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NAKOKULMIA KIRJASTOLAITOKSEN JOHTAMISEEN - ARTIKKELIKOKOELMA 2024

Esipuhe Tuomas Harviaisen toimittamaan
artikkelikokoelmaan

Aluehallintovirastojen kirjastotoimen yhdeksi tehtdvaksi on voimassa olevan kirjasto-
lain (1492/2016) taustatoissa ja hallituksen esityksessa (HE 238/2016) kuvattu valta-
kunnallisten kirjastopoliittisten tavoitteiden edistaminen seka osaamisen kehittdminen
erityisesti julkisen hallinnon, rahoituksen seka lainsaadannén nakoékulmista. Osaami-
sen kehittdminen liittyy myos aluehallintovirastojen muihin maariteltyihin tehtaviin,
erityisesti yleisia kirjastoja koskevaan arviointiin ja yleisempaan tiedon tuotantoon.

Tama artikkelikokoelma edustaa tiedon tuotantoon liittyvaa nakoékulmaa. Aluehallinto-
virasto ei toimi kokoelmassa ensisijaisena tiedon tuottajana, vaan tarjoaa alan muille
asiantuntijoille kanavan ajankohtaisten kirjastojen johtamisen nakdékulmien avaami-
seen. Toivomme samalla, etta tama artikkelikokoelma voi toimia ensiaskeleena tule-
vaisuuden yhteistydlle korkeakoulusektorin kanssa seka kirjastoalaa koskevan ajan-
kohtaisen tiedon tuottamisessa etta tutkimuksellisemman vuoropuhelun kdymisessa.

Kirjastojen johtamiseen liittyvat kysymykset ovat alati esilla aluehallintovirastojen
kirjastotoimen arjessa. Olemme tarkastelleet alaa johtamisen nakdkulmasta muun
muassa vuoden 2021 peruspalvelujen arvioinnissa, jonka keskidssa olivat kysymykset
yleisten kirjastojen henkiléstdn osaamisesta, riittdvyydesta seka yleisemmin kirjas-
tojen johtamisesta. Jarjestamme johtajille suunnattuja webinaareja, joissa vertaisten
luottamuksellinen keskustelu tukee seka uusia etta kokeneempia johtajia tydssaan.
Myo6s muu lyhytkestoinen tadydennyskoulutustoimintamme tukee kirjastoja muuttuvas-
sa toimintaymparistdssa luotsaavia ammattilaisia.

Taman artikkelikokoelman nakdkulmat liittyen viestintaan, vaikuttavuuteen, tiedon-
lahteisiin tai esimerkiksi johtamisen moninakékulmaisuuteen ovat kaikki kirjastojen
johtamisen ja sen kyvykkyystekijoéiden ytimessa. Samalla artikkelit avartavat kuvaa
kirjastolaitoksen johtamisen haasteista. Toivomme, ettd naita asiantuntijapuheenvuo-
roja hyodynnetaan seka henkilékohtaisen johtamisen tukena etta avaavina polkuina
oman johtamistydn muuttujiin ja haasteisiin. LAmmin kiitos kaikille kirjoittajille!

Aluehallintovirastojen valtakunnallisen kirjastotoimen tiimin puolesta,

kirjastotoimen ylitarkastaja Mika Mustikkamaki,
Lansi- ja Sisa-Suomen aluehallintovirasto



Kirjastot johtamisen ymparistoina

J. Tuomas Harviainen

Arja Juntusen ja Jarmo Saartin kirjan Kirjastojen johtaminen (2012) takakannessa
todetaan, miten “[jJohtaminen on talla hetkelld kirjastojen organisaatiossa se tehta-
vakenttd, joka muuttuu kenties nopeimmin.” Johtamisosaamisessa tunnistetaan myds
kirjastokentdlla edelleenkin vajetta (esim. Kirjastot.fi, 2022). Olemme talla verkkokir-
jalla halunneet tuoda joukon ajatuksia ja tydkaluja lisaa sille kentalle, silla kirjastoalan
johtajuus on usein ristipaineiden keskella tehtya ty6ta, jossa tasapainoillaan kuntalais-
ten tai tiedeyhteisdn jasenten tarpeisiin vastaamisen ja tiukan kustannuspaineen valil-
4. Sama paine on leimannut alaa hyvin pitkdan, samalla kun aineistojen tuottamis- ja
kulutustottumukset muuttuvat ja perinteinen fyysisten kappaleiden lainaus muodostaa
yha pienemman - vaikkakin yha toki merkittdvimman - osan kirjastojen toiminnasta.

Tuoreimpana muutoksena voimme nahda yleisten kirjastojen kohdalla esimerkiksi
aanikirjapalveluiden suosion kasvun, joka haastaa fyysisen kirjan kiinnostavuutta,
samalla tapaa kuin mitd jo pitkdan aiemmin ennakoitiin musiikkitallenteiden kohdal-
la, joissa kirjastojen hitti- ja sisaanheittotuotteesta tulikin muutaman vuoden kulues-

sa aineistoa, jonka liikkuvuus muuttui hyvin vahaiseksi ja jonka sailyttamista alettiin
kyseenalaistaa. Samaan aikaan kirjastoilta toivotaan useita muita toimintoja, kuten
esimerkiksi tapahtumia ja tukea digitaalisten palveluiden kaytté6n. Nama muutokset,
seka laajempi keskustelu lukemistottumusten vahenemisestd, viestien kuvallistumisesta
ja lyhenemisesta, seka lukemisen merkityksen muutoksista yhteiskunnissa, edustavat
keskeista haastetta kirjastoalalle. Myds ja ennen kaikkea siksi, ettd niiden kohdalla koko
toimintaymparistdé nayttaa muuttuvan perustavanlaatuisesti eika siis ole enaa kyse siita,
miten yksittdinen toimija - tassa tapauksessa kirjasto, kirjastokimppa tai kirjastoverkko
- jasentaa omaa toimintaansa, vaan siitd, miten saatetaan tarvita aivan uusia rakentei-
ta ja yhteistydn muotoja, kun organisaatioiden kyky vaikuttaa ymparistédnsa katoaa.
Uskallan vaittaa, ettd siina missa kirjastot ovat menneina vuosikymmenina ennen kaik-
kea reagoineet ymparistéjensa muutoksiin ja usein myos kyenneet samalla kiinnostaviin
proaktiivisiin avautumisiin ja uudistumisiin, se ei valttamatta enaa riita.

Liiketaloustieteen puolella puhutaan hyperturbulenssista tai toimintaympariston muut-
tumisesta vortikaaliseksi. Nailla tarkoitetaan tilannetta, jossa olosuhteiden ja ympa-
ristbn muutos on niin perustavanlaatuinen, ettd mikdan organisaation oma toiminta ei
riité vastaamaan haasteisiin (esim. Ramirez, Selsky ja van der Heijden, 2010). Siina
missa kirjastot ovat ennen voineet muutospaineessa parantaa tilannettaan olemal-

la parempia kirjastoina, nyt tarvitaan yha vahvemmin kykya uudelleenmaaritella se,
mita kaikkea on olla kirjasto, ja millaisissa verkostoissa on parhaat mahdollisuudet
olla sellainen, toteuttaen myds uudenlaisia palvelulupauksia ja tarjoten uudenlaista ar-
voa ja vaikuttavuutta. Kirjastot eivat Suomessa Iahtékohtaisesti juurikaan enaa kilpai-
le toisten kirjastojen, tai edes kirja- ja musiikkikauppojen kanssa, vaan ne kilpailevat
potentiaalisten asiakkaiden huomiosta, kiinnostuksesta ja ajasta aivan muiden toi-
mialojen ja palveluiden kanssa. Siksi vanhat kirjastojen johtamisopitkaan eivat enaa
aina vastaa nykyhetken ja tulevaisuutemme tarpeita kuin osittain.



Painotan silti tassa sanaa "osittain”. Vaikka kirjastoissa on jo kauan seurattu kansain-
valisesti saapuneita trendeja ja sitten siirrytty seuraaviin (usein hyvasta syysta, kuten
esimerkiksi hylattaessa ns. tayloristinen “tieteellinen johtaminen” myd&s kirjastoissa;
Laakso 2022), on hyva ottaa oppia jo hyvaksi havaitusta. Juntusen ja Saartin (2012)
neuvot ovat yha ajankohtaisia ja kayttokelpoisia, kun katsotaan kirjastoyksikkéjen
pitamista toimintakykyisina ja vastaamassa palvelutarpeitaan, tehtavidan ja juridisia
velvoitteitaan. Mutta tarpeet myds muuttuvat, perinteisen sektorin kavetessa ja uu-
sien kysyntdjen noustessa. Ihmiset kaipaavat uusia palveluja, seka neuvoja digitaali-
sen maailman ja tekoalyjen kanssa toimeen tulemiseen, epaluotettavan informaatio-
ymparistdnsa kanssa parjaamiseen, luovaan tiedon jakamiseen ja moneen muuhun
asiaan. Monet naista uusista kysynndista eivat ole kirjastojen - ainakaan nykymuo-
toisten sellaisten - vastattavissa, mutta ne vaikuttavat vahvasti siihen, mita kirjastot
voivat tehda. Jos edellisen polven kirjastonhoitajat joutuivat painimaan sen yleisen
mielikuvan kanssa, jossa kirjaston kohta korvaisivat nappaimist6 ja hyva hakukone
(esim. Crawford, 2015), nyt yhteiskunnassa kysytaan mihin edes tarvitaan tietoa, tai
lukukokemuksia yleensakaan. Ei siis ole ihme, etta seka kirjastojen sisalla etta ulko-
puolella saatetaan miettia, miten kirjastoa johdetaan oikein, ja miten ja ketka sen
tulevaisuutta suunnittelevat.

Johtamista, hallintoa, vai molempia?

Yksi klassisista ja keskeisimmista johtamisteorioiden jaotteluista on jako “manage-
ment” ja “leadership” (ks. esim. Seeck, 2012). Tyypillisesti ne kadnnetdan sanoil-

la "hallinto” ja “johtaminen”. Juntunen ja Saarti (2012) kayttavat muotoja "valvova
johtaminen” ja "kehittava johtaminen”, esimerkiksi Juuti (2013) puolestaan "“asioiden
johtaminen” ja “ihmisten johtaminen”. Ndista ensimmainen on, karkeasti sanoen,
kirjastosektorilla kaytanndn toiminnan yllapitamista ja hallinnointia, seka sen varmis-
tamista, ettd noudatetaan sadadoksia ja tarjotaan riittavan laadukasta palvelua. Jal-
kimmainen on kaytanndssa usein ennen kaikkea kehittamista ja strategisuutta, mutta
monien leadership-tutkijoiden tavoin (esim. Burns, 2003) nden itse sen my6s omalla
esimerkilla johtamisena. Molempia osuuksia tarvitaan, jotta yksikké toimii hyvin, pal-
velee asiakkaitaan hyvin, ja varmistaa olemassaolonsa myos tulevaisuudessa.

Kirjastojen johtamisessa korostuu se, ettd molemmat naista aspekteista ovat yllat-
tavan vaikeita. Kirjastot ovat keskendaan hyvin erilaisia ja yksikkétason johtajan tai
palveluesihenkildon tehtavaan noustaan useimmiten linjasta, ei ammattijohtajana.
Kirjastoyksikkda johtava ihminen on ndin ollen edelleen ennen kaikkea kirjastolainen,
joskin identiteetti saattaa hyvinkin muuttua ajan kuluessa ja osana elinikaista oppi-
mista. Muodollisena patevditymisvaatimuksena on lahinna ylempi korkeakoulututkin-
to. Hyva rekrytointiprosessi toki toivottavasti vaatii myds kertyneitd nayttéja, mutta
monesti kyse on arvauksesta sen suhteen, miten henkild sopisi rooliinsa, koska han ei
ole vield ollut kyseisessa tehtavassa, tai usein edes vastaavissakaan. Samaan aikaan
johtamis- ja organisaatiokirjallisuudessa voidaan painottaa irtautumisesta johtajan
roolin keskeisyydesta ja tydyhteisdn tarkeyttd toiminnan lahtékohtana (ks. esim.
Juuti, 2013, tai Morgan, 2006). Tasta seuraa, ettd kaytannon tydkalujen tarjoaminen
kirjastojen johtajille ja esihenkilbille on huomattavan haastavaa ja monesti alan kou-
lutuksetkin pohjautuvat sille, etta esihenkilét pistetdan keskustelemaan keskenaan yli
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toimialarajojen, toivoen, etta ndin siirtyisi ideoita ja parhaita kaytantéja, jotka taitava
johtaja osaa sitten sopeuttaa oman tydyhteisdénsa tarpeisiin ja voimavaroihin. Tama
riippumatta siita, puhutaanko korkeakoulu-, yleisista, tai erityiskirjastoista.

Kirjastojen kohdalla johtajan asema tulee ennen kaikkea tehtavanimikkeen myoéta,
mutta johtajuuteen vaadittava arvostus ja luottamus saadaan kaytannon tyon kautta.
Luottamukseen voi riittaa, ettd osoittaa kykenevansa pitdmaan pyoérat perustasolla
pyorimassa ja palvelun laadukkaana, mutta tyypillisesti vasta ongelmanratkaisukyky
ja siihen liittyvat naytot tuottavat riittavan arvostuksen seka henkildstéssa ettda oman
tehtavan ylapuolella. Tehtavan menestyksekas hoitaminen yllapitaa luottamusta ja
karismaa, jotka mahdollistavat esimerkkina olemisen ja muutosten sujuvan lapivien-
nin, mutta ne on myds helppoa menettaa virheiden tai vaarinkdytdsten seurauksena,
hyvinkin nopeasti. Siksi kirjastojen johtamiseen on hankittava seka hallinnollista pate
voitymista etta johtamisen kielitaitoa.

Johtamisen kolme kielta

Juntunen ja Saarti (2012, s. 8-9) nostavat johtamisen keskeisiksi alueiksi strategisen
johtamisen, talousjohtamisen, henkiléstdjohtamisen seka toimintojen ja prosessien
johtamisen. Tienari ja Harviainen (2020) puolestaan jakavat julkisen sektorin joh-
tajuuden kolmeen “peruskieleen”. Ne ovat ihmisten, numeroiden ja teknologioiden
kielet. Hyva johtaja hallitsee kaikki kolme, seka tarvittaessa my6s muutamia muita,
esimerkiksi juridiikan kielen. Ihmisten kielella tarkoitetaan ihmisten valisen vuorovai-
kutuksen ymmartamista. Tama sisaltaa seka johtajan ja henkiléston vuorovaikutuksen
etta paljon enemman. Hyvassa kirjaston johtamisessa ymmarretaan myds henkildston
jasenten valista vuorovaikutusta, henkildston ja asiakkaiden, seka erilaisten sidosta-
hojen sisaisia ja ulkoisia asioita. Viimeisesta esimerkkina ovat vaikkapa kuntatason
paattdjien ja puolueiden erilaiset intressit ja vuorovaikutukset, joilla on merkittavia
heijastuksia monien yleisten kirjastojen toimintaan (aiheesta lisaa taman kirjan lu-
vuissa 2-4).

Numeroiden kieli viittaa ennen kaikkea talouteen ja rahaan, mutta kattaa kirjastoissa
myds tydaikaa, kavijamaaria, tapahtumien lukumaaraa ja paljon muuta. Numeroiden
kieli edustaa monille mitattavaa tehokkuutta, mista johtuen johtajan on hyva tun-
tea yksikkoéodnsa liittyvat tunnusluvut. Hanen on myds osattava selittda ne kaytannon
asioina henkiléstélleen, koska tuloksellisuus ei muuten valttamatta vality kaytannén
tyohon asti, tai sita voidaan vierastaa kirjaston sivistystehtavalle vieraana ja vain
liike-elamaan kuuluvana asiana. Johtaja joutuu monesti olemaan kaytanndssa tulk-
kina ulkopuolelta tulevien talouspaineiden ja kirjastojen tydntekijéiden valilla, seka
huolehtimassa siitd, etta tiedonvalitys asioista on molempiin suuntiin tarpeeksi avoin-
ta, selkeda ja huolellista. Yleisena nyrkkisaanténa voidaan pitaa sita, etta joku tulee
mittaamaan toimintaa joillakin numeroilla joka tapauksessa, joten kannattaa olla
vaikuttamassa siihen, mitéa ne numerot ovat. Seka toki pitaa huolta siita, ettd yksikon,
kirjastolaitoksen tai kimpan numerot ovat sitten riittavan vahvat.

Teknologian kieli on naista kolmesta eniten jatkuvan muutoksen alainen. Paitsi etta
kirjastosektorin tarvitsemat laitteet ja jarjestelmat paivittyvat, ennen kaikkea Kir-



jastojen kanssa kokonaan kilpailevat teknologiat yleistyvat ja muuttavat koko alaa.
Johtajan visionaarirooliin kuuluu siksi seurata teknologian kehitysta ja miettia, miten
haasteisiin voidaan vastata ja mihin kehityksiin on mahdollista tai jarkevaa menna
mukaan. Jos johtaja ei itse ehdi naitda seuraamaan (kukapa ehtisi?), on hanen tehta-
vanaan palkata henkilostda, joka pystyy, tai etsittava verkostoja, jotka yhdessa mah-
dollistavat jasenilleen teknologioiden seuraamisen ja niissd mukana pysymisen.

Palveluesihenkilona

Tyypillisella 1ahiesihenkil6lla, eli tavallisesti yksikdn tai osaston palveluesihenkildlla
tai pienen kirjaston johtajalla, on nykyisin jatkuvasti kadet taynna toéita, seka hallin-
nollisissa tehtavissa, tulevan toiminnan suunnittelussa, ettd huolehtimassa siita, etta
kirjasto tai osasto toimii osana yhteisia suunnitelmia ja tarkoituksenmukaisilla tavoil-
la. Hanelld on harvoin aika olla pitkia aikoja systemaattisesti asiakaspinnassa, osana
yksikén jokapaivaista palvelutoimintaa. Osa Iahiesihenkildista on kayttanyt tata teko-
syyna vetaytya ldahes kokonaan pois asiakaspalvelusta. Se ei ole tarkoituksenmukais-
ta ja voi vaarantaa yksikkdjen pitkan tahtaimen toiminnan, koska se syd henkiléstdn
luottamusta johtajaansa, hankaloittaa yksikén vuorovaikutussuhteiden hahmottamis-
ta ja luontevien valien yllapitamista henkildéstdoon, seka pahimmillaan vieraannuttaa
johtajan tydpaikan vallitsevista realiteeteista. Riittava kontakti asiakaspintaan on
hyvan lahijohtajuuden kulmakivia. Jos johtajan aika kuitenkin menee ldhes kokonaan
asiakaspalvelussa, saatetaan osa hanen osaamisestaan tuhlata, silla hallinnollisiin
tehtaviin on voitava varata myds sellaista aikaa ja keskittymista, jota asiakaspinta ei
mahdollista. (Sama koskee my&ds asiantuntijahenkildstod, varsinkin spesialisteja, jos
heita kaytetaan liiaksi suorittavissa tyotehtdvissa, joissa ei tarvita heidan erityisosaa-
misiaan. Silloin hukataan arvokkaita resursseja; Juntunen ja Saarti, 2012.)

Hyva palveluesihenkild ei niin sanotusti siis johda koko ajan joukkojaan edesta, eika
myo6skaan vain takahuoneesta kasin. Han tekee tarkoituksenmukaisesti molempia.
Palveluesihenkilon tulee olla asiakaspalvelun voimavara, ei taakka. Parhaiten toimivis-
sa kirjastoyksikdissa, joita olen nahnyt, yksikdn lahiesihenkilé on ollut arvokas resurs-
si. Han on joko se, jonka tiedetaan taysilla panostavan siihen, ettd muut saavat tehtya
tarkoituksenmukaista ty6ta, hyvassa rytmityksessa ja asiantuntemustaan hydédyntaen,
tai sitten se, joka voidaan hakea takahuoneesta auttamaan asiakasta poikkeuksel-
lisen haastavissa tiedonhakutilanteissa, luottopelaajana, joka voi pelastaa kriittisen
paikan erityisosaamisellaan. Parhaimmat han on molempia. Tallainen on henkild, joka
on seka ylennetty linjasta esihenkilétehtaviin oikein perustein etta joka elinikdisen
oppimisen ideaalien mukaisesti paivittaa ammattitaitoaan. Ongelmayksikodissa olen
sen sijaan kohdannut valtaansa ja imagoaan varjelevia johtajia, joiden kohdalla muu
henkiléstd pelkdaa heidan tulevan asiakaspintaan edes hetkeksi, koska se tarkoittaa,
ettd muiden tydyhteiséssa on paitsi tarkastettava johtajan tydjalki, mahdollisesti myo6s
kritisoitava esihenkil6dan hanen osaamattomuudestaan. On toki mahdollista olla hyva
johtaja kokonaan takahuoneesta kasin, mutta se on varsinkin pienissa yksikdissa hy-
vin poikkeuksellista ja yleensa merkitsee sita, etta kyseinen henkild kayttda ison osan
tybaikaansa valmistellakseen siirtymistaan kokonaan ylempiin hallintotehtaviin. Hy-
vana perusohjenuorana on miettia palveluesihenkilén tai yksikénjohtajan roolia kysy-
mykselléd "onko han se ihminen, jolta kysytdaan, kun tarvitaan syvaa osaamista, vai se
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ihminen, jolta on kysyttava aina lupa asioihin?” Jos vastaus on jalkimmainen, yksikds-
sa on luultavasti huomattavia ongelmia.

Yksikén palveluvoimavarana olevan esihenkildn on tarpeen myds tietaa, milloin joku
muu yhteisdssa osaa jonkin asian hanta paremmin ja luotettava taman asiantuntijuu-
teen. Kirjastot ovat asiantuntijaorganisaatioita, jotka nykyisissa olosuhteissa edellytta-
vat niin monialaista osaamista, etta parhainkaan linjasta edennyt johtaja ei voi hallita
niita kaikkia, ja ammattijohtaja viela vahemman. Hyva esihenkil6 osaa oikealla hetkella
vaistda, jakaa valtaa ja vastuuta, seka antaa kiitosta (Juntunen ja Saarti, 2012). Ha-
nen ei tarvitse olla kaikessa paras. Se, missa hanen on oltava yksikkdénsa parhaana, on
se suunnittelutyd, kehittaminen ja (organisaatiorakenteen niin salliessa) visiointi, jota
muut yksikdssa eivat ainakaan samassa mittakaavassa voi tehda. Siihen tehtavaan on
raivattava riittavasti itsendista aikaa, joka yleensa on poissa asiakaspalvelusta.

Palveluesihenkildlla on silti hyvin harvoin tarpeeksi toimivaltaa olla se, joka lopulta
saa paattda uudenlaisista kokeiluista, joita voitaisi tarvita varsinkin teknologian kie-
len kanssa ajan tasalla pysymiseen. Han voi kuitenkin vaikuttaa asioihin yksikkénsa
edustajana ylds- ja ulospain, tyypillisesti paremmin kuin yksikdn muut jasenet, seka
mahdollisuuksien mukaan olla yksi niistéd henkildista, jotka laajemmman organisaation
palveluksessa seuraavat teknologian kieltd tai pedagogiikan uusimpia soveltamistapo-
ja, kunhan ylin johto hyvaksyy ja tunnustaa hanen asiantuntemuksensa.

Ylin johto

Kirjaston ylin johtaja ja mahdolliset johtoryhman jasenet ovat kriittinen menestyste-
kija kirjaston toiminnalle, tai sen menestyksen pahin este. Johtaja on organisaation ylin
kontrolleri, joka seka taloushallinnon linjojen suunnittelun, strategiatyon ja resurssien
riittdvyyden varmistamisen kautta maarittaa sen suunnan, johon kirjasto kehysorgani-
saationsa (tyypillisesti kunnan tai korkeakoulun) antamissa rajoissa menee, etta se, joka
edustaa kirjastoa ulospain niin omalle kehysorganisaatiolle kuin tarkeimmille sidosryhmille
ja -organisaatioille. Han lopulta maarittaa, mita kirjastossa voidaan visioida, mihin voidaan
varautua, mitka ovat kirjaston todelliset arvot (jotka voivat olla kokemukseni mukaan hy-
vin eri asia kuin se, mita arvoista lukee paperilla), ja keiden kanssa voidaan tehda millais-
takin yhteisty6ta. Kirjaston johto vastaa kirjaston kyvysta toimia tulevaisuudessa, enna-
koiden, valmistaen ja valmentaen - joko suoraan, tai osaavasti delegoiden.

Tulevaisuus ei kuitenkaan ole viela tapahtunut, joten kaikki sita koskevat paatokset
ovat veikkauksia. Jotkut niistd ovat parempia kuin toiset, mutta veikkauksia, kaikki.
Olen urani aikana kohdannut hyvin monenlaisia kirjastojen johtajia. Lahes kaikki heis-
ta olivat hyvin taitavia lukemaan menneita ratkaisuja ja tekemdaan perusteltuja oletuk-
sia tulevasta, meneilldan olevien trendien pohjalta. Siis aitoja johtajia, jotka tekivat
johtajuustekoja, usein tavoitteenaan paitsi pitda johtamansa kirjastot hengissa, myds
uudistaakseen alaa ja sen kaytantdja. Harvan heistd kanssa olin samaa mielta henki-
|6stdn osaamisen parhaasta kohdentamisesta, kokoelmien pitkan hannan arvosta tai
paatosten valmistelun lapindakyvyydestda, mutta kunnioitan heita silti suuresti, koska
he ovat ihmisia, jotka ovat uskaltaneet johtaa, tehden mielestaan parhaita ratkaisuja
niiden tietojen varassa, joita oli saatavilla.
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Suurten muutosten tai huomattavien taloussupistusten johtaminen on todella epakii-
tollista ty6ta, josta kirjastoalalla maksetaan vieldpa varsin vahan vastuuseen nahden
- kuten kirjastotyosta yleensakin. Siksi vaikeiden prosessien lapivieminen helposti
nayttaytyy seka johdolle etta johdettaville muutosvastarinnan nakemisena siellakin,
missa sitd ei ole. Jos johto ei kuuntele henkiléstéaan, syntyy tarpeettomia haasteita
ja vaarinkasityksia, jotka heikentavat jo valmiiksi uhattuna olevaa organisaatiota. Jos
paatoksia ei seka tehda etta perustella parhaan tiedon pohjalta, on helppoa menna
harhaan. Tassa kohden moni johtaja luottaa itseensa niin paljon, ettei osaa avata paa-
toksentekonsa perusteita muille.

Kirjastolaisten on koettava, etta kirjaston johtaja on heidan puolellaan, jotta johtami-
nen ja hallinnointi toimivat hyvin. Tama ei tarkoita, etta hanen pitaisi valttamatta olla
mielikuvissa "yksi meista” tai edes "mielenlaadultaan aito kirjastolainen”, vaan sita,
etta hanta ei koeta ulkopuolisena vallankayttajana. Mikali nain on, ne ristipaineet,
joita rooli ja ulkoiset vaatimukset tuottavat, voidaan kokea yhteisén ja organisaation
yhteisind haasteina ja siten ndhda, etta johtajan paikka vaatii luovimista ja joskus
my0Os vaikeita kompromisseja. Tama puolestaan mahdollistaa tarvittavia muutostoi-
ta ja muutosjohtamista, joiden ansiosta kirjasto pysyy ajassaan, ehka jopa aikaansa
edelld. Sen sijaan johtaja, joka edustaa kirjastolaisille ulkopuolista valtaa, kohtaa niin
vastustusta, muutoshaluttomuutta kuin loputonta aiheellista kritiikkiakin.

Kun katsomme menestyvia organisaatiota oppivan organisaation ja systeemisen
ymmarryksen perspektiivistd, joka on Sengen menestyskirjan The Fifth Discipline
ensimmaisesta laitoksesta (1990) lahtien yhtena suosituista johtamisparadigmoista
inspiroinut johtamista ja organisointia niin julkisella kuin yksityisellakin puolella, on
havaittavissa joukko piirteitd, jotka yhdistavat niiden tydyhteisdjen jasenia. Esa Saari-
nen ja Raimo P. Hdmaldinen kutsuvat naita systeemialyksi, joka jakautuu kahdeksaan
ominaisuuteen (aiheesta esim. Térmanen, Hamaldinen ja Saarinen, 2016). Ominaisuu-
det ovat systeeminen havaintokyky, sanaton yhteys (tai yhdessa olevuus), positiivinen
asenne, innostuva mieli, ajattelevaisuus, viisas toiminta, positiivinen rakentavuus,
sekd aikaansaavuus. Kaytanndssa ne yhdessa tarkoittavat sita, ettd hyva johtaja seka
nakee kokonaisuuksia, on lasna henkilostdlleen silloinkin, kun ei ole nakyvissa ja etta
hd@neen luotetaan, ja etta han osaa innostua oikeista asioista ja toteuttaa niita, antaen
mydnteista palautetta muille oikeista ratkaisuista ja toimista.

Jakoi tuon paradigman tai ei, ndista piirteista on ylimman johdon hyva ottaa vinkkeja
omaan toimintaansa, seka jakaa samoja periaatteita myds lahiesihenkiléille. Tutkimus-
ten valossa nayttaa silta, etta organisaatiot, joissa on positiivisia arvoja, niita tukevia
kaytantdja ja ensisijaisesti mydnteisyyden kautta toimivia johtamistekoja, parjaavat
parhaiten. Tama sopii kirjastojen asiantuntijuuteen ja kansansivistykselliseen tehta-
vaan hyvin, riippumatta siita, millaisesta kirjastosta on kyse. Kirjasto-organisaatio,
jossa henkiléstd uskaltaa ehdottaa ideoitaan yldspadin on organisaatio, jossa ideoidaan,
tehdaan kehittamistd, ja kokeillaan asioita oppien kustakin kokeilusta. Se on aivan
toisella tavoin tulevaisuusorientoitunut kuin perinteinen auktoriteettikeskeinen ympa-
ristd, jossa johtaja ei keskustele eika kerro.
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Lopuksi

Tassa kirjassa emme tarjoa valmista tydkalupakkia, vaan uudenlaisia perspektiivia,
jotka toivottavasti auttavat kirjastolaisia valitsemaan itse heille ja heidan yksikéilleen
ja tydyhteisoilleen soveltuvia tydkaluja jo olemassa olevasta kirjallisuudesta, jois-

ta vain pieneen osaan tamakin esipuhe viittaa. Erinomaisia valineita on tarjolla niin
kirjastospesifisesti kuin yleisissa johtamisoppaissakin, myos niissa, jotka on ensisijai-
sesti suunniteltu lilke-elaman tarpeisiin. Samoin 16ytyy myo6s hyvia esimerkkitapauksia
siitd, miten on johdettu jotakin tiettya kirjastoa jonakin tiettyna ajanjaksona (esim.
Saarti ja Juntunen, 2010; Laakso, 2022), seka yleisempia historiateoksia kirjastoista.
Emme pyri talla kirjalla korvaamaan niitd, silla yksittdiset johtamisneuvot ovat herkkia
vanhenemaan odottamattomilla tavoilla, jopa sellaiset, joissa kannustetaan vuoropu-
heluun henkildéstdon kanssa (millaiseen?) tai systeemiseen ymmarrykseen (montako
osaa saa vaihtua, ennen kuin oppiva organisaatio ei enaa ole lainkaan se sama oppiva
organisaatio?). Hyva esimerkki tasta ovat vaikkapa ne muutokset, joita asiakaslahtoi-
syyden ja asiakaskeskeisyyden kasitteiden tulkinnassa on alalla tapahtunut.

Kannustamme kirjastojen esihenkildita ja johtajia miettimaan mika on paitsi heidan
tapansa johtaa hyvin, myds pohtimaan mitka ovat johdettavan tydyhteisdn tarpeet
ja palvelutuotannon vaatimukset, seka millaisen tiedon varassa heidan johtamistaan
kannattaa tehdd. Luottamuksella, arvostuksella ja karismalla (seka henkilékohtaisella
etta onnistumisista saadulla) paasee vain jonkin matkaa. Vaikka tiedolla johtamista
voidaan helposti kayttaa vaatimaan kirjastoilta numeraalisia “nayttéja” niille soveltu-
mattomillakin mittareilla (ks. Markless ja Streatfield, 2013), numerot ovat myo6s vah-
va strategisen suunnan nayttdja ja onnistumisen mittari, kun niita kaytetaan oikein.
Vastaavasti asiakkailta saatua tietoa on syyta edelleen keratd, vaikka asiakas ei enaa
samalla tavoin kuin menneina vuosikymmenina olekaan suunnittelun keskipisteessa,
koska ei-asiakkaiden maara on valtavasti kasvanut.

