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Opinnaytetyon tarkoitus oli tehda Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistolle perustellut toimen-
piteet siita, miten ja milla alueilla se voisi kehittaa toimintaansa matkallaan oppivaksi organi-
saatioksi. Tampereen tyo- ja elinkeinotoimisto aloitti kehittamistyon oppivaksi organisaatioksi
vuoden 2009 alussa teettamalla henkilostolleen Oppivan organisaation testin. Testilla selvitet-
tiin henkiloston nakemys testissa esitettyjen vaittamien nykytilasta ja niiden tarkeydesta
organisaatiossa testin tekohetkella. Testin vastaukset toimitettiin valmiina opinnaytetyonteki-
joille, joiden tehtavaksi jai tulosten esittely ja kuvailu seka vastauksista nousseiden kehitta-
miskohteiden raportointi seka perusteltujen kehittamistoimenpiteiden muodostaminen teori-
an ja testin vastausten perusteella.

Opinnaytetyossa kaytettiin Leenamaija Otalan Oppivan organisaation testia. Testin tutkimus-
ote oli maarallinen eli kvantitatiivinen. Oppivan organisaation testilla voidaan selvittaa, missa
vaiheessa organisaatio on matkalla oppivaan organisaatioon seka tunnistaa niita asioita, joissa
tarvitaan eniten kehittamista organisaation oppimisen edellytysten parantamiseksi. Testiin
vastasi 73 henkiloa 168 tyontekijan henkilostosta ja se toteutettiin Digium-kyselyohjelman
avulla.

Oppivan organisaation testissa saatujen tulosten perusteella kehitettaviksi asioiksi nousivat
esimiestoiminta, yhteistyo organisaatiossa ja tiedon jakaminen, selkea tiedottaminen osaa-
mistarpeista ja osaamisvaatimuksista, yhteisollisyyden parantaminen, jatkuvan oppimisen
tukeminen henkilokohtaisten valmennusprojektien avulla ja tyossajaksamisen seuranta.

Opinnaytetyon toimenpidesuosituksina esitettiin asioita, joiden hallitseminen voisi auttaa
yhteistyokumppania kehittymaan oppivaksi organisaatioksi. Naita asioita olivat coaching,
mentorointi ja benchmarking valineina oppimisessa, selkeat osaamistarpeet ja osaamisvaati-
mukset muutoksen keskella, avoin keskustelu ja tiimityoskentelyn kehittaminen, johtaminen
seka tyohyvinvointi ja sen seuranta. Oppivan organisaation testi tullaan uusimaan noin kahden
vuoden kuluttua alkutilanteesta, jolloin kartoitetaan ovatko toimenpidesuositukset ja kaytan-
non toimet muuttaneet testin tuloksia.

Jatkotutkimusehdotuksena esitettiin koulutusmuotojen kehittamista organisaatiossa sellaisik-
si, etta ne olisivat kaikkien saatavilla. Toisena tutkimusehdotuksena esitettiin vastaavan tut-
kimuksen toteuttamista toisessa tyo- ja elinkeinotoimistossa, jolloin tuloksia voisi vertailla
keskenaan. Muutospainotteisessa yhteiskunnassa voisi myos tutkia, missa vaiheessa kunnalli-
sella tai yksityisella sektorilla ollaan matkalla oppivaksi organisaatioksi.

Asiasanat: oppiva organisaatio, johtaminen ja tyohyvinvointi.
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The purpose of this thesis was to provide well-supported measures to Tampere Employment
and Economic Development Office on how and where it could develop its activities to become
a learning organization. Tampere Employment and Economic Development Office began its
development towards a learning organization in early 2009 by first arranging its employees to
take a learning organization test. The test revealed the employee's views of the present state
of learning organisation issues and also their importance within the Office. The results of the
test were handed to authors of this thesis to be analyzed, reported and presented to Tampere
Employment and Economic Development Office. On the basis of our analysis, the main devel-
opment subjects were identified and measures recommended based on literature and the
results of the test.

The test used in this thesis was Leenamaija Otala’s Learning organization. The test was quan-
titative. An organization can use this test to determine at what stage it is on its way towards
a learning organization and to identify the issues that require the most development in order
to improve the organization's learning ability. The test was sent to 168 employees and 73
persons answered it. The test was carried out by using the Digium survey software.

