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Viimeisen vuosikymmenen aikana on Suomi muun maailman kanssa karsinyt finanssikriisin
jalkeisestd taantumasta. Julkista rahoitusta on leikattu etenkin korkeakoulusektorilta erityi-
sen raskaasti. Samaan aikaan yha suurempi osa vaestosta tarvitsee entistd enemman ja
laadukkaampaa koulutusta tydmarkkinoiden murroksessa. Koulutusta tarjoavien tahojen tu-
lee saada enemman aikaan vahemmilla resursseilla, joka vaistamatta tarkoittaa entista pa-
remmin toimivia organisaatioita tehokkuuden saavuttamiseksi. Insinddrityon tavoitteena oli
kartoittaa organisaation toiminnan tehokkuutta Metropolia Ammattikorkeakoulussa.

InsinGoritydssa perehdyttiin liketoiminnan perusteiden teorioihin, jalkauttamisen merkityk-
seen kilpailukyvylle ja tehokkuudelle, seka strategiaviestinnan tydkaluihin. Paamaarana oli
kartoittaa ammattikorkeakouluymparistdssa toimivan organisaation liiketoiminnan perustei-
den jalkauttamisen onnistuminen, seka havaita mahdolliset ongelmakohdat ja tehda kehi-
tysehdotuksia.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan liiketoiminnan perusteiden teorioita ja peruska-
sitteitd henkildstbjohtamisen nakdkulmasta, seka jalkauttamisen merkitysta organisaation
toiminnalle. Osana insin66rity6ta tehtiin henkildstétutkimus, jonka avulla kartoitettiin jalkaut-
tamisen onnistumista kohdeorganisaatiossa. Tutkimusmenetelmana toimi kvantitatiivinen
tutkimus.

Tutkimustuloksia verrattiin teoreettiseen viitekehykseen ja havaittiin selkeita kehityskohteita,
joihin esitettiin kehitysehdotuksina viestinnan parantamista, strategiaviestinnén laajenta-
mista, seka palkkiojarjestelman uudistamista.

Tutkimus kuvasi tietyn hetken tilannetta osassa organisaatiota. Vaikka tulokset olivat hyvin
selkeita, kehitystarpeiden ollessa mittavia, vaatii aihe lisdtutkimusta tdsmatoimien aikaan-
saamiseksi. Parhaiten tyd toimii esitutkimuksena laajemmalle kehitysprojektille.

Avainsanat Visio, strategia, arvot, jalkautus, strategiaviestinta, henkilosto-
johtaminen,
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Finland has suffered from recession over the last decade, since the end of the financial
crisis, as the rest of the world. In the academic sector the cuts in public funding have been
particularly high. At the same time, an increasing number of people need more and better
quality education in the transition of the labor market. Education providers have to accom-
plish more with fewer resources, which inevitably means a need for more effective organi-
zations to achieve efficiency.

In the thesis, the theories of business basics were examined as well as the significance of
implementing the business fundamentals as the building blocks of a competitive and efficient
organization. The process and the tools of strategic communications were considered. The
target was to identify the success of the implementation of the business fundamentals of the
target organization in a polytechnic environment and to identify possible problem areas and
make suggestions for future development.

The theoretical framework deals with theories and basic concepts of business theory from
the aspect of leadership and management, and the importance of implementing the business
fundamentals in the organization. As part of the thesis, a personnel survey was conducted
to identify the success of the implementation of the business fundamentals in the target
organization. The research method was a quantitative study.

The results of the study were compared to the theoretical framework, and a clear need for
development was found and the targets were identified. The suggested improvements were
improving communications, extending strategic communication, and rebuilding the com-
pany’s reward system.

The study described a certain moment in a part of the organization. Although the results
were very clear, further study is needed to achieve precise measures, due to the large scale
of developmental needs. The study works best as a preliminary study for a larger develop-
ment project.

Keywords Vision, strategy, core values, implementing a strategy, strate-
gic communication, leadership
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1 Johdanto

Viimeisen vuosikymmenen aikana on Suomi muun maailman kanssa karsinyt finanssi-
kriisin jalkeisesta taantumasta. Koulutuksesta on leikattu valtionrahoitusta useita kertoja
ja etenkin viimeisimmat leikkaukset ovat kohdistuneet korkeakoulusektorille erityisen
raskaasti. Samaan aikaan elamme tydeldman murrosta, jossa yha useampi tyontekija
joutuu asemoimaan itsensa uudelleen tydmarkkinoille tyduransa aikana. Yha useammat

joutuvat uudelleenkouluttautumaan tyéympariston muuttuessa entistd nopeammin.

Tama luo koulutusta tarjoaville tahoille uudenlaisia haasteita. Samalla kun koulutuksen
rahoitusta supistetaan, tulisi ynd useamman kouluttautua uudenlaisiin asiantuntijatehta-
viin, seka jo kansantaloudenkin nakdkulmasta yha useamman tydikaisen paivittdd osaa-
misensa vastaamaan nykypaivaa. Koulutusta tarjoavien tahojen tulee saada enemman
aikaan vahemmilla resursseilla, joka vaistamatté tarkoittaa entistéd paremmin toimivia or-

ganisaatioita tehokkuuden saavuttamiseksi.

InsinGoritydssani tutkin liiketoiminnan perusteiden jalkauttamisen onnistumista Ammatti-
korkeakouluymparistdssa. Kohdeorganisaatiossa on pyritty ennakoimaan muutoksia ja
nykyinen strategiapolku ajoittuu vuosille 2016—2020. Tutkin tyéssani liiketoiminnan pe-
rusteiden teorioita henkildstdjohtamisen naktkulmasta seka henkildstén roolia liiketoi-
minnan ja kilpailukyvyn mahdollistajana. Liséksi tutkin strategiaviestinndn perusteita ja

tydkaluja seka informaatiovirtojen vaikutusta jalkauttamisen onnistumiseen.

Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaationa on paakaupunkiseudulla toimiva Metropolia Ammattikorkeakoulu,
hakija- ja opiskelijamaéaraltddn Suomen suurin monialainen ammattikorkeakoulu. Metro-
poliassa opiskelee 16500 opiskelijaa, joista noin puolet tekniikan alalla. Suomessa am-
mattikorkeakoulusta valmistuneista joka yhdeksas valmistuu Metropoliasta. Metropolia
Ammattikorkeakoulu Oy:n omistavat Helsingin, Espoon, Vantaan ja Kauniaisten kaupun-
git, sekd Kirkkonummen kunta. Metropolia ty6llistdd noin tuhat henkil6a, joista paatoimi-
sia opettajia noin kaksi kolmasosaa. Metropolian voimassa olevan strategian mukaisesti
organisaatio pyrkii voimakkaasti uusiutumaan ja passiivisen sivustakatsojan roolin sijaan
pyrkii olemaan tulevaisuudessa paitsi osaamisen rohkea uudistaja, myos tulevaisuuden

aktiivinen rakentaja. (Tietoa Metropoliasta 2017.)



Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tyon paaméaarané on kartoittaa liiketoiminnan perusteiden jalkauttamisen onnistuminen
yrityksen henkilostoon ja havaita mahdolliset ongelmakohdat, perehtya liiketoiminnan
perusteiden teorioihin seka strategiaviestinnan tydkaluihin. Paamaarana on tutkia hen-
kiloston roolia kilpailukyvyn mahdollistajana seka toisaalta potentiaalin vajaakayton huk-
kana. Tavoitteena on analysoida jalkautusprosessin onnistumista kohdeorganisaatiossa
seka tehda kehitysehdotuksia.

Insin6oritydn tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

o Kuinka selke&t ovat Metropolia Ammattikorkeakoulun liiketoiminnan perus-
teet henkiloston keskuudessa?

o Kuinka sitoutunutta henkilosto on liikketoiminnan perusteisiin ja organisaa-
tioon?

o Onko henkildston osaaminen ja koulutus riittavaa tulevaisuudenkuvaa aja-
tellen?

o Toimiiko strategiaviestinta lapi organisaation?

Ty6n rajaus

Ty6sséa tarkastellaan liiketoiminnan perusteiden selkeytta henkildston parissa, henkilds-
ton sitoutumista tavoitteisiin ja strategioihin seka informaatiovirtojen koko organisaation
lapaisevyytta jalkauttamisprosessissa. Tyo koskee vain Metropolia Ammattikorkeakou-

lun jalkautusprosessia, joten kehitysehdotukset eivat suoraan sovellu muihin yrityksiin.

Insindoritydssani en arvioi Metropolia Ammattikorkeakoulun strategian sisaltéa, strate-
giaprosessia tai yksityiskohtaisia strategisia valintoja, vaan keskityn liiketoiminnan pe-
rusteiden jalkauttamiseen koko organisaatioon. Tarkoituksena ei ole tuottaa valmista
prosessia, vaan etsia ja esittaa kehityskohteet ja kehitysehdotukset. Itse kehitystyd ja

seuranta jatetaan jatkokehitysprojektiksi.



Tyon rakenne

Ty6 alkaa liiketoiminnan perusteiden teorioista, selvittaa keskeiset kasitteet, seka liike-
toiminnan perusteiden teoreettisen rakenteen ja henkildston roolin kilpailukyvyn mahdol-
listajana. Luvussa 3 perehdytaan jalkauttamisen teorioihin. Erityisen huomion kohteena

ovat sitouttaminen organisaatioon ja tavoitteisiin, esimiestyd seka viestinta.

Metropolia Ammattikorkeakoulun strategia 2020 -ohjelman taustoja ja liikketoiminnan pe-
rusteita jalkautusmalleineen kasittelen luvussa 4. Viidennessa luvussa esittelen tutki-
musmenetelmat ja -aineiston. Luku sisaltaa tutkimusanalyysin seka teoreettisen viiteke-
hyksen ja tutkimuksen perusteella tehdyt kehitysehdotukset. Yhteenvedossa analysoi-
daan teorioiden toteutumista Metropolia Ammattikorkeakoulussa, esitetddn tyon tulokset

ja mahdolliset jatkotutkimuskohteet.



2 Liiketoiminnan perusteet

Tassa luvussa kasitelladn tehokkaan liiketoiminnan ja tehokkaiden organisaatioiden pe-

rusteiden teorioita.

2.1 Tehokkaan liiketoiminnan arkkitehtuuri

Liiketoiminta on nimensd mukaisesti toimintaa, eli prosessi jota johdetaan. Kaplan & Nor-
ton (2002: 80—81) maarittavat prosessin pyramidiksi, jossa paallimmaisend ohjaavana
tekijdna on yrityksen toiminta-ajatus (kuva 1). Prosessin my0ta toiminta-ajatus saadaan
jalostumaan jokaisen tyontekijan toiminnoiksi, jotka tukevat tata yrityksen tehtavaa. Toi-
minta-ajatuksen lisaksi vain yrityksen ydinarvot ovat periaatteessa muuttumattomia oh-
jaavia tekijoita. Visio on tulevaisuudenkuva, joka ilmaisee tyontekijdille, miten ja miksi he
toimivat organisaatiossa. Visio toimii laukaisijana prosessissa, jossa toiminta-ajatus ja-

lostetaan ydinarvojen mukaisesti strategisin keinoin tulokseksi.

Toiminta-ajatus
Miksi yritys on olemassa?

Ydinarvot
Mihin yritys uskoo?

Visio
Mita yritys haluaa olla?

Strategia
Yrityksen “taktiikka”

Balanced Scorecard -mittaristo
Toteutus ja mukautuminen

Strategiset aloitteet
Mité yrityksen pitad tehda?

Henkilokohtaiset tavoitteet
Mitd minun pitaéa tehda?

:

Strategiset tulokset
e - Motivoitunut ja
Tyytyvaiset Tyytyvaiset Tehokkaat 4
omistajat asiakkaat prosessit valmistautunut
henkilékunta

Kuva 1. Liiketoimintaprosessi toiminta-ajatuksesta tuloksiksi (Kaplan & Norton 2002: 81).



Kamensky (2010: 67—69) maarittelee koko organisaation strategisen arkkitehtuurin sa-
teenvarjoksi yrityksen elaméntehtavan, joka koostuu yrityksen toiminta-ajatuksesta, ar-
voista ja visiosta (kuva 2). Yrityksen elaméntehtéva on organisaation pysyvin elementti,
jonka alle kuuluvat kaikki muut yrityksen toiminnat ja tehtavat. Yrityksen toiminta-ajatus,
arvot ja visio ohjaavat koko organisaation toimintaa, ja niiden tulee toimia vuorovaikutuk-
sessa keskenaan, toisiaan vahvistaen. Usein organisaatiossa elamantehtéava jaé kuiten-
kin muodollisuudeksi, eika yksittainen tyontekija valttdmattd edes tunne tai sisédista sen

elementteja.

Arvot Arvot

Toiminta-ajatus

Kuva 2. Yrityksen elamantehtava (Kamensky 2010: 68).

Kauppinen (2006: 38—46) esittelee kokonaisvaltaisen johtamisen Vision Into Action VIA-
johtamismallinsa, joka kasittaa niin operatiivisen kuin strategisenkin johtamisen organi-
saatiossa seka erottelee ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen. Malliin Kauppinen
on kytkenyt Burgelmanin vektoriajattelun. Via-johtamismalli kasittaa nelja tasoa; visiota-
son, strategiatason, tavoitetason seké tehtavatason, joiden avulla visiosta paastaan tu-
loksiin. Varsinaiset liiketoiminnan perusteet keskittyvat strategisiin tasoihin 3 ja 4 tasojen

1 ja 2 keskittyessa toteutuksen johtamiseen (kuva 3).



LEADERSHIP VIA-taso MANAGEMENT

MAHDOLLISUUS
TAHTO
VALINNAT

MITTARIT
TAVOITTEET

OSAAMINEN

ENERGIA

O VIA

Kuva 3. VIA-johtamismalli kokonaiskonseptina yhdessa Burgelmanin vektoriajattelun kanssa
(Kauppinen 2006:48).

VIA-johtamismallissa ylimmiksi ohjaaviksi tekijoiksi tasolla 4 nostetaan liiketoimintaym-
paristdn kehitys ja vaikutus yritykseen, yrityksen olemassaolon tarkoitus ja suunta ym-
paristdssa, seka tulevaisuuden visio. Mallissa tahto rakennetaan ulkoa sisdanpain, jol-
loin ymparistd muokkaa liiketoiminnan perusteiden sisdllon. Yrityksen arvot Kauppinen
ottaa annettuna ja katsoo, ettd ne ohjaavat toimintaa automaattisesti. Strategisella ta-
solla 3 tehdaan valinnat, joilla edellisen tason tahtoa ja ndkemysta toteutetaan. (Kauppi-
nen 2006: 40-42).

Burgelmanin vektoriajattelu, jossa kaikista strategisista toimista tulee muodostua yhteen
suuntaan vetava vektori, johon kytketddn kaikki organisaation osat ja voimat, sopii VIA-
johtamismalliin hyvin. Siina missa asioiden johtamisen ylimmilla tasoilla rakennettiin mal-
lia ulkoapéin, ihmisten johtamisessa rakentamisen taytyy toimia sisalta ulospain. Yksilon
integroiminen malliin tulee aloittaa heti prosessin alussa, jotta ymmairrys ja sitoutuminen
yhteisiin ndkemyksiin ja tavoitteisiin voidaan varmistaa. Tuloksellinen johtaminen vaatii
seka ihmisten etta asioiden johtamisen onnistumista ja toistensa tukemista. Kauppisen
mukaan on mahdotonta yksilon sitoutua sellaiseen mitd han ei tieda, eikd voi sitoutua

sellaiseen mitéd ei ymmarra. (Kauppinen 2006: 40—-42).

Galbraith (2013: 1) puolestaan jakaa mallissaan liiketoiminnan perusteet viiteen osaan;
Strategia kaiken perustana maarittelee suunnan. Rakenne maarittda paatoksenteon pai-



kan ja prosessit suuntaavat informaatiovirtoja. Palkkiot motivoivat inmisia tekemaan par-
haansa oikeiden asioiden eteen, kun puolestaan henkildstolla tarkoitetaan henkildstdpo-

litikkaa, osaamista ja ajattelutapoja. (kuva 4).

direction

skillsets/

» ower
mindsets P

Structure

[\ /

Rewards Processes

© Jay R. Galbraith

motivation information

Kuva 4. The Star Model (Galbraith 2013: 1).

Tahtimallissa ajattelu lahtee strategiasta, jonka avulla rakennetaan loppuorganisaatio.
Ei ole valmista ratkaisua organisaationmuodostukseen, vaan kaikki organisaatiot ovat
kehittyvia yksiloitéa ja omanlaisiansa. Kuviossa kaikki organisaation osat linkittyvat toi-
siinsa, mikd kuvaa vaikutussuhteita organisaation sisalla. Toimiakseen optimaalisesti
kaikki organisaation osa-alueet tulee olla toisiaan tukevia, perustuen kuitenkin strategi-
aan. Mikali esimerkiksi palkkiot eivat tue prosessien ja rakenteen muotoja, ei voi olettaa
niiden motivoivan henkilostdéa strategiaa tukevaan toimintaan. Mikali puolestaan henki-
|6stdpolitiikka ei ole strategianmukaista, ei se mydskaan tue rakennetta ja prosesseja.
(Galbraith 2013: 1-6). Lopulta ajatus on hyvin lahelld Burgelmanin vektoreita, joissa koko

organisaatio tulee valjastaa samansuuntaiseksi vektoriksi, joka vetaa kohti tavoitteita.

