid taitoja, kuten ongelmanratkaisutaitoja seka
vuorovaikutus- ja kommunikaatiotaitoja (OPH
2019, 28-34).

Koska olemassa oleva hallinnon kompetenssi-
tutkimus on yleispiirteistd, artikkelimme aiem-
man tutkimuksen muodostama kehys nayttda
liikkkuvan hyvin eri tasolla kuin kokoamamme
empiirinen aineisto. Téssd artikkelissa fokuk-
semme on julkishallinnon spesifeissi kompe-
tensseissa. Vastaamme edelld esitettyihin jdsen-
tymattomyyden ja yleisyyden haasteisiin ensin-
nikin jasentdmalla artikkelissa toimintaympa-
riston muutoksia neljan paikategorian kautta.
Empiirinen aineistomme peilaa yksityiskohtai-
sesti ndistd johtuvia kompetenssitarpeita. Tutki-
muksemme tdyttdd kotimaista tutkimusaukkoa
systematisoimalla johtamiskompetenssien lisdk-
si muita osaamistarpeita. On selvag, ettd julkisen
hallinnon toimintaympériston muutos edellyt-
tdd tulevaisuuden osaamistarpeiden ja kompe-
tenssien parempaa jisentamistd ja huomioimis-
ta. Tarve on sekd koulutuksen jarjestdjilla ettd
julkishallinnon organisaatioilla. Artikkelimme
tarjoaa tietoa ndihin tarpeisiin, silld pyrkimyk-
send on vastata seuraaviin kysymyksiin: Mitkd
ovat tydelimdin kompetenssitarpeet julkisen hal-
linnon muuttuvassa toimintaympdristossia? Mitd
tyéelamdvalmiuksia julkisen sektorin tehtdviin
valmistavassa kansallisessa koulutuksessa tulisi
korostaa? Peilaamme artikkelissamme empiiri-
sen aineiston tuloksia kotimaisen diskurssin li-
siksi laajempaan kansainviliseen jisentelyyn
julkishallinnon muutostrendeisti ja kompetens-
seista.

Artikkelimme tulokset perustuvat neljédan
empiiriseen tutkimusaineistoon: kirjallisen en-
nakointiaineiston perusteella tehtyyn selvityk-
seen; julkisen hallinnon toimijoille tehtyyn osaa-
mistarvekyselyyn; julkisen hallinnon toimijoi-
den ja yliopiston vuorovaikutteisen tyopajan
tuloksiin sekd eDelphi-asiantuntijapaneeliin tu-
levaisuuden ty6eldmén vaatimuksista julkishal-
linnossa.

Tarkoitamme artikkelissamme kompetenssil-
la korkeakoulutuksen avulla saavutettua, koko-
naisvaltaista ja dynaamista yhdistelmé4 osaamis-
ta, tietoja, taitoja ja eettisid arvoja, sekd kykya
kayttad niitd tarkoituksenmukaisesti erilaisissa
julkisen hallinnon tyotehtavissd. (Ks. Reichard
& van der Krogt 2014, 3; Lokhoft ym. 2010, 21.)

Tarkastelemme kompetensseja koulutuksen ke-
hittdmisen nakékulmasta: tarkoituksenamme ei
ole kuitenkaan vastata kysymykseen, miten esille
nousseet kompetenssitarpeet tulisi siirtda opin-
tojaksojen osaamistavoitteiksi. Keskitymme ar-
tikkelissa sithen, millaisia valmiuksia julkisen
hallinnon tehtdviin valmistavan koulutuksen
tulisi tarjota.

Artikkelin aluksi tarkastelemme, mitd julki-
sen hallinnon kompetensseilla tarkoitetaan kir-
jallisuudessa. Tamin jalkeen arvioimme kom-
petensseja suhteessa julkisen hallinnon tehta-
viin valmistavaan korkeakoulutukseen. Julkisen
hallinnon kompetenssit, kompetenssit julkisen
hallinnon tehtédviin valmistavassa korkeakoulu-
tuksessa ja ydinkompetenssit kansainvélisessd ja
kansallisessa tarkastelussa muodostavat lukuina
artikkelin teoreettisen osuuden. Naitd lukuja
seuraa artikkelin neljan empiirisen tutkimus-
aineiston ldpikdyminen ja analyysi monitaho-
arvioinnin avulla. Pd4dtdmme artikkelin johto-
péatoksilld ja keskustelulla. Kaytamme artikke-
lissa kasitettd julkinen hallinto, joka sisdltda alan
koulutuksen, oppialan ja julkisen hallinnon toi-
minnan. Julkishallinnon kasitteelld viittaamme
alan koulutukseen ja oppialaan.

JULKISEN HALLINNON KOMPETENSSIT

Kompetenssitarpeet julkisen
hallinnon tehtaviin valmistavassa
korkeakoulutuksessa

Suomessa julkisen hallinnon tehtéviin valmista-
vaa korkeakoulutusta annetaan monessa yliopis-
tossa: joissain se on oma koulutusohjelmansa,
toisissa osa muuta koulutusta. Julkishallintoon
liittyva koulutus on poikkitieteellisté ja se kattaa
kysymyksid valtio-opista, johtamisesta, oikeus-
tieteestd, sosiologiasta ja filosofiasta (Ongaro
2019; Wright 1974). Suomessa merkittiva osa
tdmén alan koulutuksessa jérjestetddn hallinto-
tieteellisissd koulutusohjelmissa. Julkishallinnon
koulutus on niin osa myds yhteiskuntatieteellis-
td koulutusta, jota on arvioitu esimerkiksi Suo-
messa kansallisen koulutuksen arviointikeskuk-
sen (KARVT) toimesta. Tuoreimmassa raportissa
todetaan, ettd yhteiskuntatieteelliselld alalla seka
kandidaatti- ettd maisteriohjelmien tydeldma-
relevanssi on hyvilld tasolla. Tyonantajien toi-
veisiin vastaavat erityisesti opintojen laaja-alai-
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suus, seki tutkintojen tarjoamat analyysi- ja on-
gelmanratkaisutaidot ja opiskelijoiden kriittisen
ajattelun kehittdminen. Yhteiskuntatieteellisen
alan tutkinnot omaavat korkean tydelamirele-
vanssin niiden geneerisyyden vuoksi, mutta sa-
manaikaisesti opiskelijat ndkevat tdssda myos on-
gelmia. Geneerisyys heikentda kéaytinnonlahei-
syyttd, eikd ty6elimdosaaminen nayttiydy sel-
kednd opiskelijoiden suuntaan (Seppdld ym.
2020, 76).

Nykyédn julkishallinnon koulutuksessa pai-
notetaan uusia taitoja ja kompetensseja. Muuta-
man vuosikymmenen sisélld koulutuksen sisélto
on muuttunut laajasti: esimerkiksi julkisella sek-
torilla toimivilta johtajilta odotetaan innovatii-
visuutta eikd pelkkdd “hallinnollista” kéyttayty-
mistd, keskittymista ihmisiin rakenteiden sijaan
ja luottamuksen ensisijaisuutta kontrolliin néh-
den (Larat 2017). Myo6s tunneédlyn merkitysta
korostetaan (Berman & West 2008).

On oletettavaa, etti kompetenssit jatkavat
muuttumistaan tulevien vuosikymmenten aika-
na. Tdmd tarkoittaa tydeldméssd toimivien virka-
miesten osaamisen tdydentamistd. Oma aiheen-
sa on, miten muutokset vaikuttavat opettajilta
vaadittaviin kompetensseihin (Denhardt 2001,
529-530). Suomalaiset yhteiskuntatieteellisen
korkeakoulutuksen tarjoajat ovat arvioineet, ettd
koulutuksella vastataan talld hetkelld moninai-
siin modernin yhteiskunnan osaamistarpeisiin,
joita ovat mm. digitalisaatio, kestéva kehitys, kan-
sainvilistyminen ja muuttoliikkeestd aiheutu-
vat osaamistarpeet. My0s johtaminen ja yleiset
asiantuntijatyohon liittyvat valmiudet nousivat
esille tarkoittaen esimerkiksi vaikeiden ja laa-
jojen yhteiskunnallisten kysymysten analysoin-
titaitoja ja kykyd haastaa vallitsevia kaytantoja
(Seppéld ym. 2020, 57).

Ydinkompetenssit kansainvalisessa
ja kotimaisessa tarkastelussa

Julkinen hallinto edellyttda hyvin moninaisten
kompetenssien hallintaa. Esimerkiksi ICMA
(International ~ City/Country Management
Association) on yhdistys, jonka tavoitteena on
paikallisen julkisen hallinnon parantaminen
ammattitaitoisella johtamisella. Yhdistys (2015)
luettelee johtamiselle 14 ydinaluetta, jotka ovat
1) henkilokohtainen ja professionaalinen integri-
teetti; 2) yhteison kohtaaminen; 3) tasa-arvo ja

inkluusio; 4) henkiloston tehokkuus; 5) henkilo-
kohtainen resilienssi ja kehittyminen; 6) strategi-
nen johtajuus; 7) strateginen suunnittelu; 8) toi-
mintapoliitikkojen (policy) jarjestdminen ja to-
teuttaminen; 9) vapaaehtoisty6 ja asukaspalvelut;
10) palveluntarjonta; 11) teknologinen osaami-
nen; 12) talousjohtaminen ja budjetointi; 13) hen-
kiléstohallinto ja tyévoimaan sitoutuminen seka
14) kommunikaatio ja informaation jakaminen.