The test revealed that work of superiors, cooperation within the organization and information
flow policy need development the most. Ambiguiety and lack of clarity concerning the need
and requirements of personal know-how, the sense of community, the support for ongoing
learning with a help of personal training projects as well as the monitoring of employee s
well-being also emerged as development areas to be taken into consideration.

The recommendations given to Tampere Employment and Economic Development Office aim
to help it to become a learning organization. The raised subjects, to be used in learning,
were; coaching, mentoring and benchmarking, clear needs and requirements to increase the
know how in changing business environment, open discussion, management, development and
monitoring of teamwork and well-being at work. The test for a learning organization shall be
carried out again in approximately two years after starting this development project. The
renewed test will reveal whether the measures carried out based on the recommendations
have made a difference.

It was suggested that the training forms could be further developed to be accessible to all. It
was also recommended that it could be interesting to execute a similar test in another Em-
ployment and Economic Development Office to see whether the results differ from each
other. In a society with a strong emphasis on change, it could be interesting to monitor the
stages on which the different actors in municipal or private sector are in the process to be-
come a learning organization.

Key words: a learning organization, management, well-being at work.
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1 Johdanto

1.1  Tausta

Julkinen sektori elaa muutoksessa. Pidentynyt elinika, vaeston ikaantyminen, muuttuvat ela-
mantilanteet seka myohainen tyoelamaan siirtyminen yhdessa suurten ikaluokkien elakkeelle
jaamisen kanssa lisaavat tarvetta julkisille palveluille ja erilaisille palvelutuotteille. Nama ja
muut vallalla olevat trendit aiheuttavat muutospaineita julkisen sektorin toimintaymparistoil-
le, rakenteille ja rahoitukselle. Suomalainen julkinen sektori tarvitsee toiminnan uudelleen-

organisointia, jolla yllapitaa toimintansa taloudellisuutta, tehokkuutta ja laatukriteereja.

Laki kunta- ja palvelurakennemuutoksesta tuli voimaan vuonna 2007. Lain tavoitteena on
elinvoimainen, toimintakykyinen ja ehja kuntarakenne, joka pystyy varmistamaan valtakun-
nallisesti laadukkaat ja saatavilla olevat palvelut. Lain tarkoituksena on vahvistaa kunta- ja
palvelurakennetta, kehittaa palveluja, uudistaa rahoitus- ja valtionosuusjarjestelmia seka
tarkistaa kuntien ja valtion valista tehtavajakoa siten, etta tuottavuus kasvaa ja menot pie-

nenevat. (Finlex 2010.)

Erilaisten palvelutuotteiden uudistukset ja henkilostomaaran vaheneminen tuovat osaamiselle
ja osaamispaaoman johtamiselle suuria haasteita. Osaamispaaoman muodostuminen vaatii
johtamista, jotta olemassa olevaa osaamista saadaan kehitettya muuttuvien toimintatarpei-
den mukaan. Tehokkaalla johtamisella osaaminen saadaan tehokkaasti palvelemaan organi-

saation varsinaista toimintaa.

Johtaminen on jatkuvasti muutoksessa, koska olosuhteet muuttuvat nopeasti monilla eri toi-
mialoilla. Johtaminen on alkanut tieteellisesta liikkeenjohdosta 1900-luvulla, josta on edetty
erilaisten johtamisaatteiden kautta tietojohtamiseen ja alykkaaseen johtamiseen. Talla het-
kella johtamisessa ovat vallalla pehmeat ismit, kuten laatujohtaminen, prosessijohtaminen,
kompetenssijohtaminen, kaaosjohtaminen, syvajohtaminen, muutosjohtaminen, mainejohta-
minen, tunnejohtaminen ja arvojohtaminen. Nama johtamisopit ovat vastareaktio koveneviin

arvoihin ja ankariin oloihin. (Lyytinen 2010, D1-D2.)

Menestystekijoista karkipaikalle tyoelamassa ovat nousseet tieto ja osaaminen. Organisaatio,
jonka organisaatiorakenne tukee ja mahdollistaa oppimista, kuvaa oppivaa organisaatiota.

Oppivan organisaation jasenten on oltava oppivia omasta halustaan. Organisaatio voi olla vain
niin oppiva kuin sen jasenet. Oppivan organisaation ja oppivien jasenten ydin loytyy avoimes-

ta ja sen jasenia tukevasta organisaatiosta. Oppivan organisaation johtajat ottavat vastuuta



jasenten oppimisesta kannustamalla uuden oppimiseen ja uusien toimintatapojen kehittami-

seen.