Kirjan seuraavissa luvuissa puhumme johtajien organisaatiokehyksistd (Lauronen,
2024), eroista kirjastolaisten ja kuntapaattdjien kasityksissa kirjastoista (Lindqvist,
2024), johtajien tietolahteita (Kinnunen, 2024) seka vaikuttavuuden arviointia (Vali-
talo, 2024) ja johtamisen seka merkityksen arviointia ja viestintdaa (Grahn, 2024). Ne
pohjautuvat kirjoittajiensa opinnaytteisiin, jotka on julkaistu vuosina 2019-2022, seka
kirjoittajien kokemuksiin kirjastoissa ty6skentelysta. Toivomme lukujen auttavan kir-
jastojen johtoa kehittamaan osaamistaan ja edistdavan teiden l6ytamista yha selkeam-
min tieto- ja tutkimuspohjaiseen johtamiseen kirjastotyén moninaisilla alueilla.
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Yleisten kirjastojen johtajat ja kehittiamisti ohjaava
organisaatiokasitys

Katariina Lauronen

Johdanto

Yleisten kirjastojen tehtava osana kansalaisten sivistyksellisen ja tiedollisen kehit-
tymisen mahdollistaja on ollut Iahtékohtana kirjastojen toiminnalle jo yli sata vuotta.
Perusoletuksena on ollut usko ihmisten haluun ja kykyyn kehittaa itsedan, ja samalla
kirjastojen tydntekijoiden identiteetti toisaalta kasvattajina ja toisaalta omaehtoisen
tiedonhankinnan ja oppimisen mahdollistajana nivoutuu osaksi keskustelua kirjaston
tehtavasta ja tavoitteista. (Patari, Harju & Ojakangas, 2019, 78-81.) Kirjaston ydinteh-
tdvan maarittely muuttuvassa toimintaymparistdssa ei ole erityisen helppoa, eika myds-
kaan toiminnan edellyttdman osaamisen yllapitdaminen ja kehittdminen ole aivan yksin-
kertaista. On puhuttu jopa perinteisen kirjastonhoitajuuden kriisista (Bushman, 2015).

Kirjastojen toimintaymparistdssa on viimeisten 30 vuoden aikana tapahtunut useita
sellaisia muutoksia, joilla on ollut syvia vaikutuksia kirjastojen toiminnan perustei-
siin ja ennen kaikkea tapoihin toteuttaa toiminnan tavoitteita ja vastata asiakkaiden
tarpeisiin ja toiveisiin. Ensinnakin vuonna 2017 voimaan tullut uusi kirjastolaki (Laki
yleisista kirjastoista 2016/1492) tarkensi ja laajensi kirjastojen tehtavia. Vaikka laki
on ollut voimassa useita vuosia, sen tuomat muutospaineet ovat ainakin osittain edel-
leen olemassa. Samalla automatisaatio ja digitalisaatio ovat jo muuttaneet ja muutta-
vat jatkuvasti niin kirjastojen sisaisia prosesseja kuin asiakkaidenkin tarpeita. Samalla
kirjastojen rooli informaation ja tiedon portinvartijana on murentunut taysin ja muut-
tanut kirjastojen toimintaa syvasti. Jatkuvan muutoksen voidaankin katsoa olevan osa
kirjastojen, ja toki monien muidenkin toimijoiden, todellisuutta. (Hernon & Matthews
(toim..), 2013; IFLA Trend Report, 2019; Jokiniemi, 2020; Alneng, 2021.)

Kolmas toimintaymparistéon muutos, joka on vaikuttanut ja vaikuttaa yleisten kirjasto-
jen kehittamiseen, on entistd voimakkaampi tehokkuuden ja vaikuttavuuden vaatimus.
Talouspuhe on noussut keskeiseksi osaksi kirjastokeskustelua, ja keskustelu kytkeytyy
osaksi myds asiakkaan roolin korostumista osana palveluiden kehittamista. Julkista
palvelua ei enaa voida toteuttaa ylhaalta alas niin, ettd viranomainen tietaa, mita ja
miten asiakas palvelua tarvitsee, vaan palvelua on suunniteltava, kehitettdva ja myoés
toteutettava yhteistytssa ja yhdessa asiakkaiden kanssa. (Duren, 2013a; Relander &
Saarti, 2015; Tuomi & Saarti, 2015; Cantell & Idstrém, 2016; Kokkonen, 2017.)

Vaikka yleisten kirjaston toimintaa ohjaa ja maarittelee lainsaadantd, todellisuudessa
kunnilla ja kirjastojen johtajilla on paljon valtaa siihen, miten toimintaa painotetaan ja lain
maarittelemia tehtavia toteutetaan. Alati muuttuvassa toimintaymparistossa johtajuu-
den ja johtamisen rooli korostuukin, ja kirjastojen johtamisen muutos ja muutostarve on
tiedostettu Suomessakin (Pohjalainen, 2006; 2016; Juntunen & Saarti, 2012). Kirjastojen
johtaminen ja kehittdminen ei valttamatta eroa muiden organisaatioiden johtamisesta,
mutta erityisesti taide-, koulutus- ja kulttuurialoilla johtajuudesta puhuminen on voinut
tuntua vieraalta (Aldstedt & Hansson, 2017, 119; Lo, Cho & Chiu, 2017, 2).
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Kun yleisten kirjastojen johtajat sitten kehittavat kirjastojaan ja luotsaavat henkilds-
tdéaan lapi erilaisten muutosten tai muutoksen jatkuvassa virrassa, mita he oikein ovat
johtamassa ja kehittamassa? Suomessa yleisten kirjastojen organisaatioita on hyvin
monenlaisia ja ennen kaikkea hyvin monen kokoisia. Olen pro gradu -tutkielmassani
(Lauronen, 2022) kartoittanut sita, millaisena yleisten kirjastojen johtavat hahmot-
tavat kirjasto-organisaation. Tutkin ndkemyksia kehittamisen kontekstissa kyselytut-
kimuksen avulla niin, etta kehittamiseen liittyvien kysymysten ja vaittamien avulla
analysoin taustalla olevia organisaatiokasityksia, siis erdanlaisia mentaalisia malleja,
joita voi kutsua myds organisaatiokehyksiksi. Olivatpa kasityksemme organisaatios-
ta, sen luonteesta ja ominaispiirteita tiedostettuja tai tiedostamattomia, ne ohjaavat
toimintaamme eli johtamista ja kehittamista.

Kasitykset organisaatiosta johtamistekoja ohjaavina kehyksina

Organisaatioteorioita on paljon ja niitd on muodostettu eri tieteenaloilla, ja sen myo-
ta teorioilla on erilaisia painotuksia ja fokuksia. Organisaatiota voi |dhestya sisdisena
jarjestelmanad, joka edistaa maariteltyja tavoitteita jarjestelmallisesti. Organisaation
voi my6s maaritella suhteessa ymparistéonsa, ja silloin huomion kohteena on erityi-
sesti toimintaympariston vaikutus organisaation toimintaan. Kolmas lahestymistapa
on maaritellad organisaatio luonteeltaan subjektiiviseksi ja tulkinnalliseksi, ja silloin
keskiossa on ihmisten kasitykset organisaatiosta. (MacKechnie & Donelly-Cox, 1996;
Harisalo, 2021, 13.)

Metafora, mentaalinen malli, kehys

Organisaatioteoriassa ja organisaation kehittamisessa metaforia ja organisaatioiden
hahmottamista niiden avulla on kaytetty jo pitkdan. Samoin kehystamista ja uudelleen
kehystamista on kaytetty organisaatiotutkimuksen lisaksi myés johtamisen tai johta-
misorientaation tutkimuksessa. Metaforien, mentaalisten mallien tai kehysten avulla
kehitettyihin organisaatioteorioihin (esim. Morgan, 2006; Bolman & Deal, 2017) kyt-
keytyy olennaisesti organisaation todellisuuden kuvaaminen monimuotoisina, moni-
mutkaisina, epdselvina ja jopa petollisina tai harhaanjohtavina. Kielellisten ilmausten
taustalla olevia mentaalisia malleja on kuvattu monenlaisilla termeilla.

Yleensa metafora maaritelldan niin, ettd yksi kasite tai asia selitetaan tai kuvaillaan
toisen kasitteen tai asian avulla. Metaforan kayttéén voi sisdltya monenlaisia analo-
gioita, rinnastuksia ja vertailua, ja se tarjoaa kuvailun lisaksi mahdollisesti myds uu-
den tavan toimia. Metafora usein myds haastaa jonkin asian, ilmidn tai tilanteen itses-
taan selvan tulkinnan, ja metaforinen prosessi onkin parhaimmillaan luova ja ajattelua
laajentava. (Morgan 2016, 1030.) Metaforat voidaan toki nahda puhtaasti kielellisena,
ikaan kuin sanatason ilmiéna, mutta varsin laajasti metaforaa ja metaforisuutta pide-
taan perustavanlaatuisena ajattelumme rakenteena seka keskeisena tydkaluna (Lakoff
& Johnson, 1980; Steen, 2008; Cornelissen ym., 2008). Esimerkiksi kirjastojen hah-
mottaminen kansalaisareenana tai kunnan sydamena voi ohjata myd&s sita, millaiseen
toimintaan kirjasto-organisaatiossa keskitytaan.

Metaforat voidaan siis kasittaa kokonaisten maailmankuvien kiteytymina ja selittaji-
na. Metaforan julkilausuminen ja siihen siséltyvien tai sen taustalla olevien oletusten
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purkaminen avaavat ja paljastavat metaforaan sisaltyvan tulkinnan todellisuudesta.
Samalla kuitenkin jokin toinen tapa hahmottaa ja selittda todellisuutta jaa piiloon,

ja metafora ohjaa, "kehystaa” tulkintaa (Lakoff & Johnsson, 1980, 201; Dunford &
Palmer, 1996, 97; Ortony, 1986, 12). Schén (1986) onkin liittanyt metaforat ja ti-
lanteiden tulkintaa ohjaavan kehystdmisen toisiinsa korostaen molempien luonnetta
prosesseina, joiden avulla tilanteet voidaan nahda ja tulkita hyvinkin erilaisilla ja jopa
ristiriitaisilla tavoilla.

Kehyksia (frame) ja kehystamista (framing) on kaytetty teoreettisena kasitteena ja
kasitteitd on kehitetty useilla tieteenaloilla (Kahneman & Tversky, 1983; Entman,
1993; Goffman, 1986; Rein & Schén, 1996; Howieson, Burnes & Summers, 2019).
Kehystdmisen teorian keskitssa on ajatus siita, etta asia, ilmid tai asiantila voidaan
nahda erilaisista nakdkulmista ja konstruoida vaihtelevien arvojen ja arviointien seu-
rauksiksi. Kehystamiseksi voidaan kutsua prosessia, joissa ihmiset luovat kokonais-
kasityksen tilanteesta tai arvioivat uudelleen kasitystaan siitd. Kehys siis toimii tul-
kintakehikkona, joka auttaa sen hahmottamisessa, etta yksityiskohdat liittyvat aina
johonkin laajempaan ja rajattuun kokonaisuuteen ja saavat merkityksensa osana tata
kokonaisuutta. Kehystdminen ei ole vain neutraalia tai toteavaa, vaan siihen liittyy
joko tietoista tai tiedostamatonta arviointia ja tulkintaa. (Chong & Druckman, 2007;
Bolman & Deal, 2017.)

Erilaisten metaforien, mentaalisten mallien tai kehysten vaikutus johtajana ja kehitta-
jana toimimiseen jaa kuitenkin helposti piiloon, jos toiminnan lahtékohtia tai ennak-
ko-oletuksia ei tietoisesti pureta. Kasitys organisaatiosta ei — kuten sanottua - valt-

Metafora e

Mentaalinen malli

Kehys

Organisaatio

"Teoria™

Rakenteellinen Henkilosto- Pollittinen Symbolinen
kehys kehys kehys kehys
KONE PERHE VIIDAKKO TEATTERI

Bolmanin ja Dealin neljan organisaatiokehyksen ja -metaforan malli

Kuvio 1. Mentaalisen mallin vaikutus toimintaan.
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tamatta ole erityisen tiedostettu, ja voi olla tavallistakin, etta toiminnan tavoitteen
ja toteuman valisen ristiriidan syyksi paljastuu se, etta kasitys organisaatiosta ja sen
luonteesta ei olekaan todenmukainen tai se on liian yksipuolinen. Kuviossa 1 on ha-
vainnollistettu prosessia, jonka kautta mentaalisella mallilla tai kehykselld on vaiku-
tusta johtamiseen. Esimerkkind on Bolmanin ja Dealin (2017) kehittdma neljan orga-
nisaatiokehyksen teoria, jossa eri kehysten lapi "suodatettuina” sama tilanne tuottaa
erilaisia tulkintoja todellisuudesta ja nain myds erilaisia toimintavaihtoehtoja.

Kone, perhe, viidakko vai teatteri?

Lee Bolman ja Terrence Deal ovat tutkineet useita vuosikymmenia organisaatioita,
niiden hahmottamista ja johtamista. He ovat kehittaneet neljan kehyksen mallin, joka
pohjautuu useisiin erilaisissa organisaatioissa tehtyihin tutkimuksiin. Bolmanin ja Dea-
lin malli on kaytanndnldheinen ja tarkoitettu johtajille ja organisaatioiden kehittajille
tyokaluksi, jota voi hyddyntaa organisaatioiden tilannearvioissa, ongelmatilanteissa tai
muutosten lapiviennissa (esim. Boff, 2015, 20).

Bolmanin ja Dealin hahmottelemiin kehyksiin liittyy myds metaforinen mielikuva orga-
nisaatiosta, ja eri kehysten taustalla voi néahda eri tieteenalojen tutkimusten vaikutuk-
set johtamis- ja organisaatioteorioihin. Kehyksia ja niihin sisdltyvia mentaalisia malle-
ja myo6s kuvataan metaforilla, jotka auttavat hahmottamaan eri kehysten lahtékohtia.
Kehykset ovat:

1. rakenteellinen kehys, jolloin keskitéssa on erityisesti organisaation rakenne; or-
ganisaatiometaforana on kone

2. henkiléstdékehys, jolloin keskitssa on tydntekijdéiden ja organisaation tavoittei-
den yhteensovittaminen; organisaatiometaforana on perhe

3. poliittinen kehys, jolloin keskidssa on resurssien, vallankayton, erilaisten intres-
sien ja konfliktien hallinta ja ohjaaminen; organisaatiometaforana on viidakko

4. symbolinen kehys, jolloin keskidssa on yhteisen vision, arvojen, tavoitteiden ja
organisaatiokulttuurin luominen; organisaatiometaforana on teatteri

Rakenteellisen kehyksen juuret ovat 1900-luvun alun erityisesti tehdasymparistdssa
kehitetyt organisaatiomallit, joissa tydnjako ja erikoistuminen olivat tarkeita organi-
soitumisen elementteja. Taustalla vaikuttivat erityisesti sosiologian ja tydpsykologian
seka taloustieteen kehittyminen. Rakenteellista kehysta ohjaava toimintalogiikka on
rationaalinen analyysi. (Gallos, 2006b.)

Selkea tyodnjako, oikeiden ihmisten saaminen oikeille paikoilleen ja eri ihmisten, ryh-
mien ja yksikdiden toiden integrointi onnistuneesti ovat keskeisia tehokkuuden saa-
vuttamiseksi. Bolmanin ja Dealin mukaan tiukan rakenteellisesti johdettu organisaatio
toimii yleensa hyvin vakaissa ja yksinkertaisissa olosuhteissa, mutta on ongelmallinen
epaselvissa ja muuttuvissa tilanteissa.

Henkiléstékehyksen taustalla on jo varhain kyseenalaistettu kasitys ihmisista, joille
tyd on vain keino saada rahaa. Globalisaatio, kilpailu, informaation maaran valta-

va kasvu ja alati muuttuva toimintaymparistd ovat muuttaneet myos organisaatiot
kompleksisimmiksi. Henkiléstokehys pohjautuu psykologiaan ja sosiaalipsykologiaan,
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ja sen toimintalogiikassa ihminen ja hanen tarpeensa suhteessa organisaatioon ohjaa-
vat toimintaa (Gallos, 2006b).

Henkildstokehyksen mukaan organisaation tehokkaan toiminnan edellytys on ihmisten
ja organisaation tarpeiden mahdollisimman hyva yhteensovittaminen. Organisaatio
on yhta lailla yksiléa varten kuin yksildé organisaatiota varten. Osaava ja motivoitunut
henkiléstd on johtamisen keskeinen tavoite.

Poliittisen kehyksen taustalla on huomio, ettd rajalliset resurssit tekevat vallasta kes-
keinen elementin kaikissa organisaatioissa. Poliittisesta kehyksesta katsottuna valta
on paljon laajempi ja monimutkaisempi kasite kuin auktoriteetti. Poliittisen kehyksen
taustalla on politiikan tutkimus ja sen keskeinen toimintalogiikka on voittaminen (Gal-
los, 2006b).

Poliittisen kehyksen nakdkulmasta organisaation tehokkaan toiminnan edellytyksena
on kaupankaynti, neuvottelu, koalitioiden rakentaminen, tavoiteohjelmien (agenda)
selkea asettaminen ja konfliktien ja erilaisten ristiriitatilanteiden hallinta. Bolman ja
Deal toteavat, etta organisaation yhtendinen ja kaikkien jakama visio ja tavoitetila on
myytti. Erityisesti julkisessa hallinnossa poliittinen kytkés on myo6s avoin ja nakyva, ja
tama on tarkea tiedostaa. Organisaatiot eivat ole luonteeltaan poliittisia vain sisdises-
ti, vaan ne ovat myds osa laajempaa poliittista ekosysteemia. Yleiset kirjastot osana
julkista palvelua ovat myds kuntapoliittisen kiinnostuksen ja paatoksenteon kohteina.

Symbolisen kehyksen ytimessa on ajatus siita, ettda myytit ja symbolit auttavat mei-

ta usein kaoottisen ja ristiriitaisen todellisuuden ymmartamisessa. Symbolit kantavat
mukanaan myds tydn tekemisen merkitysta. Symbolisen kehyksen taustalla on kult-
tuuri- ja sosiaaliantropologinen tutkimus (Gallos 2006b), mutta myds muun muassa

Jungin teorioita. Myytit, arvot ja visio ohjaavat toimintaa ja antavat merkitysta usein
kaoottisessa, epavarmassa ja epaselvassa toimintaymparistdssa.

Organisaation toiminnalle on keskeista yhteisen vision, merkitysten ja arvojen raken-
taminen ja toisintaminen, erilaisten rituaalisen tai seremonioiden ja symbolien kayt-
taminen seka intohimon ja luovuuden vaaliminen. Symbolinen kehys korostaa organi-
saation toimintakulttuurin vahvuutta, samaa kuvastaa hyvin Peter Druckerin kuuluisa
lause: "Kulttuuri sy6 strategian aamiaiseksi.” Organisaatiokulttuuri on seka tuote etta
prosessi. Tuotteena se kantaa kokemuksen tuomaa viisautta, prosessina se uusintaa
ja vahvistaa jo olemassa olevaa.

Bolmanin ja Dealin neljan organisaatiokehyksen malli ei ole arvottava. He korostavat
sitd, etta kaikki kehykset eli lahestymistavat ovat tarkeitd, vaikka erilaisissa tilanteissa
yksi kehys voi olla toista tehokkaampi. Jokaisella kehyksella on vahvuutensa ja heik-
koutensa, ja kaikkia kehyksia voi kayttda hyvin tai huonosti. Kyky kayttad useampia
kehyksia on tutkimusten mukaan yhteydessa tehokkaampaan johtamiseen.

Yleisten kirjastojen johtajien kayttamat johtamiskehykset

Pro gradu -tutkielmani aineistona toimi 99 yleisten kirjastojen johtajan tai esihenkilén
vastaukset, jotka kerasin syksylla 2021 verkkokyselylomakkeella. Kyselyssa oli kaksi
osiota, joilla mitattiin vastaajien organisaatio- ja johtamiskehysta. Lisaksi kerattyjen
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taustatietojen avulla oli mahdollista tarkastella sitd, oliko taustaorganisaatiolla ja ase-
malla sielld, koulutuksella seka johtamis- ja esihenkilétehtavien kestolla tai kirjastou-

ran kokonaispituudella yhteytta kaytettyihin kehyksiin. Tutkielmassa tarkasteltiin myo6s
kehittamiselle suotuisan kirjasto-organisaation ominaisuuksia ja pyydettiin kuvaamaan
kirjasto-organisaatiota metaforalla. Tassa artikkelissa keskitytédan kuvaamaan tuloksia
kuitenkin vain organisaatio- ja johtamiskehysten osalta.

Tutkimuskysymyksina organisaatiokehysten osalta olivat:

1. Mitka seikat johtajat ja esihenkil6t nakevat keskeisina, kun kirjasto-organisaa-
tiota kehitetdan vastaamaan paremmin toimintaymparistén muutoksiin?

2. Millaisista organisaatiokehyksista kasin Suomen yleisten kirjastojen johtajat ja
esihenkildt kehittavat kirjasto-organisaatiota?

3. Ovatko johtajien ja esihenkildiden taustatekijat (taustaorganisaatio ja asema
sielld, koulutus seka johtamis- ja esihenkilétehtavien kesto ja kirjastouran
kokonaispituus) yhteydessa kaytettyihin kehyksiin?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen kerattiin data kysymalla vastaajilta, mita heidan
omassa kirjastossaan pitaisi muuttaa tai kehittaa, jotta se pystyisi vastaamaan toimin-
taympariston muutoksiin. Toimintaymparistén muutosten hahmottaminen oli keskei-
nen osa tutkielmaani, koska suurin osa organisaatioiden kehittamistarpeista nousee
toimintaymparistdéssa tapahtuvista muutoksista (Nadler 2006). Tallaisia muutoksia
olivat 1) uuden kirjastolain asettamat tehtavat = LAKI, 2) yhteiskunnan digitalisoi-
tumisen tuomat haasteet = DIGI ja 3) taloudellisen tehokkuuden ja vaikuttavuuden
vaatimukset = TEVA.

Sanallisia vastauksia analysoitiin seka aineisto- etta teorialahtdisella sisallénanalyy-
silla. Vastauksia ryhmiteltiin aineistolahtdisesti, mutta myds koodattiin Bolmanin ja
Dealin (1991; 1992) kehittamien kriteerien avulla eri kehyksia heijasteleviksi kehitta-
mistoiminnoiksi. Ryhmittelyn ja koodauksen mydéta saatiin laadullista aineistoa kvanti-
fioitua, jolloin sita oli mahdollista testata myds tilastollisin menetelmin.

Toiseen tutkimuskysymykseen kerattiin data pyytamalla vastaajia laittamaan tarkeys-
jarjestykseen kehittamisen eri osa-alueilla huomioitavat asiat. Vastausmallina on niin
sanottu pakotettu vastausmalli, eli kohtaa ei voinut jattaa tyhjaksi eika jarjestysta
laittamatta. Pakotetun vastausmallin etuna on se, ettd vastaaja ei voi jattda vastaa-
matta tai antaa neutraalia vastausta (Wivag, 2008). Samoin vahvuutena verrattuna
esimerkiksi Likert-asteikkoon on se, ettd kaikkien vastaajien kesken asteikko on ikaan
kuin vakio eika kukaan vastaajista voi arvioida itsedan vaikkapa erinomaiseksi kaikilla
osa-alueilla. Toisaalta vastaajat voivat joutua tekemaan valintoja, vaikka todellisuu-
dessa valinnan tekeminen tuntuisi erittdin hankalalta, ellei jopa mahdottomalta.

Tutkimusasetelma oli siis monimenetelmallinen. Monimenetelmallisella tutkimusasetel-
malla voi olla mahdollista luoda parempaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiésta kuin pel-
kastaan maarallisella tai laadullisella tutkimuksella yksindan. Monipuolisuutta toi myds
se, etta johtamis- ja organisaatiokehyksia mittaavia osioita oli kaksi, ja niinpa tuloksia
ristiinanalysoimalla oli mahdollista l6ytaa kiinnostavia ilmi6ita. (Maxwel,l 2010; Moli-
na-Azorin, 2011; Myers, 2011; Tuomi & Sarajarvi, 2018, 78.)
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Kehittamisehdotusten kehykset

Kehittamisehdotuksia kaikkiin kolmeen kehittamiskohteeseen (LAKI, DIGI, TEVA) tuli
runsaasti. Ehdotukset ryhmiteltiin kehittamistoiminnoiksi ja koodattiin eri kehysten
mukaan. Samaan kehittamiskohteeseen tulleet samaan kehittamistoimintoon kuuluvat
ehdotukset laskettiin yhdeksi kehittdmistoiminnoksi ja samaan kehykseen kuuluvat
kehittamistoiminnot laskettiin yhdeksi kehykseksi, kun laskettiin, kuinka monta kehys-
ta eri ehdotuksiin sisaltyy.

Rakenteellisen kehyksen koodauksen saivat kehittamistoimintokategoriat: organisaati-
orakenteen uudistaminen, palveluiden kehittaminen, tydnjaon uudelleen miettiminen,
omatoimi/automatisaatio, tietojohtaminen ja toimintatapojen tai prosessien kehitta-
minen. Henkiloéstokehyksen koodauksen saivat: osaamisen lisdédminen, tydnkuvien
kehittaminen ja henkildostdon sitouttaminen. Poliittisen kehyksen koodauksen saivat:
yhteistydn lisdaminen ja vaikuttaminen paattajiin. Symbolisen kehyksen sai vision
kirkastaminen.

Kehittdmisehdotusten ryhmittely ja koodaus ei kaikissa tapauksissa ollut aivan yk-
sinkertaista ja monet ehdotukset kytkeytyivatkin toisiinsa. Esimerkiksi tyédnjaon uu-
delleen miettiminen saattaa tarkoittaa kdytanndéssa myds tydnkuvien kehittamista tai
yhteistydkumppanien kanssa toimimista. Vastauksista nousi myds kaksi nakdkulmaa,
jotka eivat varsinaisesti sisaltaneet mitdaan kehittamisehdotusta: toinen oli resurssien
puute ja toinen tilojen tai tietoteknisen infrastruktuurin puutteet.

Sisalléllisen ryhmittelyn lisdksi laskettiin jokaisen vastaajan osalta myds se, kuinka

montaa eri kehysta kunkin vastaajan kehittamisehdotuksiin yhteensa sisaltyi. Luku-
maarasta voi paatella ainakin jotakin johtamisperspektiivin monipuolisuudesta. Ku-

viossa 2 nakyy eri kehysten kayton lukumaarat eri kehittamiskohteissa. Huomionar-
voista on se, ettd yhdenkaan vastaajan vastauksissa ei ollut kaytetty kaikkia neljaa
kehysta.

Uuden kirjastolain asettamien vaatimusten osalta ilman kehyskoodausta jaaneiden
vastausten osuus oli korkea, muuten eri kehittamiskohteissa ei isoja eroja kehysten
lukumaaran osalta ole. Ilman kehyskoodausta jaadneista vastauksista kirjastolakiin liit-
tyi useimmin kokemus resurssien vahyydestd, kun taas digitalisaatioon tietoteknisen
infrastruktuurin toimimattomuus.

Lukumaaraisesti eniten vastauksissa oli rakenteellisen koodauksen saaneita kehittami-
sehdotuksia. Yksittdisista kehittamistoiminnoista henkiléstokehyksen mukainen osaa-
misen lisdaminen oli kuitenkin yleisin ja yhteistydn toiseksi yleisin. Kuviossa 3 nakyy
eri kehysten mukaisten kehittamistoimintojen osuus eri kehittamiskohteissa.

Tehokkuuden ja vaikuttavuuden vaatimuksissa (TEVA) korostui rakenteellisen kehyk-
sen mukaiset kehittamistoiminnot, erityisesti tietojohtaminen. Yhteiskunnan digitali-

soitumisen tuomien haasteiden kohdalla (DIGI) korostui henkiléstokehys ja erityisesti
osaamisen lisaaminen.

Rakenteellisen ja henkilostokehyksen yleisyys kirjastojen kehittajien organisaatioka-
sityksissa on todettu muissakin Bolmanin ja Dealin teoriaa hyddyntavissa tutkimuk-
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Kaytettyjen kehysten lukumaara er kehittdmiskohteissa

LAKI 23% 45% 24% -
DI 10% 56% 27% -
TEVA | 12% 55% 26% %

Kuvio 2. Kdytettyjen kehysten lukumaara eri kehittamiskohteissa

Kehittamisehdotusten kehykset eri toimintaymparistén
muutoksissa

Kuvio 3. Kehittamisehdotusten kehykset eri toimintaympariston
muutoksissa

sissa, samoin suomalaisten ammattikorkeakoulujen linjajohtajien kayttamia kehyksia
koskevassa tutkimuksessa. Organisaatio koneena ja organisaation ihmisistd muodos-
tuvana vuorovaikutteisena kokonaisuutena lienevatkin monille tuttuja tapoja maarit-
taad organisaatiota. (Yi, 2010; 2012; 2013a; 2013b; 2015; 2020; Tripuraneni, 2010;

Flaming-May & Douglass, 2014; Sowell, 2014; Boff, 2015; Irwin, 2021; Vuori, 2011;
2015; 2018; Suchman, 2011.)

Aiemmissa tutkimuksissa seka poliittisen ettd symbolisen kehyksen kayttd on nayttay-
tynyt vahdisend. Suomalaisten yleisten kirjastojen johtajien keskuudessa poliittisen
kehyksen mukaiset ratkaisut toimintaymparistén muutoksiin vastaamisessa nahtiin
kuitenkin kohtuullisessa maarin vaihtoehdoiksi. Sen sijaan symbolisen kehyksen mu-
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kaiset ehdotukset jaivat vahaisiksi, ja niissa korostui kirjaston tehtavakentdn maarit-
tely ja valintojen tekemisen perustuminen visioon.

Kehittamisndakokulmien tiarkeys prosessin eri vaiheissa ja nakdkulmissa

Eri kehysten kayttd6a mitattiin myds kehittamisen eri osa-alueilla. Kehittdmisen
osa-alueiksi oli maaritelty 1) kehittaminen yleisesti, 2) kehittamisen tehokkuuden
varmistaminen, 3) kehittamisen ongelmiin liittyvien asioiden ratkaiseminen, 4) joh-
tajan tai esihenkilon tarkein tehtava kehittéamisessa ja 5) kehittdmisen onnistumisen
arviointi. Jokaisen osa-alueen kohdalla oli nelja vaihtoehtoa, jotka heijastelivat eri
organisaatiokehyksen mukaisia toimia. (Mittaristosta tarkemmin, ks. Lauronen, 2022,
60.) Nama vaihtoehdot oli pakko laittaa tarkeysjarjestykseen, ja lisaksi piti perustella
tarkeimman vaihtoehdon valinta.

Valinnoissa oli odotuksen mukaisesti hajontaa kehittamisen eri osa-alueilla. Kuviossa
4 on keskiarvot eri osa-alueilla valittujen kehysten osalta. Kannattaa huomata, etta
havaintojen teoreettinen vaihteluvali on 1 ja 4. Eli vaikka vastaajasta jokin vaihtoehto
olisi tuntunut taysin merkityksettémalta, sai se kuitenkin vahintaan arvon 1.

Astelkko: 4=tarkein, 3=toiseksi tarkein, 2=kolmanneksi tarkein,
1=neljanneksi tarkein
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Kuvio 4. Eri kehysten saamien arvojen keskiarvot kehittamisen eri
osa-alueilla.

Kehittamisen eri osa-alueilla yhteensa henkilostokehys sain laskennallista keskiarvoa
korkeamman lukeman, kun taas poliittinen kehys sai alemman. Verrattuna kehittami-
sehdotuksista koodattuihin kehyksiin voi esiin nostaa sen, etta henkiléstokehys sai kes-
kimaarin korkeammat arvot kuin rakenteellinen kehys ja samoin symbolinen kehys sai
korkeammat arvot kuin poliittinen kehys. Kehittdmisessa yleisesti korostui henkildstd-
kehys ja tehokkuudessa rakenteellinen kehys. Henkiléstékehys korostui myds johtajan
tarkeimmassa tehtavassa, kun taas arvioinnissa korostui symbolinen kehys. Kuviossa 5
nakyy kunkin osa-alueen eri vaihtoehtojen osuudet tarkeimmaksi huomioitavaksi asiak-
Si.
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Tarkeimmaksi valitun huomioon otettavan asian kehysten
osuudet kehittdmisen eri osa-aluilla

Kuvio 5. Eri kehysten osuus tarkeimmaksi valittuna vaihtoehtona

Kehittamisessa yleisesti lahes 2/3 osaa vastaajista oli valinnut henkiléstokehyksen tar-
keimmaksi ja vastaavasti onnistumisen arvioinnissa symbolisen kehyksen. Tehokkuu-
den varmistamisessa rakenteellisen kehys oli yli puolen vastaajista valinta. Kiinnosta-
vaa on myds se, ettd ongelmien ratkaisussa symbolisen kehyksen mukaisen valinnan
teki yli kolmannes vastaajista, vaikka symbolinen |ahestymistapa ei valttamatta tar-
joa konkreettisia ratkaisuja, vaan nakékulma on yhteinen visio ja sen kirkastaminen.
Toisaalta Idhes kolmannes oli valinnut rakenteellisen kehyksen mukaisen ratkaisun.
Ongelmien ratkaisemisessa henkildéstokehyksen mukaisen vaihtoehdon tarkeimmaksi
valitsi vain reilu kymmenesosa vastaajista. Kaikkein tasaisimmin eri vaihtoehtoja oli
valittu johtajan tarkein tehtava -osa-alueella.