EPPA (European Perspective for Public
Administration) -projekti nostaa esiin julkishal-
linnon kehitystd ja muuttuvaa roolia eurooppa-
laisesta nakokulmasta. 2014-19 kesténeen pro-
jektin eurooppalaista julkishallintoa kartoitta-
neessa loppuraportissa Geert Bouckaert ja
Werner Jann (2020, 30-32; 460-465) nostavat
esiin tarpeen sdannolliseen koulutuksen ja tutki-
muksen arviointiin, sekd niiden kytkentda kay-
tannon julkiseen toimintaan. Raportissa koros-
tetaan my0s tarvetta valttad kaytidnteiden ja kou-
lutuksen soveltamisessa “one-size-fits-all” -ajat-
telua ja nostaa esiin erilaisten kulttuurien mu-
kanaan tuomaa rikkautta. Eurooppalaisen jul-
kishallinnon - ja sen tutkimuksen - tekee glo-
baalisti tarkasteltuna erityiseksi sen etno-lingvis-
tinen moninaisuus ja toisaalta Euroopan unio-
nin jasenmaiden yhtendisen hallinnan tavoitteet.
(Bouckaert & Jann 2020, 31-32.)

EPPA-projektissa tehdyn kyselyn tulokset jul-
kishallinnon opettajille korostavat myos julkis-
hallinnon koulutuksen houkuttelevuutta lahjak-
kaiden opiskelijoiden saamiseksi tulevaisuudes-
sa: toisaalta esimerkiksi Pohjoismaissa houkut-
televuus on jo valmiiksi korkealla tasolla, mitd
edesauttaa se, ettd opiskelijat tyollistyvat korkei-
siin tehtdviin julkisessa hallinnossa (Bertels ym.
2020).

NASPAA (Network of Schools of Public Policy,
Affairs and Administration) (2014) suosittelee
julkishallinnon maisteriohjelman perustuvan
viiteen ydinkompetenssiin, joita ovat: julkisen
hallinnan johtaminen ja johtajuus; vaikuttami-
nen ja osallistuminen julkisessa paatoksenteossa
(public policy); analysointi, syntetisointi, luova
ajattelu, ongelmien ratkaisu ja pddtosten teke-
minen; julkisen palvelutuotannon artikulointi ja
soveltaminen; kommunikointi ja yhteisty6 kan-
salaisten ja tyévoiman kanssa (NASPAA 2014, 7;
Haupt ym. 2017).

On huomioitava, ettd NASPAA toimii poh-
joisamerikkalaisessa viitekehyksessd, vaikka
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verkosto pitddkin toimintaansa globaalina:
Euroopassa NASPAA:n ydinkompetensseja on
kritisoitu esimerkiksi tutkimusndkokulman
(Reichard & van der Krogt 2014, 6) puuttumi-
sesta. Toisaalta tieteellisen kompetenssin mer-
kityksestd ei ole kansainvilisesti laajaa konsen-
susta (ks. esim. NASPAA 2014; ICMA 2015).
Euroopassa ei kuitenkaan ole olemassa yhta
mallia julkishallinnon opettamiseen, ja koulu-
tusta voidaan pitdd moninaisena (Brans &
Coenen 2016). Esimerkiksi Keski-Euroopassa
opetus perustuu kasitykseen julkishallinnosta
taloustieteen ja johtamisen ilmiond, kun taas
Pohjois-Euroopassa opetukseen vaikuttavat laa-
jemmin valtio-opilliset ja organisaatioteoreet-
tiset ldhestymistavat (Bouckaert & Jann 2020,
23-24).

Eurooppalaisen julkishallinnon korkeakoulu-
tettujen ydinkompetensseja luotaava Tuning-PA-
hanke perustuu laatuun ja akkreditointiin foku-
soivan EAPAA (European Association for Public
Administration), julkishallinnon tieteenalan eu-
rooppalaisen ryhmittyman EGPA (European
Group for Public Administration), seka julkis-
hallinnon koulutusta tarjoavien instituutioiden
verkoston NISPAcee:n (The Network of Institutes
and Schools of Public Administration in Central
and Eastern Europe) vuonna 2013 kdynnistynee-
seen yhteiseen tutkimusaloitteeseen. Hanketta
koordinoivat Theo van der Krogt ja Cristoph
Reichard, jotka ehdottavat projektin aloittavas-
sa raportissaan (2014) eurooppalaisen julkis-
hallinnon ydinkompetenssien tarkentamista
- NASPAA:n kompetensseihin pohjautuen - ge-
neerisiin ja yksityiskohtaisempiin kompetens-
seihin, sekd laajentamista ottaen huomioon
edelld mainitun tutkimusndakékulman ja eu-
rooppalaisen julkishallinnon koulutusrakenteen.
Perustuen 21 maata ja 35 yliopistoa kattavaan ky-
selyyn, sekd yhdeksdn EAPAAn akkreditoiman
opinto-ohjelman tarkasteluun, van der Krogt ja
Reichard jaottelevat kompetenssien tarkastelun
seuraaviin yleisempiin kokonaisuuksiin:

1. johtaminen julkisessa hallinnassa;

2. osallistuminen ja my6tavaikuttaminen jul-
kiseen pédtoksentekoon ja hallinnollisiin
prosesseihin;

3. julkisen palveluperspektiivin artikuloimi-
nen ja soveltaminen;

4. tuottava kommunikointi ja vuorovaikutus
julkisessa sfddrissd;

5. julkiseen hallintoon liittyvien haasteiden
analysointi ja ratkaiseminen tarkoituksen-
mukaisten tieteellisten menetelmien avulla
sekd

6. julkisen toiminnan ja sen taustalla olevien
tekijoiden ymmartdminen.

Myos kansallisesti on tarkastelu erilaisia julki-
seen hallintoon liittyvid kompetensseja. Pieti-
lainen tarkastelee (2010) viitoskirjatutkimuk-
sessaan johtajien ammatillisten kompetenssien
profiloitumista kompleksisessa ymparistossa.
Pietildinen erottelee seuraavia yksityiskohtaisia
kompetenssitekijoitd: kansainviliset kompe-
tenssit, kehittamis- ja ihmissuhdekompetenssit,
pedagogiset kompetenssit, itsensd johtamisen
kompetenssit, tieto- ja viestintitekniset kompe-
tenssit, talous- ja strategiakompetenssit, verkos-
tokompetenssit, palkkaus- ja tyosuhdekompe-
tenssit, projektikompetenssit seké vieraiden kiel-
ten kompetenssit (2010, 133-135). Ndiden kom-
petenssien pohjalta Pietildinen tunnistaa viisi
erilaista johtajaprofiilia (2010, 136—149). Tut-
kimuksen mukaan johtamistodellisuutta maa-
rittdvat ympariston nopeat muutokset sekéd en-
nalta-arvaamattomuudesta ja organisaatioiden
yhteiskuntaan suuntautuvasta avautumisesta
seuraava kompleksisuus. Kompleksisuuden ni-
kokulmasta Pietildinen (2010, 149-166) jaot-
telee kompetensseille viisi viitekehysta: yksilon
henkilékohtaiset ominaisuudet ja identiteetti,
systeeminen sisdinen ja ulkoinen vuorovaikutus
ja tasapaino seki systeeminen sisdinen ja ulkoi-
nen vuorovaikutus ja muutos.

Luoman ym. (2020) mukaan organisaation
johtaminen ilmididen ja toimintaympériston
kompleksisuuden kasvaessa edellytetddn johta-
misen tarkastelua "dynaamisena ja vuorovaikut-
teisena sekd yhteisollisend toimintana” (2020,
171). Johtamisen keskeisena tehtiavana on talloin
erilaisten - yksil6jen, organisaatioiden ja niiden
ympéristdjen asettamien - tavoitteiden yhteen-
sovittaminen.

Kun johtamista tarkastellaan kompleksisen
toimintaympariston asettamien vaatimusten
nikokulmasta, on syytd mainita tapaustutkimus,
jossa tarkasteltiin opetus- ja kulttuuriministe-
rion alaisuudessa toimivan Opetushallituksen
tietoista kehittdmisty6td néihin haasteisiin vas-
taamisessa (Raisio ym. 2020). Yksi kehittdmis-
tyon ldhtokohdista oli johtajuuden kehittami-
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nen vuorovaikutusta ja yhteisty6td korostaen,
sekd hierarkioita ja muodollishallintoa madal-
taen (2020, 117). Tutkijat nimedvat kompleksi-
suusjohtajuuden tavoitteeksi adaptiivisen tilan
luomisen mahdollistavan johtajuuden avulla.
Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan mah-
dollistavan johtajuuden (enabling leaderhip)
ymmarretddn sijoittuvan organisaation toimin-
nassa operatiivisen johtajuuden (operational
leadership) ja aloitteellisen johtajuuden (enter-
preneurial leadership) viliin, luoden kytkoksen
organisaation virallisten rakenteiden ja sen sisa-
syntyisen, epdmuodollisen toiminnan vilille.
Muuntautumiskyvykkyys nimetddn johtajille
oleelliseksi ominaisuudeksi kaikissa ndissd roo-
leissa toimimiselle tilanteen vaatimalla tavalla
(2020, 111-112).