2.2 Missio

Yleisesti yrityksen missio vastaa kysymykseen "Miksi olemme olemassa?”. Kamensky
(2010: 69—71) kayttaa teoriassaan termiéd toiminta-ajatus kuvaamaan yrityksen olemas-
saolon tarkoitusta. Toiminta-ajatus on pysyvin elementti strategisessa arkkitehtuurissa,

jonka tulee olla kaiken toiminnan perustana ja riittavan kantava ohjaamaan toimintaa.



Laajasti maaritelty toiminta-ajatus saattaa olla liian yleiselld tasolla ohjatakseen toimin-
taa, kun taas suppea toiminta-ajatuksen maadrittely saattaa olla liian kapea-alainen, jol-
loin toimiala rajaantuu lilan kapeaksi. Toimialojen rajojen ja sisaltéjen muuttuessa yha
nopeammin vanhentuu suppea toiminta-ajatuksen maarittely entista helpommin. Toi-
minta-ajatus ei mydskaan saisi olla yleinen ja samankaltainen kilpailijoiden vastaavan

kanssa, koska silloin ohjausvoima ja kilpailuetu jadvat saavuttamatta.

Kehusmaan (2010: 80-81) mukaan missio on yrityksen tehtava, olemassaolon oikeutus.
Kehusmaa tekee eron mission ja toiminta-ajatuksen valille, jossa toiminta-ajatus kuvaa
tarkemmin mita yritys tekee ja kenelle. Myds Kehusmaan mukaan missio on strategia-
tydn pysyvin osa, jota ei tulisi muuttaa kovin usein. Mission kuvaaminen on haaste jo
itsessaan. Koko organisaation tulisi pystyd sen avulla tietdmaan yrityksen tehtava tai

toimialue valitulla markkina-alueella.

2.3 Visio

Kamenskyn (2010: 82—86) mukaan visio on tulevaisuuden strateginen tahtotila, arvope-
rusteinen pitkan aikavalin elementti, tulevaisuuden kuva jonka halutaan toteutuvan. Sel-
ked ja voimakas visio on keskeinen menestystekija nykyajan yrityksissa, koska liiketoi-
mintaymparistéjen muuttuessa entistda monimutkaisemmiksi ja nopealiikkeisemmiksi, yri-

tyksen kyky luoda oma tulevaisuutensa korostuu.

Kotter (1996: 60—62) lahestyy aihetta muutoksen kautta ja maarittelee vision suoraksi tai
epasuoraksi suunnannayttajaksi organisaatiolle kohti tulevaisuudenkuvaa. Visiolla on
kolme tarkoitusta; Se selkiyttda suuntaa, jolloin hyva visio kertoo miksi toimet ovat valt-
tamattomia, joka helpottaa paatoksentekoa. Se kannustaa ihmisia oikeansuuntaisiin toi-
menpiteisiin, vaikka ne eivat olisikaan lyhyella tahtaimella heidan oman etunsa mukaisia,
vaan kantavat hedelmaa vasta mydhemmin. Vision kolmas tehtava on auttaa koordinoi-
maan suuria massoja haluttuun suuntaan. Kaikkien sisaistaessa vision, koko organisaa-
tiolla on yhteinen suunta joka osaltaan mahdollistaa itsenédisen tydskentelyn ja paatok-

senteon.



Myo6s Kehusmaa (2010: 76—80) maarittaa vision paamaaraksi ja tahtotilaksi, joka kertoo,
minkalainen yritys haluaa olla tulevaisuudessa. Siina missa Kotter ja Kamensky kasitte-
levét visiota annettuna elementting, jota henkilostd valjastetaan toteuttamaan, Kehus-
maa painottaa yhteisen vision merkitysta jo luomisvaiheessa.

Visio saattaa merkita erilaisia mielikuvia jokaiselle organisaation jasenelle, kun se aset-
tuu ihmisen omaan ymparist6on. Jokaisella yksil6lla on oma visionsa, eik& organisaatio
pysty pakottamaan ihmisia omaksumaan ja sitoutumaan johdon visioon, vaan ihmisten
on tehtdva omat valintansa. Parhaimpaan tulokseen paastaan iteroivalla menettelylla ja
vuoropuhelulla koko organisaation kanssa visiota luotaessa. Keskustelevaa strategia-
tyota tekevassa organisaatiossa, jossa kaikkia kuunnellaan ja huomioidaan, on mahdol-
lista muodostaa yhteinen visio. Yhteinen visio luo yhteisen identiteetin, "meidan yrityk-
sen”, jolloin yhteiseen tulevaisuudenkuvaan voidaan sitoutua ja panostaa. (Kehusmaa
2010: 76-80)

2.4 Arvot

Arvot liittyvat kaikkeen yrityksen toimintaan, maarittavat organisaation luonteen, ovat yri-
tyksen perustavat periaatteet ja luovat toimintamallit. Arvot juurtuvat organisaatioon ollen
pysyvin osa yritysta johtajien ja strategioiden vaihtuessa, organisaation koossa pitava
voima. Arvot ovat ndkymaton voima, joka muodostaa yrityksen strategiatydskentelyn pe-
rusrungon ja jota liiketoiminnalla konkretisoidaan. Arvotydskentelyssa pyritaan vahvista-
maan myonteisia arvoja ja pyrkimaan negatiivisista arvoista eroon. Usein yrityksilla on
kuitenkin kirjattuna vain johdon nakemyksia siitd, minkélaisia arvoja yrityksen tulisi edus-
taa todellisten arvojen ollessa jotain muuta. Silloin ne ovat vain tyhjia fraaseja eivéatka
saa henkilostossa aikaan toivottuja vaikutuksia. (Karlof & Helin Lévingsson 2004: 25—
27).

Organisaatiokulttuuri voidaan myos jakaa nakyvaan ja ndkymattdmaan osaan. Kirjatut ja
aaneen lausutut arvot ovat osa ndkyvaa organisaatiokulttuuria, mutta todelliset toimintaa
ohjaavat asenteet, piirteet ja arvot ovat nakymatonta organisaatiokulttuuria. Yrityksen
Kirjattuihin nakyviin arvoihin sitoutumisen maarittdd asenteet nakymattémassa osassa
organisaatiokulttuuria. Yrityksen tavoitearvoina voidaan pitaé sellaisia arvoja, joihin koko
organisaatio pystyy sitoutumaan. Mikali néin ei ole, eivat ne ole arvoja ollenkaan, vaan

pelkkia mainoslauseita. (Heiskanen ym. 2003: 94-97).
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Kamenskyn (2010: 74—77) mukaan yrityksen perusarvot ovat vain pieni osa yrityskult-
tuuria, josta on nostettu muutama tavoiteltava arvo perusarvoiksi. Yrityskulttuurin kaik-
kine olettamuksineen ja arvoineen luo yrityksen toimintaymparisto ja johtamiskulttuuri,

josta taustalla olevat arvot ponnistavat toiminnan perimmaiseksi lahteeksi.

2.5 Strategia

Kasitteena strategia on haastava, koska silla on useita merkityksia. Laajimmassa mie-
lessa strategia kasittdd alleen kaikki liketoiminnan perusteet, miksi yritys on olemassa,
mik& on tulevaisuuden tahtotila ja minkalaisia arvoja se edustaa. Toisaalta suppeam-
massa mielesséa strategia voi olla arvojen ohjaamia yksittaisia strategisia valintoja toi-
minnan jarjestamiseen, jotta paastaisiin tulevaisuuden tahtotilaan ja toteutetaan toi-
minta-ajatusta. Joka tapauksessa strategia on kuitenkin valintoja, joilla pyritdan saa-

maan aikaiseksi haluttu lopputulos.

Yhtena strategian maaritelmana Kamensky (2010: 18-19) kayttaa seuraavaa: Strategia
on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttu-
vassa maailmassa. Kamenskyn maaritelmassa liiketoimintaymparistd maarittaa lahto-
kohdan, johon tulee tehda strategiset valinnat niin oman asemoinnin, tavoitteiden kuin
toiminnankin osalta. Tama kaikki on yrityksen tietoista valintaa, joka edellyttdd onnistu-

akseen kaikkien yhteista tietoisuutta valinnoista.

Myds Karlof & Helin Lévingsson (2004: 251-252) maarittelevat strategian hyvin laajasti:
nykyhetkessa tehtavat paattkset ja toimenpiteet tulevan menestyksen varmistamiseksi
ja mahdollisuuksien hyddyntamiseksi. Tassakin maaritelmassa strategia sisaltaa niin ta-
voitteet, pyrkimykset kuin keinotkin niiden toteuttamiseksi ja vaatii pitkajanteista ja koko-

naisvaltaista liikkemiestaitoa.

Hieman suppeammin strategian esittaa Valpola (Valpola ym. 2010: 15-16). Hyva strate-
gia on nakyvaksi kirjoitettu lause, joka kertoo ne valinnat, joilla toimintaa ohjataan laht6-
tilanteesta haluttuun padmaaraan. Siind missa aiemmat maaritelmat sisaltavat tavoitteet
ja paamaaran, Valpola esittaa strategian toimivan paatdksenteon pohjana valittaessa
toimia tahtotilaan paédsemiseen. Strategian tehtdvanad on kohdistaa resursseja oikein

paamaaran saavuttamiseksi.
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Henkilotasolla ollaan kauempana laajoista yritys- tai konsernistrategioista operatiivisen
johtamisen puolella (kuva 5), (Kamensky 2010: 347).

Strateginen johtaminen

Toteutuneiden
tulosten analyysi

Y
A

Analyysit

Y
Yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet
v

Toimintasuunnitelmat

Y
Budjetit
v

Henkildkohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat

v

Tyén tekeminen tavoitteiden ohjaamana

v

Tulosten valvonta

Y
Palkitseminen tulosten mukaan

A

Kuva 5. Operatiivisen johtamisen perusmalli (Kamensky 2010: 347).

Strategia liiketoiminnan perusteissa henkilostéjohtamisen néakdkulmasta tarkoittaa kei-
noja ja tavoitteita oman tyon tekemiseen. Organisaation tahtotilaan paasemiseksi valitut
tavoitteet ja toiminnat jalostuvat suunnitelmiksi, budjeteiksi ja lopulta henkilokohtaisiksi
tavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi toteuttamaan ylatason strategioita. (Kamensky
2010: 346-347)

2.6 Henkilostd kilpailukyvyn mahdollistajana

Liiketoiminta on jatkuvaa kilpailua, jota on usein verrattu sodankayntiin. Tarkoituksena
on olla kilpailijoita parempi ja lopettaa sota mahdollisimman lyhyeen. Organisaatioiden
toimintaa verrataan puolestaan usein urheiluun ja etenkin joukkueurheiluun, jossa orga-

nisaation jokainen tyontekija on tarke& osa kokonaisuutta. Suurikin organisaatio koostuu
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osajoukkueista, jotka muodostavat yhtengisen kokonaisuuden, jolla sota pystytaan voit-
tamaan. (Kamensky 2010: 17-18)

Kamenskyn kayttama joukkueurheiluvertaus on osuva. Vaikka tutkituissa teorioissa kay-
tetdankin toisistaan poikkeavaa termistoa ja maaritelmatkin poikkeavat jonkin verran toi-
sistaan, on silti havaittavissa yhtenainen konsensus siita, etta liiketoiminnan perusteiden
tulee lapaista koko organisaatio. Toimiakseen mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti tulee

kaikkien ymmartaa, mita tulee tehd&, miten ja miksi.

Kaplan & Norton (2008: 168—169) nostavat tuloksellisen strategian toteutuksen avain-
asemaan ymmarryksen, sitoutumisen ja osaamisen. Tyontekijoiden henkilokohtainen si-
toutuminen auttamaan yritysta strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi on viime ka-
dessa ratkaisevaa menestyksen saavuttamiseksi. Kaplan & Norton lahestyvéat asiaa huo-
mattavasti Kauppista konkreettisemmin maaritellen kolme askelta tyéntekijoiden sopeut-

tamiseksi strategiaan:

o perehdyttdminen strategiaan
o henkilokohtaiset tavoitteet ja kannustimet strategiaan

o strategian toteuttamiseen tarvittavat tiedot ja taidot tyontekij6ille koulutuk-
sen ja kehitysohjelmien avulla.

Keskeisena elementtind Kaplan & Nortonin teoriassa on tydntekija, joka lopulta mahdol-
listaa liiketoiminnan tulokset. Tama vaatii, etta jokainen tyontekija liitetddn strategiaan.
Avainasemaan nousee viestinta, jolla varmistetaan tehokkaan liiketoiminnan edellytyk-
set. Jokaisen tydntekijan tulee sisdistaa strategiat ja oltava motivoituneita tukemaan or-
ganisaatiota tavoitteissaan. Ainoastaan kohdistettaessa paivittaiset toiminnat strategian-
mukaisiksi, voidaan saada aikaiseksi strategiaa tukevia innovatiivisia aloitteita ja yhteis-
tyota. (Kaplan & Norton 2002: 53).

Kauppinen (2006: 157-162) maarittaa lisdarvon tuotannon prosessiksi, jonka kdynnistaa

joko sisainen tai ulkoinen signaali ja jonka lopputuloksena on lisaarvoa. (kuva 6.)
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OHJAUS

||« ASIAKAS-
* VISIO- * MITTARI- * YMMARRYS| [+ STRATEGIAT| | TYYTYVAISYYS |« voLYYMI
JANNITE PALAUTE |

| *ASIAKAS-

+SITOUTU- | |+ PROSESSIT « KANNAT-
« TARKOI- + ASIAKAS- MINEN RAKENNE TAVUUS
TUKSELLI- PALAUTE « TOIMINTA- |
SuUS MALLIT * ASIAKAS- +VOITTO
SRR KANNAT- =
« ARVOT/ OHJAUS + ORGAN. TAVUUS

NORMIT RAKENTEET * PAAOMA-

MITTARIT

| * MARKKINA-
O

SISAINEN
TULOS

SISAINEN §| ULKOINEN

Kuva 6. Lisaarvoprosessi (Kauppinen 2006:162).

Signaalia ohjataan tulokseksi henkilostén eli mahdollistajien avulla seka erilaisilla pro-
sesseilla ja toimintamalleilla, joilla pyritdéan ohjaamaan mahdollistajia oikeaan suuntaan.
Avainasemaan nousevat henkiloston ymmarrys, sitoutuminen ja osaaminen, jotka hidas-
tavat tai saattavat kaataa koko prosessin. Nama ovat Kauppisen mukaan pehmeita
muuttujia, joiden muuttaminen ei kdly helposti, vaan vaatii erillisen pidemman prosessin.
(Kauppinen 2006: 157-162).
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3 Perusteiden jalkauttaminen

Lahtokohtaisesti tyontekijat haluavat olla osa menestyvaa organisaatiota, tuntea ylpeytta
tyOpaikastaan ja panoksestaan menestyksen aikaansaamiseksi. Tunteakseen ylpeytta
tyOpaikastaan tyontekijan tulee voida tuntea olevansa osa tehokasta ja tuloksellista or-
ganisaatiota. Taman lisdksi tyontekijan tulee voida ymmartdd organisaation menestyk-
sen merkitys omistajille, asiakkaille ja muille sidosryhmille sek& myds oman roolinsa mer-

kitys organisaatiolle. (Kaplan & Norton 2008: 169).

Kaplan & Norton (2002: 235-236) jakavat strategialahtdisen organisaation jalkauttamis-
prosessin kolmeen osaan. Viestinnélld ja strategiakoulutuksella varmistetaan tyonteki-
joiden ymmarrys strategiasta ja sen sisaistaminen. Tavoitteiden laatiminen strategian
mukaisiksi takaa, etta tyontekijat tietavat, kuinka he voivat toteuttaa strategiaa onnistu-
neesti. Viimeisena osana on palkitseminen, jotta tyontekija menestyy organisaation me-
nestyessd, tai vaihtoehtoisesti epaonnistuu osana organisaatiota, jolloin sitoudutaan or-

ganisaatioon ja yhteisiin tavoitteisiin.

3.1  Ymmarrys

Ensimmainen askel motivoituneen henkiléstén saavuttamiseksi on liiketoiminnan perus-
teiden viestinta. Yrityksen toiminta-ajatuksen, arvojen, vision ja strategian tulee olla tytn-
tekijoille selkeitd. Voidakseen auttaa organisaatiota menestymaan tulee henkildston tie-
taa, mitd paamaaria yrityksella on ja kuinka ne on tarkoitus saavuttaa. Viestinnassa tulee
huomioida paitsi kaikki tavoitteet, my®s mittaristot, joilla tavoitteiden saavuttamista arvi-
oidaan. Tama mahdollistaa tydntekijan ymmarryksen oman toiminnan ja valintojen mer-
kityksesta yrityksen menestykseen ja sita kautta oman roolin hahmottamiseen. (Kaplan
& Norton 2008: 169).