Tyoelamanmuutokset edellyttavat organisaatiolta ja henkilostolta jatkuvaa sopeutumista ja

uudistumista. Muutos on seka myonteinen etta kielteinen kokemus ja sen sietokyvyssa on suu-
ret yksilolliset erot. Muutoksiin sopeutuminen on osa organisaation tyohyvinvointia. Kun orga-
nisaation henkilosto kokee voivansa hyvin ja tyossa koetaan onnistumista ja iloa, oppiminen ja

tyon organisointi muutoksissa mahdollistuu.

1.2  Tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyo on kehittamistyo, jonka tarkoitus on tehda opinnaytetyontekijoiden yhteistyo-
kumppanille Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistolle perustellut toimenpiteet siita, miten ja
milla alueilla se voisi kehittaa toimintaansa matkallaan oppivaksi organisaatioksi. Tampereen
tyo- ja elinkeinotoimisto aloitti kehittamistyon oppivaksi organisaatioksi vuoden 2009 alussa
teettamalla henkilostolleen Oppivan organisaation testin. Testilla selvitettiin henkiloston
nakemys testissa esitettyjen vaittamien nykytilasta ja niiden tarkeydesta organisaatiossa tes-
tin tekohetkella.

Testin toteutuksen jalkeen Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistosta otettiin yhteytta opinnay-
elinkeinotoimisto halusi ulkopuolisen tahon tuoreen nakemyksen siita, mita kyseisessa organi-
saatiossa voitaisiin tulevaisuudessa tehda oppimisen seka jatkuvan kehittymisen ja muutoksi-

en tuoman palvelujen uudistamisen parantamiseksi.

Kehittamistyo eteni testin vastausten toimittamisella valmiina opinnaytetyontekijoille seka
vastausprosentteina etta frekvenssiarvoina. Opinnaytetyon tekijoiden tehtavaksi jai tulosten
esittely ja kuvailu seka vastauksista nousseiden kehittamiskohteiden raportointi seka perus-

teltujen toimenpidesuositusten muodostaminen.

Testista esille nousseista kehittamiskohteista on kasattu opinnaytetyon teoreettinen viiteke-
hys. Kehittamistyon tarkoituksena on sellaisten toimenpidesuositusten tekeminen, joiden
avulla Tampereen tyo- ja elinkeinotoimisto voisi kehittya oppivaksi organisaatioksi. Toimenpi-
desuositukset on tehty kayttaen apuna opinnaytetyon teoriaa ja testista nousseita kehittamis-
kohteita. Kehittamistyon tavoitteena on, etta opinnaytetyon toimenpidesuosituksia hyodyn-
tamalla Tampereen tyo- ja elinkeinotoimisto saa tyoskentelyideoita toiminnan tavoitteita

tukevan osaamisen kehittamisessa seka arvioitaessa organisaation oppimiskykya.



Opinnaytetyon kehittamistehtavan paakysymys on muotoiltu seuraavasti:
— Miten ja milla alueilla Tampereen tyo- ja elinkeinotoimisto voisi kehittaa toimintaansa

matkallaan oppivaksi organisaatioksi?

Kehittamistehtavan avustavia tukikysymyksia ovat seuraavat kolme kysymysta:
— Mika on oppiva organisaatio?
— Miten kehittya oppivaksi organisaatioksi johtamisen avulla?

— Miten tyossa viihtyminen tukee oppivaksi organisaatioksi kehittymisessa?

Opinnaytetyossa esitetyt Oppivan organisaation testitulokset ja toimenpidesuositukset kaytiin
lapi yhteisessa tilaisuudessa 17.4.2010, johon osallistui opinnaytetyontekijat seka yhteistyo-
kumppani Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistosta. Yhteistyokumppani piti tulosten vastauksia
luotettavina ja uskottavina seka koki esitetyt toimenpidesuositukset hyodyllisina. Oppivan
organisaation testi tullaan uusimaan noin kahden vuoden kuluttua alkutilanteesta, jolloin
kartoitetaan ovatko testissa esiin tulleet kehittamiskohteet ja kaytannon toimet muuttaneet

testin tuloksia.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyo on tutkielmatyyppinen kehittamistyo. Kehittamistyon pohjana kaytetty Oppivan
organisaation testi on maaralliseen tutkimusotteeseen perustuva. Opinnaytetyo koostuu kuu-
desta paaluvusta: johdanto, toiminnallinen viitekehys, teoreettinen viitekehys, tutkimusme-

netelma, toimenpidesuositukset perusteluineen ja yhteenveto.