Kotiranta ja Ahonen (2017) ovat tutkineet, mi-
ten ylimpien virkamiesten kompetenssit ja johta-
juus ovat muotoutuneet suhteessa toimintaym-
péristén muutoksiin. Kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella tutkijat korostavat, ettd ylimpien virka-
miesten kompetenssitarpeista piirtyy epéyhte-
ndinen kuva seki yleensi ettd johtajuuden alalla
(2017, 2). Keskeiseksi kompetenssiksi tunnistet-
tiin kuitenkin kollaboratiivinen julkinen johta-
minen. Kollaboraation kisitettd kuvattiin moni-
tulkintaiseksi. Artikkelissa se mairitellddn si-
sdiseksi tai ulkoiseksi vuorovaikutukseksi, jossa
millddn taholla ei ole ylivaltaa toisiinsa nahden,
vaan neuvottelu, luottamuksen rakentamisen
lyjittaminen sekd konsensuksen luominen ku-
vaavat johtajuuden piirteitd (2017, 9).

Parkkinen ym. (2017) puolestaan tarkastele-
vat kuntajohtajien osaamistarpeiden muutoksia.
Kuntajohtajien kompetenssit muodostuvat hei-
dén mukaansa kuntajohtajien henkilokohtaisis-
ta ominaisuuksista, johtamistaidoista, substans-
sitaidoista sekd yleisestd osaamisesta, kuten ih-
missuhde- ja viestintdtaidoista (2017, 29-48).
Parkkinen ym. ovat tunnistaneet myds niité il-
miobitd, jotka vaikuttavat kuntajohtajien osaamis-
tarpeisiin. Téllaisiksi ilmi6iksi on nostettu ylei-
nen yhteiskunnallinen muutos, hallinnon uudis-
tukset, kunnan ominaisuudet, poliittinen raja-
pinta ja tietotekninen kehitys (2017, 49-68).

Virtanen ja Tammeaid (2020) tunnistavat jul-
kisen sektorin johtamisen kapasiteeteiksi oppi-
maan oppimisen ja oppimiskulttuurin luomisen,
julkisten sektorin systeemitason ymmartdmisen
ja systeemiin kiinnittyvan johtamisen, yhteis-

kuntaan, sidosryhmiin ja asiakkaisiin kiinnitty-
van dialogisen toiminta- ja ajattelutavan, ajattelu-
taitojen kehittamisen sekd mahdollistavien ajat-
telurakenteiden ja kdytdnnon toimintavalmiuk-
sien luomisen (95-115).

Julkisen hallinnon toimintaympéristén muu-
toksia ja siitd johtuvia kompetenssitarpeita pei-
laavat kotimaisessa tarkastelussa myos esimer-
kiksi Yli-Viikari ja Pasanen (2018). He tarkaste-
levat siiloutuneen hallinnon haasteita kestdvin
kehityksen johtamisen nakokulmasta. Digitali-
saatio nahddan hallinnonrajoja ylittdvien toi-
mintamallien mahdollistajana. Kirjoittajien mu-
kaan hallintokulttuuri on murroksessa ja tarvi-
taan esimerkiksi verkostomaista valmistelua.
Haastavat toimintaympériston muutokset edel-
Iyttédvit uudenlaista johtamista. Verkostoissa toi-
mimisen liséksi muutoksessa tarvitaan ratkaisu-
keskeisyyttd, tietojohtamista ja kykyd ymmartaa
kokonaisuuksia ja organisoida rakenteita (2018,
21).

Tehokkuuden rinnalla kotimaisissa artikke-
leissa viitataan my0s eettisyyteen. Aiemmassa
tarkastelussa eettisyys on liitetty erityisesti kor-
ruption torjuntaan ja tuottavuuteen; veroraho-
jen kdyttaiminen tehokkaasti on eettistd (Lahdes-
maki 2011, 79-80). Viime vuosien tutkimukses-
sa eettisyys kytkeytyy selkedmmin tunnedlyyn
ja inhimillisyyteen. Yli-Viikari ja Pasanen (2018,
21) tuovat esille esimerkiksi tarpeen johtaa hen-
kilostod inhimillisesti. Ranta ym. (2017, 14) ko-
rostavat, ettd muutoksissa tarvitaan tunneilyd ja
empatiaa. Eettisyyden sisdlté on saanut viime
vuosina uusia ulottuvuuksia myos tekodlyyn liit-
tyvistd keskusteluista ja hallinnon digitalisaatio
on laajemminkin nostanut tuottavuuden rinnal-
le asiakasldhtoisyyden tarkastelun (Koivisto ym.
2019).

Tunnistamme edelld esitettyjen kansainvilis-
ten ja kansallisten kompetenssiluokitteluiden
pohjalta seuraavat kompetenssiryhmét. Ryhmit-
tely ei ole tarkkarajainen, vaan eri ryhmiin sisal-
tyvat kompetenssit ovat limittdisid ja paallekkai-
sid.

Ensimmdisessd ryhmassd on kyse yksilon
ominaisuuksiin ja osaamiseen kohdistuvista
kompetensseista. Toinen ja kolmas ryhma kiin-
nittyvit keskeiseen kollaboraatioon kisitteeseen.
Julkisen hallinnon tarkastelun tietoinen laajen-
taminen instituutioista niitd ymparéivin yhtei-
son kehitykseen vahvistaa julkisen hallinnon ja
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hallinnan systeemien avoimuutta erilaisten il-
mi6iden aiheuttamille muutostarpeille ja lopulta
muutosten menestykselle (Bezes 2020). Toisessa
ryhmissd kollaboraatiota tarkastellaan organi-
saation sisdisessd toiminnassa ja kolmannessa
ryhmissd suhteessa organisaation ulkopuoli-
seen toimintaymparist6on. Alla oleva kuvio ko-
koaa yhteen kansainvilisesta ja kansallisesta kir-
jallisuudesta esiin nousseet kompetenssit. Eet-
tisyys nayttaytyy erityisend kompetenssina niis-
sd kaikissa ryhmissa.

TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTON
KUVAUS

Tutkimuksemme tieteenfilosofinen orientaatio
on pragmaattinen ja osallistava (O’Cathain
2009; Sormunen ym. 2013). Kdytimme osallis-
tavia menetelmid suurimmassa osassa tutkimus-
aineistoamme (osaamistarvekysely, vuorovai-
kutteinen tyopaja ja asiantuntija Delfoi). Nou-
datimme tutkimuksessa Tutkimuseettisen neu-
vottelukunnan (TENK) ohjeita hyvistad tieteelli-
sestd kiytdnnostd. Tutkimukseen osallistuminen
on ollut vapaaehtoista, eikd mihinkéaan kysymyk-
seen vastaaminen ole ollut pakollista. Tutkimuk-

Kommunikointi ja vuorovaikutus
Dialogi julkisessa sfaarissa
Palvelutuotannon artikulaatio
Palveluiden tarjoaminen ja
asiakasdialogi

. Osallistuminen ja my6tavaikuttaminen
julkiseen paatoksentekoon ja
prosesseihin

Organisaation
ulkoinen
kollaboraatio

Kuvio 1.

EETTISYYS

Organisaation
sisdinen
kollaboraatio

seen osallistuneita ei voida yksityiskohtaisesti
tunnistaa.

Luonnehdimme tutkimusmetodologisia va-
lintojamme triangulaation ja monitahoarvioin-
nin avulla. Triangulaation, eli erilaisten tutki-
musmenetelmien ja tietoldhteiden monildhtoi-
syys lisdd tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi &
Sarajédrvi 2002, 141-142). Koimme, ettd tutki-
muksessa julkishallinnon kompetenssien mo-
nitulkintaisuus edellytti monitahoarviointina
(multiple constituency model). Monitahoar-
vioinnissa toimintaa tarkastellaan siihen intres-
sejd omaavien tahojen tai avainryhmien perspek-
tiivistd, mihin my6s menetelméan constituency
-termi viittaa (Vartiainen 1994, 97-99). Avain-
ryhmien ja tutkittavan toiminnan suhdetta voi-
daan kuvata vastavuoroisena: avainryhmat tar-
joavat resursseja toiminnalle ja ovat toisaalta
riippuvaisia toiminnan suorituskyvysta.

Seuraava taulukko esittelee tutkimuksen em-
piiristd aineistoa (N=217) ja sille asetettuja ta-
voitteita (taulukko 1). Aineistonkeruuta jdsensi
koulutuksen kehittdmisndkoékulma. Kerdsimme
tutkimuksen empiiristd aineistoa vaiheittain
kayttden neljad erilaista menetelmaa.

. Itsensd johtaminen

. Henkilokohtainen resilienssi ja
kehittdminen

. Julkisen toiminnan systeeminen
ymmartdminen

. Ihmissuhdekompetenssit

. Substanssikompetenssit, ml.
teknologiaosaaminen

. Muuntautumiskyvykkyys erilaisiin
johtamisen rooleihin

Subjektiiviset
kompetenssit

. Organisaation ja ihmisten johtaminen

. Henkilést6hallinto ja ihmisten
sitouttaminen

. Tieto- ja viestintdosaaminen

. Talous- ja strategiakompetenssit

Kansainvalisen ja kansallisen kirjallisuuden kompetenssiryhmat.



100

HALLINNON TUTKIMUS 2/2021

Taulukko 1.

Tutkimuksen empiirinen aineisto ja sille asetetut tavoitteet.