Kaplan & Norton (2002: 238—239) tekevat selkeédn eron kaskyttamisen ja viestinnan va-
lilla. Vaikka strategiaviestintd suuntautuu ylhaalta alaspain, on se nimenomaan viestin
viemista, eika kaskyttamista. Mikali tydntekija ei ymmarra visiota, ei han mydskaan ym-
marra keinoja siihen paasemiseksi, jolloin asetetut tavoitteet eivat toimi halutulla tavalla.
Mikali tyontekija ei ymmarra strategiaa, ei hdn pysty toteuttamaan sitd paivittdisessa

tyossaan.
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Strategia tulee tehda ymmarrettavéaksi tehokkaan viestinnén avulla. Kaikkien tydntekijoi-
den on myds taysin ymmarrettava, kuinka onnistumista mitataan ja kuinka mittarit maa-
ritetd&n. Jos tyontekijat eivat ymmarra mittaristoa, eivat he pysty sitoutumaan tai toteut-
tamaan strategiaa. Johtoryhman tulisi tiedostaa viestinnéan tarkeys ja kayttaa kaikkia
mahdollisia tilaisuuksia ja kanavia hyddykseen viestin perille paasemisen varmista-
miseksi. (Kaplan & Norton 2002: 254-255).

3.2 Sitouttaminen ja motivaatio

Olennaista inmisen halussa tydskennellda osana tyéyhteiséa on motivaatio, joka koostuu
kolmesta osatekijasta: halusta, tuntemuksista ja osaamisesta (kuva 7). Kun asia ihmi-
sesta tuntuu hyvalta, ihminen tietdd osaavansa ja mydéskin tahtoo, riittdéd energiaa suu-
rempiinkin haasteisiin. Jos ty0 ei huvita, se koetaan epamiellyttavaksi tai omista taidoista
ei olla varmoja, on motivaatio tyon tekemiseen huomattavasti alhaisempi, eika siihen
kovin helposti edes ryhdytd. On aarettotman vaikeata kohdistaa energiaansa tyéhon,

jossa jokin néista osa-alueista ei ole kunnossa. (Valpola 2002:103-104).

Haluan
(tahto ja motiivi)

(kdytossd olevan
energian madrd)

Osaan Tunnen
(ajattelu ja luovuus) (olo ja tunteet)

Kuva 7. Motivaation osatekijat (Valpola 2002:103)

Maslow’n tarvehierarkia perustaa motivaation ihmisen tarpeisiin. Ensimmaisella aske-
leella ihmisen motivaatiota ohjaavat fysiologiset tarpeet: nalka, jano, uni ym. kehon tar-
peet. Tyopaikalla tama tarkoittaa esimerkiksi taukoja tai ruokailumahdollisuuksia. Toi-
sella portaalla ovat turvallisuuden tarpeet. Palkka, tyéturvallisuus ja varma tyésuhde luo-
vat turvallisuuden tunnetta, kun epavarmuus esimerkiksi tyon jatkumisesta luo puoles-

taan turvattomuutta. (LAmsé & Hautala 2005: 82), (kuva 8).
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Sosiaalisiin tarpeisiin vaikuttavia asioita on tydelamassa paljon. Huono esimiessuhde on
omiaan huonontamaan tydmotivaatiota, kun toisaalta tiivis ja hyva tydyhteisé motivoi.
Neljantend portaana on tarve saada arvostusta. Suora palkitseminen hyvin tehdysta
tyosta lisdd motivaatiota, kuten vain puhdas palautteen saaminenkin ja tyontekijan ko-
kema arvostus. Ylimméksi Maslow nostaa tarvehierarkiassa itsensa toteuttamisen tar-
peen. Tyopaikalla oman tyon osaaminen, urakehitys ja tyoilo seka sitoutuminen tayttavat
itsensa toteuttamisen tarpeita. (LA&msa & Hautala 2005: 82).

Itsensa
toteuttamisen
tarpeet

<> Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

3 Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuva 8. Maslow’'n tarvehierarkia (Lamsa & Hautala 2005: 82).

Olennaista tarvehierarkiassa ovat tasojen véliset suhteet. Kun alemman tason tarpeet
ovat tyydytettyja, ei niihin panostaminen lisda endd motivaatiota. Toisaalta mydskaan
ylemman tason tarpeet eivat voi motivoida, jos alemman tason tarpeet ovat tyydytta-
mattd. Tarvehierarkia on pitkalti kulttuurisidonnainen, eika samat askeleet pade valtta-
mattd eri kulttuurissa, tai eri kulttuurista peraisin olevan henkilén kanssa. lhmiset ovat
my6s urakehityksensa ja elaméantilanteensa vuoksi eri tasoilla, jonka takia erilaiset asiat
motivoivat eri ihmisid. Varsinkaan suuren organisaation palkitsemisjarjestelmaa ei siis
voida tehda yhdenmukaisiksi, vaan motivoiva palkitseminen onnistuu henkildkohtaisella
tasolla parhaiten. (LAmsa & Hautala 2005: 82—-83)

Herzbergin ym. mallissa jaettiin tydmotivaation sisalté kahteen ryhmaan: tyytyvaisyyste-
kijoihin ja tyytymattdmyystekijéihin. Tyytyvaisyytta tuovia asioita ovat eraat itse tyéhon
littyvat seikat, jotka saavat aikaan positiivisuutta, tyytyvaisyyttd ja hyvan asenteen.
Nama lisdavat tydmotivaatioita ja niitd Herzberg kutsuu motivaatiotekijoiksi. Varsinaisen
tyon ulkopuolisia tekijoita, jotka aiheuttavat tyytyméattdmyytta ja onnettomuutta, Herzberg
kutsui hygieniatekijoiksi. (Ldmsa & Hautala 2005: 83—84), (kuva 9).
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Siind missa hyvat motivaatiotekijat lisaavat tyotyytyvaisyytta ja tydomotivaatiota, huonot
hygieniatekijat laskevat motivaation tasoa ja synnyttavat tyytyméattomyytta. Tyomotivaa-
tion saavuttamiseksi vaaditaan siten kumpaakin puolta tasapainoisesti. Parempaan ty6-
motivaatioon pyrittdessa taytyy pohtia, tulisiko ensisijaisesti lisata tyytyvaisyytta vai va-
hentda tyytymattomyytta. (Ldmsa & Hautala 2005: 84—85).

Motivaatiotekijat: Hygieniatekijat:
| - liittyvit itse tyohon - liittyvat tydymparistoon
- lisadvat tyotyytyvaisyytta - lisddvat tyotyytymattomyytta
Tunnustus tyosta : Yrityspolitiikka ja hallinto
| Saavutukset tyossa | Henkilosuhteet esimieheen
‘ Mahdollisuus kasvaa ja kehittya Henkilosuhteet tyotovereihin
3 Ylennys Tyoskentelyolosuhteet
Vastuu Palkka, status
Ty6 sindnsa | Tyéturvallisuus

Kuva 9. Motivaatio- ja hygieniatekijat, Herzberg ym. (Lamsa & Hautala 2002: 84).

Lamsé & Hautalan (2005: 94-95) mukaan sitoutumisen voimakkuus ja luonne voidaan

maaritella luottamus- ja palkkioperusteisen sitoutumisen mukaan (kuva 10).

kohtuullisen 4
korkea Siat]

Luottava Tasapainoinen
sitoutuminen sitoutuminen

Luottamus-

perusteinen

sitoutuminen
Pakkoon perustuva Vilineellinen
sitoutuminen sitoutuminen

alhainen
>
alhainen kohtuullisen korkea

Palkkioperusteinen sitoutuminen

Kuva 10. Sitoutumisen luonne (Lamséa & Hautala 2005: 95; mukaillen L&msé& & Savolainen 2000)

Palkkioperusteisessa sitoutumisessa ajatellaan aineellisten, sosiaalisten ja psykologis-

ten palkkioiden vertautuvan omiin tydpanoksiin, jolloin sitoutuminen perustuu ainoastaan
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palkkion saantimahdollisuuksiin. Mikali panos—saantisuhde koetaan paremmaksi kuin
vertailukohteissa, sitoutumista katsotaan tapahtuvan. Tama tuottaa valinearvoa, jolla
saavutetaan itselle tarkeitd paamaaria, kuten taloudellista tai henkilokohtaisen kehitty-
misen hyoétya. Puhtaasti valineellinen sitoutuminen johtaa kuitenkin helposti tilantee-
seen, jossa henkildkohtaisten etujen merkitys korostuu yhteisten tavoitteiden kustannuk-
sella. (LAmsa & Hautala 2005: 95-96).

Luottamusperusteisen sitoutumisen pohjalla ovat oikeudet ja velvollisuudet. Ihmisen vel-
vollisuudentunto tyon tekemista kohtaan vaatii samalla myds velvollisuuden mukanaan
tuomia oikeuksia esimerkiksi tasapuoliseen kohteluun ja oikeudenmukaiseen palkkauk-
seen. (La&msé & Hautala 2005: 95-96).

Lamséa & Hautalan (2005: 96—97) mukaan tunteakseen velvollisuutta tydpaikkaansa koh-
taan, tulee ihmisen kiintya tyéhoénsa ja tyopaikkaansa. Tama vaatii yhteisia arvoja ja ta-
voitteita organisaation kanssa, seka luottamusta organisaation johdonmukaiseen toimin-

taan. (kuva 11).

Arvojen ja Toiminta- Osallistu- Vilittamisen Osaaminen ja
tavoitteiden periaatteiden minen ja ja sen kehitta-
yhtene- ja tapojen keskustelun turvallisuuden = mismahdolli-
viisyys johdon- avoimuus tunne suudet
mukaisuus

Kuva 11. Luottamustalon pilarit (LAmséa & Hautala 2005: 97; mukaillen Lamsa & Uusitalo 2002).

Henkildston tulee pystya osallistumaan organisaation paatdksentekoon seké esittamaan
kriittisiakin ndkdkulmia avoimessa keskusteluymparistossa. Ihmisen tulee saada kayttaa
ja kehittdd osaamistaan seka saada arvostusta osaamisestaan. Naiden lisaksi luotta-
muksen ja sitoutumisen saavuttamiseksi tulee ihmisté kohdella yksiléna, josta valitetaan
ja joka saa tarvittaessa myds tukea ja apua ongelmiinsa. (LAmsé & Hautala 2005: 96—
97).
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3.3 Esimiehen kuusi kysymysta

Valpolan (2002: 25-30) mukaan esimiesten vastuulla on vastata alaisille kuuteen kysy-
mykseen, joilla henkil6ston sitoutuminen organisaatioon varmistetaan. Saatuaan vas-
taukset kaikkiin kysymyksiin, henkildsto seka sitoutuu tavoitteisiin, ettd myds pyrkii kaikin
mahdollisin keinoin auttamaan organisaatiota tavoitteisiin padsemiseksi (kuva 12).

Osallistuminen
oma-aloitteisesti halukas
kehittimiin ja hakemaan
keinoja toiminnan paran-
tamiscksi ja kokeilemaan
uutta

Ty6ryhmin sopimus

valmis sopimaan tyotehtivisti,
sitoutumaan oman tyéryhmin
tavoitteisiin ja venymain
tarvittaessa, jotta tyot saadaan
valmiiksi

Tyoéryhmin suunnitelmat,
tulokset

haluaa kokonaiskuvan ja tiedot
suunnitelmista, toistd, tyoé
kuormasta, muutoksista, tyénjaosta
ja aikataulusta

Henkilokohtaiset tarpeet
haluaa olla henkilo, jolla on nimi, omat
tarpeet ja oma osaaminen, “kasvot”

3. Vilittiiko
kukaan
minusta?

Tieto suorituksesta

haluaa palautetta suorituksestaan, kiyttii
omaa arviointiaan ja palautetta tydsuorituksen
parantamiscksi

Miksi olen palkkalistalla?
tarvitaan vastaus, miki tehtivi timi on,
mitid tehtivissi vaaditaan, miti tarvittava laatu on

1. Miti minun
pitiisi tehda?

Kuva 12. Johtamisen 6 kysymysta sitouttamiseen (Valpola 2002: 26).

Mit& minun pitaisi tehda?

Ensimmaiseksi tyontekijan tulee tietdd, mita tulee tehda ja miksi tahan tydhon on valittu
juuri hanet. Tahan kysymykseen tulisi kiinnittda erityisesti huomiota jo rekrytointiproses-
sissa ja uusiin tehtaviin perehdytettdessa. Taman jaadessa epaselvaksi on tyontekijan
mahdotonta toimia oma-aloitteisesti. Usein tdma johtaa myds poissaoloihin ja yleiseen
huolimattomuuteen. (Valpola 2002: 25-27).
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Miten suoriudun?

Toiseksi tulee arvioida tyontekijan suoriutumista. Tarke&a on riittavan selkea tavoitteiden
ja mittareiden maatrittely, jotta tyéntekija pystyy ulkopuolisen arvioinnin lisdksi myos itse
arvioimaan omaa suoritustaan. Mikali ulkopuolinen palaute ja saamatta tai tavoitteet ja
mittaristo ovat puutteelliset, voi tama johtaa pitk&aikaisiin vaarinymmarryksiin oman tyon
laadusta. (Valpola 2002: 27).

Valittadko kukaan minusta?

Kolmantena asiana on tarkeatd, ettd ihmista ajatellaan myds tyopaikalla kokonaisuu-
tena, pelkén kaytdssa olevan resurssin sijaan. Ihmiselle itselleen on tarke&a, etta hanet
huomioidaan, etta hanesta ollaan kiinnostuneita nimenomaan yksiléna. lhmisen osaami-
nen, tausta ja kiinnostuksen kohteet ovat yksildllisia ominaisuuksia, jotka tulisi huomioida
tyoyhteisdssa. Pelkkd kysyminen ei mydskaan riitd, vaan myos kuulluksi tuleminen.

Tyontekijan kokemus hanen huomioimisesta on ratkaisevaa. (Valpola 2002: 27-28).

Miten meilla menee?

Kolmen ensimmaisen kohdan ollessa selkeitd kasvaa ihmisen halu ottaa asioista selvaa.
Mink&lainen organisaatio on kyseessa, mika sen tarkoitus on ja mihin olemme pyrki-
massa? Kokonaisuus tulisikin olla kaikille tuttu ja selked, kuten myds oma rooli suurem-
massa kuvassa. Tama auttaa tekemaan oikeanlaisia valintoja organisaation hyvaksi.
(Valpola 2002: 28).

Miten parjgdmme?

Organisaation kokonaiskuvan ollessa selked taydentyy ymmarrys seuraavaksi toimin-
nasta. Mita mahdollisuuksia tai vaikeuksia asioiden suorittamisessa on. Taman ymmair-
rys mahdollistaa osallistumisen paatoksentekoon, tydnjaon sopimiseen ja erilaisiin jous-
taviin tydjarjestelyihin. Ihmiset ovat valmiita joustamaan, mutta se vaatii myés mahdolli-
suuksia tosiasialliseen vaikuttamiseen, seka molemminpuolista luottamusta. Organisaa-
tion toimiminen arvojen mukaisesti korostuu, niiden ollessa perustavanlaatuisia toimin-

nanohjaajia, jotka mahdollistavat toiminnan ennustettavuuden. (Valpola 2002: 29).
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Miten voin auttaa?

Kun viiteen ensimmaiseen kysymykseen on vastattu ja saavutettu molemminpuolinen
luottamus, tulee esiin oma-aloitteinen halu edistdaa organisaatiota tavoitteissaan. Sy-
vempi ymmarrys yrityksen toiminnasta mahdollistaa hiljaisen tiedon valjastamisen kayt-
to6on. Talldin saavutetaan henkildston parissa aito halu kehittda tydyhteiséa seka -mene-
telmid ja parantaa toimintoja. (Valpola 2002: 29-30).

3.4 Osaaminen

Kaplan & Norton (2008: 180-181) jakavat tyontekijan osaamiseen tietdmykseen, taitoon
ja arvoihin. Pystydkseen parhaaseen mahdolliseen suoritukseen, tulee kaikkia osaami-
sen eri osa-alueita kehittaa. Koulutuksen ja kokemuksen kautta on mahdollista kehittaa
tietdmysta, joka on spesifista alan ammatillista tai teknistd osaamista ja asiantunte-
musta. Taito puolestaan ilmentaa kykya tehda johdonmukaisia ja tehokkaita ratkaisuja
tarpeen vaatiessa. Kaytosmallit tavat ja motivaatio puolestaan ovat arvoja, joita tydnte-

kija siséllyttda suorittamiinsa tehtaviin.