Tarkeimmaksi valittujen vaihtoehtojen perusteluissa piirtyi varsin hyvin Bolmanin ja
Dealin kehysten mukainen kuvaus kehittdmiselle suotuisasta organisaatiosta. Raken-
teellisen kehyksen perusteluissa korostuivat selkeys, tavoitteiden asettaminen, raken-
teiden tuoma turva ja vakaus seka konkreettiset kehittamisetapit. Henkiléstdkehyksen
perusteluissa korostuivat motivoituneiden ja hyvinvoivien tydntekijéiden rooli ja tarke-
ys kehittamisessa ja myds tulosten jalkauttamisessa asiakkaille. Poliittisen kehyksen
perusteluissa korostuivat yhteistyén, neuvottelemisen ja kompromissien teon keskei-
syys seka resurssien varmistaminen. Symbolisen kehyksen perusteluissa korostuivat
yhteisen ja riittdvan selkean vision tarkeys ja uuden yhteisen nakemyksen tarkeys
seka mydnteisen ja luovan ilmapiirin vaaliminen.

Taustamuuttujien yhteyksia kehysten kayttoon

Aineiston keraamisen yhteydessa vastaajilta kerattiin taustatietoina kirjaston koko,
esihenkildasema (paaasiassa lahiesihenkild vai johtaja eli esihenkildiden esihenkild),
asema kirjastotoimesta vastaavana viranhaltijana (kylla tai ei), perustutkinnon taso
(ammatillinen tutkinto, alempi korkeakoulututkinto vai ylempi korkeakoulututkinto tai
tutkijakoulutus) ja suoritettu johtamiskoulutuskokonaisuus (kylla tai ei). Lisaksi kysyt-
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tiin kirjastouran ja esihenkiléuran pituus vuosissa. Taustamuuttujien ja eri kehysten
yhteytta tutkittiin sopivilla tilastollisilla testeilld, ja taustamuuttujien ja kehysten kay-
ton valilta [6ytyi joitakin yhteyksia. Yksi huomionarvoinen 16ydés oli se, ettd perustut-
kinnon tasolla ei ollut lainkaan yhteytta eri kehysten kayttdéon.

Kirjaston suurempi koko ja asema johtaja olivat positiivisesti yhteydessa kehysten
monipuolisempaan kayttédén. Monipuolista kehysten kayttéa mitattiin kehittdmisehdo-
tusten koodauksen seurauksena muodostuneella kehysten kaytén maaralla. Kannattaa
huomata, ettad johtajia eli Iahiesihenkildiden esihenkildita oli paaosin isommissa kirjas-
toissa. Mita pienempi kirjasto, sita todennakdisemmin kirjaston johtaja oli seka lahie-
sihenkild ettd myds kirjastoimesta vastaava viranhaltija.

Isoissa kirjastoissa johtajien tydaika saattaa painottua pienia kirjastoja voimakkaam-
min johtamistyéhdn. Johtaminen saatetaan myds mieltad helpommin omaksi ammat-
titaidon osa-alueeksi, ja isoissa kunnissa saattaa olla paremmat mahdollisuudet esi-
henkil6- ja johtamisosaamisen lisdamiseen. Pienissa kirjastoissa on yleensa vain yksi
johtaja tai esihenkild, ja silloin vertaistuki ja yhdessa oppiminen ei mahdollistu yhta
helposti kuin isoissa kirjastoissa. Samalla kuitenkin pienissa kunnissa kirjastotoimesta
vastaavalla viranhaltijalla saattaa olla muitakin aloja johdettavanaan, tai kirjaston joh-
tamisesta vastaa toisen alan johtaja. Kirjaston johtajien patevyys puhuttaakin pienissa
kunnissa, kuten Topi Lindqgvistin luvussa todetaan. Toisaalta myds kokemus tuo joh-
tamiseen monipuolisuutta, silld esihenkiléuran pituudella oli myoés positiivinen yhteys
kehysten monipuoliseen kayttéon, vaikkakaan yhteys ei ollut kovin voimakas.

Kehittamisen eri osa-alueilla kaikkien eri osa-alueiden yhteenlaskettujen arvojen
perusteella 16ytyi eroja isoimpien ja pienimpien kirjastojen valilld. Isommissa kirjas-
toissa (yli 100 tydntekijaa) symbolinen kehys oli keskimaaraista voimakkaampi, kun
taas pienimmissa kirjastossa (alle 10 tydntekijaa) henkildstokehys oli keskimaaraista
voimakkaampi. Liséksi suoritettu johtamiskoulutuskokonaisuus oli positiivisessa yhtey-
dessa symbolisen kehyksen kayttéén. Symbolinen kehys korostaa yhteista visiota ja
tulkintaa tilanteesta ja tavoitteista. Johtajan keskeinen tehtava on silloin luoda toivoa
ja antaa suuntaa. Henkiléstokehys korostaa henkiléstdn hyvinvointia, yksilon osaamis-
ta ja toiveisiin vastaamista.

Joitakin eroja 16ytyi eri ryhmien valiltd myds kehittamisen eri osa-alueiden yksittai-
sissa vertailuissa. Esimerkiksi johtajan tarkein tehtava -osa-alueella johtajilla korostui
hieman symbolinen kehys, kun taas lahiesihenkiléilla korostui hieman poliittinen ke-
hys, jonka mukainen vaihtoehto nosti tarkeimmaksi tehtavaksi resurssien ja ylemman
johdon tuen varmistamisen. Kirjastouran pituudella oli lieva negatiivinen yhteys henki-
I6stékehyksen kayttodn yleisesti.

Johtopaatoksia ja nostoja tuloksista

Suomalaisten yleisten kirjastojen johtajien organisaatiokasityksista ja johtamiskehyk-
sista nousi taman aineiston perusteella esiin joitakin kiinnostavia havaintoja, joita voi-
si ja kannattaisi tutkia lisaa. Taman tutkimuksen pohjalta ei voi vetaa kovin vahvoja
syy-seuraussuhteita tai edes selittavia tekijéita, mutta aineistosta nousi esiin ilmi6ita,
jotka ehkd vahvistavat yleisesti jaettuja kasityksia. Tallaisia ovat esimerkiksi verkos-
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tojohtamisen merkityksen lisaantyminen ja henkildstéon osaamisen kehittamisen tarve.
Henkiléstonakdkulman korostuminen ei liene yllatys, mutta korostuneen henkilést6-
nakoékulman yhteys kapeampaan johtamisperspektiiviin on ehdottomasti kiinnostava
ilmi6 (tasta lisaa luvussa 4.2.).

Lisdksi aineistosta nousi vahvasti esiin tietojohtamisen tarve osana vaikuttavuutta
ja myos tehokkuutta. Vaikuttavuutta, vaikutuksia ja laajempia hydtyja on kirjasto-
jen osalta Suomessa selvitettykin, mutta varsinaista tutkimusta on tehty Suomessa
vahan. (Jakonen, 2015; Sandelius, 2016; Saarti, 2018; Mursula, 2021.) Laura Vali-
talo avaa hyvin taman kirjan luvussaan vaikuttavuuden merkitysta ja toisaalta myoés
sen tutkimisen ja mittaamisen vaikeutta. Kirjaston vaikuttavuus nakyy - jos nakyy
- yleensa pidemmalla aikajanteelld, eika sita ole usein helppo tai edes mahdollista
erottaa muista mahdollisesti vaikuttavista tekijoista.

Poliittista ja symbolista kehysta kylla kdaytetaan, mutta ristiriitaisesti

Eri tutkimuksissa, joissa on kaytetty Bolmanin ja Dealin kehysjasentelya, poliittinen

ja symbolinen kehys ovat jaaneet yleisyydeltdaan vahaisemmiksi kuin rakenteellinen

ja henkiléstokehys. Pro gradu -tutkielmaa varten keraamassani aineistossa oli kuiten-
kin kiinnostava ristiriita poliittisen ja symbolisen kehyksen osalta. Toimintaymparistén
muutoksiin liittyvissa kehittamisehdotuksissa oli kohtuullisen runsaasti (94/426) poliit-
tisen kehyksen mukaisia ehdotuksia. Tama varmasti heijastelee esimerkiksi digituen
antamiseen ja yleisestikin mediakasvatukseen tai -sivistykseen liittyvaa monikanavais-
ta mallia, jossa kansalaisten tukeminen on hajautettu useille toimijoille. Samoin digi-
talisoituvassa tydelamassa kirjasto on varsin riippuvainen muista toimijoista, esimer-
kiksi kunnan tietohallinnosta.

Verkostomaisesta toimintatavasta ja sita kautta verkostojohtamisesta on tullut myés kir-
jastojen johtajien arkipadivaa. Samalla kuitenkin poliittisen kehyksen mukaisia johtamiste-
koja, joita mitattiin kehittamisen eri osa-alueiden tarkeysjarjestykselld, ei tdman aineiston
perusteella arvioida kovin tarkeiksi. Kuviossa 6 nakyy, etta taipumus kayttaa poliittisen ke-
hyksen mukaisia johtamiskeinoja oli yli neljasosalla vastaajista heikko. Heikoksi taipumus
laskettiin, jos tarkeyspisteiden keskiarvo oli alle 2, ja vastaavasti voimakkaaksi taipumus
laskettiin, jos tarkeyspisteiden keskiarvo oli yli 3. Maksimiarvo oli 4 ja miniarvo 1.

Poliittisen kehyksen mukaisten toimien eli esimerkiksi yhteistydn ja paattajiin vaikut-
tamisen merkitys siis nahdaan, mutta poliittisen kehyksen mukaiset lahestymistavat
eivat jostain syysta nouse kuitenkaan keskiéoén, kun johtamista ja kehittamista toteu-
tetaan. Tai ainakin ne mielletdan vahemman tarkeiksi kuin muiden kehysten mukaiset
johtamisndkdkulmat. Topi Lindgvist avaa omassa luvussaan johtajan keskeista roolia
kirjaston ja kuntapaattajien valissa. Kirjaston johtaja ndhdaan tarkeimpana tiedon
valittajana, ja tiedon helppokayttdisyys ja selkeys korostuvat. Myds Leena Kinnusen
luvussa avataan hyvin verkostojen roolia kirjaston johtajien tiedonhankinnassa.

Symbolisen kehyksen osalta aineistosta nousi esiin painvastainen ilmié poliittiseen
kehykseen verrattuna. Kehittédmisehdotuksissa symbolisen kehyksen mukaisia vas-
tauksia oli vahan (29/426), ja niistakin suurin osa oli yhdistetty jonkin muun kehyksen
mukaiseen ehdotukseen. Tama nakyy myds kohtalaisessa positiivisessa yhteydessa
symbolisen kehyksen kaytodssa kehittamisen eri osa-alueilla ja kehittamisehdotusten
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Kuvio 6. Taipumus kayttaa jotakin kehysta voimakkaasti tai heikosti.

kehysten monipuolisuudessa. Symbolista kehysta siis kaytetaan tdydentdamaan tai yh-
dessa muiden kehysten kanssa.

Kehittdmisen eri osa-alueilla symbolisen kehyksen mukaiset toimet arvioitiin kuitenkin
keskimaarin tarkeammiksi kuin poliittisen kehyksen mukaiset toimet. Yhteisen vision
tarkeyden ja yksilda ja omaa hetkellista toimintaa laajemman ja syvemman merkityk-
sen korostaminen nahtiin kehittamisessa tarkeana, vaikka itse kehittamisehdotuksissa
tama ei ndkynyt. Ehka yleinen keskustelu tyon merkityksellisyydesta ja taloudellista
hyotya laajemmista tarpeista osana ihmisten tydidentiteettia on nostamassa symboli-
sen kehyksen mukaisen organisaatiokehyksen osaksi kirjastojen johtamista.

Toki tassakin aineistossa niin rakenteellisella kuin henkiloéstokehyksella oli vahva ase-
ma kirjastojen esihenkiléiden ja johtajien organisaatiokasityksissa. Bolmanin ja Dealin
mukaan kuitenkin erityisesti epaselvissa ja epavarmoissa tilanteissa, esimerkiksi han-
kalissa muutosprosesseissa, kannattaisi johtaa poliittisesta tai symbolisesta kehykses-
ta kasin. Samoin erityisesti pitkakestoisissa muutosprosesseissa poliittinen tai sym-
bolinen kehyksen mukaisen lahestymistavan merkitys korostuu (Sowell, 2014, 224).
Kirjaston muuttuva toimintaymparistén ja jonkinlainen turbulenssin pysyvyys ehka
vaativat rakenteellista ja henkildstdokeskeista lahestymistapaa monimuotoisempaa
johtamisperspektiivia. Samoin kiristyvassa taloustilanteessa ja tehokkuusajattelussa
oman agendan esiintuominen ja sen osaava puolustaminen ovat taitoja, jotka eivat
ehka perinteisesti ole kirjastohenkiléstdn tai kirjastonjohtajien vahvuus.

Henkilostokehyksen korostuminen kaventaa johtamisperspektiivia

Henkiléstékehys arvioitiin keskimaarin tarkeimmaksi kehittamisen eri osa-alueilla.

Se oli myds keskimaaraista voimakkaampi yli kolmanneksella vastaajista (ks. kuvio
6.). Perusteluissa tarkeimmasta huomioitavasta seikasta korostui henkiléstékehyksen
valinneilla vastaajilla nakemys siita, etta ilman osaavaa ja motivoitunutta henkildstéa
kehittdminen on mahdotonta.
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Kehittamisen eri osa-alueilla henkiléstokehyksen korostuminen oli voimakkaasti ne-
gatiivisessa yhteydessa kehittamisehdotusten kehysten monipuolisuuteen (r=-0,357,
p<0,001). Aineiston valossa nayttaisi siis silta, etta korostunut henkiléstokehys ka-
ventaa johtamisperspektiivia. Yksi selittava tekija taman aineiston osalta voi olla se,
etta kehittamisehdotuksissa oli jonkin verran vastauksia, joissa vain todettiin, etta
resurssit eivat riita. Tallaiset vastaukset saivat kehysten kaytén havainnoksi 0, eli tul-
kinta oli se, etta niihin ei liity minkaan kehyksen mukaista kehittamisehdotusta. Myds
sellaisten vastaajien maara, joissa henkilékehyksen mukaiset kehittamisehdotukset
olivat ainoita, oli kohtalaisen suuri.

Tasta aineistosta esiin nouseva ilmié on kiinnostava ja mielestani ehdottomasti lisatutki-
muksen arvoinen. Aiheuttaako keskittyminen henkil6stoon ja johtamisen ja kehittamisen
vahva ankkurointi siihen organisaatiokasityksen kapeutumista? Jos henkildstédn, sen
osaamiseen, asenteeseen tai riittavyyteen kytkeytyvat nakdkulmat nousevat keskicon,
kannattaako niita Idhestya vain henkiléstonakdkulmasta? Onko kyseessa itsedan ruokkiva
ilmio, ja olisiko todelliset ratkaisut I6ydettavissa laajentamalla johtamisperspektiivia? Esi-
merkiksi monissa vastauksissa resurssipulaan ehdotettiin ratkaisuksi poliittisen kehyksen
mukaista yhteistydkuvioiden laajentamista tai paattajiin vaikuttamista, jolloin henkil6sto-
nakdkulmaa oli laajennettu ja ratkaisu 16ytyi perspektiivia laajentamalla.

Kirjastoalalla johtajaksi noustaan usein asiantuntijauran kautta. Ensimmaiset joh-
dettavat saattavat olla aiempia omia kollegoita. Tallainen asetelma voi ainakin aluksi
tuottaa henkilostokeskeisen nakdkulman johtajana toimimiseen. Kokemus nayttaisi
kuitenkin onneksi laajentavan johtamisperspektiivia. Toisaalta henkildstdjohtamisen
keskeisyytta korostetaan nykyaan todella paljon, mm. keskustelussa osaajapulasta ja
hyvien tydntekijoiden saatavuudesta. Lisaksi tydn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen
on nostettu tarkedksi tyontekijoiden hyvinvoinnin edistajaksi. Myos kansainvalistymi-
nen ja henkiléstén monimuotoistuminen edellyttavat johtajalta hyvia vuorovaikutus-
taitoja ja ihmisten moninaisuuden ymmartamista.

Henkilostonakdkulmassa korostuvat tydntekijéiden hyvinvointi ja motivaatio. On ehka
my0Os paikallaan kysyd, mista kaikesta tyéhyvinvointi syntyy. Henkiléstokehyksen mu-
kainen nakdkulma saattaa kaventaa hyvinvoinnin ja motivaation liian yksilékeskeisek-
si, vaikka tyodyhteisélla ja tydn merkityksellisyydella on suuri merkitys yksilén tydhy-
vinvoinnille. On ehkd hyva miettia, kuinka paljon esimerkiksi henkildstdn tyytyvaisyys
ja hyva tyoémotivaatio ovat syita organisaation hyvalle toiminnalle ja kuinka paljon
seurausta organisaation muusta toimivuudesta. Voi olla, etta keskittyminen esimerkik-
si poliittisen ja symbolisen nakékulman mukaisiin asioihin olisikin vaikuttavampaa kuin
henkilostéon keskittyminen (Flaming-May & Douglass, 2014), tai vahintaankin naita
nakokulmia kannattaisi tietoisesti pitaa henkilésténakdkulman rinnalla. Resurssien
tiukkuus saattaa lamauttaa ja kapeuttaa perspektiivia niin, ettd monipuolisten ratkai-
sujen l6ytyminen hankaloituu. Toki kirjastojen tilanteet ovat todella monenlaiset, ja
lilan niukat tai vaaranlaiset resurssit todella vievat pohjan toiminnan kehittamiselta

Osaamisen kehittaminen ja tiedolla johtamisen tarve korostuvat

Henkildstdon ja henkiléstdn osaamiseen ja asenteeseen liittyvat nakemykset nousivat
varsin keskeisiksi tutkielman kyselyn tuloksissa. Henkil6std nahtiin seka kirjasto-or-

- 28 -



ganisaation tarkeimpana resurssina etta myds keskeisena kehittdmisen kohteena.
Aineistosta nousi esiin kirjastojen johtajien ja esihenkildiden kokemus niin henkil6s-
ton osaamisvajeesta kuin hankaluudesta hyvaksya ja sopeutua toimintaymparistéssa
tapahtuneisiin muutoksiin. Tydnkuvien ja tyon painopisteiden muutokset ovat selvasti
haaste kirjastoille.

Osaamiseen liittyvat tarpeet voivat olla moninaisia, ja toimintaymparistén muutokset
edellyttavat sita, ettd uusia tietoja ja taitoja kyetdan omaksumaan jatkuvasti. Oppi-

va ja kehittava organisaatiokulttuuri ei ole kuitenkaan vain yksiléiden ominaisuus tai
vastuulla, eika niihin liittyvia ongelmia kannatakaan valttamatta ratkaista yksilékes-

keisesti. Vaikka oppiminen on aina seurausta yksildn teoista, organisaatio voi vaikut-
taa siihen, mita yksilét nakevat tai kehystavat ongelmiksi ja millaisia valintoja yksilét
tekevat ratkaistakseen naita ongelmia (Argyris, 2001, 67-68).

Kuten mainittua aineistosta nousi myds esiin tietojohtamisen tai tiedolla johtamisen
keskeisyys avaimena tulokselliseen kehittamiseen, ja samalla vaikuttavuuden arvioin-
nin tarkeys on huomattu. Vastauksissa nousi vahvasti esiin se, etta erityisesti vaikut-
tavuuden arviointiin kaivataan mittareita. Vaikuttavuuden arviointi koettiin vaikeaksi,
ja viela hankalammaksi vaikuttavuuden ja kirjaston palveluiden tuottaman laajemman
hyddyn toteen nayttdminen. Toimintaympariston muutokset haastavat myos vaikutta-
vuuden mittarit (Laitinen, 2016). Juliaana Grahn pohtii tietojohtamisen, tiedolla johta-
mien ja arvioinnin eri puolia omassa luvussaan.

Vaikuttavuuden ja myés laajempien hydtyjen tutkimus olisi siis varmasti kiinnostavaa
ja tarpeellista kirjastojen kehittdmisen nakdkulmasta. Uusi kirjastolaki (Laki yleisis-

ta kirjastoista, 2016) on ollut voimassa reilut viisi vuotta ja siina yleisten kirjastojen
toiminnalle on asetettu selvat tavoitteet ja maaritelty tehtavakokonaisuudet. Tavoittei-
den toteutumisesta ja sita kautta kirjastojen toiminnan vaikuttavuudesta voisi olla pai-
kallaan tehda laajakin tutkimus. Kirjastojen nakyvyyden ja vaikuttavuuden lisdaminen
on ollut myds yksi IFLAN strategisista tavoitteista (Saarti, 2018, 31).

Lopuksi

Johtamis- ja organisaatioteorioita on maailma pullollaan, eika yksi teoria tai jasennys riita
selittdmaan organisaation eika johtamisenkaan moninaista luonnetta. Bolmanin ja Dealin
neljan organisaatiokehyksen mallin ydin voisi kuitenkin olla siing, etta niin organisaatiota
kuin johtamista kannattaa aina tarkastella useista nakdkulmista. Muutos- ja kehittamis-
prosesseissa on useimmiten mukana enemman tai vahemman sekavia, epaselvia ja kes-
kenaan ristiriitaisiakin ilmidita, joiden valaisemiseksi tarvitaan monenlaisia nakdkulmia.

Bolmanin ja Dealin teoriassa on myds keskeista se, etta se ei ole arvottava. Kaikki
kehykset ovat tarkeita, ja kaikista kehyksista kasin voi johtaa onnistuneesti. Kehykset
ovat myos tiiviisti kytkdksissa toisiinsa: Esimerkiksi yhteinen visio luo organisaatio-
kulttuuria, jota hyva organisaatiorakenne voi tukea ja yllapitaa. Visio on aina myos
valintojen tekemista, ja monesti valintojen taustalla on politiikkaa, resurssien jakoa,
kompromisseja ja neuvottelua, jotka edellyttavat poliittista johtamiskehysta. Jotta
muutos- ja kehittamistilanteissa organisaatio voi onnistua, on myos kiinnitettava huo-
miota ihmisten motivaatioon, hyvinvointiin ja osaamiseen.

-29 -



NAKOKULMIA KIRJASTOLAITOKSEN JOHTAMISEEN - ARTIKKELIKOKOELMA 2024

Oman johtamisen kehittdminen on nykyaikaisen esihenkilén tarkea tydtehtava. Pro
gradu -tutkielmani aineistossakin I6ytyi yhteys johtamiskoulutuskokonaisuuden ja

eri kehysten monipuolisen kayttamisen valille: koulutus toi johtamiseen laajuutta ja
kehittamiseen ideoita monesta eri nakdkulmasta. Kirjastojen johtamisen laajempi ja
monipuolisempi tutkimus lisdisi varmasti myds kehittamis- ja muutososaamista jatku-
vasti turbulentissa toimintaymparistdssa.
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Kirjaston tyontekijoiden ja kuntapaattijien nake-
myserot yleisista kirjastoista seki kirjaston johta-
jan rooli niaiden ryhmien valissa

Topi Lindqvist

Johdanto

Yleisen kirjaston johtaja on vastuussa kirjastonsa toiminnan jarjestamisesta kunnan
poliittisten paatoksentekijoiden tahdon mukaisesti. Osana tata toiminnan jarjestamista
johtajan pitad myods varmistaa, ettd hanen kirjastonsa tyontekijdilla on edellytykset
tehda tydnsa niin, etta toiminta vastaa paatdksenteon tahtoa. Tassa luvussaa tarkas-
tellaan kirjastonjohtajan roolia tiedon valittajana kirjaston tydntekijoiden ja kuntapaat-
tajien valilla. Paaasiallisena tausta-aineistona toimii Pro Gradu -tutkielmani “Yleiset
kirjastot paatoksenteon kohteena - Kuntapaattajien ja kirjaston tydntekijéiden nake-
myserot yleisten kirjastojen palveluista, tydtehtavistd, tavoitteista ja resursseista”.

Otsikon mukaisesti tydn tarkoitus oli tutkia, miten kirjaston tydntekijéiden ja kirjas-
toista viime kadessa paattavien henkildiden nakemykset yleisista kirjastoista eroavat
toisistaan. Tutkimus toteutettiin kahtena kyselytutkimuksena, joista toiseen vastasi
185 kirjaston tydntekijaa ja toiseen 271 kuntapaattajaa. Taustakysymyksia lukuun
ottamatta kysymykset olivat samat kummallekin ryhmalle. Kysely lahetettiin kaikille
Manner-Suomen kuntien paattajille seka kaikille Manner-Suomen kirjastokimpoille ja
kimppoihin kuulumattomille kirjastoille. Aineisto kerattiin vuoden 2020 loppupuolella.

Tassa tekstissa puhuessani kirjaston tyontekijasta tarkoitan yleisessa kirjastossa tyo6s-
kentelevaa henkiléa. Kuntapaattajalla taas tarkoitan henkiléa, joka toimii kunnallises-

sa luottamustoimessa ja kayttaa siina paatdsvaltaa. Maaritelma kattaa myds henkilét,
jotka eivat ole kunnan- tai kaupunginvaltuutettuja tai varavaltuutettuja, mutta voivat

toimia esimerkiksi lautakunnissa.

Pro gradun teoriaosuus kasitteli vaikuttavuutta ja tietojohtamista. Ensinnakin tarkoitus oli
tarjota selityksia sille, mita vaikutuksia yleisilta kirjastoilta halutaan ja miten naita vaiku-
tuksia mitataan. Toiseksi haluttiin selvittad, miten tietoa voidaan hankkia ja hyédyntaa
paatoksenteossa. Tassa kirjassa on muita artikkeleita, jotka uppoutuvat hyvin ansiokkaasti
seka vaikuttavuuteen etta tietojohtamiseen, joten tassa luvussa keskityn enimmakseen
tutkielmani tutkimusosioon, ja jatan syvemman teorian kahlailun kollegoilleni.

Kyselyt alkoivat taustoittavilla kysymyksilla, jonka jalkeen vastaajia pyydettiin jarjesta-
maan kirjastolain yleisten kirjastojen toiminnalle maarittdmat viisi tavoitetta tarkeysjarjes-
tykseen. Merkittavin osa aineistosta koostui kysymyksistd, joissa vastaajat arvioivat yleis-
ten kirjastojen tyotehtavia ja palveluja likert-asteikolla (1-5) aina tietysta nakdkulmasta
kasin. Nakokulmia oli nelja: tehtavan tai palvelun merkitys kirjaston toiminnan kannalta,
tehtavan tai palvelun merkitys kirjastolain asettamien tavoitteiden kannalta, tehtavaan
tarvittava tybaika ja tehtdvaan tarvittava koulutusaste. Lopuksi vastaajilta kysyttiin, miten
paattajat hankkivat tietoa, tietavatkd paattajat tarpeeksi kirjastojen toiminnasta tehdak-
seen paatdksia ja miten tiedonkulkua voitaisi parantaa.
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Ty paljasti, etta yleisten kirjastojen tydntekijoiden ja kuntapaattdjien nakemykset
todella eroavat jonkin verran toisistaan, joissakin kysymyksissa merkittavissa maarin.
Kumpaakin ryhmaa yhdisti kuitenkin nakemys siita, etta kirjastoa johtava henkilé on
tarkein tiedonvalityskanava kirjaston hyllyiltd paatdoksenteon rattaisiin.

Yleisten kirjastojen toimintaymparisto kunnallisena
peruspalveluna

Yleinen kirjasto on kunnallinen peruspalvelu, jonka tarkoituksena on tuottaa palveluita
kuntansa asukkaille. Kunta myds vastaa kirjastopalveluiden jarjestamisesta. Yleisten
kirjastojen toimintaa maarittad Suomessa kirjastolaki, jonka puitteissa kunnat kirjas-
topalveluita jarjestavat. (HE 238/2016 ; laki yleisista kirjastoista, 2016/1492 ; Ope-
tus- ja kulttuuriministerié, 2010.)

Suomen kunnissa johtaminen jakautuu kahteen osaan, poliittiseen ja ammatilliseen.
Jaossa poliittisen johtamisen vastuulla on tavoitteiden ja toimintaa ohjaavien paatoés-
ten tekeminen. Ammatillinen johtaminen taas avustaa poliittisen paatéksenteon val-
mistelussa ja vastaa paatosten taytantdédnpanosta. (Kuntaliitto, 2021.) Jalonen (2015)
jakaa kuntajohtamisen poliittiseen ja hallinnolliseen johtamiseen. Hallinnollisella
johtamisella viitataan aiemmin mainittuun ammatilliseen johtamiseen. Jako pohjautuu
weberildiseen dualismiin, jossa poliittiset paattajat edustavat kansaa, tassa tapauk-
sessa kuntalaisia, ja ammatilliset viranhaltijat vastaavat paatésten mahdollisimman
hyvasta valmistelusta ja toteutuksesta. Ihannetilanteessa poliittisten paattajien demo-
kraattinen tehtdva on tuoda esiin aanestdjien arvoja ja mielipiteita, joiden raameissa
viranhaltijat toteuttavat paatoksia.

Valtuusto, kunnanhallitus ja kunnanjohtaja tai pormestari muodostavat kunnan ylim-
man johdon. Kunnanjohtaja- ja pormestarimalli ovat toisensa poissulkevia vaihto-
ehtoja. Pormestari valikoituu kuntavaalien perusteella, kun taas kunnanvaltuusto
valitsee tyypillisesti kunnanjohtajan. Pormestarimallissa korostuu siis poliittinen as-
pekti. Kunnanvaltuusto vastaa kunnan toiminnasta ja taloudesta ja valtuusto kayttaa
kunnan ylintd paatosvaltaa. Kunnanhallitus taas vastaa kunnan toiminnasta, hallin-
nosta ja taloudesta seka huolehtii henkildstopolitiikasta ja kunnan sisdisesta valvon-
nasta ja riskienhallinnasta. Lisdksi kunnassa on tarkastuslautakunta ja useita tiettyyn
osa-alueeseen keskittyvia lautakuntia. Viela tdmankin liséksi useammalla kunnalla voi
olla yhteisia lautakuntia, liikelaitoksia, muita johtokuntia, vaalitoimielimia ja vaikutta-
mistoimielimia. (Kuntaliitto, 2021.) Kunnanvaltuutetut valitaan kuntavaaleilla neljan
vuoden valein. Valtuuston ulkopuolisiin elimiin, kuten lautakuntiin, voidaan kuitenkin
valtuustoryhmien, eli yleensa puolueiden, toimesta asettaa myds valtuuston ulkopuo-
lisia henkildita. Esimerkiksi lautakunnassa toimivaltaa kayttavan paattajan ei tarvitse
olla vaaleilla valittu edustaja. (Kuntaliitto, 2021.)

Toisin kuin yksityisten yritysten, julkisten organisaatioiden tavoite ei yleensa ole luoda
rahallista lisaarvoa (Virtanen et al., 2015). Tama seka ero yksityiseen sektoriin aiheut-
taa myods sen, etta julkisorganisaatioihin tehtyja panostuksia on vaikeaa verrata niista
saatuihin hydtyihin, eli niiden tuloksia on hankala mitata. Lisaksi suhde palvelujen tai
tuotteiden loppukayttdjiin on eri. Yksityisilla organisaatioilla on asiakkaita, kun taas
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julkiset organisaatiot palvelevat yleensa kuntalaisia tai kansalaisia. Julkisen organisaa-
tion tietojohtamista hankaloittaa myo6s organisaation tavoitteiden moninaisuus. Siina
missa yksityisissa organisaatioissa on yleensa selkea ja yhtendinen nakemys organi-
saation tavoitteista ja toimintatavoista, poliittisten julkisorganisaatioiden sisalla kil-
voittelee usea eri nakdkulma ja ideologia. (Jalonen, 2015.)

Kunnassa paatdsvaltaa kayttavat poliittiset luottamushenkilét eivat useimmiten ole
asiantuntijoita monimutkaisissa asioissa, joista he tekevat paatdksia. Talldin heidan
paatdksenteossaan korostuu kaksi asiaa: poliittiset arvot ja ammatillisen virkahenkilén
valta. Virkahenkildlla on suuri valta paatéksentekoon jo sen perusteella, mita tietoa
han paattajille tarjoaa vastuualueestaan. Tama voi johtaa julkishallinnolle tyypilliseen
ongelmaan, jota kutsutaan informaation epasymmetriaksi. Talldin asiaan perehtynyt
henkilé pystyy kayttamaan huomattavaa valtaa henkilédn, jolla ei ole samanlaista
asiantuntemusta alueesta. (Jalonen, 2015.) Kuntapaatdéksenteon ymparistd on siis
melko monimutkainen. Se jakautuu jo rakenteellisesti kahteen eri [ahestymistapaan:
poliittiseen ja hallinnolliseen. Periaatteessa hallinnollinen osa pelkastaan toimeenpa-
nee poliittisen osan paatdksia. Mutta poliittinen osa ei jaa yleensa yhtenaista kuvaa
siita, mita paatdksia pitdisi tehda, vaan se on sisalta ristiriitainen, ja joutuu paatoksia
tehdessa yleensa taipumaan kompromisseihin. Naiden potentiaalisten ongelmien takia
kuntapaatoksenteko tarvitsee tuekseen riittdvan maaran laadukasta monitahoista ja
laaja-alaista tutkimusta (Virtanen et al., 2015). Kuntaorganisaatiossa taman tutkimus-
tiedon esiintuominen jaa virkahenkildn tai viranhaltijan vastuulle.