Aineiston kuvaus

Tavoite

Ennakointiaineisto
(N=52)

Julkishallinnon koulutuksen osaamistarpeiden
selvittdminen alueellisesta ja kansallisesta

ennakointiaineistosta

Osaamistarvekysely
(N=143)

Julkisen hallinnon toimijoiden nakemyksen
selvittdminen ennakointiaineistosta hahmotetuista

osaamiskokonaisuuksista

Vuorovaikutteinen tydpaja
(N=10)

Osaamistarpeiden syventaminen julkisen hallinnon

toimijoiden ja yliopiston edustajien
vuorovaikutustilanteessa

Asiantuntija Delfoi
(N=12)

Julkisen hallinnon kehitystrendien ja niihin liittyvien

koulutustarpeiden tarkastelu

Alla oleva matriisi (taulukko 2) kuvaa empii-
risissd aineistoissa edustettuina olleet avainryh-
mat jaoteltuna taulukossa 1 kuvatun tutkimus-
menetelmin sekd niiden organisaatiotyyppien
ja hallinnon tasojen mukaan, joista kerdsimme
aineistoa. Aineistossa edustettuina olleet organi-
saatiotyypit ovat julkisen sektorin organisaatiot,

Taulukko 2.

yksityiset organisaatiot, voittoa tavoittelematto-
mat yhdistykset ja saitiot. Lisaksi tutkimuksessa
on tunnistettu organisaatiotyypiksi erdanlaiset
hybridiorganisaatiot, jotka omaavat edellisten
organisaatiotyyppien piirteitd. Matriisissa esit-
telemme aineiston jdsentymista paikalliselle,
alueelliselle ja kansalliselle tasolle.

Tutkimusempirian matriisi. Edustettuina olleet organisaatiot jaoteltuna tutkimusmene-

telman, organisaatiotyyppien ja hallinnon maantieteellisten tasojen mukaan.

Paikallinen (N=105)

Alueellinen (N=46)

Kansallinen (N=66)

1. Kuntaliitto (2)

2. Kaupunginhallinto (17);
sivistystoimi (9); sote-hallinto
(5):
tekniikka/ympéristohallinto
(5); kulttuuri ja vapaa-
ajanhallinto (2); Kuntahallinto

julkisen sektorin (28); sivistystoimi (13); sote-

organisaatiot hallinto (5);
tekniikka/ympiristohallinto
(8); kulttuuri- ja vapaa-
ajanhallinto (2)
3. Kuntahallinto (3)
4. Kaupungin hallinto (2); sote-
hallinto; Kuntahallinto
yksityiset
organisaatiot
4. Muova;
. Nuorisotutkimusverkosto
voittoa
tavoittelemattomat
yhdistykset/siitiot,
hybridit

1. Maakuntien liitto (18)
2. TE-toimisto (3);
maanmittauslaitos;

aluehallintovirasto (5);

ELY-keskus (8)

3. Maistraatti;
Maakuntaliitto;
Kuntayhtymi (sote)
Aluehallintovirasto;
ELY-keskus

4.ELY-keskus

1. Opetushallitus (10);
Valtioneuvoston
kanslia/kansallinen
ennakointiverkosto (15)

2.0M (2); TEM; Tukes;

Huoltovarmuuskeskus;
Tilastokeskus (2); Suomen
Pankki (2); Patentti- ja
rekisterihallitus (2);
Museovirasto (2);
Poliisihallitus; VTV; OPH;
Sateilyturvakeskus;
Valtakunnan syyttijanvirasto;
UM; Valvira; KELA

| 3. Verotoimisto

1. yksityinen ajatushautomo (2)
4.yritysjohtamisen
konsulttitoimisto

2.Kansalaisopisto;

Hyvinvointi-
liikelaitos; kuntien
omistama
Jjatehuoltoyhtio
4.Korkeakouluyhdistys;
Maakunnan liitto

1. Sitra (5)

2.ARA; yliopisto (3)

3. Avoin yliopisto
4.Kesiyliopisto; KELA

Tutkimusaineistoissa edustetut organisaatiot (N > 1).

Tutkimusmenetelmat: 1. Ennakointiaineistot (N=52); 2. Osaamistarvekysely (N= 143); 3. Vuorovaikutteinen tyopaja (N=10); 4.

Delfoi-asiantuntijapaneeli (N=12).
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Artikkelin nelja empiiristd aineistoa tdydentévit
toisiaan. Ennakointiaineistoista on ndhtévissa
laajasti eri tyyppisten toimijoiden niakemyksid
aiheesta, silld aineistoja ovat tuottaneet julkiset,
yksityiset ja voittoa tavoittelemattomat toimijat.
Aiemmassa kansallisessa kompetenssitutkimuk-
sessa on keskitytty julkisen hallinnon johtajien
kompetensseihin. Tavoitteenamme oli selvittaa
laajemmin julkisessa hallinnossa tyoskentelevien
osaamistarpeita. Osaamistarvekyselyn suunta-
simme julkisen hallinnon toimijoille ja kysely
kohdennettiin eri rooleissa tyoskenteleville hen-
kiloille. My6s vuorovaikutteiseen tyopajaan ja
Delfoi-asiantuntijapaneeliin osallistui johtajien
ohella muita toimihenkil6itd sekd asiantuntijoi-
ta.

Ennakointiaineistoja tuotetaan kansainvélisel-
14, kansallisella, alueellisella ja paikallisella tasol-
la. Osa aineistosta on raportteja tai selvityksia
taikka yhteenvetoja ty6elamaa ja koulutustarpei-
ta koskevista tutkimuksista. Osa julkaisuista
taas tarjoaa tulevaisuudentutkimuksellisia visioi-
ta siitd, mihin suuntaan yhteiskunta on muuttu-
massa ja millaiset ilmi6t ovat nousussa. Rajasim-
me tutkimuksemme aineiston suuren méirin
vuoksi kansallisiin ja alueellisiin aineistoihin.
Keskityimme ennakointiaineistoissa 20182019
julkaistuihin aineistoihin. Alueelliset aineistot
koostuivat maakuntaohjelmista ja erilaisista
strategiavisioista. Kansallisten tason aineistoja
tuottavat hyvin erilaiset toimijat. Sitra on keskei-
nen kansallisten ennakointiaineistojen tuottaja,
ja tutkimus tarkastelee erditd Sitran aineistoja,
kuten Tulevaisuusbarometrid (2019). Laajim-
man ennakointiaineiston muodostivat Valtion-
neuvoston kanslian ja Opetushallituksen tuotta-
mat ennakointiaineistot.

Laadultaan aineistot olivat laajoja tekstiaineis-
toja. Arvioimme ennakointiaineistoja kuvaile-
van kirjallisuuskatsauksen tavoin siten, ettd ai-
neistosta on hahmotettu temaattisia kokonai-
suuksia (Eskola & Suoranta 1998, 174-180).
Ennakkoaineistoista vilittyi kuva erdanlaisina
trendi- ja visiolistauksina. Liséksi ennakointi-
aineistot olivat moninaisuudestaan huolimatta
siind mielessd yksiddnisid, ettd niistd voitiin
muodostaa temaattisia kokonaisuuksia.

Osaamistarvekysely laadittiin ennakointiai-
neistoista esille nousseiden temaattisten koko-
naisuuksien pohjalta. Osaamistarvekyselyn ta-
voitteena oli selvittdd, millaisia tiedollisia ja tai-

dollisia osaamistarpeita julkisen hallinnon toi-
mijat nakivit tulevaisuudessa tarvittavan. Koska
tavoitteenamme oli selvittdi erityisesti substans-
siosaamiseen liittyvid kompetensseja, tyostim-
me temaattiset kokonaisuudet osaamiskokonai-
suuksiksi. Nimesimme osaamiskokonaisuudet
seuraavasti: 1) hyvinvointi ja vdestérakenteen
muutos, 2) muuttuva ty, 3) julkisten varojen
kaytto ja 4) hallinnon muutos. Nostimme enna-
kointiaineistosta nousseiden kokonaisuuksien
rinnalle my0s kaksi muuta osaamiskokonaisuut-
ta: hyva valvonta ja sivistykselliset oikeudet hal-
linnossa. Nostimme nama kaksi suppeaa osaa-
miskokonaisuutta kyselyssé esille, koska erdissé
julkishallinnon koulutusta tarjoavissa yksikois-
sd oli noussut esille ndihin teemoihin liittyvaa
koulutuskysyntaa.

Suuntasimme kyselyn laajasti valtionhallin-
non eri viranomaisille, ammattiliittoihin ja kes-
kusjarjestoihin, itsendisille julkisoikeudellisille
laitoksille (kansaneldkelaitos, Suomen pankki,
yliopistot), erdille yksityisille palveluntuottajille
sekd kaikille kunnille. Kysely ldhetettiin 1500
henkilélle ja vastauksia saatiin 143. Vaikka vas-
tausaktiivisuus jai melko alhaiseksi, vastauksia
saatiin maantieteellisesti kattavasti ja laajalti eri
organisaatioista. Valtaosa vastaajista (96/143)
tyoskentelee kuntasektorilla.

Kyselylomake koostui kahdesta osiosta: avoi-
mista kysymyksistd sekd vaittdmistd. Jalkimmai-
sissd vastaajien tuli arvioida myonteistd tai kiel-
teistd suhtautumistaan esitettyyn véittimaan vii-
siportaisella Likert-asteikolla. Vastaukset muun-
nettiin numeerisiksi ja ryhmiteltiin vastaajien
asenteiden selvittdmiseksi. Avoimet vastaukset
puolestaan mahdollistivat sellaisten osaamistar-
peiden esiin nostamisen, jotka eivit sisdltyneet
vaittamiin.