Taitoja ja tietamyksia pystytaan kasvattamaan erilaisilla koulutuksilla, urasuunnittelulla
ja kehittdmisohjelmilla, arvot sen sijaan ovat huomattavasti hankalampia jalostaa. Arvo-
jen juurruttaminen henkilostoon vaatii pitkajanteista tyota perehdytyksen, viestinnan, ja
koulutuksen avulla. (Kaplan & Norton 2008: 181). Arvot ovat toisaalta ihmisten pitkan
aikavalin aikana sisdistamia asioita. Arvojen tulee nékya organisaation toiminnassa to-
dellisina, jotta tydntekija pystyisi ne omaksumaan. Jos puheet eroavat teoista, eivat arvot

ole uskottavia ja omaksuttavia. (Lamsa & Hautala 2005: 180).

3.5 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat strategiaviestinndn perusosa, jolla pystytddn varmistamaan
henkilotasolla kaiken tarpeellisen informaation jalkautuminen lapi organisaation. Kehi-
tyskeskusteluilla pyritédn my6s varmistamaan riittdva informaatio tulevaisuudesta, muu-
toksista, seka niiden vaatimista osaamistarpeista. Kehityskeskustelut toimivat myés mo-
nisuuntaisen viestinndn peruselementting, jossa seka yrityksen odotukset ja tarpeet

tyontekijdd kohtaan kartoitetaan, tehdd&n myo6s suunnitelmat siitd, kuinka yritys pystyy
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vastaamaan tyontekijoiden erityistarpeisiin ja odotuksiin. Yhta lailla kehityskeskuste-
luissa pyritdan kehittamaan myds yhteisty6ta ja toimintaa horisontaalisella tasolla tiimien
ja tyotovereiden valilla. (Valpola 2002: 9-10).

Johtamisjarjestelma on suuri kokonaisuus, jonka osana kehityskeskustelut toimivat. Alai-
selle kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden vaikuttaa tybhénsé, seka varmistaa ne
odotukset jotka haneen kohdennetaan. Esimiehelle ne puolestaan toimivat varmistuskei-
nona alaisen tyohon ja asioihin paneutumiseen. Toimiakseen tarkoituksenmukaisella ta-
valla, kehityskeskustelut vaativat ymparilleen toimivan johtamisjarjestelméan, koska muu-
ten keskusteluilla ei ole tosiasiallista mahdollisuutta vaikuttaa, jolloin myés tulokset jaa-
vat saavuttamatta. (Valpola 2002: 19).

Valpola (2002: 41-43) méaarittelee onnistuvan ja hyddyllisen kehityskeskustelun proses-
sin kolmeksi erilliseksi keskusteluksi: kehittymiskeskusteluksi, tavoitekeskusteluksi ja tu-
loskeskusteluksi (kuva 13). Kaikki kolme kehityskeskusteluiden perusosaa tulisi toteut-

taa saanndllisesti, mika mahdollistaa alaisen riittavan ohjauksen saamisen.

Tavoitteet tiedoksi, osaksi
= strategia / toiminnan suunnitteluprosessiin
=> yksikon toimintasuunnitelmaan

@

Kehittymis-

keskustelu

e lyhyt aikavili

e pitkd aikavili

e tulevaisuuden
suunnitelmat

©

® tyon kehitti-
minen

Tuloskeskustelu Tavoitekeskustelu
e palaute ja arviointi-
¢ suorituksen - kriteerit

arviointi

Kehittymissuunnitelma tiedoksi
= henkiloston kehittamisyksikolle
= henkildston osaamis- ja ura-

arviointiprosessiin

Yhteenveto tiedoksi
= esimichen esimichelle
= henkildstoosastolle
= toiminnan seurantaan

Kuva 13. Onnistunut ja hyodyllinen kehityskeskustelu (Valpola 2002: 42).
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Ensimmaisena kehityskeskusteluiden osana toimivassa kehittymiskeskustelussa kay-
daan lapi alaisen tyttehtavat ja aiemmat tavoitteet. Tarkeédd on alaisen ymmarrys tehta-
vien ja tavoitteiden siséallosta seké kriteereista, sekéd mita ne konkreettisesti arjen tytssa
tarkoittavat. Seurannan ja arvioinnin kuvaukset ja mittaristo tulisi tehda yhdessa alaisen
kanssa keskustellen todellisen ymmarryksen varmistamiseksi. Toisessa osassa arvioi-
daan tavoitteiden toteutumista ja yleista suoriutumista. Myds arvojen ja toimintakulttuurin
merkitystd omassa tydssa ja tydyhteisdssé on hyva arvioida tédssé vaiheessa seka tas-
mentad uudelle kaudelle tavoitteita ja maarittelyja. Kolmannessa osassa kartoitetaan

alaisen kehittymistarpeet ja urasuunnitelmat. Valpola (2002: 41-43).
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4 Metropolia 2020

Strategiaprosessi Metropoliassa on aloitettu jo kevaalla 2015, kun osaamisalueille jar-
jestettiin toimintaymparistbanalyysitydpajat, joiden tuloksena pystyttiin muodostamaan
koko Metropolian kasittéava nykytila-analyysi toimintaymparistosta. Nykytila-analyysi yh-
distettynd Metropoliaan kohdistuviin odotuksiin mahdollisti strategiaraamin muodostami-
sen, paamaarina keskittyminen, uudistuminen ja kasvu. Raameja tyostettiin iteroiden
asiantuntijatiimien, henkildston, opiskelijoiden seka muiden sidosryhmien odotusten ja
palautteen pohjalta. Strategia hyvaksyttiin helmikuussa 2016 ja jalkauttaminen aloitettiin
samana syksyna. (Metropolian strategia 2020 2018), (kuva 14).

(SWNTURTHULg g Lag,, UUDISTUMINEN
N ¢ 71 ¥ TOIMINTAKULTTUURI
KAMPUKSET
DIGITALISAATIO

KESKITTYMINEN

LAADUKAS OPPIMINEN
TYOELAMAYHTEISTYO

OSAAMISEN =777 <
Fal padlec Ve ROHKEA i EE
( UUDISTAJA y
s JATULEVAISUUDEN
= AKTIHVINEN /

£
-
< RAKENTAJA .
\Do. " o A
<

TKI-TOIMINTA KASVU LIKETOIMINTA

Kuva 14. Metropolia 2020 (Metropolian strategia 2020 2018).

Metropolian strategia, jonka tulevaisuudenkuvana on olla osaamisen rohkea uudistaja ja
tulevaisuuden aktiivinen rakentaja, ulottuu vuoteen 2020. Valitut suuntaviivat, joiden
avulla tulevaisuudenkuva saavutetaan, ovat keskittyminen laadukkaaseen oppimiseen
ja tybelamayhteistydhon seka toimintakulttuurin ja osaamisen uudistaminen digitalisaa-
tion seka kehittyvien kampusten avulla. Kolmantena strategisena suuntaviivana toimii
kasvun hakeminen niin tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoiminnassa kuin liiketoimin-
nassakin. Erityisesti kasvua haetaan vaikuttavuuteen ja ulkoiseen rahoitukseen. (Metro-
polian strategia 2020 2018)
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Kaikkea Metropolian toimintaa ohjaavat nelja julkilausuttua perusarvoa:

Asiantuntijuus

Suhtaudumme intohimoisesti asiantuntijuuteen. Maarétietoisen uudistumisen
kautta vahvistumme korkeakouluyhteisténd. Kehittdessdmme toimintamme kehi-
tdmme vastuullisesti my6s toimintaymparistbamme.

Avoimuus

Keskeinen osa laadukasta ty6- ja opiskelukulttuuriamme on yhteisomme avoi-
muus. Tiedonvalityksemme on avointa ja paatoksemme kaikkien saatavilla. Halu-
amme kayda ennakoivaa, joustavaa ja avointa dialogia toimintaymparistomme
kanssa.

Korkea laatu

Kaikki, mitd teemme — tuotteista toimintatapoihin — tahtéaa korkeaan laatuun. Ta-
voitteeseen paasemme parhaiten tiiviilla yhteistyolla korkeakouluyhteisémme si-
sélla ja toimintaymparistdmme kanssa. Huipputulokset syntyvét yhdessa.

Yhteisollisyys

Arvostamme toisiamme, luotamme toisimme sek& kohtelemme toisiamme tasa-
puolisesti ja oikeudenmukaisesti. Edistamme dialogia, mista syntyy yhteinen ym-
marrys korkeakouluyhteisdstamme ja sen tavoitteista. (Metropolian toimintaa oh-
jaavat arvot 2018)

4.1 Toimintakulttuurin jalkauttaminen

Metropolian toimintakulttuurin kehittdmisty6ta on tehty toiminnan alusta lahtien. Pitkajan-
teinen tyd yhteisten arvojen kautta rakennetun identiteetin I6ytamiseksi alkoi jo vuonna
2009 ja konkretisoitui henkil6ston ja opiskelijoiden yhteisvoimin yhteisiksi pelisdanndiksi,

Metropolia meiningiksi. (Toimintakulttuuri 2018).

Strategialahtdisen opiskelija- ja tydhyvinvointikehityksen tuloksena syntynyt Metropolian
meininki on yhteisten pelisaantdjen sijaan kuitenkin enemman tiivistetty tapa toimia kor-
keakouluyhteistssa. Metropolian meininki tuo yhteiset arvot jokapaivaiseen toimintaan
ja arkeen, niin opiskelijoiden kuin henkiléstdnkin tydskentelyyn. Koko organisaation yh-
teisessa kehitystydssa syntynyt Metropolian meininki -esite toimii tydkaluna niin uusien

opiskelijoiden kuin henkildsténkin perehdytyksessa. (Metropolian meininki 2018).
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Johtajuus- ja tydyhteisokulttuurin kehittdminen aloitettiin 2012, jolloin rakennettiin hyvan
johtajuuden ja hyvien tydyhteisotaitojen mallit tekemaan tahtotilaa nékyvéksi. Mallit on
rakennettu keskeisten toimintakriteerien ympaérille ja purettu konkreettiseksi arjen toimin-
naksi. Kytkemalla mallit henkildstdjohtamisen prosesseihin ja kaytanteisiin, saadaan ai-
kaan pysyvia muutoksia toimintakulttuurissa. Uudessa strategiassa toimintakulttuurin
merkitys korostuu entisestaan uudistusten edistijané, sen ollessa keskeinen osa strate-

giaa, pelkan strategian tukemisen sijaan. (Toimintakulttuuri 2018), (kuva 15).

Toiminta- = Yksikkokohtaiset = Toimintakulttuurin uudistamisen = Toimintakulttuurin uudistaminen +  Toimintakulttuurin
kulttuuri nelivuotissuunnitelmat toimeenpano Jja toimintatavoista sopiminen ja uudistaminen,
= Toimintakulttuurin = Metropolia-linjaukset toimintatapojen uusilla kampuksilla toimintamme uusilla
uudistaminen: yhdenmukaistamiseksi = HOPS-ohjaajien akatemia kampuksilla
= Johtamisjarjestelman = Asiakaslahtoisyyden kehittaminen "Check = Metropolia 10v-juhlavuosi + Strategisen
uudistaminen, & Act”: TKI & liiketoiminta *  Alumnitoiminnan kehittaminen henkiléstosuunnitelman
toimeenpano ja = ltsetuntemus, itsensa johtaminen ja = Sirategisen toteuttaminen
kuvaaminen moninaisuuden johtaminen -valmennukset henkilostosuunnitelman
® Ydintoimintojen tyénkuvien - People finder toteuttaminen
méarittely = People finder.

= Organisoituminen ja
verkostoituminen
=  Osaaminen nakyviin —
sisainen "People finder”
= Muutosvalmennuksen
suunnittelu 4 kampukselle
siirtymiselle
* HR-strategian ty6sto

Kuva 15. Metropolian toimintakulttuurin strategiapolku (Metropolian toimintasuunnitelma 2018
2018).

Toimintakulttuurin uudistamista tehdaan niin henkiléston, opiskelijoiden, kampusten kuin
ulkopuolisten yhteistydkumppaneidenkin kanssa tiiviissa yhteistydssa myds hyédyntaen
muutosagenttien verkostoa. Tavoitteena on mahdollisimman laajamittainen yhteinen vi-
sio kehittdmisen suunnasta ja prosessissa kaytetaan hyvaksi osallistavia ja teknologia-
tuettuja menetelmid. Henkilokunnan omien vahvuuksien kautta tyon tekemista tuetaan
itsensad tuntemisen ja johtamisen teemoihin keskittyvalla koulutuksella, joka tukee toi-
mintakulttuurin muutosta omalta osaltaan. (Henkilostd- ja koulutussuunnitelma 2017 —
2018 2018).
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4.2 Osaaminen

Henkildstdon osaaminen on Metropoliassa erityisen tarkedssé asemassa. Henkiloston ak-
tiivinen osaamisen kehittdminen mahdollistaa strategisten pdamaarien ja toimenpiteiden
toteuttamisen ja siihen halutaan panostaa (kuva 16). Henkiléston osaamisen kehittdmi-
nen jatkuvan muutoksen ymparistossa tyoelaman muuttuvia vaatimuksia vastaamaan
on ensisijaisen tarkeata organisaatiolle. (Henkilosto- ja koulutussuunnitelma 2017 —
2018 2018).

Ammatti- Yksilon osaaminen

P Yksiloiden moni- Metropolian kyvykkyyksien kehit-
Ammattiosaami- nainen osaaminen tamisella luodaan kilpailuetua

sen kehittaminen on aktivisessa kay-

uudistaa tutkinto- 10ssa (mm. tiedot,

jen edellyttamia taidot, kokemus,

substansseja verkostot ja asenne)

2 L * Toiminnallinen
Roolikohtainen

osaaminen B. YDINTOIMINTAOSAA
® Tutkimus-, kehitys-
ja innovaatiotoiminta

Roolikohtaisen
osaamisen
kehittaminen
varmistaa

\ e Liketoiminta
5 * Oppimistoiminta

2020

osaamiset

2017 <

Kuva 16. Osaamisen kehittaminen Metropoliassa (Henkilésté- ja koulutussuunnitelma 2017 —
2018 2018).

Tahtotilan saavuttaminen vaatii henkildstolta paitsi oikeanlaista osaamista seka nyt, etta
myo0s tulevaisuudessa, my6s osaamisen kayttamista joustavasti ja aktiivisesti. Metropo-
lia korostaa yksilén omaa vastuuta yleisen tydelamaosaamisen hankkimisessa, mutta
haluaa tukea tassa yksiloa jatkuvalla tarjonnalla koulutuskalenterissa, joka edistda osaa-

misen uudistamista ja yllapitoa. (Henkildsto- ja koulutussuunnitelma 2017 — 2018 2018).

Henkildston osaamistarpeita kartoitetaan Metropoliassa systemaattisesti, useita eri lah-
teitd kayttden ja henkilostdd osallistaen. Uudessa 4-vuotissuunnittelumallissa keskeisia

osaamisen alueita arvioidaan monella tasolla vahvuudet ja osaamistarpeet kartoittaen,
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priorisoiden ja tunnistaen. Esimiesten soittokierroksilla seka tavoite- ja kehityskeskuste-
luilla kartoitetaan osaamistarpeita yksilotasoilla. (Henkildsto- ja koulutussuunnitelma
2017 — 2018 2018).

Osaamistarpeita kartoitetaan niin tyoelaman arjen lomassa kaytavien henkilo- ja tiimi-
kohtaisten keskusteluiden kuin koulutustapahtumien seké erilaisten vertaisfoorumeiden
jalkeen suoritettujen palautekyselyiden avulla. Yhtena osa-alueena osaamisen tarpeen
arvioinnissa on myds kaytetty PESTEC-analyysia, jolla on kartoitettu osaamisalueiden
toimintaympaériston poliittista, ekonomista, sosiaalista, teknologista, ekologista ja ekono-
mista tilaa sekd ennakoitu tulevaisuutta. (Henkilostd- ja koulutussuunnitelma 2017 —
2018 2018).

4.3 Toimintakulttuuri

Metropolian strategian keskidssa on toimintakulttuurin uudistaminen, itsensa johtaminen
ja tunteminen. Aiempaa tuloksellisempien ja tehokkaampien tiimien muodostaminen
vaatii tyontekijdiden vahvuuksien tunnistamista ja vahvuuksien aktiivista kehittdmista.
Tavoitteeseen pyritddn hyddyntamalla henkiléston luontaisia vahvuuksia ja kiinnostuk-
sen kohteita. Jotta tavoitteeseen paastaisiin, jarjestaa Metropolia esimiehille osallistavia
tydpajoja moninaisuuden ymmartamisen ja johtamisen alalta. Tydpajoja ja koulutusta ai-
heen parista tarjotaan my6s muille henkildstoryhmille. (Henkilostd- ja koulutussuunni-
telma 2017 — 2018 2018).