Yhteiskuntatieteilija Herbert A. Simon naki tiedon ja paatoksenteon suhteen jakautu-
van kolmeen osaan. Ensinnakin paatdksenteon tarpeen tunnistaminen vaatii tietoa.
Toiseksi tietoa taytyy olla tarvittava maard, jotta voidaan hahmottaa vaihtoehtoiset
ratkaisumallit. Kolmanneksi tarvitaan tietoa, jotta osataan valita paras ratkaisumalli jo
kehitetyista vaihtoehdoista. Itse paatéksenteon onnistumista voidaan arvioida vasta
sitten, kun paatds on tehty ja se on ollut voimassa tarpeeksi pitkdaan sen vaikutus-
ten arvioimiseksi. (Jalonen, 2015.) Tieto on siis paatdéksenteon keskidssa, ja toivon
mukaan tiedonsaanti johtaa oppimiseen. Poliittisessa paatoksenteossa oppiminen on
Idhes aina sosiaalinen prosessi, joka syntyy kolmen tekijan vuorovaikutuksessa. Nama
kolme tekijaa ovat yksilét, organisaatiot ja naiden kahden toimijan vuorovaikutukset
seka aiempien paatdsten vaikutukset. Ideaalisesti oppiminen olisi puhtaan rationaa-
lista ja nojaisi pelkastaan todistettaviin faktoihin. Todellisuudessa siihen liittyy paljon
muutakin, kuten vuorovaikutuksessa olevien henkildiden ja organisaatioiden valista
vuorovaikutusta, keskustelua, vaittelya ja vakuuttelua. Poliittisessa ymparistdssa joh-
taminen ei valttamatta keskitykaan pelkastaan objektiivisesti parhaiden toimintatapo-
jen ldytamiseen ja taytantdédnpanoon, vaan eri poliittisten nakékantojen yhteensovit-
tamiseen. Uskomukset, ideologiat ja arvot ohjaavat poliittista paatdoksentekoa paljon.
Keskustelu eri arvopohjien valilla on tarkea osa poliittisen paatéksenteon prosessia ja
johtaa uuden tiedon syntymiseen. (Virtanen et al., 2015 ; Freeman, 2006.)

Kirjastoilla on velvollisuus toimintansa arvioimiseen

Kunnallisena peruspalveluna yleinen kirjasto on velvoitettu arvioimaan toimintaansa
jatkuvasti. Kirjaston tulee osoittaa toimintansa tehokkuus, taloudellisuus ja vaikutta-
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vuus. Vaikka arviointi on ollut lainmukainen velvoite kirjastoille jo vuodesta 1998, on
epaselvaa, kuinka hyvin siita on tullut osa kirjastojen arkea. Ainakaan opetusministe-
rion mukaan arviointi ei ollut osa kaikkien kirjastojen arkea viela vuonna 2007. Tasta
on toki jo aikaa, eika nykytilanteesta ole tietoa. Arviointi on myds tyypillisesti keskitty-
nyt kirjaston kdytdén maaran mittaamiseen, eika kirjaston tuottamien vaikutusten mit-
taamiseen. (OKM, 2010 ; Serola & Vakkari, 2011.) Vaikuttavuudesta on suomalaisessa
hallinnossa puhuttu jo 1980-luvulta saakka, ja sen kayttdé on yleistynyt 2000-luvulla.
Vaikka termi on nykyaan kaytodssa koko julkisen sektorin alalla, silla ei ole yksiselit-
teistéd maaritelmaa, vaan sen merkitys riippuu arvioinnin motiiveista ja pyrkimyksista.
(Rajavaara, 2007.) Julkishallinnossa arviointia kaytetaan tyypillisesti tydkaluna nayt-
toperusteisen paatoksenteon (evidence-based decision making) tekemiseen (Rudzio-
niené & Dvorak, 2014).

Kirjastoalalla vaikuttavuuden kasite on pyritty maarittdmaan kansainvalisella SFS-ISO
16439 standardilla, jonka mukaan vaikuttavuudella tarkoitetaan tietyn palvelun kay-
ton aikaansaamaa muutosta yksildssa tai ryhmassa. Muutokset voivat olla erilaisia,
ne voivat kohdistua yksil6dn tai yhteisdédn ja olla lyhyt- tai pitkakestoisia. (Creaser,
2018.) Mikali vaikuttavuutta halutaan mitata kattavasti, tietoa taytyy kerata seka
maarallisesti etta laadullisesti ja monella eri tavalla. Pelkastdan maarallinen mittaami-
nen ei pysty kertomaan vaikutusten sosiaalisia aspekteja. (Debono, 2022 ; Streatfield
& Markless, 2013.)

Vaikuttaa silta, etta kuntapaattajat arvostavat helposti mitattavissa olevia ja mahdolli-
simman yksiselitteisesti tulkittavia mittareita, toisin sanoen tilastoja (Lindqvist, 2022).
Lisdksi taloudelliset motiivit korostuvat, kun tehdaan yleisia kirjastoja koskevia paa-
toksia (SFS-ISO, 16439:2016). Kuitenkin kirjastolaki vaatii yleisia kirjastoja tuotta-
maan sosiaalisia vaikutuksia yhteiskuntaan, eika niita pystyta mittaamaan pelkastaan
kavija- ja lainaustilastoilla. Vaikutusten laajempi arviointi vaatisi kirjastoilta jatkuvaa
monipuolista mittaamista ja sen myota myds resursseja esimerkiksi tydtuntien muo-
dossa. Vaikka kirjastossa kerattaisiin maailman kattavin kuvaus sen tuottamista vai-
kutuksista, loppujen lopuksi suurin merkitys on silld, miten asia esitelldan paattajille,
koska paattajat selkeasti tekevat valintoja eri tiedonldhteiden valilla. Paattajien pitaa-
kin suodattaa paljon tietoa, paitsi kirjastoa koskevista asioista, myo6s kaikesta muusta,
joka osuu heidan paatdsvaltansa piiriin. Tassa mielessa myos tiedonmuruset kamppai-
levat keskenaan huomiosta, kuten eri paatoksenteon kohteet esimerkiksi rajallisesta
budjetista.

Kuntien talous on ollut suurten myllerrysten keskella sote-uudistuksen my6ta. Vuoden
2023 alusta lahtien sosiaali- ja terveyspalvelut seka pelastustoimi ovat olleet kuntien
sijaan uusien hyvinvointialueiden vastuulla. (STM;1 2023.) Uudistuksen myo6ta kun-
nille ei enaa makseta sote-palvelujen jarjestamisesta valtionosuuksia (STM;2 2023).
Samalla kunnan talousarvion loppusumma on saattanut jopa puolittua (Tilisanomat,
2022).

Jatkossa kunnilla on véhemman lain mukaisia velvoitteita tuottaa palveluja, joten
talousarvioiden painopiste voi hyvinkin muuttua. Teoriassa kuntapaattajien on nyt
helpompi keskittya yksityiskohtiin, joihin ei ole ollut aiemmin aikaa perehtya. Toisaal-
ta pienemmassa budjetissa on vahemman joustovaraa, joten yksittaisten palvelujen

- 38 -



rahoituksen kynnys saattaa nousta. Kaytanndssa uudistuksen vaikutukset kuntien
talousarviotybhén nahdaan seuraavien vuosien aikana.

Vaikka sosiaali- ja terveyspalvelut siirtyivat kuntien vastuulta hyvinvointialueille,
kunnilla on yha velvollisuus edistaa asukkaidensa hyvinvointia ja terveytta. Sote-uu-
distuksen myo6ta kunnat keskittyvat terveydenhuollon ulkopuolisiin hyvinvointia ja
terveytta edistaviin toimiin. Kannustimeksi kunnille on luotu HYTE-kerroin, eli hyvin-
voinnin ja terveyden edistamisen valtionosuuden lisdosa. Kerroin seka ohjaa kuntien
toimia terveyden ja hyvinvoinnin edistamiseksi etta mittaa naiden toimien onnistumis-
ta. (THL, 2023.)

HYTE-kerroin maaritellaan 21 indikaattorin mukaan, joista 15 kuvaa kunnan toimia
terveyden ja hyvinvoinnin edistamiseksi ja kuusi taman toiminnan tuloksia. (THL,
2023 ; laki kunnan peruspalvelujen valtionosuudesta 618/2021 § 15). Toimia ku-
vaavista 15 prosessi-indikaattorista vain yksi, kulttuuri, koskee kirjastoja. Vertailun
vuoksi peruskouluun kohdistuu nelja, liikuntaan viisi ja kuntajohtoon viisi indikaatto-
ria. Tulosindikaattoreista yksikaan ei liity suoraan kirjastojen toimintaan. (THL, 2023).
Tasta nakdkulmasta katsoen kertoimen on vaikea nahda ainakaan nostavan paattdjien
kiinnostusta kirjastojen hyvinvointivaikutuksia kohtaan. Indikaattoreita ja niilden maa-
rad kuitenkin arvioidaan maaraajoin, ja ne voivat muuttua.

Sote-uudistuksen konkreettiset vaikutukset kuntien ja samalla kirjastojen budjetoin-
tiin ndhdaan vasta tulevaisuudessa. Tilanne on uusi myo6s kuntapaattadjille, jotka eivat
vield valttamatta tieda kovinkaan paljoa esimerkiksi HYTE-kertoimesta, puhumatta-
kaan siitd, onko kerroin riittdva rahallinen kannustin kunnille. Asia on kuitenkin tarkea
mainita, koska se vaikuttaa joka tapauksessa suuresti tapaan, jolla kuntien taloutta
suunnitellaan tulevaisuudessa.

Kokonaisuutena voidaan siis sanoa, etta yleiset kirjastot Suomessa toimivat melko
monimutkaisella kentdlla. Ne eivat ole suoraan verrannollisia yksityisiin palveluntuot-
tajiin, mutta kilpailevat silti niiden kayttajien kanssa samasta rajallisesta ajasta. Niita
koskevaa paatoksentekoa ohjaavat asiantuntijat ja tutkittu tieto, mutta sen lisaksi
myads erilaiset poliittiset mielipiteet ja kirjava joukko erilaisia arvopohjia. Myds yleisten
kirjastojen toiminnasta vastaavien kuntien taloudelliset resurssit ovat rajallisia, mika
asettaa kirjastot kilpailuasemaan myo6s muiden kunnallisten palvelujen kanssa. Kir-
jastoilla on velvollisuus arvioida toimintaansa jatkuvasti, ja tuottaa nain monipuolista
tietoa paatdksenteon tueksi. Vastuu taman tiedon tuomiseksi paatoksenteon tueksi
lankeaa suureksi osaksi viranhaltijan harteille.

Tutkimus kuntapaattdjien ja kirjaston tyontekijoiden
nakemyseroista

Alkuun on hyva mainita, ettd vastausten perusteella kumpikin ryhma arvostaa yleisia
kirjastoja paljon. Matalin likert-asteikosta saatujen vastausten keskiarvo oli 2,7, kun
asteikko oli valilla 1-5, jossa 5 oli korkein mahdollinen arvosana ja 1 matalin. Korkein
yksittdisen tehtavan keskiarvo oli yli 4,8. Tasta huolimatta kirjaston tyéntekijat olivat
hyvin yksimielisia siita, etta tama arvostus ei ndy paattajien tekemissa paatoksissa.
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Vastaajien taustoissa oli mahdollisesti tuloksiin vaikuttavia seikkoja. Ensinnakin vas-
tanneiden kirjaston tydntekijoiden ja kuntapaattdjien ikdajakaumat erosivat toisistaan
jonkin verran. Kummastakin ryhmasta suurin ikdhaarukka oli 51-65-vuotiaat, mutta
tyontekijoista lahes yhta suuri osuus oli 35-50-vuotiaita. Kuntapaattajista yli nel-
jannes oli yli 65-vuotiaita, kun taas ymmarrettavasti kirjaston tydntekijodista tahan
ikahaarukkaan kuului vain yksi vastaaja. Kirjaston tydntekijoista vajaa 20 % oli alle
35-vuotiaita, kun vastaava luku paattajilla oli noin 7,5 %.

Vastaajaryhmissa oli eroja myds koti- ja tydskentelykuntien suuruuksissa. Kirjaston
tyontekijoilta kysyttiin tydskentelykuntaa, ja yli 40 % vastaajista oli suurista, yli 50
000 asukkaan kunnista. Kuntapaattajista taas yli 55 % oli pienista, alle 10 000 asuk-
kaan kunnista. Varsinkin paattajien vastauksia kannattaa siis ajatella edustavan pie-
nempien kuntien nakdékulmia.

Yleisesti ottaen vastaajaryhmien valilla nakyi muutamia eroja, kun kasiteltiin eri tyéteh-
tavista ja niihin liittyvista resursseista. Ensinnakin kirjaston tydntekijat vastasivat kunta-
paattajia yhtendisemmin seka rohkeammin. Jos ty6tehtava sai esimerkiksi likert-asteikolla
arvosanan 4, ylivoimaisesti suurin osa vastaajaryhmasta valitsi taman vaihtoehdon. Mikali
vastaaja oli valinnut eri luvun, se oli lahes varmasti vierekkadinen luku, eli téssa esimerkis-
sa 3 tai 5. Paattdjilla vastaajat eivat olleet laheskaan nain yksimielisia.

Toiseksi kuntapaattajat suosivat selkeasti enemman nakyvia tydtehtavia, joilla oli
konkreettisia vaikutuksia suoraan kirjaston toimintaan. Kirjaston tydntekijat sen sijaan
nostivat tarkeiksi myds tehtavid, jotka eivat ndy asiakkaille, mutta jotka mahdollista-
vat kirjaston toimintaa.

Kumpikin ryhma oli samaa mielta kirjastolain tavoitteiden tarkeysjarjestyksesta. Jar-
jestys oli kummallakin ryhmalld seuraavanlainen:

1. Mahdollistaa kaikille paasy yhdenvertaisesti sivistykseen ja kulttuuriin
Edistaa lukemiskulttuuria ja monipuolista lukutaitoa

Tuoda tieto saataville ja kaytettavaksi

Lisata mahdollisuuksia elinikdiseen oppimiseen ja osaamisen kehittamiseen
Edistaa aktiivista kansalaisuutta, demokratiaa ja sananvapautta

vk W

Kysymyksen tarkoitus oli nahda, eroavatko kahden ryhman nakemykset kirjastojen
toimintaa ohjaavan lain sisallosta toisistaan huomattavasti. Vastaus oli, etta talta osin
ryhmilla oli samankaltaiset nakemykset kirjaston roolista: tarkeimmaksi nahtiin kirjas-
tojen tarjoamat aineistot ja sita kautta lukemisen lisaaminen yhteiskunnassa.

Tulosta voi selittaa se, ettd nama tavoitteet ovat nakyneet oikeastaan aina kirjastojen
toiminnassa konkreettisina tyotehtavina, kuten lainauspalveluna ja erilaisina tapoi-

na tuoda aineistoa kayttajien saataville. Viimeiseksi jaaneet elinikdinen oppiminen ja
osaamisen kehittdminen seka aktiivisen kansalaisuuden, demokratian ja sananvapau-
den tukeminen taas ovat abstraktimpia kasitteitd, jotka eivat linkity suoraan tiettyyn
tyotehtdvaan. Enemmankin nadma tavoitteet syntyvat kirjaston palvelujen kokonaisuu-
desta. Listan viimeiseksi jaanyt kohta on uusi tavoite, jota ei |6ytynyt nykyista kirjas-
tolakia edeltavasta laista. Voidaan siis pohtia, mielletdankd tata uutta tavoitetta sen
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takia vield osaksi kirjastojen toimintaa ja toteutuuko se kaytannossa.

Seuraavat kolme kysymysta pyysivat vastaajia arvioimaan useita kirjaston palveluita
ja tyotehtavia asteikolla 1-5 eri ndkdkulmista. Naiden lisdksi yhdessa kysymyksessa
pyydettiin arvioimaan kyseisiin tydtehtaviin vaadittavaa koulutustasoa. Nakdkulmat

naihin kysymyksiin olivat:

1. Tyétehtavan tai palvelun tarkeys kirjaston toiminnan kannalta

2. Tydtehtavan tai palvelun tarkeys kirjastolain asettamien tavoitteiden
toteutumisen kannalta

3. Tyotehtavaan tarvittava tydaika
4. TyOtehtavan vaatima koulutusaste

Kahden ensimmaisen nakdékulman kohdalla saatiin jo vastaajaryhmien valisia eroja
nakyviin. Kuntapaattajat arvioivat johdonmukaisesti kouluyhteistydn tarkeimmaksi
kirjaston tyotehtavaksi, mutta sen ei ndhty vaativan korkeaa koulutusastetta.

Siind missa kouluyhteisty6 nayttaytyi paattajille tarkeimmaksi tydtehtavaksi, kirjaston
tyontekijoille tarkein tydtehtava oli asiakaspalvelu. Tahan vaikuttanee kuntapaattaji-
en rooli, koska koulutuspoliittiset asiat ovat usein samassa lautakunnassa kirjastojen
kanssa. Paattajan nakdkulmasta kirjastosta saadaan siis eniten vaikutuksia irti koros-
tamalla sen koulun toimintaa tukevia toimintoja.

Asiakkaille ndkyvissa olevat tyotehtavat seka suoraan kirjaston toimintaan liittyvat
tyotehtavat saivat kuntapaattajien vastauksissa korkeimpia arvosanoja. Esimerkiksi
lainaaminen ja palautus seka aineistonhankinta koettiin tarkeiksi tyotehtaviksi, kos-
ka kirjastoista haetaan aineistoa ja sita pitaa olla saatavilla. Kirjaston tydntekijoilla
korostuivat lisaksi toiminnan mahdollistamiseen liittyvat nakymattémat tyotehtavat,
kuten aineiston luettelointi ja sisallonkuvailu.

Kummankin vastaajaryhman matalimmat arvosanojen keskiarvot olivat melko saman-
laisia. Tilojen tarjoaminen seka yleishyodyllisille yhdistyksille seka harrastustoimintaan
pitivat kummankin listan hantapaata. Samoin tapahtumatuotanto sijoittui matalalle.
Kuten kirjastolain asettamien uusien tavoitteiden kohdalla, myds nama tyotehtavat
mielletaan kirjastoissa viela melko uusiksi osiksi kirjastojen palvelutarjontaa. Tutki-
mukseni perusteella ei pystyta toteamaan, johtuuko verrattain matala arvostus siita,
ettd naita palveluita ei pideta tarkeind, vai siita etta ne eivat ole ehtineet viela vakiin-
tua osaksi kirjastojen jokapaivaista toimintaa.

Vaadittavan ty6ajan kohdalla suurin ero ryhmien valilld oli suhtautuminen kirjavink-
kausten ja lukupiirien pitoon. Paattajat kokivat, etta tahan tulisi kayttaa verrattain
vahan tydaikaa, kun taas tydntekijat maarittivat tarvittavan tyémaaran neljanneksi
korkeimmaksi. Tassa voi olla selittdvana tekijana se, etta esimerkiksi kirjallisuuteen
perehtymisen ja muun valmistelutyén maaraa ei tunnisteta. Kuntapaattajat kokivat,
etta eniten tydaikaa tulisi kayttaa kouluyhteistydhdén, mika on mielenkiintoista, koska
muuten paattajat suosivat selkedsti kirjaston niin sanottuihin perustehtaviin liittyvia
palveluja. Tama viittaa entisestdan siihen, ettd kuntapaattajille kirjasto on ennen kaik-
kea peruskoulua tukeva toiminto.
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Vaadittavaa koulutustasoa kysyttdaessa kuntapaattajat arvioivat ehka hieman yllattaen
koulutusvaatimukset hiukan kirjaston tyontekijoité korkeammalle. Kumpikin ryhma ar-
vioi ammattitutkinnon riittdvan suurimpaan osaan kirjaston tydtehtavia, mutta kunta-
paattajat nakivat tydtehtavan vaativan alempaa korkeakoulututkintoa useammin kuin
kirjaston tydntekijat. Tama on linjassa sen trendin kanssa, ettd henkilétydvuodet ovat
kirjastoissa valtakunnallisesti vahentyneet, mutta henkiléstd on jatkuvasti korkeam-
min koulutettua (Yleisten kirjastojen tilastot, Opetus ja kulttuuriministerid, 2023).
Taytyy toki ottaa huomioon, etta kirjastojen henkilétyévuosia on tilastoitu vuodesta
1999 lahtien ja henkildkunnan koulutusastetta vasta vuodesta 2017.

Tiedusteltaessa parhaita tapoja saada ja valittaa tietoa kirjastosta paattajille, paatta-
jat suosivat paaasiassa viranhaltijaa tiedon valittdjana. Seuraavaksi vastauksissa ko-
rostuivat tiedon itse hankkiminen ja lisatiedustelut viranhaltijalta. Kirjaston tyodntekijat
taas olivat avoimempia useille tiedonvalityksen tavoille. Viranhaltijan lisaksi paattajien
kirjastovierailut olivat toivottuja. Paattajien haluttiin ndkevan mita tyo itse asiassa
konkreettisesti sisadltaa, ja mista tydpaivat koostuvat. Taman lisaksi oltiin valmiita
tuottamaan vaikuttavuuden mittareita ja erilaisia asiakaskyselyja. Suoraan puolueille
viestinta sai myo6s kannatusta. Kuntapaattajien vastauksista kavi ilmi, ettd viranhalti-
jan odotettiin tuovan tarkeimmat tiedot keskusteluun, ja mahdolliset lisatiedot paat-
taja hankkisi mieluiten itse eri tavoilla. Hiukan yllattéaen kirjastoraadit eivat nousseet
tarkeiksi kummankaan ryhman vastauksissa: kirjaston tyontekijoista noin 28 % ja
kuntapaattajista noin 3 % nakivat raadit potentiaalisina tiedon valittajina.

Suurin ero ryhmien valille saatiin yksinkertaisella kysymyksella: “onko kuntapaatta-
jien tietamys yleisista kirjastoista riittdvaa paatoksenteon tekemiseksi?” Lahes 95 %
kirjaston tyontekijoista vastasi kysymykseen kielteisesti. Kuntapaattajista taas lahes
87 % vastasi, etta tietotaso on riittava. Avoimet vastaukset tukivat naitd nakemyksia.
Kirjaston tydntekijat toivoivat kuntapaattajilta lisaa tutustumista kirjastojen tyonte-
kijoiden arkeen, kun taas paattajien fokus uuden tiedon etsimisessa oli [6ytaa oman
kunnan kirjastoon uusia toimintamalleja muualta, ei niinkaan tutustua oman kirjaston
toimintaan. Toisaalta kuntapaattdjien vastauksissa oli myds hajontaa. Kirjastoihin liit-
tyvan tiedon nahtiin usein keskittyvan lautakuntiin, jotka kayttavat suurta valtaa siing,
milla tiedoilla paatdksia tullaan valtuustossa tekemaan. Toisaalta malli nahtiin myds
perustelluksi. Avoimissa vastauksissa korostettiin taas useaan otteeseen viranhalti-
jan tarkeytta, valtaa ja vastuuta tiedon valittdmisessa. Myds kirjaston tydntekijoiden
vastauksista voidaan paatelld, etta on tarkedd, etta tydntekijat kokevat viranhaltijan
valittavan eteenpain heille tarkeaa tietoa ja olevan perilld kirjaston toiminnasta.

Mita tulokset tarkoittavat

Vastaajaryhmien kokemukset siita, 10ytyykd paattdjilta tarpeeksi tietoa kirjastojen toi-
minnasta olivat lahes vastakkaiset. Siitda huolimatta vastaukset kirjastojen tavoitteista
ja yksittaisista tydtehtavista ja palveluista olivat samansuuntaisia vaikka eroja 16ytyi-

kin. Ryhmilla vaikuttaa olevan jokseenkin samankaltaiset kasitykset siita, mita yleinen
kirjasto pohjimmiltaan on, mutta silti kasitysten ei koeta olevan samanlaisia kirjaston

tydntekijoiden nakdkulmasta.
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Henkilostd ei tunnista kuntapdattajien kirjastoja kohtaan kokemaa arvostusta kirjas-
toja koskevassa paatdoksenteossa. Ikava kylla tutkimukseni ei pysty vastaamaan enaa
siihen, minkalaisia paatoksia yleisiin kirjastoihin kohdistetaan, ja miten ne vaikutta-
vat tassa tydssa esiin tulleisiin mielikuviin. On siis syyta muistaa, etta tama tutkimus
vastasi ainoastaan siihen, minkalaisia kasityksia kummallakin vastanneella ryhmilla oli
yleisten kirjastojen toiminnasta.

Vaikka emme tiedakaan, kuinka vahvasti kunnissa tehty politiikka itse asiassa vaikut-
taa naihin mielikuviin, voimme kuitenkin tehda tulosten perusteella paatelmia siita,
miten paatoksentekoa kannattaisi ehka lahestya, ottaen huomioon seka kirjaston
tyontekijoiden etta kuntapaattajien nakdékulmat. Tassa kohtaa korostuu kirjaston joh-
tajan tai toimialueesta vastaavan viranhaltijan rooli.

Kirjastoa johtavan henkilén rooli on muutoksessa valtakunnallisesti. Aluehallintoviras-
ton peruspalveluraportin (2022) mukaan yhdellé kolmesta yleisen kirjaston johtajasta
ei ole kirjastolain mukaista patevyytta tehtavansa suorittamiseen. Tilanne on huo-
nontunut vuodesta 2013, vaikka 2017 voimaan tullut kirjastolaki lievensi vaatimuksia
my0s johtajien osalta. Kun vuonna 2013 72 % johtajilla oli silloisen lain mukainen kel-
poisuus, vuonna 2021 vastaava luku lievemman lain puitteissa oli 67 %. Pienissa, alle
5 000 asukkaan kuntien kirjastoissa vastaava luku on halyttava 47 %. Kahdeksassa
prosentissa kirjastoja johtavalla henkildlla ei ollut yhtakaan laissa mainittua patevyys-
vaatimusta. Pienissa kunnissa tamakin luku oli korkeampi, 14 %. Useissa kunnissa
kirjaston johtajana toimiva henkild toimii my®s toisen toimialan johtajana, eika valt-
tamattd omaa kokemusta tai osaamista kirjastoista. Vaikuttaakin siltd, etta yleisten
kirjastojen paatantavalta on siirtymassa jossain maarin kirjastojen ulkopuolelle. Mika
vaikutus talla on tulevaisuudessa kirjastojen toimintaan, jos tarkein tiedonkulun linkki
kirjastosta kuntapaattdjille ei tayta lain patevyysvaatimuksia tai tunne toimialaa, jota
kohtaan kayttaa paatantavaltaa? Huolestuttavaa on myos se, etta tama kehitys nayt-
taa eriarvoistavan pienia ja suuria kuntia.

Nuorten kirjastoammattilaisten ammatinkuvaa on selvitetty vuonna 2022 kyselylla,
jonka toteutti yleisten kirjastojen valtakunnallinen kehittdmistehtava, eli VAKE. 68 %
kyselyyn vastanneista koki tydyhteisdn ja esihenkilon erittdin tarkedksi osaksi tyonsa
mielekkyytta. Avoimissa vastauksissa korostui toive, etta esihenkild olisi luotettava ja
helposti lahestyttdava. Esihenkildn toivottiin olevan tyén mahdollistaja, mutta ottavan
myos tarpeeksi tiukasti kantaa kirjaston kehitykseen. (Kirjastot.fi, 2022.) Esihenkilén
rooli nahtiin siis hyvin tarkeana kirjaston toiminnalle. VAKEn kyselyssa korostui myoés
nuorten kirjastoammattilaisten tunne siitd, etta kirjaston tyénkuva muuttuu koko ajan
sekalaisemmaksi ja monimuotoisemmaksi. Tama nahtiin ammatillisessa mielessa ne-
gatiivisena asiana, koska se lisda tyon kuormittavuutta eikd nay palkkatasossa.

Kirjastojen tulevaisuudessa nayttaa olevan yha enemman johtamiseen ja tyon jar-
jestamiseen liittyvia haasteita. Johtajan rooli kirjaston toiminnassa korostuu seka
kirjaston toiminnan jarjestdmisessa ja mahdollistamisessa ettad tiedon viemisessa
kuntapaattajille, jotka loppukadessa paattavat kirjastojen toiminnan rahoittamisesta.
Kuitenkin kirjastoissa on yha useammin johtaja, joka ei tayta kirjastolain asettamia
patevyysvaatimuksia. Joskus yksikaan lain ehdoista ei tayty. Lisaksi kirjaston johta-
misen osa-aikaisuus yleistyy. Jos kirjastot eivat ole tiukempien patevyysvaatimuksien
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aikana onnistuneet arvioimaan toimintaansa opetus- ja kulttuuriministeriota tyydyt-
tavalla tavalla, miten mittaaminen onnistuu [6yhempien vaatimusten aikana, kun yha
suuremmalla osalla kirjastojen johtajista ei ole syvallista tuntemusta johtamansa
laitoksen toiminnasta? Paperilla ratkaisu voisi vaikuttaa nainkin yksinkertaiselta: va-
kiinnutetaan yleisiin kirjastoihin prosesseja, joiden avulla suoritetaan vaikuttavuuden
mittaamista monipuolisesti ja jatkuvasti. Mittaamisen lisaksi tulisi kehittaa mittarit,
joiden avulla tieto saadaan nopeasti hyédynnettavaksi seka vertailukelpoiseksi. Tallai-
nen visiointi tuntuu talla hetkella melko utopistiselta, mutta pieninkin askelin on hyva
edetd. Tassakin kirjassa tarjotaan paljon erinomaisia tydkaluja ja nakékulmia johtami-
seen seka vaikuttamiseen.

Miten tuloksia voidaan hyodyntaa kirjaston johtamisessa

Tutkimukseni ei tarjoa absoluuttisia ratkaisuja tai valttamatta edes mitaan kovin yllat-
tavaa, varsinkaan henkildille, jotka tuntevat yleisten kirjastojen maailmaa ja kunnal-
lispolitiikkkaa. Sen sijaan haluaisin ajatella, etta tyoni tarjoaa tukea johon nojata poh-
dittaessa, miten kirjastojen toimintaedellytykset saataisiin mahdollisimman hyviksi.
Tyoni perusteella olen paatynyt seuraaviin paatelmiin siitd, mita johtajan tulisi ottaa
huomioon roolissaan tiedonvalittajana yleisen kirjaston ja kuntapaattajien valissa:

1. Kuntapaattajat suosivat viranhaltijalta tulevaa tietoa, joka on helppokayttdista
ja mahdollisimman yksiselitteista.

2. Kuntapaattdjat arvostavat kirjastossa palveluja, joilla on joko konkreettinen lop-
putulos tai hyvin selkea kunnan vetovoimaan vaikuttava tavoite (esim. lainaami-
nen tai kouluyhteisty®).

3. Kouluyhteistyd on kuntapdattajien mielesta kirjaston tarkein tyotehtava, ja sii-
hen tulisi kayttaa myds huomattavasti tydaikaa.

4. Paattajat omaksuivat kyselytutkimuksessa useita rooleja (kayttaja, paattaja ja
tyontekija), joten he ymmartavat jossain maarin kunkin roolin ndkdkulmasta
tehtyja perusteluja, joskin konkreettista hyotya tarjoavat palvelut korostuvat
heidan vastauksissaan.

5. Kirjaston tyontekijat nakevat nakyvien tydtehtavien lisaksi tarkedksi nakymatto-
mat tydtehtavat, jotka mahdollistavat kirjaston muita palveluja.

6. Tyontekijoille on tarkeaa tunne siita, etta esimies tai viranhaltija on heidan puo-
lellaan.

7. Kokonaisuutena paattajilla ja kirjaston tyontekijoilla oli melko samanlainen kuva
kirjaston tarkoituksesta, joten onnistuneella johtamisella voidaan tehda paatok-
sid, joiden takana kaikki osapuolet voivat seista.

Kohta yksi on varsin ymmarrettava. Paattajat tekevat kautensa aikana hurjan maaran
paatoksia, joihin liittyy myds suuret maarat omaksuttavaa tietoa. Talldin tilastot ja
lyhyet kirjalliset selonteot nayttaytyvat parhaana tapana saada tata tietoa. Kirjastojen
kannattaisi kuitenkin tuoda tilastojen ja muun perinteisen tiedon rinnalle laajemmin
erilaisia mittareita, jotka loisivat laajemman kuvan kirjaston vaikutuksista kayttajiensa
elamaan, ja sita kautta ne perustelisivat myds nakymattémien tai vdhemman perin-
teisten tyotehtavien olemassaoloa.
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Tutkimuksessani ei taysin selvinnyt, mita paattajat ajattelevat kouluyhteistydn olevan.
Joka tapauksessa on selvaa, etta kirjaston rooli koulun tukitoimintona ja mahdollisesti
lukutaidon mahdollistajana on se, mita paattajat kirjastolta kaipaavat. Kouluyhteistyd
on hyva kirjaston palvelu myos perustelemaan kirjaston toimintaa, koska sita ei voi
automatisoida. Siihen tarvitaan ihminen. Liséksi se oli harvoja tydtehtavia, jota paat-
tajat eivat ehdottaneet palkattomien tydntekijéiden suorittamaksi. Jos siis ajatellaan
Tommi Laition esittaman ajatuksen mukaan kirjaston ytimeltdan koostuvan aineistos-
ta, palvelusta ja tilasta, kouluyhteistyd korostaisi paattajilld ennen kaikkea palvelun
merkitysta. Varsinkin omatoimikirjastojen yleistyessa palvelun (ts. henkilékunnan)
arvoa kirjastojen toiminnalle voi tuskin ylikorostaa.