Vuorovaikutteisen julkisen hallinnon ja Itd-
Suomen yliopiston oikeustieteiden laitoksen tyo-
pajan tarkoituksena oli syventéd ja jasentdd niitd
osaamistarpeita, jotka hahmottuivat osaamistar-
vekyselyn vastauksista. Tyopajaan osallistui kym-
menen henkil6d Pohjois-Karjalan alueen kes-
keisimmistd julkisen sektorin organisaatioista.
Ty6pajaan osallistui seki julkisen hallinnon joh-
tajia ettd tyOntekijoitd. TyOpajassa keskusteltiin
osaamistarpeista osallistujien ymmarryksen,
tietojen, havaintojen, kokemusten ja odotusten
pohjalta. Viljasti strukturoidussa keskustelussa
kasiteltiin ennakointiaineistojen ja osaamistar-
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vekyselyn perusteella hahmotettuja temaattisia
osaamiskokonaisuuksia, ajankohtaisia osaamis-
tarpeita, koulutuksen jérjestimismuotoja sekd
yhteistyomahdollisuuksia. Tyopajan jélkeen tee-
moittelimme keskusteluaineiston.

Asiantuntijapaneelin alustana kdytimme
eDelphi verkko-ohjelmistoa, jossa asiantuntijat
antoivat madrallisen arvionsa julkisen hallinnon
tehtdvien tulevaisuuteen liittyviin viitteisiin ja
perustelivat antamiaan arvioita. Aineistoa ana-
lysoitiin sisdllonanalyysin menetelmin. Alun pe-
rin avaruusteknologian kayttoon kehitetty tut-
kimusmenetelmd kokoaa yhteen ryhmén asian-
tuntijoita, jotka arvioivat annettujen tulevai-
suusviitteiden todenndkoisyyttd ja toivottavuut-
ta, sekd kayvit keskustelua antamistaan arviois-
ta. Yksi menetelmin ominaispiirteistd on vastaa-
jien anonymiteetti, jolla mahdollistetaan asian-
tuntijoiden vilisen keskustelun ilman aseman
tai taustaorganisaation mukanaan tuomaa auk-
toriteettia. Yhteiskuntatieteellisessd kontekstissa
Delfoi-metodin kaytettidvyys korostuu aloilla,
joiden kehittamistd edesauttaa niiden tulevai-
suuteen suuntautuva, asiantuntijaldhtéinen
tarkastelu. (Kuusi 2002, 205-207; 2013; Linturi
2007; Landeta 2006.) Metodi mahdollisti lahto-
kohtaisesti erilaisen tiedon saamisen kuin tyo-
pajatyoskentely, jossa korostui vastaajan asema
ja organisatorinen tausta.

Toteutimme asiantuntijapaneelin viikon ajan-
jaksolla, jonka aikana asiantuntijoilla oli mah-
dollisuus kirjautua ohjelmistoon, tarkastella
muiden asiantuntijoiden arvioita ja perusteluja
sekd osallistua annetuista viitteistd kdytdvdan
keskusteluun. Muodostimme asiantuntijoille
annetut, vuoden 2040 julkiseen hallintoon si-
joittuvat viitteet tuoreimmasta yhteiskuntatie-
teellisen korkeakoulutuksen arviointiraportista
(Seppdld 2020 ym.) ilmenneiden koulutuksen
kehittdmistarpeiden mukaisesti. Siten asiantun-
tijapaneelissa edelld esitetystd aineistosta nous-
seet havainnot yhdistyivdt aiempaan tietoon
koulutusalasta. Paneelin ndkékulma kiinnittyi
erityisesti tdydennyskoulutuksen kehittamiseen,
mutta viitteiden avulla voitiin arvioida laajem-
min julkishallinnon korkeakoulutuksessa tarvit-
tavia kompetensseja. Asiantuntijoita kutsuttiin
mukaan 37, joista 12 osallistui aktiivisesti ar-
viointiin ja niistd kiytyihin keskusteluihin.

AINEISTOSTA NOUSEVAT JULKISEN
HALLINNON OSAAMISTARPEET

Ennakointiaineistoista saatu tieto julkisen
hallinnon osaamistarpeista

Kansainvilisessé ja kansallisessa kompetenssei-
hin liittyvéssa kirjallisuudessa on tunnistettu
kompetenssien taustalla erilaisia viitekehyksia.
Tutkimuksissa kompetenssit ovat tyypillisesti
melko yleiselld tasolla, eikd kompetensseja ole
sidottu viitekehyksistd nouseviin substanssivaa-
teisiin. Pyrimme artikkelissa kompetenssien
hienojakoisempaan erittelyyn. Ennakkokasityk-
semme on, ettd tima edellyttad aluksi niiden taus-
talla olevien viitekehysten systemaattista ana-
lysointia. Tarkastelimmekin erilaisia ennakointi-
aineistoja ja tunnistimme neljd temaattista ko-
konaisuutta.

Ensimmaiinen ennakointiaineistosta nouseva
julkishallinnon koulutuksen kehittamiseen liit-
tyvé temaattinen kokonaisuus on digitalisaatio ja
teknologian muutos. Aineistossa esiintyy useita
erilaisia teknologioihin, digitalisaatioon ja teko-
alyyn liittyvid visioita, haasteita ja hyédyntamis-
alueita, kuten big datan kdyttdiminen suunnitte-
lun ja pédtoksenteon tukena. Digitalisaation ja
teknologian kehityksen ndhd4dn tarjoavan mah-
dollisuuksia dynaamisempiin prosesseihin ja
suuntaavan uudella tavoin hallinnollisia resurs-
seja.

Toinen temaattinen kokonaisuus on julkisen
hallinnon organisaatiorakenteiden seki toimin-
takulttuurin muutos. Erilaisten rakenteellisten
muutosten myo6té julkiset palvelut ja julkinen
hallinto ndhddin alueellisesti ja kansallisesti
supistuvana alana. Toisaalta hallinnollista osaa-
mista ennakoidaan tarvittavan esimerkiksi liike-
eldman palveluissa, rahoitus- ja vakuutustoimin-
nassa, koulutuksessa ja tutkimuksessa, jarjesto-
toiminnassa, kaupassa sekd sosiaali- ja terveys-
palveluissa. Aineistossa nousee myds esille julki-
sen hallinnon erilaistuvat toimintamuodot. Ta-
maé ilmentdd julkisten ja yksityisten toiminta-
muotojen ldhentymistd. Ennakkoaineistoissa
tuodaan esille, etté julkinen sektori on muuttu-
massa sddntelijista ja peruspalvelujen tuottajasta
yksityisen sektorin toimijoiden yhteistyokump-
paniksi ja markkinoiden kehittéjéksi.
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Julkisen hallinnon toimintaympéristén muu-
tos asettaa vaatimuksia julkiselle toiminnalle.
Aineistosta ilmenee, ettd hallinnonalakohtaisista
toiminnoista ollaan siirtymassa kohti ilmiépoh-
jaista, yhteiskunnallisten ja globaalien ongel-
mien yhteisélliseen ratkaisemiseen pyrkivéa toi-
mintaa. Julkisen hallinnon toimintakulttuurin
muutoksen liittyy myds kansalaisten osallisuu-
den lisddminen ja varmistaminen erilaisissa vai-
kutus- ja paitoksentekofoorumeissa.

Kolmas temaattinen kokonaisuus on tyon-
muutos. Ennakointiaineistossa kuvataan useita
erilaisia irrallisia, limittdisid ja paallekkaisia
tyonmuutokseen ilmioitd. Téllaisia ilmi6ita ovat
esimerkiksi perinteisessd tyontekiji-tyonantaja-
asetelmassa tapahtuva murros, erilaistuvat tyo-
suhteet tai itsenséd tyollistimisen muodot. Ai-
neistosta nousee esille konkreettinen yksilotaso,
kuten se, miten yksiléiden sosiaalinen yhden-
vertaisuus, tai sukupuolten tasa-arvo taataan eri-
laistuvien tyosuhteiden maailmassa. Tyonmuu-
toksella ndhdddn olevan paikallisia, alueellisia,
kansallisia ja globaaleja vaikutuksia. Esimerkiksi
perinteisen tuotantotyon viheneminen ja uuden-
laisen kansainvilisilld alustoilla toteutettavan
tyon syntyminen vaikuttaa verotuksen kohden-
tamiseen ja toteuttamiseen sekd verotulojen
kohdentumiseen.

Neljds temaattinen kokonaisuus liittyy demo-
grafiseen muutokseen ja erilaisten vdestoryh-
mien asemaan. Véestorakenteeseen liittyvit sei-
kat ovat esilld suuressa osassa aineistoja, ja na-
md kytkeytyvit edelld mainittuihin temaattisiin
kokonaisuuksiin. Aineistossa on tunnistettu
useita erilaisia ryhmié ja ndiden ryhmien tarpei-
ta. Erityisend kysymyksend ndyttaytyy véeston
ikddntyminen sekd maahanmuuttajien asema ja
madrd. Riskind tuodaan esille sosiaalisen eriar-
voisuuden lisdéntyminen ja siihen liittyvat syr-
jaytymisriskit.