4.4 Digitalisaatio

Toisena Metropolian keskeisena asiana uudistumisen strategiassa on digitalisaatio, joka
tuo erityisesti henkildston osaamiselle haasteita. Opettajien digipedagogisen osaamisen
varmistamiseksi kartoitetaan aluksi laht6taso, jonka jalkeen maaritetddn seka henkilo-
kohtaiset tavoitteet, ettd tavoitetaso ja osaaminen osoitetaan digipedagogista osaamista
kuvaavilla osaamismerkeilla. (Henkilosto- ja koulutussuunnitelma 2017 — 2018 2018),
(kuva 17).
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Digitalisaatio = Digimentori-verkoston ja - = Pa 1ositukset tuleville opi: ij = Virt kay »  Virtuaali

toimintamallin luominen = Sahkoisen tenttimisen lisays = 3amk -digikampustyc tavoitetilan

= Digikehityssuunnitelman en ket inen Di tason toteuttaminen
laatiminen osaamisalueille oin nostaminen = Digi-infravalmiudet 2.0.

= IPR y Ivittaminen - 1s: sisdllontuotannon ja = Digi-Infravalmiudet neljalle neljalla kampuksella

= Julkaisut ja raportit sa@hkoisesti teknologian piloteinti kampukselle = 3amk digikampustyo

= Virtuaalikampuksen = Digipedagogisen tason
konseptointi nostaminen

Kuva 17. Metropolian digitalisaation strategiapolku. (Metropolian strategiapolku 2016 — 2020
2018).

Osaamisen kehittdmisen tueksi on luotu digimentorijarjestelma, jonka tarkoituksena on
olla opetushenkiléston tukena ja innostajana digiosaamisen alueella, seka edistaa hen-
kiloston kehitystd digiosaamisen parissa. Liséksi opettajille on luotu ajasta ja paikasta
riippumaton koulutus, joka mahdollistaa digiasioiden opettelun myos opettajille. (Henki-
|0st6- ja koulutussuunnitelma 2017 — 2018 2018).

Vuonna 2017 Metropoliassa aloitti uutena tehtavana digipaallikkd. Digipdallikon vas-
tuulla on opettajien digipedagogisen osaamisen kartoittaminen ja kehittaminen seka
kaytannon digitaalisten tydkalujen kehittaminen. Taman lisaksi digipaallikkoé vastaa digi-
talisaation ja virtuaalikampushankkeen edistamisestd, kehittdmisesta, pilotoinnista ja ar-

vioinnista. (Henkilost6- ja koulutussuunnitelma 2017 — 2018 2018).

4.5 Sitouttaminen

Metropoliassa halutaan ottaa huomioon ihmisen yksil6lliset tarpeet ja vahvuudet tyéteh-
tavien suunnittelussa. Omien kyvykkyyksien ja mielenkiintojen hyédyntaminen tyotehta-
vissa on paitsi sitoutumisen kannalta tarkeaa, myds mahdollistaa tuloksellisen organi-
saation. Metropoliassa my6s tuetaan joustavuutta tydn ja muun elaman yhdistamisessa
joka parantaa henkiloston tyéhyvinvointia. (Henkilostd- ja koulutussuunnitelma 2017 —
2018 2018).

Suurin osa henkilston sitouttamisesta tapahtuu johtamisella. Metropolia on kehittanyt
oman hyvan johtamisen mallin, joka luo erinomaisen pohjan sitoutuneelle ja motivoitu-
neelle tydyhteisolle (kuva 18). Metropolian hyvan johtamisen mallissa henkiléstdn johta-

minen perustuu yksilon johtamiseen, joka ottaa tyontekijan tarpeet huomioon, tarjoaa
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tarvittaessa apua ja kannustaa avoimeen dialogiin. Valmentava, mahdollistava ja ener-
gisoiva johtamistyyli luottaa henkildstén asiantuntijuuteen ja kannustaa luovuuteen. (Hy-

van johtamisen malli 2018).

Hyvén johtamisen mallissa tdrke&a on avoimuus tydyhteisén ilmapiirissa ja tunnelmassa,
jossa tyontekijoiden ehdotuksia ja ideoita arvostetaan ja kuunnellaan. Johtamisessa tar-
kedksi asiaksi on nostettu esimerkilla johtaminen, joka toimii avainasemassa luottamuk-
sen rakentamisessa, ja hyvan johtajuuden tulee nékya kaikessa, toiminnassa, puheissa
ja kohtaamisissa. Mallissa pyritdén sisédistamaan toiminnan ja luottamuksen merkitys hy-
vassa johtamisessa. Johtamisen tehtavana on viestia organisaation arvoja kaikessa toi-
minnassa seka vahvistaa tydntekijdiden arvojen mukaista toimintaa, seka toimia rehelli-

sesti, eettisesti ja oikeudenmukaisesti kaikkia kohtaan. (Hyvan johtamisen malli 2018).

Hyvan johtamisen mallin tehtavana on myds huolehtia tyontekijdiden tydtehtavien sisal-
I0sta saaden oikeat ihmiset tekemaan oikeita asioita, seké samaan aikaan antaa riittdvan
mielekkaita ja haasteellisia tehtavia jokaiselle tyontekijalle. Hyvan johtajuuden paamaa-
rana on myos auttaa tydntekijaa sisaistamaan oman toiminnan ja roolin merkitys organi-

saatiossa ja strategian toteuttamisessa. (Hyvan johtamisen malli 2018).

Tavoitteellisuus ja
tuloksellisuus

Voimaannuitaminen ' Johtamisote

ltsetuntemus

ja itsensa Yhteistyo
Ihmisten Esimerkilla
kohtaaminen Johtaminen

Etiikka ja arvot

Kﬂz:ropolia

Kuva 18. Metropolian hyvan johtamisen malli (Hyvan johtamisen malli 2018).
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Rahallisena kannustimena toimii Metropolia menestyja -kannustuspalkkio, joka voidaan
jakaa toiminnasta, suorituksesta tai hankkeesta, joka on edistéanyt:

o Metropolian sidosryhma- ja yhteiskuntasuhteita

) pedagogisia ratkaisuja, jotka ovat tukeneet luovan ja kansainvélisen oppi-
misympariston kehittymista

. henkiloston ja korkeakoulun hyvinvointia tai

. kestavaa taloutta.

Palkkion voi saada yksittainen tyontekija, tai tyontekijaryhma ja palkkion saajaa ehdote-
taan henkiloston sisaltd. (Metropolian henkilostéraportti 2016 2018).

Tyb6ajan suunnittelussa halutaan valtaa ja vastuuta jakaa opettajille itselleen. Opettaja-
tiimit suunnittelevat yhdessa opetuksen toteutuksen ja resurssien kohdentamisen sovi-
tuille opintojaksaoille, joka parantaa opettajien toiminnan yhteytta strategiaan ja opettajien

osaamisen hyddyntamista. (Metropolian henkildstéraportti 2016 2018).

4.6 Strategiaviestinta

Ylempien suuntaviivojen maarittely organisaatiossa tapahtuu Metropolian strategiapolun
toimenpiteilla seké vuosittaisella toimintasuunnitelmalla. Strategisten toimenpiteiden to-
teuttaminen suunnitellaan osaamisalueiden ja yhteisten palveluiden nelivuotissuunnitel-
missa 2017-2020, joissa méadritellaan, miten kukin alue toteuttaa strategiaa omassa toi-
minnassaan. Henkilokohtaisia tavoitteita strategian toteuttamiseksi henkiloéston parissa
suunnitellaan tavoite- ja kehityskeskusteluissa, joiden lisaksi strategiaviestinnén tyoka-
luihin kuuluvat muun muassa viestintaverkostot ja perehdytyspaivat. (Metropolian stra-
tegia 2020 2018).
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4.7 Kehityskeskustelut

Keskeisimpana tyovalineend Metropolian strategiaviestinnassa toimivat tavoite- ja kehi-
tyskeskustelut, joiden avulla pyritdén toimeenpanemaan keskeiset paamarat seka suun-
taamaan resursseja oikein ja mahdollistamaan tuloksellinen toiminta organisaatiossa.
Tavoite- ja kehityskeskusteluiden tarkoituksena on myos edistaa avointa vuoropuhelua,
kartoittaa osaamistarpeita sek& auttaa mielekkaiden tehtdvakokonaisuuksien luomi-
sessa henkilostolle. Tarkeind teemoina keskusteluissa kulkevat tydhyvinvointi ja tydyh-
teisbn toimivuus, seka tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen. (Tavoite- ja kehitys-
keskustelut 2018).

Tavoite- ja kehityskeskustelut toimivat henkildkohtaisen osaamistarpeen tunnistami-
sessa, kehityksen seurannassa ja arvioinnissa. Keskusteluissa sovitaan kehitystoimen-
piteet osaamisen varmistamiseksi seka paatdsten seurantatapa. Henkiléston ikaantymi-
sen mukanaan tuomat haasteet pyritdan ottamaan huomioon kehityskeskusteluissa,
joissa pyritaan entistd enemman kiinnittdmaan huomiota ihmiseen ja hanen toiveisiinsa.
Metropolian nakdkulmasta hyva ikdjohtaminen perustuu kunkin henkilékohtaisen ela-
mantilanteen ja voimavarojen huomioimiseen, johon esimiehia on pyritty valmentamaan.
(Henkildsto- ja koulutussuunnitelma 2017 — 2018 2018).

Metropolian tavoite- ja kehityskeskusteluiden perustana ovat Metropolian strategia 2020
seka strategiapolku. Naiden lisaksi opetushenkilostdén keskusteluiden parissa lapikayta-
vid asioita ovat osaamisalueiden 4-vuotissuunnitelmat, Oppijan polku sekd Uudistuva
opettajuus. Opettajien osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen tapahtuvat kehittamis-
kohteiden ja vahvuuksien kautta uuden opettajan tydnkuvaan peilaten. Keskusteluiden
ensimmaisessa osassa kaydaan lapi edellisen kauden tavoitteet ja se, kuinka niista on
suoriuduttu. Tavoitteiden toteutuminen jaa tyontekijan ja esimiehen valiseksi asiaksi. Toi-
sessa osassa asetetaan uuden kauden tavoitteet. Kolmantena osa-alueena tavoite- ja

kehityskeskusteluissa toimii tydbhyvinvointi ja tydyhteiso.
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5 Metropolian henkildstétutkimus

Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa liiketoiminnan perusteiden jalkauttamisen onnis-
tuminen Metropolian organisaatioon. Metropoliassa on aiemminkin tehty erilaisia tyotyy-
tyvaisyys- ja organisaatiokartoituksia, jotka paneutuvat samoihin osa-alueisiin, mutta ei-
vat vastaa suoraan taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksessa tutkitaan
todellista arkipaivan tilannetta, ilman varsinaista valmistautumista kysyttavia aiheita kos-
kien. Tutkimus suoritettiin 5.—6.4.2018 Metropolian Leppavaaran ja Vantaan toimipis-

teisséa.

5.1 Aineistonkeruu- ja analysointimenetelmat

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana oli informoitu henkiléstokysely. Haastatelluille
toimitettiin kyselylomakkeet ja tarvittaessa tarkennettiin kysymyksia haastattelun ede-
tesséd. Varsinaisia lisakysymyksia ei haastatelluille esitetty, vaan lisdinformaatiota keréat-
tiin haastatellun aloitteesta tapahtuneiden keskustelujen pohjalta, joita ei ohjattu mihin-
k&an tiettyyn suuntaan. Samoin lisdinformaatiota saatiin itse haastattelupyyntétilanteista.

Haastatelluista valtaosa halusi keskustella aiheista haastattelun ohessa.

Kysely koostui tunnistetietojen lisdksi kahdesta osasta. Ensimmainen osa koostui kah-
deksasta sekamuotoisesta kysymyksesta, joiden tarkoituksena oli tunnistaa Metropolian
arvot, visio ja strategia, seké arvioida naiden ohjaavuutta omassa tydssa. Avoimessa
osassa tunnistettiin arvo, visio tai strategia, jonka jalkeen vaikuttavuutta arvioitiin muo-
katun Likertin asteikon mukaan 6-portaisesti. Toinen osa koostui 30 kysymyksesta, joilla
kartoitettiin tyontekijan sitoutumista ja osaamista. Lahtotietoina kysymyksiin annettiin
Metropolian arvot seké visio, jolloin ei arvioitu organisaation toimintaa tunnistettujen,

vaan julkilausuttujen tavoitteiden ja arvojen perusteella. (Liite 1.)

Kysymyspatteriston ensimmainen versio koostui positiivisista ja negatiivisista vaitta-
mista, joita arvioitiin 5-portaisella Likertin asteikolla. Koeryhmalle suoritetut kyselyt pal-

jastivat inmisten kokevan kyseiset negatiiviset vaittdmat uhkaaviksi. Kyselya muokattiin
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nailtd osin negatiivisten mielikuvien poistamiseksi. Lopullisessa versiossa kaytettiin Os-
goodin asteikkoa, jossa arvioidaan vastakkaisten &arivaittamien toteutumaa 5-portaisella
asteikolla. Vaikka vastausten analysointi tapahtuu valilla [-2,2], vastauksen helpotta-
miseksi esitettiin kyselyssa vaihtoehdot valilla [1,5]. Tunnistetietoina kerattiin tiedot, onko
paaasiallinen toimenkuva opetustydssa vai tukitoiminnoissa seka mahdollinen esimies-
asema. Liséksi kyselylomakkeet olivat varustettu juoksevalla numeroinnilla, jolloin myos

toimipisteiden vastaukset pystytdan erottelemaan toisistaan.

Haastattelun ulkopuolella tutkin myds strategiaviestinnan visualisointia. Haastattelupai-
vat aloitettiin kohteen lapikavelylla, jolla pyrin havainnoimaan selvat visualisointielemen-
tit. Havainnointia jatkettiin haastatteluiden lomassa tyontekijoiden tydpisteita tarkkaile-

malla.

Otantamenetelmana kyselyssa toimi yksinkertainen satunnaisotanta. Haastatelluiksi va-
likoitui tyopisteilld, taukotiloissa seka toimipisteen yleisissa tiloissa kohtaamiani henkild-
kunnan edustajia. Lopullinen otoskoko oli 22 haastattelua ja vastausprosentti noin 50.
Vastaajiksi valikoitui 11 opetustytta tekevaa, seka 11 tukitoimintoja tekevaa tyontekijaa.
Vastanneista kaksi oli esimiesasemassa. Metropolian henkilokunnasta kolmannes toimii
tukitoiminnoissa ja kaksi kolmannesta opetustydssa. Nain ollen tukitoimintoja tekevat

tyontekijat ovat selkeasti yliedustettuina kyselyssa.

Analysoidessa aineistoa kavi ilmi, ettei merkityksellisia eroja vastauksissa ryhmien valilla
[6ytynyt tunnistuskyselyssd, joten korjauskerrointa ei silta osin kaytetd. Kysymyspatte-
riston joillain osa-alueilla oli havaittavissa vaihtelua tyontekijaryhmien valilla. Jotta kysely
vastaisi mahdollisimman tarkkaan organisaation rakennetta, kaytetaan kysymyspatterin
analysoinnissa opetushenkiloston kohdalla korjauskerrointa 2. Esimiesten vastaukset
noudattelivat paaosin tydntekijdiden vastauksia, eika niita pienen otannan vuoksi eritella
erikseen. Yksittdisten vastaajien tulosten analysointi ei ole tarkoituksenmukaista tai mie-

lekasta.
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5.2 Liiketoiminnan perusteiden selkeys

Kyselytutkimuksen ensimmaisessa osassa kartoitettiin Metropolian arvojen, vision ja va-
littujen strategisten toimien selkeyttéd henkildston parissa. Todellisen tilanteen selvitta-
miseksi pyydettiin haastateltavia nimeadmaan arvot, visio ja strategiat, sen sijaan etta ky-
syttaisiin mielipidetta niiden osaamisesta (kuva 19).

Nimed Metropolian arvot, seka arvioi Bikrrde
kuinka paljon kyseinen arvo ohjaa En osaa Ei Ohjaa Ohjaa Ohjaa Perustana
tydskentelyasi. LoEs) TiEE R et e i s L et
arvoa lainkaan toiminnassa
1. [} 1 2 3 4 5
2. Q 1 2 3 4 5
3. Q 1 2 3 4 5
4. 0 1 2 3 4 5
Nimed Metropolian Visio, tulevaisuuden Ohjaavuus
tahtotila, sekd arvioi kuinka paljon En osaa Ei Ohjaa Ohjaa Ohjaa Kaikki toiminta
kyseinen visio ohjaa tydskentelydsi. nimets ohjaa hieman | osittain merkittivisti tontad vision
visiota lainkaan saavuttamiseen

5. o 1 2 3 4 5
Nimed Metropolian valitut strategiat, Ohjaavuus
keinot vision saavuttamiseksi, sekd o

P . - . . . Ei Ei . " < Perust:
arvioi kuinka paljon kyseinen strategia nri'n‘:::: ohjlaa Ohjaa Ohjaa Ohjaa | :;;Le:s?
ohjaa tyskentelyssi. strategiaa | lainkaan | Meman | osittain merkittavasti o innac0
6. 0 1 2 3 4 5
7. ] 1 2 3 4 5
8. 0 1 2 3 4 5

Kuva 19. Arvojen, vision ja strategioiden tunnistaminen henkilostokyselyssa.