Neljas ja seitsemas kohta osoittavat sen, etta vaikka vastaajaryhmien valilta 16ytyi
eroja, loppujen lopuksi yleinen kirjasto on arvostettu palvelu. Paattajat ottivat vas-
tauksissaan huomioon eri nakékulmia. Asioita paattadjille perusteltaessa voi siis myds
ottaa huomioon eri nakdkulmia ja painottaa asiasta riippuen eri kohderyhmien saamia
vaikutuksia. Varsinkin tydtehtavat, joiden arvoa on vaikea nahda jos ei tydskentele
kirjastossa, hyotyisivat suuresti laajemmasta vaikutusten arvioinnista.
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Kirjastonjohtajien tiedonlihteet

Leena Kinnunen

Kirjastonjohtajat kohtaavat tydssaan erilaisia tiedontarpeita ja paatoksentekotilantei-
ta. Tiedontarpeet voivat koskea uusien toimintojen tai palveluiden suunnittelua, tai
olla laajoja kokonaisuuksia kuten uuden kirjaston suunnittelua. Koulutus luo pohjaa
ammatilliselle osaamiselle ja kirjastojen johtamiseen, mutta koska tydéelama yleensa
ja kirjastoala etenkin on jatkuvasti muuttuva ja uudistuva toimiala, kirjaston johtami-
sessa vastaan tulee jatkuvasti uusia kysymyksia ja ratkottavia ongelmia.

Tassa luvussa kasittelen sita, millaisia tiedonlahteita yleisten kirjastojen johtajat
kayttavat tydssaan vastaan tulevien ongelmien edessa ja tehdessaan paatdksia. Miten
tiedonlahteita arvioidaan, kuinka niiden luotettavuutta punnitaan, ja kuinka paljon
tiedonlahteista saadut tiedot vaikuttavat paatdksiin? Kirjoitus perustuu pro graduuni ja
sita varten haastattelemieni yleisten kirjastojen johtajien nakemyksiin ja kokemuksiin.

Kirjaston johtaja, motivoiva kehittadja

Johtaminen on tiettyyn tavoitteeseen pyrkimista hankkimalla, kohdentamalla ja hy6-
dyntamalla ihmisten tydpanosta ja fyysisia voimavaroja. Johtamalla pyritaan vaikutta-
maan organisaation tuotoksiin ohjaamalla sosiaalisia prosesseja ja toisaalta pyrkimyk-
selld vaikuttaa alaisten asenteisiin ja tietoon. (Seeck, 2021).

Johtaminen jaetaan yleensa kahteen eri ndkékulmaan, jotka voidaan kuvata johta-
misena ja johtajuutena. Hallinnollinen, jarjestysta seka ennakoitavuutta luova nakdo-
kulma viittaa management-johtamiseen. Toisena johtamistavan daripaana pidetaan
leadership-johtamista, jolla tarkoitetaan johtajuutta, vision ja suunnan maarittajaa,
muutoksen johtajaa seka henkildkunnan motivoijaa ja innostajaa (Kulla, 2011). Johta-
ja edustaa silti harvoin taysin jompaakumpaa aaripaata, ja hyvalla johtajalla voisikin
toivoa olevan molempia johtamisen taitoja seka Northousen (2007) listaamia ominai-
suuksia: alykkyys, itseluottamus, paattavaisyys, rehellisyys ja sosiaalisuus. Aloittele-
valla johtajalla on luonnollisesti vasta kehittymassa sellaisia kokemuksen tuomia tie-
toja ja taitoja, mita pidempdan johtajan tehtavassa toimineella on kertynyt. Johtajan
tehtdvassa tarvitaan teknisia, sosiaalisia ja kasitteellisia taitoja, toteaa Kulla (2011),
ja nadista kokemusten karttuessa merkittavammaksi nousevat sosiaaliset taidot, kun
uran alkuvaiheessa tarkeita ovat organisaation toimintaan liittyvat tekniset taidot.

Juntusen ja Saartin (2012) mukaan kirjaston johtajan tehtava on valvoa, johtajaa ja
kehittda kirjaston toimintaa. Naista on tunnistettavissa leadership-johtajuus, esimerk-
kind toimimisena, tavoitteiden asettajana ja kehittymisen johtajana. Kaytannon tydn
johtaminen ja valvominen, lakien ja toimintaohjeiden noudattamisen ja palvelun laa-
dun tarkkailuun painottuva hallinnollinen johtaminen kuuluvat management-johtami-
sen piiriin. Ainali (2020, 6) toteaa kirjastonjohtajien rooleja kasittelevan tutkimuksen
haastatteluista ilmenevan, etta kirjastonjohtajien tehtdvan keskeisia osa-alueita ovat
"henkildéstdhallintoon, talousvastuun hoitamiseen, viestintdan, toiminnan suunnittele-
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miseen ja kehittamiseen seka ongelmien ratkaisuun ja edustusty6hon liittyvat tehta-
vat”. Johtajalla on siis monia tilanteiden mukaan vaihtuvia rooleja, kuten kuntaorgani-
saation edustaja, kirjastoinstituution edustaja, vallan kayttaja tai yhteiséa rakentava
ja yllapitava yksilé. Haastattelemani kirjastonjohtaja kuvasi kirjastonjohtajan tehtavaa
rooliksi, joka otetaan tydéhon tultaessa, mutta joka ei kuitenkaan voi poiketa suuresti
omasta persoonasta. Johtajan rooli mahdollistaa etdisyyden ottamisen hankalien asioi-
den kasittelyyn, missa hanen on otettava tydnjohdollista, kehittamis- ja laatuvastuuta.

Johtajan yksi keskeinen tehtdva on toiminnan tavoitteellinen kehittéaminen, mika eri-
tyisesti vaatii monipuolista ja usein uuden tiedon hankintaa. Ammatillisessa tiedon-
hankinnassa painottuvat tydtehtavaan liittyvat tiedontarpeet, jotka maarittavat, onko
kyseessa rutiininomainen tai yksinkertainen tehtdva, johon on olemassa oleva ratkaisu,
vai onko kyseessa monimutkainen paatéksentekotilanne, johon ei ole olemassa valmis-
ta ratkaisumallia. Tiedontarve on sidoksissa tilanteeseen ja kontekstiin ja liittyy tehta-
van maarittelyyn ja kasittelyyn. Tilannekohtaiset tekijat ovat tilapaisia olosuhteisiin ja
resursseihin liittyvia tekijoita, kuten konkreettinen ymparisté kaytéssa olevine infor-
maatiolahteineen tai infrastruktuuri. Ymparistéon liittyvat myos abstraktit tekijat, kuten
organisaation kommunikaatiokulttuuri, normit, sdannét, paamaarat ja rutiinit. Yksilon
kunnianhimo, tietotaito ja kokemus vaikuttavat siihen, miten kasilla oleva tehtava ym-
marretaan, miten sita lahdetaan ratkaisemaan ja mitka ovat suorittajan tavoitteet teh-
tavan suhteen. Merkittavaksi taustatekijaksi on todettu myds tehtavan suorittamiseen
kdytettavissa oleva aika. (Bystrdom & Hansen, 2005, Bystrom & Jarvelin, 1994)

Bystrom ja Jarvelin (1995) jakavat tehtavat niiden ennakoitavuuden perusteella vii-
teen tasoon, automaattisista informaation prosessointitehtavista tuntemattomiin,
aitoihin paatoksentekotehtaviin. Kirjastojen johtamiseen liittyvat tehtavat voivat si-
joittua helposti ratkottavien tai toistuvien tiedontarpeiden ryhmaan, kuten yksittaisen
tiedon, esimerkiksi tilastotiedon hakeminen. Usein johtajalle tulee kuitenkin monimut-
kaisia tehtavia, kuten erilaisten suunnitelmien laatiminen tai tilojen tai tilamuutosten
suunnittelu. Laajempaa taustatietoa on hyva kerata esimerkiksi aukioloajoista paa-
tettdessa, jolloin hyvassa tapauksessa tarkastellaan kaytettavissa olevien henkildsto-
resurssien lisaksi asiakasvirtoja ja palvelujen kayttdéa. Varmaankin kaikkien johtajien
tunnistama monimutkaisen tiedontarpeen tilanne oli pandemian aiheuttama poikke-
ustilanne, johon oli reagoitava ja tehtava paatdksia palveluiden jarjestamiseksi seka
asiakkaiden ja henkilékunnan turvallisuuden varmistamiseksi.

Ideaalitilanteessa kirjaston tiedonhallinta, osaaminen ja osaamisen jakaminen on hoi-
dettu niin, etta kirjastonjohtaja pystyy keskittymaan ydintehtavdansa, johtamaan ja
kehittamaan kirjastoa. Hanelld on kaytdéssaan ammattitaitoinen, oman vastuualueensa
tunteva henkilokunta, jonka puoleen tiedontarpeessa voi kdantya ja jota pyytaa selvit-
tamaan kasilla oleva asia ja ehdottamaan ratkaisua, jos kyseessa on paatettava asia.

Henkilot tiedon lahteina

Kirjastonjohtajille tekemissani haastatteluissa nousi esille henkildtiedonldhteiden
merkittavyys. Haastateltavat kertoivat kayttavansa tiedonldhteind oman kirjastokim-
pan ulkopuolisten kirjastojen kollegoita seka oman kirjastokimpan kollegoita, oman
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kunnan henkilokuntaa seka alueellista kehittdmistehtavaa (AKE) hoitavia henkildita.
Organisaatiotiedonlahteisiin voidaan lukea Aluehallintovirasto (AVI), erilaiset jarjes-
tot ja yhteisot seka jarjestelmien, laitteiden ja aineistojen toimittajat, tosin naidenkin
tiedonlahteiden osalta henkilokontaktit ovat merkittavia.

Kirjastonjohtajalle on tarpeen kayttaa asiantuntija-apua erilaisissa spesifeissa ongel-
ma- ja tiedontarvetilanteissa. Riippuen johtajan omasta osaamisesta, kyseessa voivat
olla tekniset tai tietotekniset kysymykset tai esimerkiksi hankintoihin tai lakien so-
veltamiseen liittyvat kysymykset. Kirjastonjohtajan tydnkuvaan kuuluvaan kehitta-
misvastuuseen liittyvat myds laajemmat kysymykset, kuten esimerkiksi kirjastoauton
hankinta tai omatoimikirjaston kayttdéénotto, tai kokonaan uuden kirjaston rakenta-
minen tai nykyisten tilojen uudistaminen. Naissa kysymyksissa on loogista kaantya
esimerkiksi kunnan tai kaupungin hankinta-, talous- tai lakiasiantuntijoiden puoleen,
joilla on kyseisen alan erikoisosaamista.

Aina asiantuntija-apu ei liity kompleksisiin ongelmiin, vaan apua tarvitaan myds arki-
simmissa ja tavanomaisimmissa tehtavissa. Tilanteet, joissa ohjelmien ja palveluiden
kayttd ei onnistu paasyoikeuksien vuoksi, jolloin on haettava tietoa palvelun yllapita-
jasta tilanteen korjaamiseksi, ovat monille tuttuja. Myés oman kirjaston tydntekijat
ovat hyva tiedonldahde, joilta voi kysya tietoja tai mielipiteita. Aina asiantuntija-avus-
takaan ei ole apua, kun tieto on hukassa jarjestelmissa ja tarvitaan salapoliisin vaistoa
I6ytda kadonnut tai piilossa oleva tieto. Pahimmassa tapauksessa tieto tai asiakirja on
ollut vain yhden organisaatiosta poistuneen henkilén hallussa, jolloin tiedon paikan-
taminen ja saatavuus voi olla hyvin vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. Me olemmekin
Dalkirin (2016) mukaan tietojohtamisen kolmannessa sukupolvessa, jossa keskeinen
tehtdva on tiedon jarjestaminen ja kuvaaminen siten, ettd se on loydettavissa ja kay-
tettavissa, koska muuten tallennettu tieto on merkitykseténta. Keraamme téna paiva-
na tietoa erilaisiin Teams-, Google Drive — ynna muihin ymparistoéihin, mutta aina tie-
don luokittelu tai jarjestaminen ei ole riittdvan hyvaa tai laadukasta. Voimme syyttaa
kiiretta tai huolimattomuutta, mutta voiko syyna olla myds se, ettd me ammattilaiset-
kaan emme viela riittdvan maaratietoisesti kasittele tietovarantoja kuten kirjastoai-
neistoa, jonka luokittelua ja kuvailua pidetaan keskeisena ammattimme kulmakivena?

Kirjallisista lahteista verkkolahteisiin

Kirjastonjohtajille merkittavia kirjallisia Iahteita ovat lait ja saannot, raportit, tilastot,
tutkimuskirjallisuus ja opinnaytteet, selvitykset ja erilaiset verkkolahteet, kuten esi-
merkiksi Kirjastot.fi — kokonaisuus. Minimina voisi pitda naista viimeisinta, jota seu-
raamalla ja jonka uutissyétteita tilaamalla on mahdollista pysya mukana siina, mita
kirjastoalalla tapahtuu. Yhta merkittavia ovat erilaisten kirjastoalan organisaatioiden
ja jarjestdjen uutiskirjeet, tiedotteet ja verkkosivut. Uutiskirjeet ovatkin yleistyneet
useiden toimijoiden, kuten myds yleisten kirjastojen ja kehittamistehtavaa hoitavien
kirjastojen tiedonvalityskanavana. Niista on mahdollista 16ytaa ja kohdata kootusti
ja tyopodydalle tarjoiltuna ajankohtaisinta tietoa. Kollegakirjastojen seuraaminen eri
kanavilla on myds hyva lahde saada tietoa erilaisten palveluiden tarjonnasta ja jarjes-
tamisesta kirjastoissa. Hankkeita suunnitellessa muiden kirjastojen kokemuksista ja
hankehakemuksista voi saada hyvia neuvoja ja malleja tydstettavaksi edelleen.
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Kirjallisuuden kaytto tiedonldhteena on haastateltujen kirjastonjohtajien mukaan
vahentynyt uusien tiedonvalitys- ja -tallennusmuotojen yleistyttya. Voisiko kirjalli-
suuden kayttda selittda myds kiireen tuntu ja mukavuudenhalu, into tarttua helpom-
piin, tuttuihin ja kasilla nopeasti oleviin lahteisiin? Aiemmin tiedonlahteina kaytetyt
kasikirjastot ja tietosanakirjat seka aineistonhankinnassa kaytetyt valikoimalistat on
poistettu tai ne ovat lakanneet, ja sisallét ovat siirtyneet verkkoon. Arkieldman ongel-
matilanteissa ja rutiininomaisissa tyotehtavissa tieto on todenndkdisesti helpohkosti
I6ydettavissa internetin hakukoneilla, mutta kun kyseessa ovat monimutkaisemmat
tehtdvat, pelkat faktat eivat riita vaan aiheeseen on perehdyttava syvemmin, pidem-
malle hakukoneiden ensimmaisista tuloksista.

Verkostoitunut kirjastomaailma

Kirjastot ovat seka organisaatio- ettd henkildétasolla laajasti verkottuneet, kuten Haa-
sio toteaa (2000). Verkostot ovat kirjastoalalla merkittavia tiedonlahteitd, ja kirjaston-
johtajille on tarjolla useita verkostoja, joiden koot ja tarkoitukset vaihtelevat. Verkos-
toja on seka kirjastoalan sisalla, ettéa myos kunta- tai kaupunkiorganisaation tasolla,
jolloin kollegiaalinen tuki painottuu lahinna hallinnolliseen tukeen.

Yhteistydn ja vuorovaikutuksen kautta syntyva kollektiivinen tiedonrakentaminen vah-
vistaa yksildn osaamista ja laajentaa nakdkulmia kasilla oleviin kysymyksiin. Tiedonra-
kentaminen on eri tahojen tavoitteellista toimintaa, joka tahtaa ilmididen laajempaan
ymmartamiseen tai ongelmien ratkaisemiseen yhdessd, toteaa Parviainen (2006).
Pystymme usein toimimaan pitkalti jo olemassa olevan tiedon varassa, mutta tiedon-
tarpeita synnyttavat esimerkiksi muuttuneet maaraykset, uudet projektit tai tybolo-
suhteissa tapahtuneet muutokset.

Verkostojen ja kollegiaalisen tuen merkittdvyys ei kuitenkaan kumpua vain tiedon
jakamisesta, vaan niilla on vaikutusta vertaistukena ja keskustelukumppanina, Kir-
jastonjohtajan moninaisten tehtavien aiheuttamien ongelmien, tunteiden ja ajatusten
pallottelupaikkana. Merkittavaa on kollegan tuki kuuntelijana, jolle voi kertoa kiperista
tilanteista ja kuulla ehka ajatuksia, miten asiassa voisi edeta. Vasta aloittaneenakaan
kirjastonjohtajana ei kannata turhaan pelata kysymista, silla todennakdisesti muut, jo
pidempaan johtajana toimineet, painivat tai ovat painineet samojen asioiden parissa.

Yhteistydsta saatava hydty voi olla oman ammattitaidon kehittamista, innostuksen
yllapitamista ja laajempien kokonaisuuksien ymmartamista, toteaa Aira (2012). Ver-
taistuki on etenkin kirjastonjohtajalle merkittavaa, koska hanella ei omassa kirjas-
toyksikéssaan ole vastaavassa asemassa olevia kollegoita, joiden kanssa keskustella
kirjaston johtamiseen liittyvista kysymyksista. Ainalin (2020) mukaan vertaistuen lah-
teena verkosto voikin tarjota siihen kuuluvalle mahdollisen kanavan purkaa paineita ja
jakaa johtamisen haasteita kollegojen kesken, mika voi siten edistdaa myds verkostoon
osallistujien tydhyvinvointia.

Asiantuntijaverkostojen taustalla ovat usein laajentuneet ystavyysverkostot, joissa
jasenet ovat tietoisia toistensa osaamisesta ja yhteydenotto on helppoa (Parviainen,
2006). Haastattelemani kirjastonjohtajat kokevat tuttavuuden ja toisen tuntemisen
merkittavana, ja l[dheisimpind ja useimmin kontaktoituina tiedonlahteind mainittiin
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oman kirjaston tai oman kimpan jasenet. Yhteydenotto tutulta tai tuntemattomalta
kollegalta todennakdisesti ilahduttaa: olen tehnyt jotakin oikein, kehittanyt palveluja
tai kirjastoani siina maarin, etta kollega haluaa kuulla lisda asiasta. Vaikka talla kertaa
ei olisi valmista vastausta kollegalle, koetaan tarkedksi, etta kollega luottaa ja ot-

taa yhteytta. Tallainen vahvistaa vuorovaikutusta ja antaa yksildlle itselleenkin luvan
kaantya kysymyksissa kollegan puoleen.

Vertaistuki on merkittdvaa myoés muiden kirjastoammattilaisten kesken, ja on ehdot-
toman tarkeaa, ettd mahdollisuus paasta vaihtamaan kokemuksia ja ajatuksia muiden
kollegojen kanssa ei ole vain isompien kirjastojen henkilékunnan oikeus, vaan myoés
pienemmista yksikdistd on paastava ja lahdettdva osallistumaan ammattitaidonkin
yllapitdmiseksi.

Kollegiaalinen tuki on vahvistunut viimeisina vuosina, kiitos monipuolisten etayh-
teyksien tarjonnan. Haastattelemani kirjastonjohtaja totesi, etta viela 1990-luvulla
kollegoita saattoi tavata kasvokkain kerran-pari vuodessa jarjestetyilla maakuntakir-
jastopaivilla, nyt yhteytta voidaan pitaa jopa paivittain. Suuri muutos on ollut erilais-
ten alustakokonaisuuksien ja sosiaalisen median syntyminen, jolloin kahdenvalisesta
viestinnasta on siirrytty laajempaan tiedonjakeluun ja -vaihtoon, joka on helpottanut
viestintaa. Kasvokkain tapaamista tai soittamista helpompaa on lahettaa kollegalle
pikaviesti. Vaikka tietoa helposti katoaa alustojen sydvereihin, on tiedon Idydettavyys
ja saavutettavuus silti parantunut lisdantyneen vuorovaikutuksen vuoksi.

Tiedonlahteiden luotettavuus

Tiedonhankinta pohtiessa on syyta miettia myoés luottamuksen ulottuvuutta. Miksi
joihinkin tiedonlahteisiin luotetaan, ja mita luottamus perimmiltdan on? Luottamus
perustuu uskoon toisen hyvista tarkoitusperistd. Kun eri lahteista hankittua tai saatua
tietoa kaytetaan paatoksenteon pohjana, on hyva tiedostaa mihin oma kasitys tiedon-
Idhteiden luotettavuudesta ja luottamuksen vahvuudesta perustuu. Milla perusteella
Idydamme ja valitsemme saatavilla olevasta tiedosta tarpeeseemme oikeimman ja
sopivimman? Mihin luotamme?

Arkipaivan elamassa luottamus on useimmille itsestdan selva asia, johon emme erityi-
sesti kiinnita huomiota. Luotamme kanssaihmisiimme, Suomessa jopa muita kansoja
enemman, todettiin vuoden 2014 eurooppalaisten asenteita tutkineessa European
Social Survey -tutkimusohjelmassa. Syita tahan on Idydettavissa yhteiskunnan palve-
luiden ja verotuksen kokemisesta oikeudenmukaisena ja tasapuolisena seka eri yh-
teiskuntaluokkien matalista rajoista. Luottamus mahdollistaa yhteiséjen ja organisaa-
tioiden seka myds yhteiskunnan toimimisen tehokkaammin, koska valvontaa tarvitaan
vahemman. (Tamminen, 2015.)

Luottamus on “sumea kasite”, toteavat Ilivonen ja Harisalo (1997, 3), mutta jatkavat,
ettd ihmisilld on siita kuitenkin intuitiivinen ymmarrys. Luottamuksen idea tarkoittaa
Iivosen ja Harisalon (1997, 8) mukaan "niitéd oikeudenmukaisuuteen ja ennustetta-
vuuteen liittyvia odotuksia, tuntemuksia ja tekoja, joita yhteisdn jasenet kohdistavat
toisiinsa”. Luottamus on asettumista alttiiksi toisen hyvan- tai pahantahtoisuudelle,
jolloin yksilén odotuksena on kuitenkin toisen kyvykkyys ja tarkoitus hyvaan. Luotta-
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musta pidetaan yleisesti itsestadan selvana, ja ihmiset luottavat yleensa toisiin ihmi-
siin, ymparilla olevien artefaktien pysyvyyteen ja instituutioiden jarjestelyihin. Luotta-
muksen syntymisen taustalla on samanlaiset maailmankuvat ja tulkinnat maailmasta,
joille yksil6illda on yhtenevat merkitykset. Luottamus ei ole vain rationaalista, vaan se
voi pohjautua yksilén perusoletukseen, ettd muut ihmiset ovat luottamuksen arvoisia.
(Esim. Harisalo & Miettinen, 2010, Huotari & Iivonen, 2003).

Toisaalta mediassa kiertaa yha enemman virheellisid, vaikuttamaan pyrkivia, ja jopa
valheellisia uutisia. Tiedonlahteilta saatavaa informaatiota voidaan tarkastella siita
nakdkulmasta, miten tieto vastaa yhteiskunnassa valllitsevia asenteita, normeja ja
arvoja. Virheellinen tai harhaanjohtava tieto, misinformaatio, on tulkinnanvaraista tai
epatarkkaa, mutta sanoman valittdjan tavoite ei ole tietoisesti jakaa vaaraa tietoa,
vaan hanella voi itselldaan olla vaaraa tietoa tai usko sinallaan virheellisen tiedon oi-
keellisuuteen. Disinformaatio puolestaan on tarkoituksellisesti petollista informaatiota,
jolloin tiedonlahteen tavoite on johtaa vastaanottajaa harhaan ja luottamaan virheelli-
seen tietoon. Kun informaatiolla pyritdaan valittamaan yhteiskunnan normien vastaista
tietoa, kuten vallitsevia lakeja, auktoriteetteja tai yleisesti hyvaksyttavia menettelyta-
poja vastustavia sanomia, kyseessa on disnormatiivinen informaatio. On huomioitava,
etta tallainen tieto on sidottu siihen yhteiskuntaan ja kulttuuriin, jossa sita valitetaan.
(Haasio ym., 2019,.)

Kirjastoalalla kollegat ovat keskeinen tiedonlahde ja luottamus kollegoihin vaikuttaa
haastattelujen perusteella olevan erityisen vahvaa. Onko tédhan syyna alan ei-kaupal-
lisuus, keskinaisen kilpailuasetelman puuttuminen vai jokin muu syy? Kirjastoammat-
tilaisten kesken tietoa ei pantata, vaan sita jaetaan erilaisilla foorumeilla, kuten uutis-
kirjeissa, verkkosivuilla, koulutuksissa ja tapaamisissa. Kollegan puoleen kaannytaan
kiperassa paikassa luottaen siihen, etta talta saa vastauksen tai vinkin, mista tiedon
voisi 16ytaa. Yhteydenotto ei vaadi aiempaa tuttuutta, vaan voi ottaa yhteytta aiemmin
tuntemattomiinkin kollegoihin. Meidan tuleekin vaalia tata avoimuutta ja luottamusta.

Kirjastoalan kollegoita pidetaan asiantuntevina ja halukkaina auttamaan, ja yleisesti
alalla tiedonvaihdon koetaan olevan avointa ja vastavuoroista. Tiedonlahteita pidetaan
haastatteluaineiston perusteella lahtdékohtaisesti luotettavina, eika nailta saatua tietoa
ole kirjastonjohtajien mukaan yleensa tarpeen epailla. Luottamus perustuu aiempiin
hyviin kokemuksiin, uskoon lahteen hyvista aikeista ja henkildléahteiden osalta kasi-
tykseen vahvasta ammattitaidosta. Harisalon ja Miettisen (2010) mukaan inhimillisen
toiminnan edellytys on luottamuspadaoma, joka auttaa ihmisia toimimaan yhdessa niin
hyvina kuin vaikeina tai epavarmoina aikoina. Luottamuspadaoma luo mahdollisuuksia
kokeiluille ja vahentaa yhteistydn esteita ja hidasteita, kun yksildiden ei tarvitse tur-
vata selustaansa mahdollista toisten eparehellisyytta ja petosta vastaan. Itselle epa-
mieluisat paatdkset voidaan hyvaksya, jos ne on tehty oikeudenmukaisesti ja paattava
taho nauttii luottamusta. (Harisalo & Miettinen, 2010.)

Haastatteluissa ilmeni, ettd vaikka tiedonldhteisiin luotetaan lahes poikkeuksetta,
luottamuksen asteessa oli havaittavissa eri syista johtuvia eroja. Luottamus ei siis ole
kaikenkattavaa ja ehdotonta, vaan luottamuksen asteessa on eroja kohteiden valilla
ja yksildittain eri aihepiirien mukaan. Jokainen varmaankin tunnistaa itsestaan, miten
johonkin henkil6én, toimijaan tai organisaatioon luottaa enemman kuin toiseen. Kir-
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jastoalalla luotettavina tahoina, haastateltujen kirjastonjohtajien mukaan, pidetaan
Aluehallintovirastoa, alueellisen kehittamistehtavan hoitajia, alan organisaatioita.

Kuten tutkimuskirjallisuudessa kuvataan (esim. Harisalo & Miettinen, 2010), luotta-
mus ja epaluottamus voidaan nahda janan eri paind, jossa toisen lisaantyminen va-
hentaa toista. Luottamus voi olla joko osittaista, jolloin luotetaan vain johonkin osaan
toisen sanoista tai nakemyksista. Epaluottamus kohdistuu joko yksittaiseen tahoon,
tai kuten haastatteluista ilmenee, se voi laajentua huonojen kokemusten vuoksi kat-
tamaan koko tietyn tahon edustajia. Sopimusten rikkominen tai niiden noudattamatta
jattdminen voi aiheuttaa luottamuksen rapautumisen tai menettamisen. Haastatelta-
vien mukaan rikkoutunutta luottamusta on vaikea rakentaa uudelleen, ja esimerkiksi
epaluotettavaksi osoittautuneesta kumppanista pyritdan eroon. Harisalon ja Miettisen
(2010, 50-56) mukaan epaluottamus saa voimansa “ennakoimattomuudesta, epavar-
muudesta ja vaikeasta hallittavuudesta”, ja sen seurauksena ihmiset varovat sanojaan
ja tekojaan, valttelevat toisiaan ja vastuuta. Kaiken kaikkiaan epaluottamuksen voima
voi olla luottamusta suurempi ja vaikuttaa ihmisten toimintaan alitajuntaisesti.

Miten siis arvioida tiedonlahteen luotettavuutta? Haastateltavat kokivat saavansa luo-
tettavaa tietoa ja luottavansa tietoon, jos tiedonlahde antoi ymmartaa tietdvansa ka-
silla olevan asian. Toisaalta ihmisten oletetaan kertovan, jos eivat tieda jotain tai ovat
epavarmoja. Kirjastoalalla my&s koettiin olevan asiantuntevaa henkildkuntaa, jonka
aiempi osoitus luotettavuudesta on pohja luottamuksen jatkumiselle. Luottamusta ku-
vattiin intuitiivisena tunteena, joka tulee jostakin ihmisestd, tai etta jokin asia tuntuu
oikealta.

Luotettavuuden ilmenemisen voi nahda esimerkkisi siing, etta eri lahteista saatavat
tiedot eivat ole ristiriitaisia keskenaan, ja ongelmallisia ovatkin tilanteet, joissa kah-
desta eri lahteesta saatavat tiedot poikkeavat toisistaan. Tuttuja ovat todennakoisesti
tilanteet, joissa tilastotietoa, kyselydataa tai jarjestelmista saatavaa tietoa on jouduttu
arvioimaan ja tekemaan johtopaatdksia tietojen tai numeroiden taustoista.

Luotettavuuden epaily

Saatuun tietoon ei pysty aina luottamaan varauksetta. Valilla voi tulla epailys, et-

tei kaikki ole aivan kuten tiedonlahde sanoo. Jonkinasteinen skeptisyys ja tiedon
kyseenalaistaminen voi olla siis hyvaksi, ja epadilyksen heratessa on hyva pysahtya
miettimaan ja pyrkia tulkitsemaan saatua tietoa. Kyse ei valttamatta ole tahallisesta
harhauttamisesta, vaan epaluotettavaksi osoittautuva tieto voi olla tahatonta, vaari-
nymmarryksesta tai tiedonkulun katkeamisesta johtuvaa misinformaatiota. Tallainen
tieto on hyva erottaa tiedon taustalla olevista tarkoituksellisista tavoitteista, joilla esi-
merkiksi pyritadan myymaan jotain palvelua tai ideaa tai kaunistelemaan tosiasioita.

Valilla tulee tilanteita, jolloin toisen tarkoitusperia jaa pohtimaan — mitka olivat taman
henkilén motiivit, halusiko han vaikuttaa minuun vai oliko taustalla vield jotain muuta?
Vastausta voi olla mahdotonta saada, ja epailyksen siemen jaa itdmaan. Luottamus
voi olla menetetty, eikd menetetyn luottamuksen palauttaminen ole aina mahdollista.
Epdluottamusta kylvavat tilanteet, joissa asioista vastaavia ei saada kiinni, virheista
tai poikkeamista ei ilmoiteta, vaan asiat pyritdan niin sanotusti lakaisemaan maton
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alle. Vastaavasti pitamattémat lupaukset, sopimusten rikkomiset tai korjausten ja
uudistusten hoitamatta jattaminen rapauttavat luottamusta. Luottamus on vaarassa
rapautua myds, jos toinen jattaa vastaamatta viesteihin ja yhteydenottoihin.

Luotettavuuden epaily ei kuitenkaan ole aina kaikenkattavaa, vaan yksil6 tai taho voi
toisessa asiassa olla luotettava lahde. Kyky arvioida toisten luotettavuutta kehittyy
kokemuksen mukaan, kertovat haastattelemani henkilét. Ihmisia oppii tuntemaan ja
tietamaan, ettd joissakin tapauksissa tai tietyista aiheista ei yksilén sanomiseen voi
luottaa taysin. Pidempaan yhdessa tydskenneltya opitaan tietdmaan ihmisten vah-
vuudet, ja I6ytamaan eri henkildiden osaamisalueet, joissa nailta saatavaan tietoon
voi luottaa. Kirjastonjohtajien kertomuksissa nousi esille luottamus niilta kollegoilta
saatavaan tietoon, jotka pitavat ylla ammattitaitoaan, ja ovat valmiita ja halukkaita
jakamaan tietoa. Luottamus vahvistaa yhteisty6ta ja tehostaa tydntekoa, samoin kuin
se voi vahentaa kustannuksia ja paallekkadisen tydn maaraa. (Huotari & Iivonen, 2003,
10.) Niin kirjastonjohtajana kuin kollegana on tarkea voida luottaa toisen tyéhon, seka
luoda ilmapiiri, jossa kukin voi tarvittaessa tuoda esille oman epavarmuutensa ja pyy-
taa apua.

Kognitiiviset auktoriteetit

Edellisissa kappaleissa pohdittiin luotettavuuden kasitetta ja kuinka luotettavuutta
pystytdan arvioimaan. Ihminen ei laheskdan aina ole tietoinen paatéstensa ja mielipi-
teidensa perimmaisista taustatekijoista. Kuinka paljon toiset ihmiset, yhteisét, organi-
saatiot tai vaikka mainokset vaikuttavat ajatteluuni?