OSAAMISTARVEKYSELY

Osaamistarvekyselyn perusteella keskeisimmak-
sijulkishallinnon osaamistarpeeksindyttaytyivat
julkisten varojen kéyttoon ja hallinnon muutok-
seen liittyvat kompetenssit. Myds tydn muutok-
seen liittyvat osaamistarpeet néhtiin keskeisiksi.
Julkisen hallinnon toimijat eivit ndhneet muita
osaamiskokonaisuuksia yhtd merkityksellisiksi.
Kyselyn taustamuuttujilla ei ollut olennaista vai-

kutusta sithen, miten térkeind eri osaamiskoko-
naisuuksia pidettiin. Esimerkiksi julkisten varo-
jen kdyttoon liittyvd osaamiskokonaisuus nih-
tiin tdrkedksi kaikilla kuntien eri toimialoilla ja
hyvin erityyppisissd viranomaisissa, kuten véyla-
virastossa, Huoltovarmuuskeskuksessa, Sateily-
turvakeskuksessa ja Suomen pankissa. Sen sijaan
nikemykset osaamistarpeiltaan vahemman mer-
kitykselliseksi koetuista osaamiskokonaisuuksis-
ta vaihtelivat. Saman tyyppiset toimijat saattoivat
nihdéd kokonaisuuksien tarpeellisuuden toisis-
taan poikkeavalla tavalla. Esimerkiksi kulttuurin
ja sivistyksen toimialalla tyoskentelevistd vas-
taajista vain osa koki sivistykselliset oikeudet
-osaamiskokonaisuuden tarpeellisena.

Julkisen hallinnon toimijat esittivdt osaamis-
kokonaisuuksien arvioinnin ohella nikemyk-
siddn my0s muista osaamistarpeista. Vaikka vas-
tauksissa oli hajontaa, oli vastauksista hahmo-
tettavissa tiettyjd teemoja, kuten hyvi ja tehokas
hallinto, lainsdddannon ja eri oikeudenalojen
tuntemus, yhteisty6- ja viestintdosaaminen, tie-
donhallinta ja tietojohtaminen seké alakohtai-
nen erityisosaaminen.

VUOROVAIKUTTEINEN TYOPAJA

Julkisen hallinnon toimijoiden seké Itd-Suomen
yliopiston oikeustieteiden laitoksen vuorovaikut-
teisessa tyOpajassa keskusteltiin ennakointiai-
neiston ja osaamistarvekyselyn perusteella hah-
motetuista osaamiskokonaisuuksista. Koska Ité-
Suomen yliopiston oikeustieteiden yksikko jér-
jestad ainoastaan oikeustieteellistd koulutusta,
painottui tyopajassa oikeudelliset osaamistar-
peet.

Tyopajassa kdydyssd keskustelussa korostui
erityisesti ilmidpohjaisuus. Osallistujat kokivat
olennaiseksi tarkastella ilmi6itd, kuten ilmaston-
muutosta, kokonaisvaltaisesti eri nakokulmista.
Keskustelussa kavi ilmi, ettd monet teemat oli-
vat ajankohtaisia eri organisaatioiden toimijoil-
le. Ty6pajassa kiydyssd keskustelussa nousi eri-
tyisend ajankohtaisena teemana esille valvonta.
Valvonnan suunnittelu, dokumentaatio ja hyva
tiedonhallinta sekd tietosuojaan liittyvit asiat
tunnistettiin yhteisiksi kaikille valvontaa suo-
rittaville organisaatioille valvonnan kohteesta
riippumatta.

Ty6pajan osallistujat nimesivét yleisid tyoeld-
mavalmiuksia. Tiéllaisiksi tunnistettiin riittava
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kielitaito, hyvd kirjoitustaito ja kyky tiivistda
tekstistd olennaisimmat asiat. My6s yritystoi-
mintaan liittyvda osaamista sekd toimintaympa-
ristdn ja organisaatioiden tuntemista pidettiin
tarkednd. TyOpajassa nousi esille yhteisty6hon
ja vuorovaikutukseen liittyvid osaamistarpeita,
silld osallistujat painottivat viranomaisten yh-
teistyotd. Keskustelu kiinnittyi taltd osin niihin
ilmi6ihin ja asioihin, joita eri toimijat kisitte-
levit omilla toimintakentillddn. Esille nousi so-
peutuminen muuttuviin tilanteisiin ja muutos-
ten ymmartdminen sekd avoin keskustelu ja eri
toimijoiden vilinen yhteistyo.

Muut keskustelussa esiinnousseet osaamis-
tarpeet liittyivdt esimerkiksi kilpailu- ja kulutta-
jansuoja-asioihin, julkisuus- ja tietosuoja-asioi-
hin sekd ulkomaalaiskysymyksiin. Substanssi-
osaamistarpeita tunnistettiin myos prosessi- ja
sopimusoikeudellisissa kysymyksissa seka julki-
sissa hankinnoissa.

DELFOI-ASIANTUNTIJAPANEELI

Delfoi-asiantuntijapaneelissa vastaajat pitivit jo-
ko tarkeina tai erittdin tirkeind ongelmanratkai-
su- ja analyysitaitoja, kykyd uuden oppimiseen,
yhteisty6- ja ryhmaitydskentelytaitoja, esiinty-
mis- ja vuorovaikutustaitoja, itsetuntemusta, it-
sensé johtamista ja itseohjautuvuutta seké johta-
mis- ja esimiesvalmiuksia. Vastauksista nousee
esille kaksi edellisid empiirisié aineistoja tukevaa
tulosta. Tyonmurros ja vdestérakenteen muutos
varittdvit julkista hallintoa ja vaikuttavat vaadit-
taviin kompetensseihin. Julkisella sektorilla on
ennakoitava muutoksia ja kyettdvd vastaamaan
niihin osaamisen kehittamiselld.

Enemmist6 asiantuntijapaneelin vastaajista
piti todenndkoéisend ja toivottavana nikemysta,
jonka mukaan julkisessa hallinnossa tydsken-
nellddn yhd enemmin organisaatiorajat ylittavis-
sd, eri tarkoituksia palvelevissa ja muuntuvissa
verkostoissa. Verkostomaisten rakenteiden taus-
talla on hallinnon lisddntynyt ilmi6lahtoisyys ja
nopeasti muuttuva toimintaympéristd. Verkos-
tomaisissa rakenteissa nahtiin myos haasteita ja
korostettiin oman alan osaamisen riittdvad hal-
lintaa.

Verkostomainen toimintarakenne tuli esille
my0s asiantuntijapaneelin juridiikan koulutus-
tarpeita kartoittavassa osiossa. Toisaalta verkos-
tomaiset rakenteet voivat merkitd, ettei tarvitse

itse olla juridisten kompetenssien erityisasian-
tuntija. Juridisten kompetenssien taustalla vai-
kuttavat vahvasti uudet palveluiden tuottamisen
mallit. Hankintaosaaminen koettiin kaikissa vas-
tauksissa erittdin tarkedksi tai tirkedksi. Yleisem-
min muidenkin kuin organisaatiossa toimivien
juristien juridisen osaamisen kehittdminen nah-
tiin tarkedna. Jos juridinen osaaminen keskittyy
organisaation juristeille, ongelmana pidettiin
palveluiden kuormittumista. Juridisessa osaa-
misessa ei kuitenkaan tule olla kysymys vain lain
sanamuodon osaamisesta, vaan lain tarkoituk-
sen ja tavoitteiden ymmartamisestd. My6s yh-
teiskunnan ja politiikan periaatteita tulee hallita.
Enemmist6 vastaajista piti todenndkdisind
ja toivottavana viitettd, jonka mukaan vuonna
2030 tyoyhteison erilaisten hyvinvoinnin tarpei-
den yhteensovittamisessa korostuu johtamisen
vastuu. Yksi vastaaja kirjoittaa, ettd “kehitys-
suunta nikyy jo nyt tyéelimdssi ja kumpuaa
koulusta ja koulutuksesta” Johtamisessa digitaa-
lisuudella ja tyohyvinvoinnilla ndhddan yhteys:
”Digitaalisuuden johtamiseen tyéhyvinvoinnin
ndkokulmasta on mddriteltiavd myos selkeitd lin-
jauksia, suosituksia, verkostomaisen tyoskentelyn
lisiksi yli organisaatiorajojen sovittavia digitapa-
koodeja” Paneelin juridisia kompetensseja kar-
toittavassa osiossa digitaalisuus liitettiin myds
kyberturvallisuuteen ja siihen liittyviin valmiuk-
siin. Lisaksi avoimissa vastauksissa nousi esille
my6s digitalisaation yhteys julkisen hallinnon
avoimuuteen ja lapindkyvyyteen sekd muoto-
seikkojen korostumiseen paitoksenteossa.

EMPIIRISEN AINEISTON ANALYYSI

Olemme koostaneet seuraavaan taulukkoon
empiiriset aineistot ja niistd nousevat keskeiset
teemat.

Y1l4 olevasta taulukosta ilmenee, etté kaikissa
empiirisissi aineistoissa esiintyy hyvin saman
tyyppisid teemoja, vaikka tiedontuottajat ja ai-
neistonkeruumenetelmit olivat erilaisia. Téllai-
sia teemoja ovat digitalisaatio, tyon muutos,
hallinnon muutos ja ilmi6lahtoisyys. Toisaalta
madrdtyissd aineistoissa painottuu teemat, jot-
ka eivét puolestaan korostu toisissa aineistois-
sa. Digitalisaatio nousi voimakkaasti esille en-
nakointiaineistoista ja Delfoi-asiantuntijapanee-
lissa, mutta osaamistarvekyselyssa julkisen hal-
linnon toimijat eivét nostaneet digitalisaatiota
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Taulukko 3. Empiirisista aineistoista esiin nousseet keskeiset teemat.