Kyselyssé vain noin 60 % tyontekijoista pystyi nimeamaan yhden tai kaksi arvoa, seké
kolme tyodntekijaa pystyivat nimeamaéan kolme arvoa. Yksikaan kyselyyn osallistuneista
ei pystynyt nimeamaan kaikkia arvoja, eikd 27 % pystynyt nimeamaan ainuttakaan ar-
voa. Selkedasti parhaiten osattiin nimetéa arvoista avoimuus (12 mainintaa) ja asiantunti-
juus (11 mainintaa), kun puolestaan yhteisollisyys tunnistettiin vain kolme ja laatu vain

viisi kertaa.

Tunnistettujen arvojen ohjaavuuden arvioinnissa oli suurta hajontaa. Useimmat arvioivat
tunnistamiensa arvojen ohjaavan omaa toimintaa merkittavasti tai jopa olevan perustana
kaikessa toiminnassa. Kuitenkin avoimuuden ja asiantuntijuuden kohdalla arvioitiin vii-

desti, ettd arvo ei ohjaa toimintaa lainkaan.

Strategioiden tunnistamisessa l&ahes 90 % ei pystynyt nime&dmaén yhtaadn Metropolian

kolmesta strategisesta suuntaviivasta. Yksi vastaaja pystyi nimedmaan kaikki kolme,
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muttei visiota tai ainuttakaan arvoa. Taman lisaksi tunnistettiin keskittyminen yhden ker-
ran ja uudistuminen yhden kerran. Visiota ei pystynyt tunnistamaan yksikaan haastatel-
tava (kuva 20).

Tunnistetut arvot Tunnistettujen arvojen
lukumaara jakauma
3 4 Yhteisglli
x| 0% 1025
0
2% Kork laatu 3
16% Avoimuus
39%
2
41% 1
182 Asiantunt
35%
EQE]l N2 H3 m4 W Avoimuus M Asiantunt Kork laatu Yhteisdlli
Arvojen ohjaavuus ka. Tunnistetut strategiat
a5 lukumaara
40 all3
35 4,0 1]0%5%
9%
3,0 3,3

2,5
2,0
15
1,0
05
0,0
1

86%
EQ0EN]l E?2 E3

M Avoimuus M Asiantunt Kork laatu Yhteisolli

Kuva 20. Tunnistetut arvot ja strategiat.

Visiosta, strategioista ja arvoista yleisin mielipide haastatteluissa oli, etta niita kysellaan
kerran vuodessa kehityskeskusteluissa, joihin ne kannattaa opetella ulkoa. Usein mai-
nittiin myds, ettei voi muistaa, koska ne vaihtuvat aina kun hallinnossa tulee muutoksia.
Yksikdan oheishaastattelussa ei pitanyt strategioiden tietamista oleellisena asiana, vaan

hienoina sanoina “kun kuitenkin kaikki tehdaan niin kuin on ennenkin tehty”.

5.3 Sitoutuminen

Kysymyspatteriston ensimmaiset viisi kysymysta mittasivat henkildston sitoutumismah-
dollisuuksia arvoihin. Lahtdkohtaisesti arvot olivat sellaisia, joihin tydntekija pystyi sa-
mastumaan kohtalaisesti kaikissa kyselyn ryhmissa. Suurin eroavaisuus oli toimipistei-
den valilla. Siind missé Leppavaarassa koettiin arvot vain hieman helpoiksi samastua
(0,2), Vantaan toimipisteessa ei negatiivisia arvoja samastumiselle annettu lainkaan,

vaan haastateltavat kokivat arvot helposti samastuttaviksi (1,2). Sama toistui myo6s
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muissa arvokategorioissa ja poikkeuksetta Leppévaaran vastaukset olivat selkeasti Van-
taan vastauksia negatiivisemmat (kuva 21).

Myds oma tyd seka lahiesimiehen tyd koettiin paasaantoisesti arvojen mukaiseksi (0,7).
Tukitoiminnoissa oman tydn arvojenmukaisuus koettiin hieman huonommaksi (0,5) kuin
opetushenkildston parissa (0,8). Esimiehen toiminnan arvonmukaisuutta puolestaan tu-
kitoiminnoissa arvostettiin huomattavasti enemman (1,0) kuin opetushenkiléston parissa
(0,5). Useammalla oli haastattelussa vaikeuksia arvioida esimiestoimintaa esimiesten
suuren maaran vuoksi. Kysymystd tarkennettaessa koskemaan nimenomaan la-
hiesimiesta, sai esimies hyvaa palautetta. Ylempien ja muiden esimiesten koettiin toimi-

van enemman arvojen vastaisesti ja epareilusti.

Arvoihin sitoutuminen
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Kuva 21. Arvoihin sitoutuminen.

Luottamus ylimman johdon seka organisaation arvojen mukaiseen toimintaan oli huono.
Vain 9 % henkilostosta kokee organisaation ja ylimman johdon toimintaa ohjaavan Met-
ropolian julkilausutut arvot. Sen sijaan 39 % kokee, ettei organisaatio toimi arvojen mu-

kaisesti, ja 58 % ettei ylimmé&n johdon toimintaa ohjaa arvot (kuva 22).
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Organisaation toiminnan Ylimman johdon
arvojenmukaisuus toiminnan
Posit. 2 .
9% arvojenmukaisuus

Posit.
9%

Negat.
39%

EOS
33% Negat.

58%

W Negat. ®EOQS ™ Posit. M Negat. WEQOS ™ Posit.

Kuva 22. Organisaation ja ylimman johdon toiminnan arvojenmukaisuuden vastausjakaumat.

Kysymyksilla 69 kartoitettiin tyontekijoiden sitoutumismahdollisuuksia yhteiseen visi-
oon. Kaikissa ryhmissa visiota pidettiin hyvana ja tavoiteltavan arvoisena, joten pohjaa
mahdolliselle sitoutumiselle olisi. Syyksi mainittin muun muassa strategian suunnitteli-
joiden osaaminen ja ammattitaito. Nain ollen johdon ammattitaidolle suuntaviivojen maa-
rittelyssa tai strategisissa keinoissa oli kuitenkin hyva luottamus, vaikka arvojenmukai-
suus koettiin huonoksi. Samaan aikaan kuitenkin visiota kritisoitiin epéaselvaksi. Osa
tyontekijoista jai miettimaan mité visio oikein konkreettisesti tarkoittaa ja mihin oikeas-

taan pyritaan.

Etenkin opetushenkiltstd koki, etté pystyisi omalla tyollaan vaikuttamaan vision toteutu-
miseen, mutta samalla olivat huomattavasti pessimistisempia toteutumisen mahdollisuu-
teen (-0,1) kuin tukitoimintoja tekevat tyontekijat (0,5). Kokonaisuutena tyontekijat koki-
vat, ettei visio ole juurikaan vaikuttanut tyéhon. Tassa oli kuitenkin havaittavissa selkea
ero toimipisteiden valilla. Siina missa Leppavaarassa yleismielipide oli negatiivinen (-

0,4), Vantaalla koettiin vision vaikuttaneen tyéhon (0,5) (kuva 23).
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Kysymyksissa 10-15 kartoitettiin motivaatiotekijoita tydlle asetettujen tavoitteiden saa-

vuttamiseksi. Tydntekijat tietdvat omalle tydllensa asetetut tavoitteet sangen huonosti.

Vantaalla henkilokohtaiset tavoitteet tiedettiin hieman paremmin (0,6) kuin Leppavaa-

rassa (0,1), ja tukitoiminnoissa hieman paremmin (0,5) kuin opetustyota tekevien pa-

rissa. Ainoastaan yksi kyselyyn vastaajista kertoi tydllensa asetetun selkeat tavoitteet

(kuva 24).
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Tavoitteiden tayttymisen mittarit ovat hyvin epaselvat tukitoimintojen seka leppavaaran
tyontekijoiden keskuudessa (-1,0), kun opetustyota tekevien parissa olivat mittarit hie-
man paremmin selvilla (-0,1). Kokonaisuutena mittareita ei pystytty juurikaan hahmotta-
maan, vain kaksi vastaajaa tiesi, kuinka tavoitteisiin pddsemista mitataan ja mittarit olivat
selkeitd. "En tieda kuinka tavoitteisiin paésemista mitataan, mittarit ovat epaselvat” -vaih-
toehdon puolestaan valitsi 7 vastaajista.

Palkkiot tavoitteisiin padsemisesta olivat vastaajien mielesta jokaisella tarkastellulla osa-
alueella syvasti negatiivisia. Haastattelussa mainittiin useasti, etta tavoitteiden tayttami-
sesta ei palkita mitenkdan. Samassa yhteydessa kerrottiin, ettd jos palkittaisiin, se moti-
voisi pyrkimaan tavoitteisiin. 50 % vastaajista (11 kpl) vastasi, etta palkitseminen taytty-
neista tavoitteista ei motivoi, kun puolestaan vastausvaihtoehto “tavoitteisiin pdasemi-

sesta palkitaan riittavasti” sai vain yhden arvion.

Keinot tavoitteiden tayttdmiseksi olivat kaikilla osa-alueilla epaselvat. Hieman positiivi-
sen arvion puolelle paastiin Vantaalla ja opetustyota tekevien parissa (0,4), kun taas
Leppavaarassa (-0,1) ja tukitoimintojen puolella (-0,2) arvio oli hieman negatiivinen.
Omat mahdollisuudet vaikuttaa tavoitteiden tayttamiseen seka omien tavoitteiden mer-
kityksellisyytta vision toteutumiselle ei osattu juurikaan arvioida positiiviseksi tai negatii-

viseksi.
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5.4 Osaaminen ja osaamisen kehittaminen

Tyo6ntekijoiden osaamista ja kehitysmahdollisuuksia kartoitettiin kysymyksilla 16-20
(kuva 25).

Oma osaaminen ja mahdollisuus kehittya
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Kuva 25. Henkilékunnan osaaminen ja mahdollisuudet kehittya tydssaan.

Henkildston oma kokemus osaamisen riittdmisesta tydssaan on korkea. 70 % antoi po-
sitiivisen arvosanan oman osaamisen riittdvyydelle kaikissa tilanteissa ja vain 18 % koki
joltain osin osaamisen riittAmattdmyytta. Tydntekijdille on myds hyvin selkeata, kuinka
voisi kehittya tydssansa. Vain 3 % tydntekijdista kokee, ettei jonkin verran tieda, kuinka

kehittya tydssaan.

Kysyttdessa, tarjotaanko tydkaluja kehittymisen tueksi, vastaukset jakaantuvat lahes ta-
san vaihtoehtojen kesken. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd vaikka periaatteessa tydkaluja
ja koulutusta tarjotaan tyontekijoille, resurssit estavat niiden kayton. Useamman kerran
haastateltu kertoi ajan olevan niin tiukalla, ettei tosiasiallista mahdollisuutta kehittymisen
tydkaluihin ole kaytettavissa (kuva 26). Kuva tarjottujen tydkalujen ja koulutuksen tarkoi-
tuksenmukaisuudesta oli enimmakseen negatiivinen. Henkilostd kokee, etté tarjotut tyo-

kalut eivat ole sellaisia, joita tarvitsisivat kehittydkseen tyossaan.
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Tarjotaanko tyokaluja
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Kuva 26. Tyontekijoiden arviot oman osaamisen riittavyydesta tyohonsa, tiedosta kuinka kehittya
tydssansa, seka tarjotaanko tydkaluja kehittymisen tueksi.

Kokemus henkiléston oman potentiaalin kaytdsta oli kokonaiskuvassa hieman positiivi-
nen (0,2) (kuva 27).

Tyontekijdiden
potentiaali kaytossa
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Kuva 27. Henkildstdn ndkemys potentiaalin kaytostd omalla kohdallaan, vaihtoehtojakauma

Vastaukset kuitenkin painottuivat keskimaaraista enemman aaripaihin. 21 % kokee pys-
tyvansa haastamaan itsensa ja etta osaaminen on hyvin huomioitu, kun 18 % henkilds-

tosta kokee, ettei omaa osaamista oteta huomioon ja pystyisi haastavampiin tehtaviin.

5.5 Sitoutumistekijat

Kysymyspatterin tydymparistdosiossa kartoitettiin tydntekijdiden luottamusperusteisia ja
palkkioperusteisia sitoutumistekijoita. Kysymykset 21, 22, 24, 26 ja 28 koskivat luotta-
musperaista sitoutumista.

Sitoutumisen luottamustekijoista erottuu selkeasti tulevaisuuden ennustettavuus, joka

sai koko kyselyn huonoimman arvon. Selkednéa syyna tahan paljastui meneilldan olevat
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yhteistoimintaneuvottelut henkildston vahentamiseksi, jolloin moni koki tulevaisuuden
epavarmaksi. Erityisesti opetushenkilokunta koki Iahes poikkeuksetta tulevaisuuden ole-
van epavarma (-1,6), kun puolestaan tukitoimintoja tekeva henkilostd arvioi tulevaisuu-

den ennustamisen olevan kokonaisen askelvalin helpompaa (-0,6).

Osaamisen arvostus (0,3), yksildllisten tarpeiden huomioiminen (0,4), seka tarvittaessa
ongelmiin avun saaminen (0,3) koettiin kohtalaiseksi. Sen sijaan keskusteluilmapiirin
avoimuus koettiin kohtalaisen huonoksi (-0,4). Haastatteluissa tuli esille selkea ero kes-
kusteluilmapiiristé tyon lahipiirin ja muun organisaation valilla. Lahimpien kollegoiden
kanssa keskusteluilmapiiri koettiin helpoksi ja avoimeksi, kun puolestaan yleista keskus-

teluilmapiirid moitittiin.

Kokonaisuutena sitoutumisen luottamustekijat jaivat niukasti huonon puolelle (-0,1). Toi-
saalta yhteistoimintaneuvottelut ovat ohimeneva tekija, joten tulevaisuuden ennustami-
sen helppoutta ei voida pitdé organisaation normaalia tilaa vastaavana. Paremmin orga-
nisaatiota kuvaa juuri positiivisen puolelle nouseva keskiarvo 0,1, joka ei ota huomioon

tulevaisuuden ennustamisen helppouden arviota (kuva 28).

Sitoutumisen luottamustekijat
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Tuki Opetus Leppa Vantaa  Aineisto = kerroink.

® Tulevaisuuden ennustaminen -0,6 -1,6 -1,0 -1,4 -11 -1,3
| Yksil6llisten tarpeiden

huomiominen 0,3 0,3 0,2 0,4 0,3 0,3
M Osaamisen arvostus 0,3 0,5 0,2 0,6 0,4 0,4
® Avoin keskusteluilmapiiri -0,2 -0,5 -0,4 -0,1 -0,3 -0,4
& Ongelmiin apua 0,6 0,1 0,5 0,1 0,4 0,3
mk.a. 0,1 -0,3 -0,1 -0,1 -0,1 -0,1
#@k.a. iiman 0,3 0,1 0,1 0,3 0,2 0,1

Kuva 28. Luottamusperainen sitoutuminen.
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Kysymyksilla 23, 25, 27 ja 29 kartoitettiin palkkioperustaista sitoutumista. Yleisesti Met-
ropoliassa pidetaan vaikutusmahdollisuuksia omaan tyéhén hyvina (0,9). Ryhmien valilla
I6ytyy kuitenkin selkeita eroja. Opetustyota tekevét ja Vantaan toimipisteessa tydsken-
televat kokevat vaikutusmahdollisuudet erinomaisiksi (1,1), kun puolestaan tukitoimin-
toja tekevat (0,5) ja Leppavaaran toimipisteen (0,6) tyontekijat ainoastaan kohtalaisiksi
tai hyviksi (kuva 29).

Painvastoin on tilanne, kun tarkastellaan tunnustusta hyvin tehdysta ty6sta. Leppavaa-
rassa (0,9) ja tukitoiminnoissa (1,1) koetaan tunnustusta saatavan hyvin tai erinomai-
sesti, kun puolestaan Vantaalla (0,3) ja opetustydssa (0,2) vain kohtalaisesti. Kokonai-
suutena tunnustusta hyvin tehdysta tydsta saa kohtalaisesti. Erityisesti haastatteluissa
tuli esiin oppilailta tuleva tunnustus, joka koettiin pddosin erittain hyvaksi ja vastaavasti

esimiehen tai organisaation kautta saatu tunnustus huomattavasti vahaisemmaksi.

Tyo6ilmapiiri koettiin yleisesti kohtalaiseksi (0,2). Tydilmapiirin arvioimisen haastateltavat
kokivat kuitenkin vaikeaksi. Lahes poikkeuksetta ty6ilmapiiri oman tydpisteen lahimpien
tyotovereiden kesken koettiin erinomaiseksi, mutta yleisesti organisaatiossa huonoksi.
Vaikeus ilmapiirin arvioimisessa nakyi myds vastauksissa, parhaan arvosanan antoi vain
yksi haastateltava, kuten myds huonoimman. 45 % vastaajista ei osannut sanoa vaan

vastasi keskimmaisen 0 vaihtoehdon.