Yksilén sosiaalinen asema maarittelee pitkalti sen, miten han nakee oman paikkansa
ja asemansa maailmassa. Ihmisen ymmarrys muodostuu hanen omista kokemuksis-
taan ja havainnoistaan seka toiminnasta erilaisissa sosiaalisten suhteiden verkostossa.
Yksilé on kuitenkin vahvasti riippuvainen muilta ihmisilté saamistaan ideoista ja ko-
kemuksista, ja siten suurin osa siitd, mita ihmiset ajattelevat maailmasta, on muilta
ihmisilta saatua omaan elamaan liittyvaa tietoa. Toiset ihmiset ja toisten luoma infor-
maatio voi muodostua yksildlle kognitiiviseksi auktoriteetiksi, jolle yksilé antaa tietoi-
sen tai tiedostamattoman valtuutuksen vaikuttaa ajatuksiinsa. Auktoriteetin asema
voi olla niin vahva, etta talta saatua tietoa pidetdan ratkaisevana ja kiistamattdmana.
(Wilson, 1983).

Kognitiivisella auktoriteetilla on Wilsonin (1983) mukaan kolme keskeistd maaritetta:
kognitiivinen auktoriteetti on aina toinen yksilé tai muu entiteetti, auktoriteetin vahvuus
vaihtelee auktoriteettien valilla, ja kognitiivinen auktoriteetti on aina suhteessa konteks-
tiin. Kognitiivisia auktoriteetteja voivat olla toiset ihmiset, organisaatiot, mutta myd&s
esimerkiksi mainokset, televisio tai muut viestintdkanavat. Kirjastoalalla erilaiset yhteis-
tybelimet ja organisaatiot, kuten Yleisten kirjastojen neuvosto tai Suomen Kirjastoseura
todennakdisesti nauttivat useimman kirjastoammattilaisen luottamusta. Kun auktori-
teetilla on hallinnollinen asema, puhutaan hallinnollisesta auktoriteetista, jonka ase-

ma yksilon ymmarryksessa perustuu sen maaraysvaltaan tai hallinnolliseen asemaan.
Kirjastoalalla hallinnollisia auktoriteetteja ovat esimerkiksi lait, viranomaiset ja kunnan
tai kaupungin hallinto, joka pitkalti maarittelee kirjastonjohtajankin liikkumavaran.
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Ihmiset ovat vain epataydellisen tietoisia muiden ihmisten vaikutuksista ajatuksiinsa,
minka seurauksena he ovat myos epatietoisia siita, kuinka paljon toiset heihin vai-
kuttavat ja ovatko nama toiset heidan kognitiivisia auktoriteettejaan. (Wilson, 1983.)
Yksililla ei valttamatta ole mahdollisuutta kohdata kognitiivista auktoriteettia henki-
I6kohtaisesti tai paasta suoraan testaamaan taman auktoriteettiasemaa, joten usein
auktoriteetin asemaa arvioidaankin tadman maineeseen ja saavutuksiin perustuen
(Rieh, 2010). Kognitiivinen auktoriteetti rajoittuu alueisiin, joilla kyseinen auktoriteetti
hyvaksytaan. Kirjaston johtaja voi olla tunnustettu ja arvostettu kognitiivinen aukto-
riteetti, mutta vailla auktoriteettia esimerkiksi luetteloinnin syvallisissa kysymyksissa,
joihin luetteloinnin asiantuntija on perehtyneempi vastaamaan. Kognitiivisella auktori-
teetilla voidaan katsoa olevan myds vaikutusvaltaa oman ydinosaamisensa ymparilla,
jolloin auktoriteetin asema laajenee kattamaan myds muita alueita.

Ihmiset eivat luota kaikkiin ymparilla oleviin ihmisiin, vaan vain ne, joiden yksild
uskoo tietavan kyseessa olevasta asiasta - "tietdavan, mista tama puhuu” - muodos-
tuvat kognitiivisiksi auktoriteeteiksi, joiden ajatellaan olevan uskottavia tiedonlahteita
(Wilson, 1983, 10). Ihmisilla on taipumus luottaa omien ajatusmalliensa yleistyksiin,
jotka pohjautuvat yksildn uskomuksiin, tietdmykseen ja kokemukseen. Nain auktori-
teettiasemasta saatua tietoa pidetaan helposti luotettavana ilman etta yksildé arvioisi
luottamuksen perusteita. Toisaalta kognitiivisen auktoriteetin asemaa myds arvioidaan
jatkuvasti (Rieh, 2010).

Miksi sitten jotkut yksildt tai tahot muodostuvat kognitiivisiksi auktoriteeteiksi? Kysei-
sen aseman synnyttaa yksilon tunne toisen uskottavuudesta, kompetenssista ja asian-
tuntemuksesta, jonka tama toinen voi saavuttaa esimerkiksi ammatillisen erikoistumi-
sen, koulutuksen tai muuten tunnustetun asiantuntemuksen tai pelkastdan maineen
perusteella. Yksil6 luottaa kognitiiviseen auktoriteettiin, koska han pitaa tata luotet-
tavana, uskottavana ja rehellisena, eika hanella ole syyta epailla kognitiivisen aukto-
riteetin asemaa tai tarkoitusperia aiemman kokemuksensa perusteella. Kognitiivinen
auktoriteetti voi myds siirtya yksildéiden valilla, jolloin yksild hyvaksyy kognitiiviseksi
auktoriteetiksi lahteen, jota hanen arvostamansa ihmiset pitavat kognitiivisena aukto-
riteettinaan. (Wilson, 1983)

Omia auktoriteetteja on syyta tarkastella silloin tall6in kriittisesti. Miksi luotan tadhan ta-
hoon, kestavatkod luottamukseni perusteet syvempaa tarkastelua? Kuuntelenko herkem-
min mielipiteita, jotka ovat linjassa oman mielipiteeni ja arvomaailmani kanssa? Kay-
tanko tiedonlahteita riittdvan monipuolisesti huomioidakseni asian kaikki nakékannat?

Tiedonlahteiden valinta, arvottaminen ja kdayton aktiivisuus

Tiedonlahteita kannattaa kdyttaa joustavasti ja monipuolisesti, ja pyrkia keraamaan
tietoa eri lahteistd. Aivan kuten asiakas selailee kirjaston hyllyja kiinnostavaa lukemista
hakien, pitdisi kirjastonhoitajankin pystya kohtaamaan uutta tietoa satunnaisesti. Tie-
donlahteiden hankinnassa ja kaytdssa kannattaa pyrkia ketteryyteen ja joustavuuteen.

Tiedonhankinta voi olla aktiivista toimintaa tai passiivista seuraamista, jossa aika ajoin
voi huomata yhteyksia kirjastoalaan ja omaan tyéhoén. Hyvia keinoja ovat esimerkiksi
erilaisten toimijoiden uutiskirjeiden tilaaminen tai sahkopostilistoille liittyminen, sen-
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kin uhalla, etta ne tuppaavat taydentdmaan jo ennestaan tayttd sahkdpostia. Jokai-
sella on oma tapansa hallita sdhkdpostia, ja yksi keino on asettaa saapuvalle postille
saantdja, joilla vaikka naitda vahemman kiireellisia uutiskirjeita voi siirtéa sopivampaan
aikaan tutkittavaksi.

Tiedonlahteita voi arvioida ndiden ammattitaidon, osaamisen, aiemman toiminnan ja
tiedonhakijan oman aiemman kokemuksen mukaan. Kokemuksen mydta oppii tun-
temaan ihmisten erilaisen osaamisen ja auttamishalun. Positiiviset kokemukset ai-
emmista yhteydenotoista poikivat uusia yhteydenottoja. Tietoa haettaessa erilaisten
ldhteiden merkittavyys ja kaytto vaihtelee, ja on pitkalti riippuvaista tehtavien vaike-
usasteesta, aiemmasta kokemuksesta ja muista taustatekijoista, kuten kaytettavissa
olevasta ajasta.

Tiedonlahteitd kaytettaessa kirjastonjohtaja tekee tiedostetun tai tiedostamattoman
valinnan luottaako ldhteeseen ja tiedonlahteiden merkittavyys vaihtelee yksildittain.
Joillekin merkittavimpia tiedonlahteita voivat olla erilaiset henkil6ldhteet, oman kir-
jastokimpan kollegat ja muiden kirjastojen johtajat ja tydntekijat seka viranomaiset.
Toinen saattaa painottaa enemman jarjestéjen, organisaatioiden merkitysta, yhdelle
merkittdvia voivat olla oman kaupunki- tai kuntaorganisaation toimijat. Sopivalla la-
heisyydella on hyva pitaa Alueellista kehittamistehtavaa hoitavien kirjastojen tiedotus,
mita kautta saa hyvin tietoa uusista palveluista, ideoista ja koulutuksista, ja joiden
toimintatapaan kuuluu toimia eraanlaisena suodattimena alueen kirjastojen henkild-
kunnalle ymparilla olevasta tietomassasta. Kaytettavissa olevat tiedonlahteet on hyva
kartoittaa ja tiedostaa, millaisia Iahteita on kaytettavissa kun tarve tulee. Kiireessa
nakoala saattaa supistua siihen mita tietokoneen ruudulle ilmestyy.

Henkildlahteita kaytettdessa on hyva tiedostaa nailta saatavan tiedon olevan myds
mielipiteita kuin faktatietoa. Aiemmat kokemukset, koetut ja tehdyt asiat antavat
osviittaa saatavan tiedon luotettavuudesta ja arvokkuudesta. Tiedolla pyritaan myoés
vaikuttamaan toisten toimintaan ja paatoksiin. Tietoa ei siis aina voi kayttaa sellai-
senaan, vaan sita on arvioitava esimerkiksi tiedonlahdetta ja kaytettyja perusteluja
arvioiden ja hyodyntamalld omaa kokemusta. Tiedon arvioinnissa tulee pyrkia subjek-
tilvisuudesta objektiivisuuteen. On hyva myds altistaa ideoita kritiikille ja yhteiseen
keskusteluun, jotta asioihin saadaan useampia nakdékulmia.

Tiedonlahteen tiedetty kokemus luo luotettavuutta, etenkin pitka tyokokemus, jolloin
kirjastojen arki on tuttua. Ammattitaito ja asiantuntijuus ovat luottamuksen perustee-
na, ja ilmenevat siten, etta tiedonlahde on ajan tasalla, tietda missd menndan ja osaa
vastata kysymyksiin tai ohjata eteenpain. Ammattitaitoon kannattaa myos luottaa ja
kaantya kyseessa olevan ongelman oikean asiantuntijan puoleen, esimerkiksi jarjes-
telmaasioissa kuntaorganisaation tietohallinnon puoleen.

Tiedonlahteita voi tutkia myds tiedonlahdehorisontin nakdékulmasta: mitka ovat yk-
sidlle [dheisimpia tiedonlahteitd, mitka horisontin ulommilla kehilla? Tiedonlahdehori-
sonttia voi tarkastella seka merkittavyyden etta kaytdén aktiivisuuden kannalta: Idhde
voi olla kauempana tiedonlahteiden kehalld, mutta olla silti erittain merkittava, joskin
harvemmin kaytetty lahde. Granovetter (1973) on esittanyt ajatuksen heikoista lin-
keistd verkostotutkimuksessaan. Vahvoja linkkeja ovat yksildlle laheisimmat ja eniten
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kaytetyt lahteet. Granovetter toteaa, etta joissakin tapauksissa uuden tiedon luomisen
kannalta lyhyet, etdisemmat yhteydet voivat olla Iaheisia linkkeja tarkeampia. Tasta
kertovat haastattelemieni kirjastojohtajien kokemukset siita, ettd kasvokkain tai puhe-
limella soittamalla tapahtuva kohtaaminen on vahentynyt samalla kuin maantieteelli-
nen kattavuus on laajentunut etdyhteyksien kautta. Merkittavia tiedonlahteita kirjas-
toalalla ovat tana paivana webinaareiksi vaihtuneet ldhikoulutuspaivat, uudet mediat
ja tyovalineet. Uusien viestimien ja teknologian haltuunotto edellyttéda uuden opiske-
lua ja omaa aktiivisuutta, jotta pysyttdisiin “ei nyt aallonharjalla, mutta edes sitten
aallonreunassa kiinni, etta tietdisi vahan sitten mista puhutaan kun puhutaan uusista
teknologia-alustoista”, kuten haastattelemani kirjastonjohtaja kuvaa.

Tiedonlahteiden valinnan, merkityksen ja luotettavuuden arviointi ja paatdksente-
koon vaikuttavien tekijoiden pohtiminen ja kyseenalaistaminen ei ole haastattelemieni
kirjastonjohtajien eika oman kokemukseni perusteella arkipaivaista, vaikka siihen on
vakaa pyrkimys. Haastattelemani kirjastonjohtaja kiteytti kaytannoén tilanteen kuva-
tessaan, ettei arjessa ehdi miettia tiedonlahteiden kayttéda, vaan toimitaan hetkessa ja
tehdaan paatos, kenelta tietoa haetaan ajattelematta asiaa syvallisesti. Olisi kuiten-
kin hyva pysahtya pohtimaan omia tiedonhankintatapojaan ja -kanaviaan saanndllisin
valiajoin.
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Kirjaston vaikuttavauden arviointi johdon
tyokaluna

Laura Valitalo

Yleisten kirjastojen toimintakykya on pitkdan mitattu ja arvioitu laajojen tilastotieto-
jen perusteella. Suomessa niiden keraaminen aloitettiin vuonna 1999. Viimeisen reilun
kahden vuosikymmenen aikana yleisten kirjastojen tehtavat ovat kuitenkin moni-
puolistuneet ja muuttuneet. Aineiston lainaamisen lisaksi ihmiset viettavat aikaansa
kirjastossa, opiskelevat, tapaavat muita ihmisia tai osallistuvat erilaisiin tapahtumiin.
Tilastot eivat kykene vastaamaan siihen kysymykseen, mita kirjaston tarjoamat palve-
lut saavat aikaan ja mika merkitys esimerkiksi kirjaston tarjoamilla tiloilla ihmisille on.

Vuonna 2019 valmistuneeseen pro gradu -tutkielmaani sisaltyneesta kyselysta kavi
ilmi, etta siihen vastanneet yleisissa kirjastoissa tydskentelevat henkil6t pitivat vai-
kuttavuuden osoittamista tarkeana. Kolme yleisinta syyta sille olivat olemassaolon
oikeutus, toiminnasta tiedottaminen ja aseman vahvistaminen seka resurssien turvaa-
minen. Kuntien edelleen heikko taloustilanne heijastuu vaistamatta myos kirjastojen
toimintaan ja sen saamiin resursseihin.

Vaikuttavuuden arviointi on yksi tapa vastata edella mainittuihin haasteisiin. Vaikutta-
vuuden arviointi taydentaa tilastotietoa, ja antaa tarkempaa tietoa palveluiden merkit-
tavyydesta. Se on yksi tydkalu kirjaston toiminnan kehittamiseen, jota myds kirjasto-
laki edellyttaa (Laki yleisista kirjastoista, 1492/2016, 16§). Lisdksi arvioinnin tuloksia
voidaan hydédyntaa kirjaston toiminnasta viestimiseen kertomalla, mita kirjasto saa
aikaan toiminnallaan. Vaikuttavuudesta ja sen arvioinnista on ollut paljon puhetta vii-
meisen kymmenen vuoden aikana kirjastoalalla, mutta kdytantéon sitéd on nahdakseni
viety vield melko vahan. Tassa luvussa kayn lapi perusasioita vaikuttavuudesta, miten
se voi ilmeta kirjastojen toiminnassa ja miten se tuodaan nakyvammaksi seka osaksi
arkea. Kirjoitus perustuu pro gradu -tutkielmaani Yleisten kirjastojen tydntekijéiden
nakdkulmia vaikuttavuuteen ja sen arviointiin (Valitalo, 2019).

Mista puhutaan, kun puhutaan vaikuttavuudesta?

Vaikuttavuudella ei ole ollut yhta selkeaa maaritelmaa, vaan sité on maaritelty eri
tavoin ei tahojen toimesta. Vuonna 2016 julkaistun SFS-ISO 16439:2016-stan-

dardin mydta kirjastoalalle saatiin selked maaritelma vaikuttavuudelle. SFS-ISO
16439:2016-standardissa (2016, 9, 18) vaikuttavuus on maaritelty vaikutuksiksi, joita
kirjaston tarjoamilla palveluilla voi olla yksildihin, yhteis66n, kehysorganisaatioon ja
yhteiskuntaan. Palvelujen kdaytén seurauksena yksildissa voi tapahtua konkreettisia

tai abstrakteja muutoksia. Maaritelma ei ota kantaa siihen, ovatko nama muutokset
hyddyllisia yksildille (Poll, 2012, 123). Jatkossa tassa luvussa puhuttaessa vaikutta-
vuudesta tarkoitetaan SFS-ISO 16439:2016-standardin mukaista maaritelmaa.

Useimmiten kirjaston olemassaolon ja palvelujen vaikutus ndhdaan mydnteisena ja
hyddyllisena, mutta tulee muistaa, etta vaikutus voi olla myo6s negatiivinen. Huono
kirjastokokemus voi aiheuttaa kielteisen asenteen kirjastonkayttdéa kohtaan. Kirjasto-
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jen vaikuttavuudella on erilaisia puolia, joista tarkastella sita. Vaikutus voi olla va-
litdn, jolloin Idydetdaan hyddyllista tietoa, tai pitkaaikainen, joka voi olla esimerkiksi
informaatiolukutaidon kehittyminen. Vaikutus voi olla kauaskantoinen, jolloin silla on
perustavanlaatuinen vaikutus elamaan, tai rajallinen, kuten esimerkiksi pienet muu-
tokset taidoissa. Vaikutukset voivat olla tarkoituksellisia eli kirjaston tavoitteiden
mukaisia tai tahattomia, joita ovat esimerkiksi sosiaaliset kontaktit kirjastossa. Hyddyt
voivat olla todellisia tai potentiaalisia. Todellinen hyoéty voi ilmeta kirjaston merkityk-
sena paikalliskulttuurille tai lasten lukutaidon kehittymisena. Potentiaalinen hydty voi
olla kirjaston jalkipolville sailyttama kulttuurihistoriallisesti arvokas kokoelma. (SFS-
ISO 16439:2016, 18.)

Vaikuttavuuden ilmeneminen yksildissa

Muutokset, joita yksildissa kirjastopalvelujen kaytdén seurauksena saattavat ilmeta,
voidaan jakaa taitojen ja kykyjen muutoksiin, affektiivisiin muutoksiin, kaytéksen
muuttumiseen, tietdmyksen kasvamiseen seka muutoksiin yksiléllisessa hyvinvoinnis-
sa (Markless & Streatfield, 2013, 80; SFS-ISO 16439:2016, 18). Kirjaston asiakkaiden
lisaksi muutoksia voi tapahtua kirjaston henkilbkunnassa, johtajissa, opetushenkil6-
kunnassa tai paikallisissa poliitikoissa. Muutokset voivat olla alkuvaiheessa pienia ja
kasautuessaan voivat johtaa isompiin muutoksiin eldmassa ja eldmanlaadun parane-
miseen. (Markless & Streatfield, 2013, 81).

Muutokset kyvyissa ja taidoissa voivat ilmeta perustaitoina, kuten esimerkiksi aineis-
ton l6ytamisena kirjastosta, hakujen tekemisena tietokannoista tai informaatioluku-
taidon parantumisena saanndllisen kirjaston kdayton seurauksena. Kehittyvia taitoja
voivat olla esimerkiksi yksildéiden taito muotoilla hakulausekkeita, hakuun soveltuvien
lahteiden valinta seka haluttujen aineistojen I6ytaminen ja hankinta. Yksilon edistyes-
sa toiminnasta tulee tehokkaampaa ja nopeampaa. Lisdksi he oppivat arvioimaan tie-
donlahteen relevanssia ja luotettavuutta. (Markless & Streatfield, 2013, 80; SFS-ISO
16439:2016, 19.)

Muutokset voivat olla affektiivisia, jolloin ne ilmenevat yksilon asenteissa, havainnois-
sa, itseluottamuksessa ja tyytyvaisyydessa palveluun. Kaytokseen liittyvat muutokset
kayvat ilmi asioiden tekemisenad eri tavalla, erilaisten kysymysten kysymisena seka
kriittisyytena ja itsendisyytena tiedonhaussa. Itseluottamuksen kasvu seka itsendisyys
tiedonhaussa ja tiedon kaytdssa voivat vaikuttaa myonteisesti oppimismotivaatioon.
Lisaksi kirjaston kokoelmiin tutustuminen voi myds muuttaa yksiléiden lukutottumuk-
sia ja valintoja vapaa-ajan lukemiseksi, mistd voi seurata muita affektiivisia muutok-
sia. (Markless & Streatfield, 2013, 80; SFS-ISO 16439:2016, 19.)

Affektiiviset ja taitojen muutokset voivat vaikuttaa kirjaston kayttajien menestymiseen
elamassa, koska palvelujen kaytdn seurauksena tiedon hakemisesta tulee tehokkaam-
paa ja olennainen tieto l6ytyy paremmin. Tama taas voi vaikuttaa itseluottamukseen
ja oppimismotivaatioon. Tietamyksen kehittymisen myo6ta kayttajat tuntevat erilaisia
relevantteja tietolahteita, mika vaikuttaa informaatiolukutaidon ja kriittisen ajattelun
kehittymiseen. (Markless & Streatfield, 2013, 80 SFS-ISO 16439:2016, 19.)

Muutokset yksildiden hyvinvoinnissa voivat tapahtua kirjastojen perinteisten seka
verkkopalvelujen ansiosta, koska ne tarjoavat tietoa monista eri aiheista. Kirjaston
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tarjoamien asiakastietokoneiden yhtena kayttoétarkoituksena voi olla yhteyden pita-
minen eri maissa asuvien perheenjasenten kesken. Fyysisena tilana kirjasto vaikuttaa
hyvinvointiin tarjoamalla turvallisen ja rauhallisen ymparistén, joka sopii opiskeluun
ja tydskentelyyn. Kirjasto tarjoaa myds ympariston, jossa on mahdollisuus sosiaalis-
ten kontaktien luomiseen ja keskusteluihin muiden kanssa. Kirjastotilan vaikuttavuus
ei valttamatta ilmene muutoksena yksiléssa, mutta kirjastolla tilana voi silti olla suuri
merkitys eri elamantilanteissa oleville ihmisille ja heidan hyvinvoinnilleen. Kirjastoa
ympardivan yhteisén yhdenvertaisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunteen kokemuk-
seen kirjasto voi vaikuttaa tarjoamalla mahdollisuuksia ryhmatoimintaan. (Markless &
Streatfield, 2013, 81; SFS-ISO 16439:2016, 20.)

Kirjastojen yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Kirjastojen yhteiskunnallisella vaikuttavuudella tarkoitetaan kirjaston olemassaolon
seka sen tarjoamien palvelujen vaikutusta kehysorganisaatioon, ymparéivaan yhteis6on
ja yhteiskuntaan yleensa. Kehysorganisaatiolle kirjaston vaikuttavuudesta voi seurata
sen aseman arvostuksen lisaantyminen, kirjaston nakyvyyden kasvu kehysorganisaa-
tiossa tai -yhteis6ssa ja organisaation nayttaytyminen houkuttelevampana uusille kayt-
tajille. Tyypillista yleisille kirjastoille ovat valjat alueelliset rajat ja erilaiset asiakasryh-
mat. Kirjastoja ymparoivat yhteisoét voivat erota voimakkaasti toisistaan ian, sosiaalisen
statuksen, kielen tai informaatiotarpeiden mukaan. Nama asiat vaikuttavat kunkin kir-
jaston tarjoamiin palveluihin. Vaikutuksen paaasiallisia alueita ovat yhteisdn sosiaalinen
elama, osallistuminen tiedonsaantiin ja koulutukseen, paikalliskulttuuri ja -identiteetti,
kulttuurin monimuotoisuus, yhteisén kehittdminen, henkildkohtainen hyvinvointi ja kult-
tuuriperinnén sailyttaminen. (Poll, 2014, 6; SFS-ISO 16439:2016, 20-21.)

Muutokset, joita kirjaston tarjoamat palvelut voivat saada aikaan yhteis6n sosiaalises-
sa elamassa, koskevat sosiaalista yhteenkuuluvuutta ja yhtendisyytta. Kirjasto voi olla
paikka hankkia tietoa ja tapaamispaikka ihmisille. Erilaisilla palveluilla voidaan tukea
marginaaliryhmia ja erityistarpeisia ihmisia auttaen heitd padsemaan osaksi yhteisda
ja tuntemaan yhdenvertaisuutta. Lisdksi kirjasto voi toiminnallaan vahvistaa ihmisten
ja ryhmien valisia yhteyksia seka tukea kulttuurien ja sukupolvien valista yhteisyyt-
ta. Kirjasto voi olla keskeinen tekija sosiaalisen kuilun kaventamisessa ja paikalliselle
identiteetille. (Poll, 2014, 6; SFS-ISO 16439:2016, 20-21.)

Tarjoamalla mahdollisuuksia osallistua tiedonsaantiin ja koulutuksiin kirjastot voiva vai-
kuttaa kansalaisten toimintaan yhteiskunnassa seka digitaalisen kuilun kaventamiseen.
Kirjastojen tarjoama paikallinen ja kansainvalinen tieto, joka kasittelee yhteiskunnallisia
kysymyksia, politiikkaa, tiedettd, taloutta, hallintoa ja kulttuuria, mahdollistaa sen, etta
ihmiset voivat osallistua ja tehda tietoon perustuvia paatdksia poliittisessa ja yhteiskun-
nallisessa elamassa. Osallistumismahdollisuuksia lisda mahdollisuus vapaaseen Internetiin
paasyyn, joka on tarkeaa esimerkiksi heille, joilla ei ole varaa maksaa verkon kaytdsta.
Laki yleisista kirjastoista (2 §) velvoittaa kirjastoja mahdollistamaan elinikdisen oppimisen
ja taitojen kartuttamisen, minka lisaksi kirjastoilla on tarkea asema lasten lukutaidon edis-
tamisessa. (Poll, 2014, 6; SFS-ISO 16439:2016, 21.)

Kirjastot voivat vaikuttaa paikalliskulttuuriin ja -identiteettiin erilaisten nayttelyiden ja
tapahtumien avulla, jotka edistavat paikalliskulttuuria ja -historiaa. Kirjasto toimii nain
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kulttuurisena keskuksena. Lisaksi kirjastot tarjoavat tietoa paikallisista yhteisoista ja
toimivat niiden kohtaamispaikkoina, mika vahvistaa yhteishenkea ja yhteisdn identi-
teettia. Kulttuurista monimuotoisuutta kirjastot voivat edistaa tarjoamalla eri ryhmille
mahdollisuuden sailyttaa kulttuuriperintéaan, jolla on potentiaalista arvoa tuleville
sukupolville. (Poll, 2014, 6; SFS-ISO 16439:2016, 21.)

Yhteison kehittamiseen kirjastot voivat vaikuttaa mahdollistamalla erilaisten toimin-
tojen ja ohjelmien jarjestamisen. Niiden aiheita voivat olla esimerkiksi ymparistotie-
toisuus, terveystietoisuus tai henkilékohtainen hyvinvointi. Yhteisén kannalta voi olla
merkittavaa, etta kirjasto koetaan turvallisena, rauhallisena ja viihtyisana paikkana,
jossa voi muun muassa lukea, opiskella, tavata muita ihmisia ja jarjestaa tapahtumia.
Kokemus yhteenkuuluvuudesta voi edistaa integraatiota ja tukea rauhanomaista rin-
nakkaiseloa. (SFS-ISO 16439:2016, 21.)

Vaikuttavuuden arviointiin liittyvat kasitteet

Kirjaston vaikuttavuuden arviointiin liittyy joukko muita kasitteita, joilla kuvataan Kkir-
jaston toimintakykya. Kerattya tilastotietoa kirjaston toiminnasta, resurssien kaytdsta,
tuotetuista palveluista ja niiden kaytdsta voidaan kayttaa kirjaston toiminnan arvioi-
miseen ja kehittdmiseen. Peruselementteja kirjaston toimintakyvyn arvioinnissa ovat
panos, prosessi, tuotos, tulos ja arvo. (Creaser, 2018, 88.) Lisaksi voidaan arvioida
toiminnan ja palveluiden laatua. Naitd arvioinnin peruselementteja voidaan hyédyn-
taa vaikuttavuuden arvioinnin ja sen tulosten tulkinnan apuna. Kasitteiden maarittely
on tarkead, jotta tunnemme kunkin merkityksen, ja mika merkitys silla on vaikutta-
vuuden arvioinnissa. Kun tunnetaan termit ja niitd kaytetaan oikeassa kontekstissa,
arvioinnin tuloksista voidaan raportoida selkeasti ja yhdenmukaisesti.

Panokset kuvaavat resursseja, joilla palvelut tuotetaan. Niita ovat esimerkiksi rahoi-
tus, henkilostd, kokoelmat, toimitilat ja erilaiset laitteet. (Creaser, 2018, 88; SFS-ISO
16439:2016, 10.)

Prosesseilla tarkoitetaan toisiinsa liittyvia tai vuorovaikutteisia toimintoja, joilla panok-
set muutetaan tuotoksiksi. Naita voivat olla esimerkiksi luettelointi, lainaus ja tietopal-
velu. (Poll 2012, 123.)

Tuotoksilla tarkoitetaan kirjaston prosessien suoritteita, kuten luetteloitujen nimik-
keiden maaraa, seka palvelujen kayttda, kuten lainojen maaraa, vastattujen tieto-
palvelukysymysten maaraa ja kirjastokdyntien maaraa. (Creaser, 2018, 88; SFS-ISO
16439:2016, 12.)

Tuloksilla tarkoitetaan tuotosten suoriin ja ennalta maariteltyihin vaikutuksiin suhtees-
sa suunniteltuihin paamaariin ja tavoitteisiin. Niitd voivat olla esimerkiksi asiakastyy-
tyvaisyyden taso tai kayttajien maara. (Creaser, 2018, 88; SFS-ISO 16439:2016, 12.)

Vaikutuksilla voidaan tarkoittaa vaikuttamisen seurausta, tulosta, aikaansaannosta tai
jalkea (Sivistyssanakirja, 2023a). Vaikutukset voivat olla valittémia, jolloin esimerkiksi
I6ydetaan hyodyllista tietoa, tai pitkaaikaisia, kuten esimerkiksi informaatiolukutaidon
kehittyminen. Lisaksi ne voivat olla kauaskantoisia tai rajallisia ja tarkoituksellisia tai
tahattomia. (SFS-ISO 16439:2016, 18.) Vaikutukset siis viittaavat tapahtuviin muu-
toksiin.
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Laadulla viitataan siihen, missa maarin olemassa olevat ominaisuudet tayttavat ennal-
ta asetetut vaatimukset (SFS-ISO 16439:2016, 13).

Arvolla voidaan tarkoittaa sitd, kuinka tarkeana intressiryhmat, kuten kayttajat, polii-
tikot, kansalaiset, tai henkilékunta, pitavat kirjastoja. Arvoon liittyy kasitys kirjastojen
tuottamasta potentiaalisesta tai todellisesta hyddysta. Arvolla voidaan viitata myds
rahalliseen arvoon. (SFS-ISO 16439:2016, 17.)

Hyodylla voidaan tarkoittaa saatua etua, apua tai ansiota (Sivistyssanakirja, 2023b),
suotuisaa vaikutusta tai asiaa, josta on apua (SFS-ISO 16439:2016, 7), tai hyvaa
vaikutusta, joka seuraa palvelun tai hyddykkeen kayttéa (Kirjastojen vaikuttavuus,
2023).

Vaikuttavuuden ja muiden sen arviointiin liittyvien kasitteiden suhteita on havainnol-
listettu alla olevassa kaaviossa 1, joka on laadittu Pollin (2012, 124) laatiman kaavion
pohjalta. Tahan kaavioon on lisatty mukaan hydéty, joka ei ole mukana alkuperaises-
sa kaaviossa. Hyoéty liittyy olennaisesti vaikuttavuuden arviointiin, kuten kasitteiden
merkityksista kay ilmi. On kuitenkin tarkedaa muistaa, ettd tama kaavio on karkea
yksinkertaistus vaikuttavuuden muodostumisesta ja kasitteiden suhteista, varsinkin
vaikuttavuuden, arvon ja hyddyn kohdalla, koska e liittyvat niin lIaheisesti toisiinsa pu-
huttaessa vaikuttavuuden arvioinnista. Esimerkiksi edelld arvon maaritelmassa arvoon
liittyy kasitys kirjastojen tuottamasta potentiaalisesta tai todellisesta hyodysta. Vai-
kuttavuus taas voi ilmeta muutoksina yksildissa, jotka voivat olla hyédyllisia kyseisille
yksilille tai etta he Idytavat hyodyllista tietoa kirjastosta. Lisdksi myds alan tutkimuk-
sissa termeja vaikuttavuus, arvo ja hyoty on saatettu kayttaa toistensa synonyymei-
na, vaikka niiden merkitys on eri. Ne kuvaavat eri nakdkulmista ja perspektiiveista
sitd, mika vaikutus kirjastolla voi olla ihmisen eléamaan. Mikd nakdkulma vaikuttavuu-
den arviointiin lopulta valitaankin, se rajata selkeasti ja pitaa se koko lapi prosessin
arvioinnin suunnittelusta tuloksista raportoimiseen, jotta johdonmukaisuus sailyy.