Empiirinen aineisto

Aineistosta nousevat keskeiset teemat

Ennakointiaineisto

- Digitalisaatio ja teknologian muutos

—Julkisen hallinnon rakenteellinen ja kulttuurinen muutos
—Julkisten ja yksityisten toimintamuotojen lahentyminen
—Tydn muutos

—Vaestorakenteen muutos

— lImislahtoisyys

Osaamistarvekysely

—Julkisten varojen kaytto

—Hyva ja tehokas hallinto
—Hallinnon muutos

—Tydn muutos

—Tiedonhankinta ja tietojohtaminen
- Yhteisty0 ja viestinta

Vuorovaikutteinen tyépaja

— lImislahtoisyys

- Yleisten tyoelamataitojen tarkeys
— Oikeudelliset kysymyksenasettelut
—Valvonta

—Julkiset hankinnat

—Yhteisty® eri toimijoiden kanssa

Delfoi-asiantuntijapaneeli

- Digitalisaatio

—Ongelmanratkaisu- ja analyysitaidot

—Johtamisen muutos

- Organisaatiorajat ylittdva yhteisty® ja vuorovaikutus
—Julkiset hankinnat

—Hyva hallinto
—Tydn muutos

keskeiseksi osaamistarpeeksi. Aineistoista nou-
sevia teemoja yhdistdd muutos.

Alla oleva taulukko arvioi kompetenssitarpei-
ta ja koulutuksellista ulottuvuutta neljan toimin-
taympdriston muutoksen kautta, jotka perustu-
vat taulukko 3:n keskeisiin teemoihin. Empiiri-
sestd aineistosta esiinnousseet teemat eivit ol-
leet yhteismitallisia, joten osa ndistd teemoista
kohdentuu toimintaympériston muutoksiin ja
osa konkreettisempiin kompetenssitarpeisiin.
Kuten toimme esille teoreettisessa osiossa,
kompetensseja tarkastelevat teoriat ovat luon-
teeltaan melko yleisluontoisia. Tarkoitukse-
namme on korjata puutetta toimintaymparistén
muutosten aineistoldahtoisyydella. Jasenndmme
toimintaympiériston muutoksia empiirisestd
aineistostamme kdsin. Olemme hahmottaneet
aineistojen teemojen muodostavan nelja koko-
naisuutta: teknologinen muutos, hallinnollinen
muutos, tyén muutos ja demografinen muutos.

Avaamme taulukossa toimintaympiriston
muutosten kytkostd julkisen hallinnon kéytin-

toihin (kompetenssitarve) ja julkishallinnon
osaamistarpeisiin (koulutuksellinen ulottuvuus).
Tasot ovat vilittomassa yhteydessa toisiinsa, silla
toimintaympdriston muutokset vaikuttavat jul-
kisen hallinnon kdytant66n ja kompetensseihin
ja aiheuttavat ndin ollen uusia osaamistarpeita
julkishallinnon koulutuksessa.

Taulukossa esiintyvit toimintaympériston
muutokset ovat yhteydessa toisiinsa. Digitalisaa-
tio ja teknologian muutos edellyttavit uudenlais-
ta osaamista: toisaalta ne mahdollistavat kansa-
laisten laajemman osallistumisen ja osallistami-
sen julkisessa paatoksenteossa, mille on synty-
nyt tarve vdestorakenteen muutoksen kautta.

Konkretisoimme taulukossa 4. osaamistarvet-
ta koulutuksen ndkokulmasta. Toimintaympa-
riston muutoksia voi olla haastavaa huomioida
koulutuksen osaamistavoitteissa, mutta niiden
tunnistaminen on vélttdmatontd opetussuun-
nitelma- kuin opintojaksotasolla. Teoreettisessa
viitekehyksessd korostimme eettisyyden vaiku-
tusta kaikissa kompetenssiryhmissd. Tdlla on
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Taulukko 4. Aineistosta esiin nousseet toimintaympaéristdon muutokset, niihin liittyvat tekijat ja julkishal-
linnon osaamisen tarpeet.

Toimintaympariston muutos

Kompetenssitarve

Koulutuksellinen ulottuvuus

Teknologinen muutos
Digitalisaatio
Tekoaly
Big data

— Suunnittelu ja paatoksenteon
tuki

— Ongelmatilanteisiin
puuttuminen

— Johtaminen ja paatoksenteko

— Palvelujen digitalisointi

— Datan kerdamiseen,
yhdistelemiseen ja
hyodyntamiseen liittyva
0saaminen

— Kyberturvallisuuteen
kytkeytyvét tiedot ja taidot

Hallinnollinen muutos
Organisaatiorakenteiden ja
toimintakulttuurin muutos

Julkisen sektorin roolin muutos

— lImiépohjainen,
yhteiskunnallisten ja globaalien
ongelmien yhteiséllinen
ratkaiseminen

— Kokeilut, esim.
perustulokokeilu

— Julkiset hankinnat

— Hallinnonalarajat ylittavan
yleisosaamisen tarve

— Empiiriset tutkimusmenetelmat

— Vaikutusten arviointi

— Oikeudellis-hallinnollinen
osaaminen

— Ymmarrys politiikan
ja yhteiskunnan
toimintaperiaatteista

Ty6n muutos
Uudenlaiset tyosuhteet, tyon
muodot ja tyotavat

— Muutos tydntekija-tydnantaja-
asetelmassa

— FErilaistuvat ty6suhteet

— Tydtehtdvien katoaminen

— Uudet tyotehtavat

— Tasa-arvo tyoeldmassa

— Tyontekijan ja tydnantajan
oikeudet ja velvollisuudet

— Verotuksen kohdentuminen ja
toteuttaminen

— Johtamisosaaminen

— Tydyhteison hyvinvointi

Demografinen muutos
Vaeston ikaantyminen
Maahanmuutto
Kaupungistuminen

— Eri sukupolvien
johtamisosaaminen

— Kulttuurien valinen
vuorovaikutusosaaminen

— Eri vaestéryhmien
tunnistaminen palveluiden
kehittamisessa

— Yhdenvertaisuuteen liittyva
osaaminen: hallinnon etiikka ja
juridiikka

— Syrjaytymisen ehkaiseminen

— Kansalaisten osallistaminen

— Kaupunkikehittaminen

seurauksensa myos koulutukseen sekd tasa-ar-
von ja hallinnon etiikan kysymyksiin julkishal-
linnon opettamisessa, johon vaikuttaa usea toi-
mintaympiériston muutostekija.

Empiirinen aineisto teorian valossa

Alussa tulkitsimme kansainvilisen ja kansallisen
kirjallisuuden perusteella kolme kompetenssi-
kokonaisuutta: organisaation ulkoisen kollabo-
raation, organisaation sisdisen kollaboraation
ja subjektiiviset kompetenssit. Aineiston perus-
teella tunnistetut teemat eivét rajaudu yksittéi-
sen kompetenssikokonaisuuden sisille. Esimerk-
kind voidaan kidyttaa tyén muutosta. Tyon muu-
tos liittyy erilaistuviin tydsuhteisiin ja tyén muo-
toihin sekd muutoksiin tyontekijdn ja tyonanta-
jan vélilld. Ndmé vaativat uusia juridisia kom-

petensseja ja erilaista johtamisosaamista. Tyon
muutos vaikuttaa subjektiivisiin kompetenssei-
hin siten, ettd johtamistaidoissa korostuu kyky
johtaa itseddn ja omaksua uuden tilanteen luo-
mia tietoja ja taitoja. Toisaalta tyon muutos vai-
kuttaa organisaation sisdiseen kollaboraatioon;
henkilostohallintoon ja ihmisten sitouttamiseen.
Ty6n muutos voi tarkoittaa, ettd aiemmin julki-
sen hallinnon organisaation sisalld tehtya tyota
toteuttaa nykyisin organisaation ulkopuolinen
toimija. Tdll6in kompetenssit liittyvét organisaa-
tion ulkoiseen kollaboraatioon. Toki tyén muu-
tos edellyttdd myos yleisid tyoelimitaitoja, ku-
ten kirjallista viestintd4 ja vuorovaikutustaitoja.
Kuten kansainvilisessi ja kansallisessa kirjal-
lisuudessa myds empiirisessd aineistossamme
korostuu seké organisaation sisdinen ettd ulkoi-
nen kollaboraatio. Kollaboraation merkitys ei
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toisaalta ole mikddn uusi ilmi6, mutta aineisto-
jen perusteella yhteistyon merkitys tulee enti-
sestddn syvenemadn. Moni aineistoissa ilmeneva
aihe koskettaa poikkisektoriaalista yhteistyota
ja vuorovaikutusta muun yhteiskunnan kanssa.
Poikkisektoriaalinen yhteistyo voi tarkoittaa jul-
kisen ja yksityisen toimijan vilisen yhteistyén
kompetensseja, kuten julkista hankintaosaamis-
ta tai markkinoiden yhteiskehittimistd. Palvelui-
den osalta palveluiden tuottamisen mallit kehit-
tyvat (esim. monituottajamallit) ja tuovat mu-
kanaan uusia kompetenssitarpeita. Naistd yksi
tarkeimpid on valvontaosaamisen kehittdminen
- tdmad tuotiin esille useissa aineistoissa.