Ainoan puhtaasti negatiivisen arvon saa palkkiotekijdista mahdollisuus edeta uralla. Kai-
killa tutkituilla ryhmilla koettiin mahdollisuus urakehitykseen haluttaessa negatiiviseksi.
Leppavaarassa mahdollisuudet koettiin vain hieman huonoiksi (-0,1), kun puolestaan
Vantaalla huonoiksi (-1,0). Tydntekijaryhmien vélilla ei eroa ollut, vaan seka opetus- etta
tukitoimintotdissa toimivat kokivat urakehitysmahdollisuudet kohtuullisen huonoiksi (-

0,4). Nain ollen my6s keskiarvo jaa kohtuullisen huonoksi (-0,4).

Kokonaisuutena sitoutumisen palkkiotekijat koettiin kohtuullisiksi (0,3).
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Sitoutumisen palkkiotekijat
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sisaltoon
H Tunnustus tyosta 1,1 0,2 0,9 0,3 0,6 0,5
u Urakehitys mahdollista -0,4 -0,4 -0,1 -0,8 -0,4 -0,4
o Tyodilmapiiri 0,3 0,1 0,2 0,1 0,2 0,2
mk.a. 0,4 0,3 04 0,2 0,3 0,3

Kuva 29. Palkkioperainen sitoutuminen.

Kysymys 30 koski yleistd motivaatiota, tydon merkitysta vastaajalle. Tydntekijdista lahes
60 % kokee tyon olevan jonkin verran tai paljon mukavaa ja tyydytysta tuottavaa (kuva
30).
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35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%
° 2 1 0 1 2

u Tybmotivaatio 9% 0% 33% 33% 24%

Kuva 30. Yleinen tydmotivaatio, jakauma.
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Toisaalta lahes 10 % kokee vain saapuvansa toihin ja hoitavansa hommat, eika koe
mink&anlaista tyydytysta tydstaan. Joka kolmas ei osannut sanoa kumpaan puoleen kal-
listuisi. Keskiarvollisesti kaikilla tutkituilla ryhmill& yleinen tydomotivaatio on kuitenkin koh-
talainen tai hyva.

5.6 Havainnot haastattelupaivilta

Visuaalisten elementtien kaytto strategiaviestinndssa on Metropoliassa vahaista. Leppa-
vaarassa ei lapikavelyn tai haastatteluiden aikana I6ytynyt yhtdan havaittavaa visuaalista
elementtia. Vantaan toimipisteessa loytyi muutamia strategiajulisteita ja yksi arvot-juliste
ilmoitustauluille kiinnitettynd. Naiden liséksi kahden tyontekijan tydbhuoneessa oli seinalla

pienempi strategiajuliste.

Leppavaaran toimipisteessa etenkin johdon mahdollinen arvostelu herétti pelkoa. Useat
kieltaytyivat haastattelupyynndsta néhtydan kyselyn aiheen. Syiksi mainittiin pelko joh-
don hyvaksynnalle sekd kaynnissa olevat yhteistoimintaneuvottelut henkiléston vahen-
tamiseksi. Edes kyselyn anonyymi vastaustapa ei vakuuttanut, pelko mahdollisesta tun-
nistetuksi tulemisesta ja siita tulevat seuraamuksista olivat liilan kovat vastaamiseen. Sa-
moin mainittiin haastattelun kieltadytymisen syyksi se, etta arvotutkimukseen on turhaa

osallistua, kun ei kukaan toimi niiden mukaisesti.

Haastattelun aikana useampi vastaajista pohti, tulisiko vastata rehellisesti, vai kuten
johto haluaisi vastattavan. Samoin usein loppupuhuttelussa moni arveli vastanneensa
kyselyyn liian rehellisesti. Vitsailut kyselyyn osallistuneiden paatymisesta irtisanomislis-

talle kertoivat myos pelosta tulla kohdelluksi kaltoin kertomalla totuuden.

Vantaan toimipisteessa ei vastaavia ongelmia ollut. Kieltdytymisia haastattelupyyntt6n
tuli, mutta kieltaytymisen ei mainittu johtuvan pelosta. Haastatteluissa oli huomattavasti
leppoisampi ilmapiiri, eiké ainakaan aaneen pohdittu kuinka paljon organisaatiota uskal-

taa kritisoida.

Toimipisteiden véliset ilmapiirierot nakyivat myos haastatteluiden vastauksissa (kuva
31).
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Kuva 31. Vantaan ja Leppévaaran toimipisteiden vastausjakauma

Kummassakin toimipisteessa positiivisten vastausten maara oli sama, mutta Leppéavaa-

rassa negatiivisia vastauksia haastateltavat antoivat 55 % enemman.

5.7 Tulosten luotettavuuden arviointi

Kyselyssé oli yksinkertaisia tunnistustehtavia, joiden arvioiminen tapahtui kyllé/ei -as-
teikolla. Taman liséksi vaittamissakaytettiin tasa-askelista Osgoodin asteikkoa, jota voi-
daan kasitella luotettavasti numeerisesti, kuin se olisi valimatka-asteikollista. (Heikkila
2014: 175)

Otoskoko oli pieni, eika kyselya ollut mahdollisuutta toistaa sen tulosten varmistamiseksi.
Otoksessa ei myoskaan ollut otantaa kaikista toimipisteistd, vaan ainoastaan Leppavaa-
ran ja Vantaan kampuksilta. Otos ei ollut myéskaéan perusjoukkoa kuvaava, vaan tukitoi-
mintoja tekeva henkilékunta oli otoksessa yliedustettuina. Tuloksia analysoitaessa koko
organisaation osalta kaytettiin korjauskerrointa otoksen saamiseksi perusjoukkoa vas-
taavaksi. Pienestd otannasta huolimatta tulokset olivat paaosin hyvin selkeitd ja poik-
keamat esitettiin analysoinnin yhteydessa. Nain ollen tuloksia voidaan pitda patevina,

ainakin koskien tiettya ajankohtaa Metropolian Leppéavaaran ja Vantaan toimipisteissa.

Kyselyhaastattelu suunniteltiin vastaamaan opinnaytetyén kysymyksiin ja samaa tutkit-
tavaa asiaa mitattiin useammalla eri kysymyksella. Taman lisaksi varmistettiin kysymys-
ten samanlainen ymmarrys haastateltavien valilla antamalla tarvittaessa lisdinformaa-
tiota kysymyksenasettelusta. Tutkimus mittasi, mitd oli suunniteltu, ja opinnaytetyon tut-

kimusongelmiin saatiin vastaukset. N&in ollen luotettavuutta voidaan pitda hyvana.
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5.8 Kehityskohteet ja -ehdotukset

Talla hetkella Metropolian organisaatio nayttaytyy tutkimuksen valossa sekavalta. Orga-
nisaatiolla ei ole selkeéatd yhteistd suuntaa tai tavoitteita. Tutkimukseen osallistuneet
henkilot vetavat toimintaansa jokainen omaan parhaaksi katsomaansa suuntaan ilman

ohjausta, sen sijaan etta tydskentelisivéat yhteista paamaaréaéa kohden.

Organisaatiossa on kaytetty suuri maara resursseja jalkauttamiseen ilman nakyvaa tu-
losta. Kehityskeskusteluprosessi on suunniteltu huolella ja sitd on kehitetty, mutta se ei
ole lapaissyt organisaatiota ainakaan tarkoituksenmukaisesti. Metropolian strategiatyo
on ollut pitk& prosessi, johon on sitoutunut henkildkuntaa, opiskelijoita ja yhteistyokump-

paneita, ilman etta visiota, arvoja tai strategioita olisi saatu jalkautettua tyéntekijoihin asti.

Myds hyvan johtamisen mallin jalkautus on tutkimuksen valossa jaényt puolitiehen.
Haastateltujen keskuudessa ei johtaminen nayttaytynyt esimerkilliselta, vaan ennemmin-
kin sanelulta ja sanktioilta. Keskusteluilmapiiri oli avoin ja kyseenalaistaa saa lahimpien
kollegoiden piirissa, mutta ylempien esimiesten kanssa ei. Sama pati myds yleiseen il-

mapiiriin ja esimiesten toiminnan arvioimiseen.

Ymmarrys

Tutkimuksen mukaan tyontekijoiden kasitys talla hetkella visiosta ja arvoista on, ettéa ne
ovat hienoja sanoja, jotka tulee osata kehityskeskusteluissa. Strategiat eivat ole myods-

k&an jalostuneet henkilokohtaisiksi keinoiksi ja tavoitteiksi.

Kehityskeskustelut tulisi suunnitella uusiksi, koska ne eivat selvastikdan toimi keskei-
sena strategiaviestintdkanavana. Ihmisten tulisi ymmartad mihin organisaatio on pyrki-
massa, miksi sinne kannattaa pyrkid ja milla keinoin sinne aiotaan paasta. Kehityskes-
kusteluissa naiden asioiden tulisi selvité ja jokaisen tulisi tietaa, miten oma tyo vaikuttaa
tavoitteisiin paasemiseen ja milla keinoin sinne pyritaan. Henkilokohtaiset tavoitteet ja
niiden toteutumisen arviointikeinot tulisi olla kaikille selvia. Ymmarryksen saavutta-
miseksi tulee jokaiselle olla selvda, mita visio, arvot ja keinot tarkoittavat juuri hdnen
tydssaan ja minkalaisiksi tavoitteiksi ne muuntautuvat. Nama tulisi avata kaikille henkil6-

kohtaisesti ja ymmarrettavasti.



49

Kehityskeskusteluiden lisdksi strategiaviestinta tulisi ottaa osaksi paivittaista toimintaa.
Tyo6ntekijoiden ja esimiesten tulisi arvioida omaa ja toistensa tyota, seka tdiden strategi-
anmukaisuutta jatkuvasti. Visuaaliset elementit auttavat hahmottamaan strategiaa ja esi-
merkiksi reaaliaikaiset visuaaliset mittarit omista, tiimin ja yrityksen tavoitteista ovat hyvia
keinoja ymmarryksen yllapitamisessa.

Sitoutuminen

Tutkimuksessa havaittiin, ettd visiota pidettiin itsessaan tavoittelemisen arvoisena ja ar-
voja samastuttavina. Ymmarryksen lisaksi siis lahtokohtaisesti esteitd sitoutumiselle ei
ole. Suurimpana haasteena sitoutumiselle on tutkimuksen mukaan johdonmukaisuus.
Henkilosto kokee ylimman johdon ja organisaation toiminnan olevan ristiriidassa arvojen
kanssa, ja ihmisen on mahdotonta sitoutua organisaatioon, joka toimii ristiriitaisesti it-
sensa kanssa. Mikali johdon toimintaa ohjaavat julkilausutut arvot, luottamusta arvojen
mukaiseen toimintaan tulisi rakentaa aktiivisella tehokkaalla viestinnalla. Ihmisille tulisi
saattaa tiedoksi, miksi paattksia tehdaan ja miten arvot ohjaavat toimintaa. Viestinnan
tulee olla selkeata ja kaikkien ymmarrettavissa. Mikali taas arvot eivét ohjaa johdon tyds-
kentelyd, tulisi toimintatapoja muuttaa tai aloittaa arvoprosessi todellisten arvojen jal-

kauttamiseksi organisaatioon.

Kun omat tavoitteet ja keinot ovat selvilld, pystyy tyontekija myds sitoutumaan niihin.
Selkeina kehittdmiskohteina sitouttamistekijoissa oli tavoitteisiin paasemisen palkitsemi-
nen, urakehitysmahdollisuudet ja avoin keskustelukulttuuri, johtamiskulttuurin lisaksi.
Palkitsemista tavoitteisiin paasemisesta tulisi harkita, koska talla hetkella palkitsemista

ei tapahdu, mutta kyselyn mukaan se olisi suuri motivaatiotekija.

Avoimen viestinnan ja myos esimiestoiminnan jatkuvan arvojen mukaisuuden arvioimi-
sen voi ajatella tuovan mukanaan muutoksen myds avoimeen keskustelukulttuuriin. Ta-
han on kuitenkin syyta kiinnittaa erityista huomiota ja kouluttaa etenkin esimiehet vuoro-
vaikutukselliseen viestintaan. Omien nakemysten julkituomisen mahdollisuus ja niiden

huomioiminen lisdavat sitoutumista merkittavasti.

Yleisesti kannattaisi ottaa koko sitouttamisen ja motivoinnin paletti auki ja rakentaa uu-
destaan sopiva kokonaisuus. Hyvin toimivia sitouttamisen ja motivoinnin keinoja oli tut-
kimuksen mukaan kaytossa varsin vahén. Seka motivaatio- ettd hygieniatekijat vaikutti-

vat tutkimuksen valossa korkeintaan keskinkertaisilta.
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Osaaminen

Metropolia on asiantuntijaorganisaatio ja tyontekijdiden osaaminen varsin korkealla ta-
solla. Henkilostolla oli kuitenkin hyvin selkeat ndkemykset siitd, kuinka voisivat kehittaa
omaa osaamistaan. Resursseja tulisi vapauttaa kehittamiseen, mika mahdollistaisi tyon-
tekijoiden kehittymisen seké jatkossa tehokkaamman ja laadukkaamman tyoskentelyn.
Tarjottavat kehitystydkalut koettiin jossain maarin vaaranlaisiksi. Taman lisaksi henkilos-
toésséd on jonkin verran kayttdmatonta potentiaalia, joka on myds puhdasta resurssihuk-
kaa. Parasta olisi, kun jokaiselle [6ytyisi sopivat kehitysmuodot ja tydtehtavat, jolloin or-

ganisaation olisi mahdollista toimia mahdollisimman tehokkaasti ja laadukkaasti.

5.9 Jatkotutkimuskohteet

Tutkimus kuvasi tietyn hetken tilannetta osassa organisaatiota. Metropolia Ammattikor-
keakoulu Oy:n kdynnissa olevat yhteistoimintaneuvottelut henkiloston vahentamiseksi
vaikuttivat omalta osaltaan tuloksiin kyselya suoritettaessa. Yleinen epavarmuus tulevai-
suudesta saattoi omalta osaltaan vaikuttaa kyselytutkimuksessa ilmapiiria heikentavasti,
etenkin tyontekijéiden kohdalla, jotka kokivat olevansa irtisanomisuhan tai muiden tyon-
kuvamuutosten alla. Mydskaan tutkimusta ei pystytty toistamaan tulosten varmista-

miseksi.

Vaikka tulokset olivat hyvin selkeita ei niita sellaisenaan voida pitaa taysin luotettavina
kuvaamaan koko organisaation pysyvaa tilaa. Kuitenkaan ei voida olettaa tunnistusteh-
tavien tai omien tavoitteiden tietoisuuden arvioinnin johtuvan heikentyneesta luottamuk-
sesta tulevaisuuteen, vaan ennemmin voisi kuvitella tydntekijan pyrkivan suoriutumaan

paremmin Kilpailutilanteessa paineen alla.

Otoksen kapeus niin maarallisesti, kuin toimipistekohtaisesti ei mahdollista koko organi-
saation kattavaa analyysia ja tutkimus tulisi toistaa koskien kaikkia toimipisteita ja tyon-
tekijaryhmia luotettavien tulosten aikaansaamiseksi. Nain ollen aihe vaatii lisdtutkimusta
ja parhaiten ty6 toimii esitutkimuksena laajemmalle kehitysprojektille, joka jaa jatkokehi-

tysprojektiksi.
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Jatkokehitysprojektissa tulisi huomioida liiketoiminnan perusteiden todellinen sisaistami-
nen. Toimiakseen yhtenaisesti, tulee henkiloston pystyé sisaistamaan liiketoiminnan pe-

rusteet ja nilden mukanaan tuomat toimintamallit, pelkan tunnistamisen sijaan.

Jatkokehitysprojektissa tulee myos kiinnittaa erityistd huomiota vastaajien motiiveihin.
Tutkimuksessa selvisi tyontekijoiden halu vastata johdon haluamalla tavalla, joka hel-
posti vaaristaa tuloksia. Nain ollen joko tytntekijoiden luottamusta johtoon ja siten kyse-
lyiden tekijoihin parantaa tai suorittaa nopeampia ja tarkempia kyselyprosesseja luotet-

tavien tulosten aikaan saamiseksi.
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6 Yhteenveto

Tyon paamaarana oli perehtya liiketoiminnan perusteiden ja jalkautuksen teorioihin ja
tyokaluihin seka kartoittaa jalkauttamisen onnistuminen kohdeorganisaatiossa. Julkista
rahoitusta on leikattu etenkin korkeakoulusektorilta erityisen raskaasti. Samaan aikaan
yh& suurempi osa véestosta tarvitsee entistd enemman ja laadukkaampaa koulutusta
tydomarkkinoiden murroksessa. Koulutusta tarjoavien tahojen tulee saada enemman ai-
kaan vahemmilld resursseilla, mika vaistamatta tarkoittaa entistd paremmin toimivia or-

ganisaatioita vaadittavan tehokkuuden saavuttamiseksi.