Panokset |—>| Prosessit |—>| Tuotokset | —> | Tulokset |

AR
f

™ [ |

Kaavio 1. Vaikuttavuuden arvioinnin kdsitteet, mukailtu Pollin (2012, 124)
pohjalta.
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Vaikuttavuuden suunnittelu ja johtaminen

Jotta vaikuttavuutta voidaan johtaa, sita pitda olla myds suunnitella. Monissa kirjas-
toissa strategiat lienevat tuttuja jo kehysorganisaatiosta, ja niita on saatettu laatia
myo6s oman toiminnan tueksi ja kehittamiseksi. Vaikuttavuuden sisallyttdminen strate-
giseen suunnitteluun auttaa toiminnan kehittamisessa ja vaikuttavuuden johtamises-
sa.

Vaikuttavuuden suunnittelu on siis osa strategista suunnittelua, jossa maaritellaan
toiminnan lahtdékohta, paamaarat pitkassa juoksussa seka tavoitteet lyhyelle aika-
valille. Keskeisia asioita strategisessa suunnittelussa ovat tavoitteiden asettaminen

ja se, ketka ovat kirjaston kohdevaestda ja mita yhteis6a se ensisijaisesti palvelee.
Strategiseen suunnitteluun on hyva sisaltya paatokset tuloksista, joita aiotaan saavut-
taa. Tuloksella viitataan tuotoksen vaikutukseen suhteessa tavoitteisiin ja paamaariin.
Vaikuttavuuden suunnittelun kannalta olennaista on myds selkeda maaritelma siita,
millainen vaikutus kirjastolla pitaisi olla kohdevdestbédnsa ja mahdollisesti myds yh-
teiskuntaan. (SFS-ISO 16439:2016, 22.)

Vaikuttavuuden suunnittelussa ja vaikuttavuudesta ylipaataan tulee muistaa ottaa
huomioon muutamia seikkoja. Kuten jo aiemmin todettiin, vaikuttavuus ilmenee usein
vasta ajan myo6ta ja edellyttda pitkajanteisyyttd. Vaikuttavuus ei myodskaan ole aina
ennustettavissa. Joskus toivottuja vaikutuksia ei saada tai ne ilmenevat eri tavalla,
kuin odotettiin. Vaikuttavuus voi ilmeta huomattavampana ja todenndkdisemmin, kun
esimerkiksi taitojen karttuminen tai muu muutos nayttaa kayttajasta hyodylliselta tai
jos muutos perustuu aiempiin taitoihin tai kykyihin. Kun yksilé saa mydnteisia koke-
muksia kirjaston kaytosta, se todenndkdisesti rohkaisee heita jatkossakin kayttamaan
kirjaston palveluita. (SFS-ISO 16439:2016, 22.)

Vaikuttavuuden johtaminen

Vaikuttavuuden johtaminen ei ole irrallinen osa muusta kirjaston johtamisesta, vaan
se on osa kokonaisvaltaista johtamista. Kirjastojen vaikuttavuuden perusasioihin
perehtymiseen kannattaa kdyttda aikaa. Kun tuntee perusteet ja kasitteet, asioita on
helpompi vieda kaytantdéon ja viestia niista uskottavasti. Vaikuttavuuden johtamisen
perustana toimivat kirjastonjohtajan tietamys vaikuttavuudesta seka kirjaston strate-
gia, johon sisaltyy myds vaikuttavuuden suunnittelu.

Kun tiedetdan, mita omalla toiminnalla tavoitellaan, ja on asetettu tavoitteita, voidaan sen
jalkeen tarkastella kirjaston esimerkiksi palveluita tai koko kirjaston toimintaa vaikuttavuu-
den nakdkulmasta. Tassa kohtaa vaihtoehdot ovat avoimet. Lahtétilanteen selvittdmiseksi
arviointi toiminnan vaikuttavuudesta voidaan tehda tassa vaiheessa, ja jatkaa seurantaa
saanndllisesti tehtavilla arvioinneilla. Mikali esimerkiksi palveluissa ilmenee selvia kehitys-
kohteita, kun niita on tarkasteltu vaikuttavuuden nakékulmasta, mikaan ei esta tekemasta
tarvittavia muutoksia ensin ja tekemasta vaikuttavuuden arviointia taman jalkeen.

On syyta muistaa myo6s se vaihtoehto, ettd kaikkea ei valttamatta tarvitse tehda itse
ainakaan alusta asti. Maailmalla on tehty jonkin verran yleisten kirjastojen vaikutta-
vuuden arviointeja, mutta ne eroavat toisistaan niin laajuudeltaan, maaritelmiltaan
kuin metodeiltaan. Jokaiseen kirjaston sopivaa yhtenaistd kysymyspatteristoa vaikut-
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tavuuden arviointiin ei ole talla hetkelld olemassa. Saatavilla olevista arvioinneista on
kuitenkin mahdollista poimia esimerkiksi kysymyksia omaan kayttdédn. Yksi uusimmis-
ta ja laajimmista arvioinneista, “The impact of public libraries in Denmark: A haven

in our community”, tehtiin Tanskassa vuonna 2020 ja tutkimus on vapaasti saatavilla
verkossa (Lauersen, 2021). Tassa arvioinnissa oli kaytetty ulkopuolista tahoa apuna,
joka voi olla myds varteenotettava vaihtoehto. Oppilaitosyhteistyd voi myds tulla ky-
seeseen arvioinnin laatimisessa ja toteuttamisessa.

Viestinta

Yleensa vaikuttavuuden arviointiin ryhtymiseen on olemassa jokin motiivi. Pro gradu
-tutkielmani kyselyssa yksi kysymys oli, miksi vaikuttavuuden osoittaminen on tar-
keda. Vastauksissa useimmiten toistuvat teemat olivat olemassaolon oikeutus (30
mainintaa), toiminnasta tiedottaminen ja aseman vahvistaminen (25 mainintaa) seka
resurssien turvaaminen (24 mainintaa). Kysymykseen vastasi 69 vastaajaa, jonka
perusteella ei viela voi tehda yleisia johtopaatdksia kaikkien yleisten kirjastojen tilan-
teesta. Pienesta vastaajamaarasta huolimatta voidaan kuitenkin todeta, etta ainakin
osassa maamme yleisia kirjastoja koetaan painetta vahvistaa ja oikeuttaa kirjaston
olemassaoloa. Vaikuttavuuden arvioinnin tulokset tarjoavat tietoa, jota voidaan kayt-
taa tiedottamaan kirjaston toiminnasta ja onnistumisesta yleisesti oleellisille sidosryh-
mille, kuten esimerkiksi kehysorganisaatiolle. Mydnteisista tuloksista raportoiminen
voi vahvistaa kirjaston asemaa ja merkitysta kayttajille ja yhteiskunnalle. (Heikkinen
et al.,, 2012, 1; SFS-ISO 16439:2016, 25.)

Tiedotettaessa arvioinnin tuloksista viestittdessa on tarkeaa kiinnittédad huomiota sii-
hen, kenella tuloksia esitelldan ja miten ne esitetaan. Tuloksista tulisi viestia selkeasti
ja ymmarrettavasti siten, ettd kohdeyleis6 kiinnostuu saamastaan informaatiosta. Tal-
I6in kirjasto voi edistda omia tavoitteitaan menestyksekkaasti. Kutakin kohdeyleis6a ja
sitd, mika heihin vetoaa, on tarkeaa ymmartaa, jotta voi itse viestia mahdollisimman
tehokkaasti. Esimerkiksi on hyddyllista raportoida kuvaamalla kirjaston aikaansaamia
muutoksia, kuten lukuharrastuksen kasvua tietyssa vdaestéryhmassa. Nain esitettyna
ne tukevat muuta olemassa olevaa dataa ja tekevat arvioinnin tuloksista vakuutta-
vampia. (Chiranov, 2014, 99; SFS-ISO 16439:2016, 25.) Taman kirjan kolmannessa
artikkelissa Topi Lindqvist avaa ansiokkaasti tarkemmin kuntapaattajien ajatusmaail-
maa ja kirjastonjohtajan roolia tiedonvalittajana.

Vaikuttavuuden arviointi kaytannossa

Vaikuttavuuden sisallyttaminen kirjaston strategiaan seka sen suunnittelu tarjoavat
hyvat lahtokohdat vaikuttavuuden arvioinnin toteuttamiseen. Silloin on jo vastattu ky-
symykseen siita, mita kirjaston toiminnalla halutaan saada aikaan ja miten se mahdol-
lisesti ilmenee asiakkaissa. Lahdettaessa suunnittelemaan vaikuttavuuden arvioimista
omassa kirjastossa pitaa ottaa huomioon, minka verran resursseja on kaytettavissa
arvioinnin tekoon. Kuka tekee arvioinnin, mita menetelmia kdytetaan, onko osaamista
valitun menetelman kayttéodn, tulosten analysointi ja tydstaminen esitettavaan muo-
toon. Tama vaikuttaa jossain maarin myds siihen, missa laajuudessa arviointi voidaan
toteuttaa ja mitka menetelmat ovat mielekkaimmat kayttaa.
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Vaikuttavuutta osoittavat menetelmat

Vaikuttavuutta osoittaviin menetelmiin lukeutuvat asiakkailta keratyt naytét, havain-
nointi, epamuodollinen nayttd ja yhdistellyt menetelmat. Nama menetelmat tuottavat
laadullista ja maarallistd dataa seka kertomuksia ja muita epamuodollisia kuvauksia

kirjaston vaikuttavuudesta. (SFS-ISO 16439:2016, 33.) Menetelman valinnassa kan-
nattaa huomioida oma tiedon tarve seka kaytettavissa olevat resurssit ja osaaminen.

Asiakkailta keratylla naytolla tarkoitetaan sita, etta vaikuttavuutta kuvaavia tietoja ke-
ratdaan kysymalla asiakkailta heidan kokemuksiaan kirjaston kaytdsta, kirjaston mah-
dollisesta vaikutuksesta heidan kulttuuri- ja lukemisharrastukseensa, kirjastopalve-
luista saamistaan hyddyista seka heidan mielipidettaan ylipaataan kirjastoista. Nama
menetelmat voidaan jakaa kirjallisiin kyselytutkimuksiin ja suullisiin kyselyihin, joita
ovat teemaryhmat ja haastattelut, seka itsearviointiin. (SFS-ISO 16439:2016, 25.) On
syyta ottaa huomioon, etta kyselyt ja haastattelut eivat pysty tunnistamaan, ovatko
vastaajat todellisuudessa hydtyneet kuten he sanovat, tai etta karttuivatko heidan
mainitsemansa taidot tai tietamys kirjaston ansiosta eika muiden asioiden vaikutuk-
sesta. (Poll, 2014, 11.)

Havainnointi on tutkimusmenetelma, jossa asiakkaita havainnoidaan kirjastopal-
velutilanteissa. Tahan sisaltyvat tutkijoiden tekema havainnointi, videoinnin tai lo-
kianalyysin avulla toteutettu epasuora havainnointi, kayttajien kirjaamat havainnot
oppimisestaan seka lahdeviitteiden analyysi. (Poll, 2012, 127.) Tutkittavaa tilannetta
tarkkaillaan ja samalla dokumentoidaan merkitykselliset seikat, toiminnat seka kayt-
taytyminen. Havainnointi voi olla strukturoitua, jolloin havainnoijalle annetaan suun-
nitelma, jossa on tiedot siitd, mita tutkittavan kohteen kaytoksessa on huomioitava
ja miten havainnot koodataan. Strukturoimattomassa havainnoinnissa havainnoijalle
annetaan vain tutkimuksen yleiset puitteet. Havainnointi voi olla my&s osallistuvaa,
jolloin tutkija osallistuu tutkittavan ryhman tai yhteisén toimintaan havainnoidessaan
sen kayttaytymista. Havainnointi voi olla avointa tai salaista. Avoimessa havainnoin-
nissa kohteet tietavat, etta heita havainnoidaan, mika voi vaikuttaa heidan kayttay-
tymiseensa. Tulosten patevyyden varmistamiseksi voi olla tarpeen kayttaa salaista
havainnointia, jolloin kohteet eivat tieda kuka havainnoija on. (SFS-ISO 16439:2016,
26-27, 50.)

Epamuodollinen nayttd muodostuu kertomuksista, jotka perustuvat kirjaston kayt-
tajien henkilokohtaisiin havaintoihin ja kokemuksiin. Sita ei kerata jarjestelmallisesti
eika testata empiirisesti. Epamuodollista nayttda ei yleisesti ottaen pideta tieteellisesti
eika tilastollisesti patevana, mutta se voi antaa uusia ideoita tutkimuksille seka tukea
ja havainnollistaa muilla menetelmillé saatuja tuloksia. Epamuodollisen nayton lahtei-
ta voivat olla esimerkiksi asiakaspalautteet, kyselyiden vapaamuotoiset vastaukset,
haastattelut seka kirjaston henkildkunnan kertomukset asiakaskohtaamisista. (SFS-
ISO 16439:2016, 48-49.)

Yhdistellyissa menetelmissa nimensa mukaisesti yhdistellaan eri menetelmia. Talldin
voidaan kayttda hyvaksi seka maarallista etta laadullista aineistoa. Esimerkiksi asiak-
kaiden kayttaytymisen muutoksia kuvaaviin tilastotietoihin voidaan yhdistaa haastat-
teluista tai kohderyhmakeskusteluista saatuja tuloksia, jolloin on mahdollista saada
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monipuolisempi kokonaiskuva. Erityyppiset ja eri lahteista saatujen tietojen keruu ja
analysointi voivat tarjota kattavammat ja rikkaammat tulokset, jotka antavat parem-
man kuvan kirjastojen vaikuttavuudesta ja sen tunnistamisesta. Samalla se lisaa luot-
tamusta muiden tutkimusmenetelmien tuottamiin paatelmiin. (SFS-ISO 16439:2016,
25, 27.)

Vaikuttavuuden arvioinnin haasteet

Verrattuna tilastotietojen keruuseen kirjastojen vaikuttavuuden arviointi on prosessi-
na monimutkaisempi ja vaativampi. Konteksti vaikuttaa siihen, miten vaikuttavuutta
saatetaan maaritelld, mutta kirjastoalalle SFS-ISO 16439:2016-standardin maaritelma
(kts. s.2) vaikuttaa jossain maarin vakiintuneen. Maaritelma ei kuitenkaan anna val-
mista vastausta siihen, mita kirjaston kayttajissa tapahtuvat muutokset ovat, vaan se
jaa kirjastojen vastuulle. Jotta vaikuttavuutta voitaisiin arvioida, pitaa ensin maaritel-
& miten se ilmenee ja mika sita ilmaisee. Onkin haasteellista tunnistaa nama tiedot,
jotka kuvaavat ja mittaavat kirjastojen aineistojen, palvelujen ja asiantuntemuksen
vaikutuksia asiakkaaseen ja mitd ne merkitsevat talle. (SFS-ISO 16439:2016, 25-26.)

Kirjaston vaikutukset yksiléihin ovat monimutkaisia, eika niita yleensa ole mahdollista
erottaa ymparistén muista vaikutuksista. On vaikeaa osoittaa, ettd muutokset johtui-
sivat nimenomaan kirjaston palveluista. Tasta syysta kdaytetaan korvaavia menetelmia
todentamaan kirjaston mahdollista mydétavaikutusta muutoksiin. Kirjaston vaikutusten
tunnistaminen on haastavaa myds siksi, etta yhteiskunnallinen vaikuttavuus ilmenee
usein vasta pidemmalla aikavalilla ja on yleensa epasuoraa muodostuen vaikutuksista
yksittaisiin ihmisiin. (SFS-ISO 16439:2016, 21, 23.)

Vaikuttavuuden vaihtelu on myds yksi arvioinnin haaste. Kirjaston palveluiden kaytto
voi vaikuttaa eri tavoin eri kayttajaryhmiin, minka lisdksi yksilot kokevat kirjastojen
palvelut eri tavoin. Lisaksi arvioinnin tulosten kansainvalinen vertailtavuus heikkenee,
koska kasitykset siita, mika on hyddyllistd oppimiselle ja opiskelulle, ammattiuralle ja
yksityiselamalle seka siita, mika hyodyttaa yhteisdéa ja yhteiskuntaa, voivat vaihdella
maittain. Huomioon kannattaa ottaa myos se, etta samat koehenkildt eivat valttamat-
ta ole kaytettavissa tai he eivat kykene erittelemaan kokemuksiaan pitkalla aikavalillg,
mika tekee pitkaaikaisten vaikutusten osoittaminen vaikeaksi. (Poll, 2012, 128; SFS-
ISO 16439:2016, 23-24.)

Laadullisen datan subjektiivisuus on yksi mahdollinen haaste vaikuttavuuden arvioin-
nissa, koska niita ei valttamatta pideta yhta uskottavina, kuin maarallisten menetelmi-
en tuottama kova, todennettavissa oleva data. Kuitenkin kaytetyimmat vaikuttavuu-
den arvioinnin menetelmat juuri laadullisia, kuten kyselytutkimuksia, haastatteluja,
kohderyhmakeskusteluja tai kertomuksista koottuja epamuodollisia nayttdja. Tallainen
data kuvaa vastaajien koettuja arvoja, tunteita ja kasityksia, ja on vaistamatta sub-
jektiivista. On mahdollista, etta rahoittajat tai veronmaksajat eivat valttamatta pida
haastatteluihin tai epamuodollisiin nayttdihin perustuvia tuloksia riittdvan luotettavina
tai uskottavina. (SFS-ISO 16439:2016, 24.)

Arvioinnin kaytannon toteutuksessa on omat haasteensa. Vaikeuksia arviointiin saat-
taa aiheuttaa kirjaston henkilékunnan kokemattomuus arvioinnissa sovellettavien me-
netelmien kaytdssa. Myds tarvittava tydmaara saattaa vaikuttaa kielteisesti arvioinnin
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toteuttamiseen, koska maarallisia suoritteita koskevat tiedot saadaan usein automaat-
tisesti kirjaston jarjestelmista tai palvelimilta. Vaikuttavuuden arviointi taas edellyttaa
monimutkaisempaa tietojen keraamista ja prosessi kokonaisuudessaan sisaltaa eri
vaiheita. Ongelmaa voidaan helpottaa rajaamalla arviointi kriittisiin kysymyksiin, ku-
ten esimerkiksi kirjaston tarkeimpien tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennaisiin
palveluihin. (SFS-ISO 16439:2016, 24.) Sidosryhmista riippuu, voidaanko kirjastossa
hyédyntaa muiden kirjastojen tuottamia tuloksia vaikuttavuuden arvioinnista. Voi olla,
etta he edellyttavat ainakin kotimaassa tehtyja tai kirjaston itsensa toteuttamaa vai-
kuttavuuden arviointia. (Calvert & Goulding, 2015, 282-283.)

Haasteet eivat lopu arvioinnin tulosten saamisen mydta. On mahdollista, etta joku
sidosryhmista ei pida kirjaston itsensa toteuttaman arvioinnin tuloksia uskottavina,
jos niiden katsotaan olevan liian hyvia ollakseen totta. Kirjaston itse tekema arvioin-
ti ja siina kaytetyt metodit saatetaan kyseenalaistaa ja epailla niiden antavan joka
tapauksessa myonteisen tuloksen. Kyseiset sidosryhmat saattaisivat olla myéntei-
sempia esimerkiksi ulkopuolisen konsultin tekemalla arviolle, koska konsultti nahdaan
objektiivisena hanen saadessaan palkkion arvioinnin tekemisesta. (Calvert & Goulding,
2015, 281-282.) Toisaalta sidosryhmien yksipuolinen paatés konsultin kdyttamisesta
voi herattda epaluottamusta kirjaston henkildstéssa. Oleellisten sidosryhmien ja kir-
jaston henkildstdén on suositeltavaa tehda paatds ulkopuolisen konsultin kdyttamisesta
yhteisymmarryksessa, jotta kaikki osapuolet voivat suhtautua luottavaisesti konsultin
tekemaan tyéhon.

Esimerkki hankkeen vaikuttavuudesta ja sen arvioinnista

Nurmeksen kaupunginkirjastossa toteutettiin Sytyta lukuinto! -hanke vuosina 2018-
2019. Hankkeen lahtdékohtana oli se, ettd kirjastossa oli huomattu lapsiperheiden ja
pienten lasten osuuden lainaustiskilla kavijoista vahentyneen, ja ettd heidan kirjastos-
sa viettdmansa aika oli vahentynyt. Hankkeen tavoitteena oli kirjaston yhteistydver-
koston laajentaminen, jotta tavoitettaisiin lapsiperheita laajalti. (Heikkinen, 2020.)

Hankkeen aikana pop up-kirjastoa vietiin perheneuvolan valmennusryhmiin. Yhteisen
tavoitteen l16ydyttya yhteistydta perhelukemisen edistamiseksi laajennettiin sosiaali-
ohjaajien kanssa sosiaalityon kotipalvelun alueelle. Toinen tapa yhteistydn tekemiseen
oli Lapsi ja perhepalveluiden muutosohjelma 2016-2019 (LAPE). Nurmeksessa kirjasto
Idhti mukaan paikalliseen LAPE-tiimiin, jossa kirjasto osallistui lapsi- ja perhepalvelu-
jen kehittamiseen. (Heikkinen, 2020.)

Hankkeen vaikuttavuus ilmeni useammalla eri tavalla. Hankkeen vaikuttavuus ilmeni
selkeasti itse kirjastossa ja sen henkilostéssa. Hankkeen tuottama tieto johti kirjaston
toimintatapojen muutokseen. Esimerkiksi tapahtumien suhteen yhteismarkkinointi
seka kirjaston mukana olo yhteisissa tapahtumissa on helpommin toteuttavissa, jolloin
kirjasto tavoittaa enemman ihmisia ja erityisesti lapsia ja perheita. Hankkeen hyvak-
si havaitut kokeilut johtivat asenne- ja ajattelutapojen muutokseen kirjaston sisalla.
Lisdksi kirjastossa on resursoitu lisaa tybaikaa hakeutuviin palveluihin ja jatkettu pop
up-toimintaa. Heikkisen (2020) mukaan kirjastossa pop up-toiminta todettiin saa-
vutettavuuden nakdkulmasta vaikuttavammaksi, koska silloin kohdattiin enemman
uusia potentiaalisia asiakkaita. Vaikka hankkeen my6ta lapsiperheet ja kirjat kohtaa-
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misia olikin aiempaa enemman kirjaston ulkopuolella, kirjastotilastoissa ei ollut viela
havaittavissa nousua lukuinnossa. (Heikkinen, 2020.) Tulevaisuudessa tama saattaa
kuitenkin olla mahdollista, kun toiminta jatkuu pidempaan. Tassa hankkeessa ilmenee
oivallisesti se, etta vaikuttavuus saattaa ilmeta vasta mydhemmin, kun uudenlainen
toimintatapa vakiintuu ja jatkuu pidempaan.
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NAKOKULMIA KIRJASTOLAITOKSEN JOHTAMISEEN - ARTIKKELIKOKOELMA 2024

Viestinniilli ja tiedolla kohti nikyviampaéaa kirjaston
merkitysta

Juliaana Grahn

Sana viesti merkitsee samaan aikaan seka kehotusta viestia etta itse viestin sisalt6a.
Millaista tietoa ja miksi kirjaston toiminnasta tarvitaan, kun halutaan viestia esimer-
kiksi kunnassa kirjaston merkitysta ja vaikuttavuutta eteenpdin omalle henkil6stolle,
asiakkaille, kuntalaisille tai paattajille?

Kirjastoissa arkisempaan kieleen on vahitellen rantautumassa puhe tiedolla johtami-
sesta ja tiedon hyddyntamisesta. Perinteikkdaadmpien lainojen ja lainaajien maarien
tilastointien avulla on ollut mahdollista muodostaa pitkidkin aikasarjoja lainaustoimin-
nan kehityksesta. Tiedon kerdamisen voi tassa mielessa katsoa olevan kirjastoammat-
tilaiselle luontaista. Tiedon keraamista olennaisempaa taman luvun kannalta on kui-
tenkin keratyn tiedon hyddyntaminen ja hyédynnettavyys.

Luvun tietopohja koostuu useasta aineistosta. Se pohjautuu opinndytteeseen, joka
kasittelee kirjastoammattilaisten osaamista tietojohtamisessa, tilastojen kaytossa ja
kirjastopalvelujen vaikuttavuuden arvioinnissa. Opinndytteen osana vuonna 2020 to-
teutettiin kysely johtajille, esihenkildille ja muille kirjastoammattilaisille Pirkanmaan ja
Keski-Suomen yleisissa kirjastoissa. Aineistoa taydentda blogiteksteiksi purettu haas-
tatteluaineisto vuosien 2022-23 aikana toteutuneelta keskustelukiertueelta samalla
kohdealueella, keskittyen kirjastojen kehittamiskohteisiin ja rooliin kuntien hyvinvoin-
tityossa. Lopuksi ja oman pohdinnan tueksi luku ohjaa avoimesti verkossa luettavan,
kirjastojen vaikuttamistydn oppaan aarelle.

Liikkeelle kirjastolaista, henkiloston osaamisesta ja perusteista

Yleisten kirjastojen toimintaa ohjaavat lakisaateiset tavoitteet ja tehtavat. Kunnil-

la on tehtava toteuttaa saadetyt kirjastopalvelut omassa toimintaymparistdéssaan
(1492/2016). Kirjastojen toimintaa ohjaavat siis my6s kunnan strategia ja tavoitteet.
Tama toisaalta tarkoittaa sita, ettd viranomaiset saatelevat toimintaa - toisaalta,

ettd kirjastoilla kunnista riippumatta on yhteisia, lainsdddannosta johdettavia arvoja
ja tavoitteita. Kuntien ja kaupunkien linjaukset tarjoavat kirjastoille suoria paikkoja
sanoittaa, kuinka toiminta tukee kuntien asiakirjoissa mainittuja karkia ja painopistei-
ta. Kirjaston toiminnan tavoitteiden, toimenpiteiden, arviointimenetelmien ja aiotun
tavoitetason maarittelyssa ei siis tarvitse lahtea liikkeelle tyhjasta.

Suomen kirjastoseuran toteuttamassa kirjastoalan tydntekijatutkimuksessa (Perjo &
Malmstrom, 2019) kolme neljasta vastaajasta oli huolissaan kirjastojen tulevaisuudes-
ta. Kirjastolaisten mukaan ammatin monipuolisuus ja tarkeys eivat vality eri tahoille.
Keskeisina tulevaisuudessa arvostettavina ominaisuuksina pidettiin yhteisty6- ja oppi-
mistaitoja seka joustavuutta muutoksissa. Tassa mielessa yleiskasitys tiedolla johta-
misesta ja kuntien toimintatavoista liittyy olennaisesti kirjaston arkeen, kehittamiseen
ja siella olevasta osaamisesta viestimiseen.
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Kayttéon 1990-luvulla vakiintuneella termilla tietojohtaminen tarkoitetaan arvon luo-
mista aineettomista resursseista johtamisen eli asioiden hallitsemisen avulla (Jaaske-
ldinen, 2008, 33). Sen tarkoituksena on auttaa saavuttamaan toiminnan maaritellyt
tavoitteet. Tietojohtaminen kasittelee usein tutkimuksissa jo tiedetyn tunnistamista,
tiedon saattamista kayttdéon tarvittaessa, uuden tiedon luomista seka tiedontarpeita
kunakin hetkena tai tulevaisuudessa (Lampela, 2008, 90). Tietojohtamista tarkastel-
laan yleensa tasojen kautta: kuinka tiedosta luodaan arvoa, kuinka tunnistetaan mer-
kitykselliset tietoldhteet tai kuinka tietoa hydédynnetdan eri tarkoituksiin. Se merkitsee
siis johtamisen lisdksi myods tiedon jakamista tukevia kaytanteita ja yksildiden toimin-
taa (Laihonen et al., 2013, 7-8).

Kasitteena tietojohtaminen on monitulkintainen. Sen voi mieltaa kattokasitteena
kansainvalisesti erillisille, 1980-luvun lopusta alkaen keskusteluttaneille informaati-
on hallinnan tai tietohallinnon (information management; IM), tietamyksenhallinnan
(knowledge management; KM), aineettoman padaoman (intellectual capital; knowledge
assets) seka liiketoimintatiedon hallinnan (business intelligence; BI) tutkimusalueille.
Termi knowledge management voi kaantya tietojohtamiseksi, tiedolla johtamisek-

si, myds suppeammin informaation tai tietdmyksen hallinnaksi. Aluetta voi lahestya
tutkittavan kohteen, prosessin tai opiskeltavan paaaineen kautta. (L6nnqvist, 2008,
12-15; Jalonen, 2008, 104; Laihonen et al., 2013, 8.) Huotari ja Savolainen (2003,
17, 19) korostavat monitieteisen alan kasitemaarittelya, koska ilmiét ja tutkimuson-
gelmat voivat lukeutua samanaikaisesti eri tutkimusalueille.

Tietojohtamisen ensimmaiset sukupolvet keskittyivat olemassa olevaan tietoon eri
lahteista ja niiden hyddyntamiseen. Viimeisin, kolmas sukupolvi rikastaa tietoa myds
ennakoivasti uuden tiedon luomiseksi. (Hong & Stahle, 2005, 132-133.) Toinen tapa
luonnehtia tietojohtamisen kehitysta on alkuaikojen tiedonhallinnan painotuksena
tietojen tuottamiseen ja jakamiseen henkildston saataville tietokantoihin seka myd-
hempana kiinnostuksena tiedon hyddyntamiseen. (Laihonen et al., 2013, 10, 76.)
Tieteenalojen erilaiset perinteet nakyvat tietojohtamisen tutkimuksessa. Erilaisia
vaikutteita 10ytyy esimerkiksi tietojenkasittely-, kasvatus- ja yhteiskuntatieteista seka
informaatiotutkimuksesta. (Jalonen, 2008, 105; Huotari & Savolainen, 2003.)

Tietojohtamisen historia liittyy tiedon kommunikointiin ja kirjastoihin. Antiikin Kreikan
filosofien tiedon jako tieto-oppiin, kdytannén osaamiseen ja tiedon jakamiseen muis-
tuttaa modernia tiedon jaottelua. (Makarainen-Suni & Valkokari, 2008, 19-20.) Tieto-
kin on monimerkityksinen kasite. Se jasentyy kasitteina data, informaatio ja tietamys
(Lénngvist, 2008, 13), joita taydentavat Laihosen et al. (2013, 18; myods Haasio et al.,
2019, 20) mukaan korkeampi tiedon jaottelu alykkyyteen ja totuuteen seka ymmar-
rykseen ja viisauteen. Valitettavalld informaatiolla on merkitys, asiayhteys ja arvoa.
Yhdistyessaan vastaanottajan tietorakenteeseen ja tatéd muuttaessaan informaatios-
ta kehittyy tietdmysta. Kasitteiden epajohdonmukaisuus eri kielilla kuitenkin sotkee
yhtaléa. Niiden tietosisallot ovat myos laadullisesti toisistaan poikkeavia. (Laihonen et
al.,, 2013, 18-19.)

Tieto voidaan jakaa myds eksplisiittiseen ja implisiittiseen tietoon (Nonaka & Takeuchi,
1995). Toimintaan ja osaamiseen sisdltyy vaikeasti jaettavaa ja tallennettavaa, toi-
minnan kannalta monesti olennaisinta tietoa. Polanyihin (1958; 1966) pohjaten imp-
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lisiittinen eli hiljainen tietamys, ymmarrys ja fyysiset taidot ilmenevat intuitiona ja
osaamisena, jotka siirtyvat ilmaistavuutensa vuoksi vaikeasti ja jakautuvat tiedos-
tetuksi ja tiedostamattomaksi tiedoksi. Eksplisiittinen, kirjalliseen muotoon puettava
data ja informaatio taas tallentuvat ja siirtyvat helposti eri kielilla. (Laihonen et al.,
2013, 18-19.) Valilla kaytetaan jakoa formaaliin, objektiiviseen ja valitettavissa ole-
vaan faktatietoon seka informaaliin, luonteeltaan subjektiiviseen tietoon, arvoihin ja
uskomuksiin, mika muistuttaa edellista jaottelua. (Jalonen, 2008, 108-109.)

Toiminnalle tarkea aineeton paaoma muodostuu tavoitteille tarkeista, kyvykkaista

ja sitoutuneista asiantuntijoista ja ndiden osaamisen jakamisesta. Tama arvo ei nay
kirjanpidossa. Kasite painottuu arvottamisen sijaan aineettomien resurssien laadun,
maaran ja kayton johtamiseen. (Laihonen et al., 2013, 33, 35-37.) Tietamyksenhal-
linnassa (KM) korostetaan tiedon ja osaamisen ihmiskeskeista hallintaa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa ja uuden tiedon luomisessa (Makarainen-Suni & Valkokari, 2008,
28; Laihonen et al., 2013, 8). Tietojohtamisen toisena paasuuntauksena on valilla
pidetty informaation hallintaa (IM), (Huotari & Savolainen, 2003, 17), jossa painottuu
tiedon jakelu, tallennus ja varastointi tieto- ja viestintateknologialla. Muita sovellusalo-
ja ovat organisaation oppiminen ja uudistumiskyky seka liiketoimintatiedon hallinta.