Toimintaympériston muutokset korostavat
ilmioléhtoisia kokonaisuuksia, joissa toiminta ei
pysy organisaation sisélld, vaan edellyttaa seka
organisaation sisdista ettd ulkoista kollaboraa-
tiota. Julkiset toimijat eivét voi tarkastella julki-
sen hallinnon kysymyksid ainoastaan omista
ldhtokohdistaan. Ilmioperustaisuus ja siihen liit-
tyvat haasteet on tuotu esille monilla hallinnon
tasoilla: esimerkiksi valtioneuvoston toiminnas-
sa on nihty haasteita juuri monitieteisessd ja mo-
nia ongelmia yhdistavéssa paatoksenteossa. (Val-
tioneuvoston oikeuskanslerin kertomus 2017).
Toiminen monialaisissa verkostoissa edellyttdd
oman substanssin hallintaa. Talléin toimija voi
tuoda yhteistydhon riittédvasti sisdltod eikd toi-
minta jad pinnalliseksi.

Myos digitalisaatio liittyy kaikkiin kolmeen
kompetenssiryhméan. Digitalisaatiolla on mer-
kittavd rooli yhteiskunnassa. Digitalisaatiolla
esimerkiksi tehostetaan hallintoa yksityistimi-
sen epdonnistuttua tdssd tehtdvissa monissa
maissa (Lethbridge 2019). Eurooppalaisessa di-
gitaalisen osaamisen viitekehyksessd (DigComp)
on tunnistettu lukuisia digitaalisia avaintaitoja,
jotka jdsentyvit seuraaviin kokonaisuuksiin:
digitaalisten siséltojen lukutaito, kommunikaa-
tio ja kollaboraatio, digitaalisten sisilt6jen tuot-
taminen, turvallisuus ja ongelmanratkaisu (EU
2019). Ndama avaintaidot osoittavat, ettd digitaa-
lisaatiossa on kyse subjektiivisista kompetens-
seista; julkisen hallinnon ammattilaisten yleisis-
td valmiuksista hyodyntdd informaatioteknolo-
giaa. Toisaalta julkisen hallinnon digitalisaatio
liittyy sekd sisdiseen ettd ulkoiseen kollaboraa-
tioon.

JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU:

MITA HAVAINTOMME TARKOITTAVAT
KOULUTUKSEN KEHITTAMISEN
NAKOKULMASTA?

Koulutuksen nikokulmasta edelld esiin nous-
seet havainnot voidaan tiivistdd kolmeen koko-
naisuuteen: muutos ja muuntautumiskyky, ver-
kostoituva julkinen hallinto ja ilmi6lahto6isyys
sekd kollaboraatio ja asiakaslahtoisyys.

Muutos ja muuntautumiskyky

Tutkimuksen empiirinen aineisto osoittaa vas-
taajien tunnistaneen toimintaympdriston kes-
keiset muutokset. Julkisen hallinnon tehtivissa
toimivilta muutos edellyttdd muuntautumisky-
kyisyyttd ja kykya liikkua eri roolien valilla. Vaik-
ka toimintaympériston muutokset, kuten ver-
kostomaisissa hallinnon rakenteissa toimimi-
nen, korostuivat aineistossamme, painottuivat
kdytdnnon spesifit tarpeet vastaajien nakemyk-
sen mukaan kuitenkin perinteiseen substanssi-
osaamiseen. Tama voi johtua siitd, ettd suurin
osa empiirisen osiomme vastaajista oli esimies-
ja johtotehtévissd ja toiminut tyourallaan kauan.
Vasta ty6uransa aloittaneiden nakokulma kom-
petensseista olisi voinut olla erilainen. Koulu-
tuksen kehittamiseen kiinnittyvit kysymyksen-
asettelut saattoivat myos omalta osaltaan ohjata
vastausten nakokulmaa.

Edelld esitetyn perusteella voimme todeta, et-
td julkisen hallinnon muutos ja sen edellyttimat
osaamistarpeet, kuten innovaatio- ja kompleksi-
suusosaaminen, on syytd ottaa vahvemmin mu-
kaan julkishallinnon koulutuksen kehittdmiseen.
Luoma ym. (2020) tarkastelivat selvityksessdan
kompleksisuuden opetuksen tilannetta suoma-
laisessa korkeakouluopetuksessa, erityisesti joh-
tamista korostavissa ohjelmissa. Selvityksen pe-
rusteella kompleksisuuden kasittely jad hallinto-
tieteiden opetuksessa vield vaatimattomalle ta-
solle. Jatkuvan oppimisen kokonaisuudet voi-
vat myos tarjota tarkeitd reittejd innovaatio- ja
kompleksisuusvalmiuksien kulkeutumiseen kay-
tannon hallintoty6hon.

Hallinnon ilmi6lahtoisyys

Yhteiskunnan monimutkaistuvat ja hallinnon ra-
joja ylittavat ilmiot ovat tuoneet kompetenssitar-
peisiin uusia ulottuvuuksia. Julkisen hallinnon
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rakenteet kehittyvat yha verkostomaisemmiksi.
Yliopistojen tutkintoasetus (VnA 794/2004) on
ohjannut muodostamaan tutkinnot siten, ettd
ne muodostuvat pddaineessa suoritettavista pe-
rus- ja aineopinnoista. Koulutusalojen rajoja
ylittaviin temaattisiin ja moduulimaisiin koulu-
tuksen toteuttamismalleihin on alettu siirtya
vasta hiljattain. Modulaariset ja temaattiset opin-
tokokonaisuudet vastaavat edelld esitettyihin
havaintoihin ilmidpohjaisesta ja poikkisekto-
riaalisesta osaamistarpeesta. Tami ei tarkoita
sitd, etteikd oman alan vahvaa substanssiosaa-
mista tarvita jatkossakin.

IImio6ihin ja sidosryhméyhteistydhon liittyy
my0s syvillisempid haasteita. Tutkimuksessa tar-
kasteltu kirjallisuus sekd empiirinen aineisto
ovat nostaneet esille joitain sidosryhméyhteis-
tyohon liittyvia riskeji ja tdstd johtuvia kompe-
tenssitarpeita. Esimerkiksi eurooppalaisessa jul-
kisen hallinnon tutkimuksessa merkittdvana
trendind ndhdaén tieteiden rajat ylittava ja eri-
laiset sidosryhmiét huomioiva tutkimus. Hallin-
to-tieteellinen tutkimus vakiinnuttaa siten ase-
maa suhteessa yhteiskunnalliseen péatoksente-
koon, mutta julkisen hallinnon tarkastelun neut-
raalius saattaa vaarantua erilaisten poliittisten
ilmididen, mm. populismin, mukanaan tuoman
julkisen keskustelun my6td. (Karré ym. 2020;
Stoker 2019.) Nykyhallinnon ydinkompetenssi-
na voidaankin ndhdi kyky tunnistaa sidosryh-
mayhteistyon riskejd suhteessa julkisen hallin-
non neutraalisuuteen, tulevatpa riskit ilmi julki-
seen hallintoon soveltavan tutkimuksen kautta
tai muunlaisen yhteistyon vanavedessd. Riskien
hallinnan vilineind toimivat esimerkiksi eettiset
tai juridiset reunaehdot, kuten empiirisessé ai-
neistossamme esille noussut esteellisyys- ja julki-
suusnormiston tunteminen.

Kollaboraatio ja asiakaslahtoisyys

Kollaboraatio niyttaytyy keskeisena kaikissa tar-
kastelemissamme empiirisissd aineistoissa seka
kirjallisuudessa. Empiirisen aineistomme perus-
teella ndyttad siltd, ettd yhteisty6td korostetaan
erityisesti organisaation sisélld ja eri sidosryh-
mien vililld. Tamai ei tarkoita valttimattd asia-
kasndkokulmaa ja asiakasldhtoistd kehittdmista,
joka tuntuu kaytdnnon tyossd typistyvan ldhin-
né sille minimitasolle, jota asiakkaiden juridiset
oikeudet edellyttavit. Vaikka teoreettisella tasol-

la asiakasndkokulmaa on korostunut, voidaan
empiirisen aineistomme pohjalta arvioida, ettd
tdmd ldhtokohta ei ole siirtynyt kovin vahvasti
kaytantoon.

Koulutuksen niakokulmasta on mahdollista,
ettd vasta tulevaisuuden julkishallinnon toimijat
vievit hallintoon mukanaan talld hetkelld koulu-
tuksessa painotettavia asiakaslahtoisyyden ja osal-
lisuuden elementtejd. Moni téilld hetkelld julkis-
hallinnossa ty6skenteleva on saanut pohjakoulu-
tuksensa aikana, jolloin kollaboraatio typistyi
konservatiivisempaan ajatukseen organisaation
sisdisestd ja sidosryhmien vilisesté yhteistyosta.

Virallisissa dokumenteissa ja kansainvéli-
sessd tutkimuksessa (esim. Sabbagh ym. 2012;
Saxena 2005) julkisen hallinnon digitalisaatio-
kehitykseen liitetddn erityisen vahva asiakasna-
kokulma. Vaikka esimerkiksi tekodlyn hyodyn-
tamiseen julkisessa hallinnossa kiinnittyy myds
tehokkuuden diskurssi, tissd keskustelussa on 1a-
hes poikkeuksetta ldsnd my6s asiakaslahtoisyys
ja eettisyyden painotus. Tdmé digitalisaation
mukanaan tuoma vahva asiakasldahtoisyyden
tarve voi osaltaan olla juurruttamassa titd na-
kékulmaa syvemmin myo6s hallintotoimintaan
tulevaisuudessa. Ndin on varsinkin Suomessa,
jossa yhteiskunnan digitalisaatio on Euroopan
kehittyneimmalld tasolla, ja sithen kiinnitetddn
huomiota julkishallinnon koulutuksessa.
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