Paamaarana oli tutkia henkildston roolia kilpailukyvyn mahdollistajana seka toisaalta po-
tentiaalin vajaakayton hukkana. Liiketoiminnan perusteiden jalkautuksen merkitysta lii-
ketoiminnalle ei voi ylikorostaa, vaan se luo perustan yrityksen tehokkaalle liiketoimin-
nalle. Tehokkaassa organisaatiossa resurssit ovat valjastettuna tydskentelemaan kohti
haluttua paamaaraa ja lopputuloksena on yhteen suuntaa vetava vektori, joka toteuttaa
strategiaa vaajaamattomasti. Hyvankin strategian voi vesittdé huonolla jalkauttamisella,

mika tekee jalkauttamisprosessista ydinkysymyksen yritykselle.

Ty06n tavoitteet saavutettiin ja kaikkiin tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset. Tutkimuk-
sen avulla pystyttiin kartoittamaan Metropolia Ammattikorkeakoulun liiketoiminnan pe-
rusteiden selkeys seka sitoutuneisuus henkildston keskuudessa, henkiléstdon oma arvio

osaamisesta tulevaisuudenkuvaan nahden seka strategiaviestinnan organisaation la-

paisy.

Tyo6 alkoi liiketoiminnan perusteiden, sekéa laheisten kasitteiden ja niiden merkityksen
liketoiminnalle avaamisella. Tasta siirryttiin viestinnan ja jalkauttamisen kautta motivoin-
nin merkitykseen prosessissa. Seuraavaksi esiteltin kohdeorganisaation nykytila, stra-
tegia, seka valitut keinot strategian toteuttamiseksi. Viimeiseksi tutustuttiin ja analysoitiin

tutkimusaineisto, seka tehtiin kehitysehdotukset.

Haastattelut osoittivat liiketoiminnan perusteiden jalkauttamisen onnistuneen verrattain
huonosti. Organisaatiossa on kaytetty huomattava maara resursseja erilaisten jalkautta-
misprosessien ja johtamismallien kehittdmiseen, mutta jostain syysta ne eivat ole lapais-
seet organisaatiota. Henkildsto ei tunnista edes tarkeimpid ohjaavia perusteita, saati si-

saista niita.
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Henkildston on mahdotonta sitoutua arvoihin, joita organisaatio ja etenkaan johto ei hei-
dan mielestaan jaa. Henkildston on myds mahdotonta pyrkia kohti yhteista tulevaisuu-
denkuvaa, mikali itse tulevaisuudenkuva on epéselva tai sita ei tunnisteta aluksikaan.
Strategia ei ole mydskaan jalostunut henkilokohtaisiksi tavoitteiksi henkiléston pariin, ai-
nakaan tietoisiksi, jolloin viestinta on ollut riittamatonta. Palkitseminen tavoitteiden tayt-
tymisesta siltd osin kun niita tunnistettiin, koettiin riittAmattomaksi, eika tarvittavaa moti-

vointia nykyisella palkkiojarjestelmalla saada aikaan.

Luottamus yrityksen johdon valitsemiin suuntiin ja pAamaariin on hyva. Ylimman johdon
asettama visio koetaan hyvéksi ja henkilostolla on syva luotto myds johdon ammattitai-
toon ja taten keinoihin, jotka johto on valinnut visioon paadsemiseksi. Puutteellisen vies-
tinnan myo6ta epatietoisuus johdon toiminnasta kuitenkin nayttaytyy epéluotettavana ja
omien arvojensa vastaisena toimintana, jolloin yksittdisen tyéntekijan ei ole mahdollista

sitoutua organisaatioon sen toimiessa epaloogisesti.

Organisaatiosta puuttuu varsinainen jalkautus ja strategiaviestinta, jolla resurssit saa-
daan ohjattua oikeaan suuntaan. Yrityksen tulisi ottaa strategiaviestintd osaksi paivittai-
sia rutiineja, kayttaa aktiivisemmin strategiaviestinnan tytkaluja ja uudistaa motivointi- ja
sitoutuskeinovalikoimansa. Nama keinot yhdistettyna avoimeen viestintdan mahdollistai-

sivat strategiaviestinnén koko yrityksen kattavan lapaisyn.

Henkildston kokemus omasta osaamisestaan oli erittéain hyva. Suurin osa koki osaami-
sensa riittdvaksi niin nykytilassa kuin myos tulevaisuudessa. Metropolian tarjoamat kou-
lutukset ja tydkalut oman osaamisen varmistamiseksi tulevaisuudessa koettiin kuitenkin

hieman heikoiksi, ja etenkin resurssien vahyys aiheutti huolta haastatelluissa.

Tutkimus kuvasi tietyn hetken tilannetta osassa organisaatiota. Vaikka tulokset olivat hy-
vin selkeitd, ei niitd sellaisenaan voida pitaa taysin luotettavina kuvaamaan koko organi-
saation pysyvaa tilaa. Nain ollen aihe vaatii lisatutkimusta ja parhaiten ty6 toimii esitutki-

muksena laajemmalle jatkokehitysprojektille.



54

Lahteet

Aaltonen, Tapio & Heiskanen, Erika & Innanen, Pekka. 2003. Arvot yksilon ja tydyhtei-
son kehittgjana. Helsinki: WSOY

Galbraith, Jay. The Star Model. 2013. PDF-dokumentti. Jay R. Galbrait. Saatavissa:
<http://www.jaygalbraith.com/images/pdfs/StarModel.pdf>

Heikkila, Tarja. 2014. Tilastollinen tutkimus. 9. painos .Porvoo: Edita Publishing Oy.

Henkildsto- ja koulutussuunnitelma 2017 — 2018. Verkkoaineisto. Metropolia Oy.
<https://oma.metropolia.fi/delegate/desktop_web_content_attachment/at-
tachment/4941968>. Luettu 25.3.2018.

Hyvan johtamisen malli. ppt-dokumentti. Metropolia Oy

Kamensky, Mika. 2015. Menestyksen timantti - strategia, johtaminen, osaaminen, vuo-

rovaikutus. Helsinki: Talentum

Kamensky, Mika. 2010. Strateginen johtaminen menestyksen timantti. 5. painos. Hel-
sinki: Talentum 2016.

Kaplan, Robert & Norton, David. 2002. Strategialéhtéinen organisaatio. Helsinki: Talen-
tum

Kaplan, Robert & Norton, David. 2008. Strategiaverkko. Helsinki: Talentum

Karlof, Bengt & Helin Lévingsson, Fredrik. 2004. Johtamisen nakékulmat peruskasit-
teita ja malleja. Helsinki: Edita Prima Oy

Kauppinen, Tero. 2006. Johtamisen johtaminen, kuinka johtamisesta tehdaan kilpailu-
kykya lisaava tekija. Helsinki: Talentum

Kehusmaa, Kirsti. 2010. Strategiatyd — organisaation voimanlahde. Helsinki: Kauppa-
kamari/Edita prima Oy

Kotter, John. 1996. Muutos vaatii johtajuutta. Helsinki: Rastor

Lamséa, Anna-Maija & Hautala, Taru. 2005. Organisaatiokayttaytymisen perusteet. Hel-
sinki: Edita Prima Oy

Metropolian henkildstéraportti 2016. Verkkoaineisto. Metropolia Oy. <https://oma.met-
ropolia.fi/delegate/desktop_web_content_attachment/attachment/4942746>. Luettu
25.3.2018.



55

Metropolian meininki. Verkkoaineisto. Metropolia Oy. <https://oma.metropolia.fi/the-
metropolia-way>. Luettu 25.3.2018.

Metropolian strategiapolku 2016 — 2020. ppt-dokumentti. Metropolia Oy. Saatavissa
<https://oma.metropolia.fi/delegate/download_workspace_attachment/5863665/Metro-
polian%?20strategiapolku_2016_2020_05032018.pptx>. Luettu 25.3.2018.

Metropolian strategia 2020. Verkkoaineisto. Metropolia Oy. <https://oma.metropo-
lia.fi’/henkilokunnalle/strategia>. Luettu 25.3.2018.

Metropolian toimintaa ohjaavat arvot. Verkkoaineisto. Metropolia Oy. <https://oma.met-
ropolia.fi/henkilokunnalle/strategia/values>. Luettu 25.3.2018.

Metropolian toimintasuunnitelma 2018. ppt-dokumentti. Metropolia Oy

Organisaatio. Verkkoaineisto. Metropolia Oy. <https://oma.metropolia.fi/organisaatio-ja-
johtamisjarjestelma/organisaatio>. Luettu 25.3.2018.

Tavoite- ja kehityskeskustelut. Verkkoaineisto. Metropolia Oy. <https://oma.metropo-
lia.fi/henkilokunnalle/henkilostoasiat/tavoite-ja-kehityskeskustelut>. Luettu 25.3.2018.

Tietoa Metropoliasta. 2017. Verkkoaineisto. Metropolia Oy. <http://www.metropo-
lia.fi/tietoa-metropoliasta/>. Luettu 25.3.2018.

Toimintakulttuuri. Verkkoaineisto. Metropolia Oy. <https://oma.metropolia.fi/organizati-
onal-culture>. Luettu 25.3.2018.

Valpola, Anneli & Kvist, Hasse & Heimonen, Jussi & Niutanen, Kenny & Lillkall, Lea &
Masalin, Leena & Kalin, Riitta. 2010. Strategia toimeksi — muutosvoimana ihmiset. Es-
poo: Olorin Oy

Valpola, Anneli. 2002. Onnistu kehityskeskustelussa. Helsinki: WSOY



Liite 1
1(1)

Henkilostotutkimus



HENKILOSTOTUTKIMUS

Rastita oikeat vaihtoehdot tyonkuvasi mukaan

Opetustyd
Opetusta tukevat tyot

Esimiesasema

Nimea Metropolian arvot, seka arvioi
kuinka paljon kyseinen arvo ohjaa
tyoskentelyasi.

Ympyroi jokaisen kysymyksen oikealta puolelta
numero, joka vastaa parhaiten mielipidettasi.
Kayta taulukon ylarivilla olevaa asteikkoa.

En osaa
nimeta
arvoa

0

Nimea Metropolian Visio, tulevaisuuden

tahtotila, seka arvioi kuinka paljon
kyseinen visio ohjaa tyoskentelyasi.

Nimea Metropolian valitut strategiat,
keinot vision saavuttamiseksi, seka
arvioi kuinka paljon kyseinen strategia
ohjaa tyoskentelyasi.

6.

En osaa
nimeta
visiota

En osaa
nimeta
strategiaa

0

0

Ei
ohjaa
lainkaan

1

Ei
ohjaa
lainkaan

Ei
ohjaa
lainkaan

1

Ohjaavuus
Ohjaa Ohjaa Ohjaa Perustana
N L o aikessa
hieman osittain merkittavasti o
toiminnassa
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
Ohjaavuus
Ohjaa Ohjaa Ohjaa Kaikki toiminta

tahtaa vision

hieman osittain merkittavasti N
saavuttamiseen

2 3 4 >
Ohjaavuus
] i . Perustana
Ohjaa Ohjaa Ohjaa kaikessa

hieman osittain merkittavasti o
toiminnassa

2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5



Arvioi vaitteiden paikkansa pitavyytta valitsemalla jokaiselta rivilta sopivin vaihtoehto.
Ympyrdi numero, joka vastaa parhaiten mielipidettési.

Metropolian arvot ovat: Asiantuntijuus, Korkea laatu, Avoimuus ja Yhteisollisyys

Viite 1

Paikkansa pitavyys

Vaite 2

Metropolian arvoihin ei ole helppo
samastua

Oma tyoni on ristiriidassa arvojen
kanssa joiltain osin
Esimieheni ei toimi arvojen
mukaisesti
Metropolian ylimman johdon toiminta
ei perustu arvoihin

Metropolian organisaatio ei toimi
arvojen mukaisesti

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

Metropolian arvoihin on helppo
samastua

Oma tyoni on kaikilta osin arvojen
mukaista

Esimieheni toimii kaikessa arvojen
mukaisesti
Arvot selkedsti ohjaavat ylimman
johdon toimintaa

Metropolian organisaatio toteuttaa
kaikessa toiminnassaan arvoja

Metropolian tahtotila on: Osaamisen rohkea uudistaja ja tulevaisuuden aktiivinen rakentaja

Viaite 1

Paikkansa pitavyys

Vaite 2

Metropolian Visio ei vaikuta

Metropolian Visio on selvasti

mitenkaan tyohoni 2 3 4 vaikuttanut tyohoni
En pysty tydssani vaikuttamaan Pystyn omalla tyollani vaikuttamaan
S . 2 3 4 . R
Vision toteutumiseen Vision toteutumiseen
Vuonna 2020 Metropolia ei ole Vuonna 2020 Metropolia on
osaamisen rohkea uudistaja ja 2 3 4 osaamisen rohkea uudistaja ja
tulevaisuuden aktiivinen rakentaja tulevaisuuden aktiivinen rakentaja
Visio on huono e|.ka tavoiteltavan 2 3 4 Visio on hyva ja siihen tulee pyrkia
arvoinen
Keinot vision saavuttamiseksi
Viaite 1 Paikkansa pitavyys Vaite 2

Henkilokohtaiselle tydlleni ei ole
asetettu tavoitteita

En tieda kuinka tavoitteisiin
paasemista mitataan, mittarit ovat
epaselvat

Palkitseminen tayttyneista
tavoitteista ei motivoi

En tieda kuinka tayttaisin tavoitteet

En pysty vaikuttamaan tavoitteiden
tayttymiseen

Tavoitteideni tayttymisella ei ole
merkitysta Vision toteutumiselle

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

Henkilokohtaisessa tydssani on
asetettu selkeat tavoitteet

Tiedan, kuinka tavoitteisiin
paasemista mitataan ja mittarit ovat
selkeita

Tavoitteisiin paasemisesta palkitaan
riittavasti
Keinot tavoitteiden tayttamiseen
ovat minulle selvat
Tavoitteiden tayttyminen on itsestani
kiinni
Henkilokohtaiset tavoitteeni ovat

merkityksellisia Vision
saavuttamiselle




Arvioi vaitteiden paikkansa pitavyytta valitsemalla jokaiselta rivilta sopivin vaihtoehto.
Ympyrdi numero, joka vastaa parhaiten mielipidettési.

Osaaminen

Viite 1

Paikkansa pitavyys

Vaite 2

Tunnen osaamiseni riittamattomaksi

Osaamiseni ei ole missaan

joillain tydni osa-alueilla 2 3 4 tilanteessa riittdmatonta
En tieda kuinka voisin kehittya 2 3 4 Tiedan kuinka voin kehittyd tyssani
tydssani
. e i . Minulle tarjotaan riittdvasti
Koqutu_s_ta__p_ ty_ovall_nelta ei tarjota 2 3 4 koulutusta ja tyovalineita
riittavasti kehitykseen - :
kehittymiseen
Tarjotut koulutukset ja tyovalineet .
eivat ole kehittymiseni kannalta 2 3 4 Ta_rJotut I_<o_E|IutuI§set o_vat .
h o merkityksellisia kehittymiselleni
oikeanlaisia
TyOoymparisto
Viaite 1 Paikkansa pitavyys Vaite 2

Tulevaisuutta on vaikeaa ennustaa
Metropoliassa

Tydssani ei huomioida yksilollisia
tarpeitani ja piirteitani

Minulla ei ole
vaikutusmahdollisuuksia tyoni
sisaltéon ja toteuttamiseen

Osaamistani ja ty6panostani ei
erityisemmin arvosteta

Osaamistani ei oteta huomioon,
pystyisin haastavampiinkin tehtaviin

Palaute on aina negatiivista, tai
palautetta tyosta ei tule ollenkaan

Metropoliassa ei asioista keskustella
avoimesti, tai ainakaan ei saa olla eri
mielta

Urakehitykseni on jumiintunut

Ongelmiin on vaikeaa |6ytaa apua
Metropoliassa

Metropolian tydilmapiiri on huono

Saavun paikalle ja hoidan tyéni, se
on kuitenkin vain tyoéta

2

3

4

Metropoliassa tulevaisuuden
ennakoiminen on helppoa

Tydssani otetaan henkilokohtaiset
tarpeeni ja erityispiirteeni hyvin
huomioon

Pystyn vaikuttamaan oman tyoni
sisaltoon ja toteuttamiseen

Osaamistani ja ty6panostani
arvostetaan

Tyoni on haastavaa ja
mielenkiintoista, pystyn haastamaan
itseani
Saan hyvin tehdysta tydsta myos
tunnustusta
Metropoliassa on avoin

keskustelukulttuuri, myo6s eri mielta
saa olla

Pystyn etenemaan urallani

Ongelmien ilmetessa, tiedan aina
mista saan apua

Metropoliassa on hyva tydilmapiiri

Tydni on mukavaa ja saan siita
tyydytysta
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