Tiedolla johtaminen merkitsee tiedon hyddyntamista paatoksenteossa. Tiedosta luo-
daan arvoa niin aiemmin opitun, tietovarastojen kuin verkostojenkin avulla. Yhdenver-
taisuuden, ennustettavuuden ja objektiivisuuden toteutumiseksi hyvan julkishallinnon
paatoksenteko korostaa tosiasioita. (Jalonen, 2008, 103, 108-109.) Kirjaston johtami-
sen ja merkityksen viestimisen kannalta tama merkitsee ennen kaikkea sen ilmaise-
mista, mihin tieto kirjaston vaikutuksista perustuu.

Tieto ja tiedon hyodyntaminen yleisissa kirjastoissa

Kirjaston keraamaa tietoa on aiemmin hyddynnetty véhemman paatdksenteossa. Vai-
kuttavuuden arviointi on vasta vakiintumassa kirjastoalalla ja palvelujen kehittamises-
sa. Kun arvioinnista puhutaan tehokkuuteen tai tydsuoritukseen liittyvana toimintana,
tutustuminen uudempiin kirjastopalvelujen vaikuttavuutta ilmaiseviin arviointimene-
telmiin, voi estya (Irwin & St-Pierre, 2014, 7). Kirjaston vaikutusten ja vaikuttavuuden
tutkiminen voi kuitenkin kaynnistda arviointitavoissa uuden suunnan: henkilésté voi
nahda arvioinnin tapana kehittya, ymmartaakseen paremmin omaa rooliaan kirjas-
toissa ja yhteisotissa. (Irwin & St-Pierre, 2014, 8.). Monipuolisempi halukkuus arvioida
kertoo siis myds kirjaston uudistumisesta ja kehittymisesta.

ISO 16439 -standardi (2016) kehitettiin kirjastojen vaikuttavuuden arviointiin, tun-
nistamaan toimintaympariston tietojen kuten tilastojen ja tunnuslukujen joukosta
mahdollisia vaikuttavuutta ja vaikutusta osoittavia piirteita. Vaikutukset ja vaikutta-
vuus todennetaan erikseen yhdistelemalla tilastoista ja tunnusluvuista saatavia tietoja
erilaisin menetelmin saatavaan laadulliseen dataan. Muita tiedonkeruuseen ja arvioin-
tiin liittyvia standardeja alalla ovat datankeruuta ohjeistava Kirjastojen kansainvalinen
tilastostandardi (SFS-ISO 2789 2015), suorituskykymittareita esitteleva Library Per-
formance Indicators (ISO 11620 2014) seka Quality Assessment for National Libraries
(ISO 21248 2019).
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Kirjastoissa sanoiksi puettua tietoa ovat asiakirjat, muistiot ja ohjeet esimerkiksi Kir-
joissa, tietokannoissa ja tietojarjestelmissa. Hiljaista tietoa on tydntekijéiden tieto ku-
sitoutunut tieto tydkaytannoista, ohjeista ja saanndista. Tieto voi olla myds kulttuu-
rista eli jaettuja kasityksia yhteisista arvoista ja toiminnasta: esimerkiksi johtajiston
kayttaytyminen, suhtautuminen oppimiseen, vuorovaikutusprosessit, tapa arvostaa
tietoa arjessa ja stereotypiat. Missio ja arvot muodostavat kirjaston jaetun vision.
Paamaarat ja tavoitteet maarittavat kirjaston suoriutumisen arviointia. (Cavanagh,
2009, 25-28.)

Tiedon kasvanut arvo yhteiskunnassa selittaa sita, ettd ammateissa asennoidutaan
mydnteisesti tietojohtamiseen. Kayttajat odottavat entistéa enemman. Kirjastoammat-
tilaistenkin kohdalla tietojohtaminen sallii keskittya kehittdmaan toiminnan kannalta
arvokkaan tiedon hakemista ja ihmisten tietojen hyédyntdmista tukevia jarjestelmia
seka tukemaan tyontekijoiden edellytyksia oppia tydn ohessa ja valittaa asiantunti-
juuttaan. Johtajat voivat rohkaista alaisiaan aktiivisempaan asiantuntijuuden, taitojen
ja kirjastojen valisen tietojen siirtémisen kulttuuriin, avoimuuteen ja tietoisemmiksi
yksildiden osaamisesta. (Streatfield & Wilson, 1999, 69-70.)

Arviointi yleisissa kirjastoissa

Perinteisesti tilastojen kayttda ja kayttélukuja on pidetty kirjaston suoriutumiskyvyn
arviointina (Irwin & St- Pierre, 2014, 2). Arviointiin rinnastamista mielekkaammin ti-
lastot toimivat kuitenkin paatoksenteossa, arvioinnin pohjana. Niiden arvo on kirjasto-
jen sisdisessa ja valisessa vertailussa erilaisin mittarein tai suhteessa kehysorganisaa-
tion kuten kunnan muuhun toimintaan. Kirjaston sisdainen arvo voi linkittya esimerkiksi
suoraan panoksiin ja tuotoksiin, kun taas varsinainen ulkoinen arvo on sen vaikeasti
mitattava vaikuttavuus eli todellinen syy kirjaston kannattavuudelle. Panoksen, tuo-
toksen, tuloksen ja vaikuttavuuden kasitteitd kaytetaan kuitenkin vaihtelevasti ja osin
paallekkain.

Julkisia palveluja tuottavassa organisaatiossa arviointi kuuluu toimintaan ja kehitta-
miseen (Haapaniemi et al., 2012, 11) korkealaatuisempien palvelujen tarjoamiseksi
kayttajille. Tutkimusten mukaan se kohdistuu eri toimintoihin riippuen toteuttajasta.
Se siis tarkoittaa eri asioita eri ihmisille ja eri kayttdéyhteyksissa.

Vaikka henkildsté nakisikin kirjaston arvon selvana, tiedon saatavuus verkossa saa ra-
hoittajia ja yleiséa kyseenalaistamaan kirjastopalvelujen hyétya (Laitinen, 2018, 397).
Kirjastojen kayttajien odotusten muutokset luovat kirjastoille ympari maailmaa pai-
netta tarjota jatkossakin laadukkaita tietopalveluja ja osoittaa vaikuttavuutta ja arvoa.
Nahdaan, etta kirjaston yhteiskunnallinen arvo tulisi olla jatkuvasti nakyvissa, silla se
luo perustan kirjaston toiminnalle. (Rudzioniené & Dvorak, 2014, 495-496.) Julkisina
palveluina kirjastot ovat alttiita leikkauksille, joten arviointiin perustuva paatoksente-
kopolitilkka voi auttaa viittaamaan kirjastojen osuuteen hyvinvoinnin edistamisessa
yhteiskunnassa (Huysmans & Oomes, 2013).

Arviointi on vaikuttavuuden arviointia laajempi kasite, joka kattaa seka maarallista
etta laadullista arviointia. Mittari merkitsee numeerista, toimintaa kuvaavaa tunnuslu-
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kua ja indikaattori kohteessa tapahtuvan muutoksen ilmaisemista laajemmin eri muo-
doissa. Laadullisella tiedolla voi tavoittaa ajatuksia, tuntemuksia ja havaintoja palve-
luista ja niiden koetuista vaikutuksista kayttajien hyvinvointiin, jos sitd on mahdollista
kerata (Ryan & Cole, 2016, 111). Arviointiin voi motivoida esimerkiksi tilivelvollisuus
rahoittajia ja yhteis6a kohtaan tai mahdollisuus mitata saavutuksia, parantaa palvelu-
ja ja tunnistaa tarve uusille palveluille (Irwin & St-Pierre, 2014, 2).

Tietoa osaamisesta ja kehittamiskohteista saadaan
vhdistellyin menetelmin

Kuinka kirjaston tuore johtaja voi edistaa kirjastonsa asemaa kunnassa ja laajemmin?
Ty6 voi tuntua vahemman raskaalta, kun tuntee kirjastopalvelujen vaikuttavuuden ja
vaikuttamistydn tietopohjaa seka keskeiset keinot viestia kirjaston onnistumisista ja
kehittamiskohteista eteenpain kuntalaisille ja viranomaisille. Toinen merkityksellinen
tekija tassa on pystya hyédyntamaan yhteisiin tavoitteisiin sitoutuneen henkildstdon
osaamista ja sen vahvuuksia.

Edellisten otsikoiden alla avattiin kasitteistdéa tiedon, tiedolla johtamisen ja arvioinnin
maarallisten ja laadullisten nakdkulmien osalta. Henkiléstdn osaamisesta ja vahvuuk-
sista tietoa tarjoaa seuraava, tausta-aineistojen tutkimuksellinen osuus. Se tarjoaa
uudelle johtajalle ajatuksia siitd, mita huomioida henkildstén osaamisen, tukemisen ja
yhteistydon nakdkulmasta. Kaikki nhama vaikuttavat siihen, millaista viestinta kirjasto-
jen merkityksesta voi olla.

Tutkimuksen kyselyaineisto kerattiin Pirkanmaan ja Keski-Suomen yleisten kirjasto-
jen alueellisen kehittamistehtdavan toimialueella verkkokyselyna vuodenvaihteessa
2019-2020 Tampereen kaupunginkirjaston avustuksella. Vastauksia kertyi yhteen-

sa 70. Hieman yli puolet alueen 45 kunnasta osallistui kyselyyn. Sen avulla tutkittiin
yleisten kirjastojen tietojohtamisen, tilastojen ja vaikuttavuuden arvioinnin osaamista,
sen jakamista ja kehittamiskohteita osaamisen laajuuden, tiedonldhteiksi miellettyjen
aineistojen, olemassaolevan tuen ja tuen tarpeen nakdkulmista.

Kirjastokeskusteluja on tdman luvun kirjoitushetkella toteutettu yhteensa 43 Pirkan-
maan ja Keski-Suomen kunnassa. Niissa ei selvitetty enda henkildston kantaa ja kasi-
tyksia tarkasteltaviin kysymyksiin, vaan niita nousi keskusteluista. Keskustelut tarjosi-
vat henkildstélle ja johtajille mahdollisuuden kuvata itse sanoin vaikuttamistyétaan ja
ajatuksiaan tiedolla johtamisesta.

Vaikuttamisoppaalla ja sen taustalla toimineella Pienten PiKe-kirjastojen puolella
-projektilla tavoiteltiin tukea vaikuttavuuden arvioimisen ja kirjastopalvelujen merki-
tyksen viestimiseen kunnassa konkretiaan ja yksiselitteiseen ilmaisuun helposti omak-
suttavan, kaytannon opaskirjan muodossa. Opas on ajankohtainen tuki talla hetkella
kasilla olevaan tietamykseen kirjastojen vaikuttamistydsta kunnissa, ja sen sisaltéjen
ymparilla jarjestetdan edelleen tilaisuuksia ja yhteisia hetkia. Kysely- ja haastatteluai-
neistoon suhteutettuna se tarjoaa valineita miettia omassa kirjastossa, kuinka jatkaa
vaikuttamisty6ta taman luvun lukemisen jalkeen.
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Tulokset kertovat tiedon, verkostojen ja yhteistyon
arvostamisesta

Kirjastoissa tietojohtamisen katsotaan olevan taustalla kirjastoja koskevissa paa-
toksissa. Erilaisia paatdksia tehdessa voi tukeutua tietoon kollegoilta, jarjestelmista,
verkostoista tai tutkimuksista ja tilastoista. Kyselyaineiston mukaan tydntekijat ja
esihenkildt saattavat ndhda tietoon perustuvaa paatéksentekoa keskenaan eri tavoin.
Erityisesti henkilostdlle olisi siis tarkedaa avata, miksi juuri tiettya tietoa hyddynnetaan
- ja kerataan. Tiedon hyddyntamiseen liittyen kirjastoammattilaiset kaipaavat erityi-
sesti kaytanndén ymmarrysta: miten paasta tiedolla johtamisesta eteenpain tiedolla
tekemiseen?

Kirjastoammattilaiset tukeutuvat ty6ssaan laajaan kirjoon erilaisia tiedonlahteita ja
hakevat tietoa katsoessaan tarvitsevansa sita. Tyypillisiksi paivittaisiksi tiedonlahteiksi
lukeutuvat kirjastojarjestelmat, kollegat sekd oma asiantuntemus. Oma asiantunte-
mus korostuu myds kirjastokeskusteluissa— kuinka tunnistaa ja oppia kuvaamaan Kir-
jaston merkitysta itselleen? Asiakirjat ja asiakkaiden asiantuntemus ovat mieluisampia
tiedonlahteita kuin tietohallinto tai tietojarjestelmat. Esimerkiksi kehittamissuunni-
telmat ovat paitsi alustoja kirjastojen kulttuurihyvinvointitydn ilmaisemiselle, myds
niiden taustalla olevien tydryhmien tekeman yhteisen tydn koosteita. Tassa mielessa
johtajan voi olla helpompi saada tietoa valitetyksi ihmisten kuin esimerkiksi tiedottei-
den ja suorien tiedonlahteiden kautta.

Erityisesti toiselta toimialalta kirjastonjohtajaksi hakeutuneelle voi tulla yllatyksena,
kuinka vahvasti kirjastoammattilaiset ovat verkottuneet oman tydyhteisénsa ulko-
puolella ja sosiaalisessa mediassa. Koska kollegat jakavat toisilleen ajatuksiaan myds
vapaa-aikaansa liittyen, osa tydssa hyddynnettavasta tiedosta jaetaan sosiaalisen
median alustoilla ja yksityisesti, eika valttamatta tydyhteisdjen nimetyillad yhteistyd-
alustoilla.

Kirjastokeskusteluissa monen kirjaston omana vahvuutena on korostunut hyva tiimi-
tyd ja suhteet asiakkaisiin. Toimiva yhteispeli henkiléstén valilla on edellytys yhteis-
tydlle laajemmissa verkostoissa ja kuntarakenteiden sisalla. Vahvoiksi muodostuneet
rakenteet ovat myos suoraan ulotettavissa hyvinvointialueille, mita tulee yhdessa
tekemiseen ja tiedon jakamiseen. Naissa motivoivina tekijoina ovat ennen kaikkea
yhteisesti tarkeina pidetyt teemat kuten lukemaan innostaminen, kulttuurin merkitys
hyvinvoinnille, kestava kehitys ja yhteistyd, kuntalaisten hyvinvoinnin tukeminen seka
oman paikallisen yhteisdn tarpeita vastaavat palvelut.

Kirjastoammattilaiset jakavat mieluusti osaamistaan toisilleen — apua seka tarjotaan
ettd vastaanotetaan. Tydntekijat saattavat olla esihenkil6itdéan ennakkoluuloisempia
tydkaytantéjen muutoksia kohtaan esimerkiksi organisaatiouudistuksissa ja toimen-
kuvien paivittamisessa — oman viestin pukeminen sanoiksi kirjaston sisallakin on siis
vaikuttamisen paikka johtajalle. Osaamisen jakamisen kannalta tama merkitsee sita,
ettd arvostusta kokiessaan tydntekija sitoutuu jakamaan osaamistaan ja ideoitaan laa-
jemmin osana verkostoja tai oman alansa kehittajana.

Tyontekijat katsovat saavansa esihenkildiden kautta enemman tukea omaan tyéhoénsa
kuin esihenkildt itse ylemmiltaan. Tuoreelle johtajalle johtaja- ja esihenkilékollegoiden
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tarjoama tuki on tarkeaa, koska kasitysta kirjastoalan johtamisesta ei aina ole oman
kunnan sisalla riittdvasti. Ihannetapauksessa myds kirjastonjohtajien esihenkildt kun-
nassa nakevat kirjaston kuntalaisen koko elamaan vaikuttavana hyvinvointipalveluna,
mika on ollut tarkea puheenaihe myds kirjastokeskusteluissa.

Kirjastoammattilaiset kayttavat tilastoja omista ja ulkoisista lahteista arkisten ja
toimintaa pidemmalle ohjaavien paatdstensa tukena, yleisimmin suunnitellessaan ja
ohjatessaan lainaustoimintaa ja kokoelmatydta. Niita kaytetaan enemman toiminnan
arvioimiseen ja kehittamiseen kuin omasta toiminnasta tiedottamiseen esimerkiksi
kunnan sisalla. Vaikuttamisen kannalta yksittaisten avainlukujen nostot kunnan sisal-
I& voivat toimia nopeina keinoina ilmaista palvelujen nykytilaa. Tilastojen kayttd voi
rajautua myos raportointiin esihenkildille ja lukumaarien kirjaamiseen osaksi tilastoja.
Niiden kaytto ei kerro itsessaan palvelujen laadusta. Sen sijaan laadullisen palautteen
liittdminen yksittdaisen avainluvun oheen saattaa olla tehokaskin viesti, kun sen jakaa
oman kirjaston ulkopuolelle.

Valmiit tilasto- ja datavisualisoinnit kiinnostavat kirjastoissa. Ne ovat helposti omak-
suttavissa, eivatka vaadi vahvaa tilasto-osaamista. Kirjastokeskusteluissa on noussut
esiin, etta erityisesti pienemmissa kirjastoissa saatavilla oleva data vaikuttaa paljon.
Toiminnan merkitys on tarkeaa voida osoittaa viestiessa kirjastosta eteenpain paatta-
jille, kuitenkaan valmista dataa tahan ei valttamatta ole. Olisiko talle ratkaisuna tiedon
keraaminen, esimerkiksi kirjastojen osuuksina kuntalaisille suunnatuissa palvelu- ja
hyvinvointikyselyissa?

Kyselyaineiston mukaan kirjastoissa tiedostetaan, etta vaikuttavuuden tunnistamiseksi
tarvitsee yhdistella erilaisia tietoja. Vaikuttavuuden arviointi ei valttamatta ole viela
rantautunut kirjastoon, vaan toimintaa koetaan helpoksi arvioida tilastodatan ja kayt-
tajakyselyjen toistamisen avulla. Kdytdannossa kirjaston toiminnan arviointi kunnassa
on ollut aineiston perusteella siis mahdollista edelleen tilastojen ja avainlukujen kaut-
ta. Kasitysta siita, mita vaikuttavuuden arvioinnissa voisi ottaa huomioon palvelujen
laadun ja kayttajiin kohdistuvan myoénteisen muutoksen ilmaisemiseksi, ei valttamatta
ole tarvittu.

Kyselyaineiston ja kirjastokeskustelujen ajankohtien valille sijoittui koronapandemia, joka
notkautti kirjastojen tunnuslukuja kirjastojen sulkemis- ja muiden varautumistoimenpi-
teiden vuoksi. Ehka keskeisin tdman luvun aineistojen valistd nouseva huomio on, etta
kirjastoissa on alettu pandemian jalkeen pohtia laajemmin, kuinka kuvata kirjastopalvelu-
jen laatua muutenkin kuin tilastoilla. Mika merkitys kirjastojen sulkemisella on ollut kirjas-
tojen merkityksesta kertomiselle? Vaikuttavuuden arvioinnin maaperan tutkiminen voi siis
olla luontevampaa nyt, kun henkiléstélla on kouriintuntuvampi kokemus kirjastopalvelujen
merkityksesta asiakkaille myos fyysisten tilojen ollessa suljettuina.

Kirjastokeskusteluissa on avattu suoraan, etta kirjaston tekeman hyvinvointityon
vaikuttavuutta on vaikea ilmaista selkeasti. Se tarvitsee tuekseen ainakin asiakkai-
den kohtaamista, monipuolista dataa, asiakaspalautteita seka kehittdmissuunnitelmia
myos tulevan suunnan kirkastamiseksi. Viestiminen on kaytanndssa helpompaa nai-
den tukemana, koska ne tukevat myo6s paikalliseen paatoksentekoon ja verkostoihin
osallistumista.
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Kirjastoammattilaiset nakevat, etta arviointi auttaa ennen kaikkea kayttamaan resurs-
seja kayttajien hyoddyksi. Samaa tavoitellaan myds suunnitelmallisella ja ennakoivalla,
tarvittaessa joustavallakin kirjastotoiminnalla. Arviointi on keino jasentaa kirjaston
kehittamista. Tuore kirjastonjohtaja voi nahda arvioinnin mahdollisuuksina oppia uutta
kirjaston toiminnan muutoksista tai lujittaa yhteisty6td kunnan muiden toimijoiden
kuten nuoriso- tai vapaa-aikatoiminnan valilld. Kirjastokeskusteluissa on puhuttanut
useasti, kuinka hyvinvointialueiden aloitettua kirjastojen suhde muihin kuntiin jaaviin
toimijoihin on my6s muuttunut. Koska kirjastoja alkaa vahitellen nakya esimerkiksi
hyvinvointisuunnitelmissa, kirjastojen roolia on edelleen mahdollista saada kunnissa
kehittamiseen ja arviointiinkin liittyen ndkyvammaksi ajan myo6ta.

Koulutusmateriaalia ja kirjallisuutta suositaan tukimateriaaleina enemman kuin esi-
merkiksi suoria ohjeita. Tilastojen kaytdn ja vaikuttavuuden arvioinnin osalta tama
merkitsee sita, ettd nopeammin omaksuttava, kaytanndn tieto seka mahdollisuus
kysya aiheesta koulutustilaisuuksissa ovat tarkeita tutustuessa erityisesti itselle uusiin
tapoihin maaritelld omalle toiminnalleen tavoitteita, toimenpiteitd, arviointikriteereja
tai uusia tavoitetasoja. Suomeksi kdannettyja standardeja ei paasaantdisesti kayteta
esimerkiksi vaikuttavuuden arvioinnin tukena. Aineiston perusteella ndayttaa tarkeal-
ta rohkaista henkil6stéa osallistumaan koulutuksiin ja tehda osaamisen kehittaminen
mahdolliseksi tydnkuvan osana.

Osaaminen on kuitenkin pohjimmiltaan kirjastojen sisapuolella, kuten kirjastokeskus-
telut ovat muistuttaneet. Uusille tyontekijoille se nakyy kaytantbjen avaamisessa, ko-
keneemmille mahdollisuuksissa tarkastella ja ymmmartda omaa toimintatapaansa, kun
omasta tydstaan kertoo uusille. Pitkan ty6uran tuomaa kokemusta pidetdan arvossa.

Sita on erityisen tarkeaa jakaa kollegoiden kanssa. Kokeneemmat kirjastoammattilai-
set voivat tehda nopeitakin oivalluksia, kuten sisaltdjen avaamisen lisddminen sosiaa-
lisessa mediassa koronapandemian aikana.

Oman tydén vaatimusten, digitalisaation kehityksen ja kayttajien odotusten koetaan
kasvaneen kirjastoammatissa. Johtajalle voi olla huomattava voimavara, etta sopi-
muspohjaisen yhteistyon koetaan yleistyneen kirjastoissa — jarjestelmiin ja hankkeisiin
esimerkiksi on mahdollista saada tukea taloudellisesti ja kollegiaalisesti.

Omasta tydyhteisdsta, kirjastojen muodostamista kimpoista ja esihenkildilta odote-
taan tukea tiedon hydédyntdmisessa. Vaikuttavuuden arvioinnissa tukea odotetaan
myo6s kunnista ja kirjastoalan muutoksia seuraavilta tahoilta Suomessa. Naita ovat
alueellisten kehittamiskirjastojen lisdksi Suomen kirjastoseura ja aluehallintovirastot,
myds uusia kirjasto-osaajia kouluttavat oppilaitokset. Uusista teemoista tarvitaan pait-
si kaytannon tydkaluja ja ideoita kaytettavaksi suoraan omassa tydssa, myds syvem-
paa ymmarrysta ilmidsta itsestdaan. Kaytannonlaheisyys on tarkeda kirjastoammattilai-
sille, toimenkuvasta riippumatta.

Kirjaston merkityksesta viestiminen on tiedolla tekemista

Kirjastoammattilaiset katsovat, ettd monenlaisesta tiedosta jarjestelmissa, kokeneiden
ja uudempien osaamisena seka oman tydyhteisén ulkopuolisissa kanavissa on mah-
dollista luoda arvoa. Tyypillisimmin nojataan kirjaston omaan hiljaiseen, kulttuuriseen
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ja kirjattuun tietoon tai ulkoiseen esimerkiksi medioista ja muista kirjastoista. Pal-
jon tietoa ja tukea tiedon hyédyntamiseen paatdksenteon tukena tarvitaan kuitenkin
edelleen, niin johtajien kuin esihenkildiden ja tydntekijoiden kesken. Lisaamalla seka
osaamista ettd kokemusta uusistakin tavoista yhdistaa erilaista tietoa my6s kirjastois-
sa pystytaan vastaamaan rohkeammin tiedolla johtamisen odotuksiin ja tuottamaan
asiakaslahtéisempaa kirjastopalvelua.

Uuden johtajan on mahdollista tarkastella uusinkin silmin, kuinka arvon luominen tie-
dosta jakautuu tydyhteisdssa — nahdaankd se ennen kaikkea johtajan asiana? Millaista
tietoa toiminnan onnistumisen ja parantamisen kuvaamisessa kaytetaan paattdjille tai
asiakkaille? Kirjaston kayttajilla ja kunnalla voi siis olla keskenaan eridvia odotuksia
kirjastopalveluja ja niiden laatua kohtaan, myds erilaiset kasitykset tavasta arvioida ja
kehittaa palveluja. Tilastot ja avainluvut ovat vastanneet tahan tarpeeseen pitkaan, jo-
ten mydnteisen suhtautumisen ohella kirjastoammattilaisia on tarkeaa kannustaa tuo-
maan esiin myo6s laadullista tietoa onnistumisistaan. Asiakkaiden tarjoamat palautteet
kirjaston merkityksesta heidan omassa elamassaan ovat tietoa, jota kannattaa jakaa
ammattiylpeydelléa ja samalla rohkeudella, jolla asiakaskin on ne jakanut kirjastoon.

Monissa kunnissa tyén moninaisuutta ja kirjaston osuutta kunnan hyvinvointipalve-
luissa avataan esimerkiksi sosiaalisessa mediassa. Se kiinnostaa seuraajia. Kun kun-
nat yhtendistavat viestintdkanaviaan, kirjastojen mukanaolo sisalldbntuotannossa voi
tuottaa kuntien palveluille uusia seuraajia ja tarjota mahdollisuuden suunnitella etuka-
teen, millaista viestia kirjasto haluaa itsestaan valittaa osana kuntansa viestintaa so-
siaalisessa mediassa. Paikallismediat ja tutut toimittajat viestinnan kumppaneina ovat
toinen keino tavoittaa kirjastojen kohderyhmia, valitettavista viesteista riippumatta.
Kuinka paljon esimerkiksi vapaaehtoistoiminta kayttaa kirjastoa tilana ja alustana
omille tapahtumilleen, minne kirjasto voi menna kutsusta tai kutsumatta?

Tybnkuva vaikuttaa paljon siihen, kayttaakoé kirjastoammattilainen tydssaan tilasto-
tietoa. Kirjastopalvelujen vaikuttavuuden arviointiin koetaan tarvitsevan yhdistettya
tietoa eri menetelmilla. Johtajilla on yhtenevia kasityksia arvioinnin tehtavista ja hyvat
edellytykset tunnistaa, etta kunnan sisalla ja eri tyontekijatasoilla tietoa arvotetaan ja
jaetaan eri tavoin. Omaan yksikkdé6n kohdistuvaa arviointia on hyva edelleen muotoil-
la henkiléstélle mahdollisuutena tunnistaa omia onnistumisia, jotta se tulisi tulkituksi
harvemmin tarpeettomana tai omaan tyosuoritukseen kohdistuvana kritiikkina.

Tietoon ja sen laatuun, tiedonkeruumenetelmiin ja erilaisten tietojen yhdistelyyn tar-
vitaan myds koulutusta. Ne ndhdaan uusina teknologioina, joiden valineiden hallinta
ja tuntemus liittyvat kirjastojen asiakaskokemuksen kehittamiseen. Syksysta 2022 al-
kaen nousseet tekoalysovellukset ilmentavat tata tarvetta hyvin — ilmiét ovat olemas-
sa ja niiden taustasta I6ytyy tutkimustietoa. Sen sijaan kaytanndn koulutusta ja am-
mattikirjallisuutta aiheesta on saatavilla vasta viiveellda. Koulutusten ja uusien asioiden
arvoa tydssa kehittymiselle ja viihtymiselle korostettiin myds kirjastokeskusteluissa.
Hiljaista tietoa arvostetaan, se olisi tarkeda saada sdilymaan tydyhteiséssa esimerkiksi
elakditymisten yhteydessa.

Kaikkiin tassa luvussa kasiteltyihin teemoihin tarvitaan lisaa tukea kirjastoissa, alkaen
kirjastolain tehtavista aina uudelleen kdynnistyvaan kirjaston vaikuttamisty6hoén kun-
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nassa. Asiantuntemusta voi olla myés hankala tunnistaa. Tiedolla johtamisen uusista,
oman tydn kannalta olennaisista tydkaluista voi olla hankala pysya perilld. Kunnat
ovat erilaisia ja eri vaiheissa kulttuuri- ja hyvinvointityénsa kirjoittamisessa auki asia-
kirjoihin. Seutuyhteistyd voi olla luonteva tuki tiedon hyddyntdmiselle tai kirjastoasian
lobbaamiseen paikallislehdissa erityisesti pienemmille kirjastoille. Vaikuttavuuden
arviointiin liittyy edelleen paljon kysymyksia siita, mitd sen tulisi sisaltaa kaytanndssa
seka konkreettisia valmistuneita arviointeja. Erityisen tarkeaa olisi liittdaa se arkeen,
strategiatydhdn, kansallisiin linjauksiin ja yhteiskunnalliseen keskusteluun. Tiivistden
kirjaston arkisen toiminnan kulttuuri tarvitsee johtajaltaan tukea samalla, kun tukea
kohdistetaan uusiin tapoihin arvioida kirjaston merkitysta.

Kirjastotydn merkityksen pukeminen sanoiksi on jopa tarkeampaa kuin luvun sisalto
tdhan mennessa, koska se on jatkuvaa toimintaa. Luvun tausta-aineistot leikkaavat
tiettyja menneitd hetkia kirjastoissa, tiettyjen ihmisten kokemina ja yl6s kirjaamina.
Vaikuttaminen, viestinta ja palveluista kertominen taas suuntaavat katseen eteenpain,
yksittaisessa kirjastossa taman tekstin lukemisen jalkeen tehtavaan tyéhoén. Kuten
aineistoistakin on kaynyt ilmi, keskusteleminen ja vuorovaikutus ovat olennaisessa
roolissa tiedon jakamisessa kirjastoalalla. Johtajien kohdalla se tarkoittaa erityisesti
keskusteluyhteytta toisiin johtajiin, seka muodollisiin etta epamuodollisempiin verkos-
toihin osallistumisen kautta.

Kirjasto leikkaa ihmisten eldmaa monin tavoin ja silla on paljon hyvinvointia edistavia,
kulttuurisia ja sivistyksellisia tehtavia. Tassa mielessa kirjaston merkityksen aarelle
pysahtyminen ja taito nahda itsensa kirjastovaikuttajana kuuluvat kirjastoammatti-
laiselle yhta vahvasti kuin esimerkiksi lukemisen edistamiseen liittyva sisaltotyokin.
Taman nakemyksen jalkeen toinen olennainen taito on tarjota seka tiedon etta tun-
teen viestia kirjaston merkityksesta asiakkaille, paattajille, tyontekijoille, toistaiseksi
kirjaston ulottumattomissa oleville kuntalaisillekin. Vaikuttajaviestinta on paitsi tavoit-
teellista markkinointia ja tapahtumaviestintdaa, myds tarinoiden ja kuvien kertomista,
kuuntelemista ja uusien vaikuttamisen paikkojen l6ytamista omassa ymparistossa ja
yhteiséssa. Henkiléston kannalta se voi merkitéd myos viestia siita, ettd omassa tydssa
innostavista tekijoistd kannattaa iloita ja olla ylpea. Voi olla, ettd jo tama kertautuu ja
nakyy ulospain viestina asiakkaille.

Kaytannon tydn tueksi tarkoitettuna tama luku edella kasitellyista aiheista voi siis olla
vain pintaraapaisu. Kirjastoammattilaiset eivat valttamatta ole viela kokeneita kir-
jastopalvelujen vaikuttavuuden arvioimisessa ja onnistumisista viestimisessa, vaikka
heilld oma kasitys palvelujen merkityksesta onkin. Asiakkaat taas ovat parhaita asian-
tuntijoita kertomaan, millaisia vaikutuksia kirjastopalveluilla on heidan elamassaan.
Sen sijaan nadiden kahden yhdistelmalld voidaan saada konkreettista tietoa valitetta-
vaksi eteenpain paattdjille ja laajemminkin siita, miksi kirjastopalvelut ovat merkittava
osa kuntalaisten hyvinvoinnin edistamistydssa. Syvemmalle, kenties kaytanndllisem-
malle tasolle kirjastoammattilaiset ja muutkin kirjastojen merkityksesta kiinnostuneet
voivat paasta kirjaston johtajille suunnatun kirjastojen Kivaa, etta on kirjastoja! -vai-
kuttamisoppaan (Lehtinen 2023) kautta. Tama luku paattyy kannustukseen aloittaa
tyd kysymalla seka itseltdan etta toisilta Mita kirjasto merkitsee sinulle?
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