Johdannossa esitellaan opinnaytetyon tausta, tarkoitus ja tavoite seka kaydaan lapi opinnay-
tetyon keskeiset kasitteet. Toisessa kappaleessa kaydaan lapi toiminnallinen viitekehys, joka
on Tampereen tyo- ja elinkeinotoimisto. Kappaleessa esitellaan TE-toimistot yleisella tasolla
ja sen jalkeen erikseen Tampereen toimipisteet, organisaatiokaavioineen ja toimintatapoi-

neen. Apuna on kaytetty Tampereen TE-toimiston henkilostosuunnitelman luonnosta, tyojar-

jestysta ja toimiston johtajan haastattelua.

Kolmas kappale sisaltaa teoreettisen viitekehyksen, joka koostuu oppivasta organisaatiosta,
johtamisesta ja tyohyvinvoinnista. Kappaleen tarkoitus on antaa lukijalle kasitys siita mika on
oppiva organisaatio. Oppivalla organisaatiolla ei ole yhta selkeaa maaritelmaa, joten opinnay-
tetyossa on pyritty antamaan mahdollisimman kattava kuva erilaisista oppivan organisaation
maaritelmista seka oppimisesta oppimisen eri tasoilla. Lisaksi teoreettisessa viitekehyksessa
tuodaan esille erilaisia johtamisoppeja, muutoksen johtamista seka johtamisen vaikutusta

oppimiseen. Kappaleen kolmannessa osiossa kasitellaan tyohyvinvointia tyoyhteison toimin-
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tamallien, mittaamisen seka tyossamotivoitumisen kannalta. Viimeinen osio sisaltaa teoreetti-

sen viitekehyksen synteesin.

Neljannessa kappaleessa kuvaillaan tutkimusmenetelma ja tulokset. Kappaleessa esitellaan
Leenamaija Otalan Oppivan organisaation testi. Tulokset on esitelty ryhmittain koottuna seu-
raavien otsikkojen alle: tavoitteet ja arvot, avoimuus ja asioista puhuminen, yhteistyo ja
tyossaviihtyminen, asiakkaiden vaatimukset ja henkiloston osaamistarpeet, yhteisollisyys,
jatkuva oppiminen ja tiedon jakaminen, kehityskeskustelut ja palautteen anto seka tyossajak-

samisen seuranta. Lopuksi esitellaan vastauksista esille nousseet kehittamiskohteet.

Viides kappale sisaltaa opinnaytetyon varsinaisen tarkoituksen eli toimenpidesuositukset.
Toimenpidesuositukset ovat yhteenveto Oppivan organisaation testista esille nousseista kehit-
tamiskohteista seka teoriasta. Toimenpidesuositukset ovat opinnaytetyon kehittamistehtava,

jonka avulla yhteistyokumppani voisi kehittaa toimintaansa oppivaksi organisaatioksi.

Viimeisessa kappaleessa tehdaan koko kehittamistyon yhteenveto. Yhteenvedossa kerrotaan
yhteistyokumppanin ja opinnaytetyontekijoiden yhteisesta tilaisuudesta, jossa esiteltiin testin
tulokset kehittamiskohteineen ja toimenpidesuositukset. Lisaksi esitetaan kehittamistyon
luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet. Lopuksi pohditaan opinnaytetyontekijoiden omaa oppi-

mista seka arvioidaan kehittamistyon onnistumista.

1.4 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat oppiva organisaatio, johtaminen ja tyohyvinvointi. Op-
piva organisaatio tarvitsee sellaista osaamisen johtamista, joka luo hyvat puitteet oppimisel-
le. Oppiva organisaatio innovoi uuden luomiseen, joka puolestaan lisaa tyossaviihtymista seka
tyossamotivoitumista. Nama puolestaan lisaavat tyohyvinvointia koko organisaatiotasolla.
Opinnaytetyon kasitteet on avattu tarkemmin teoreettisessa viitekehyksessa, jossa kuvataan
miten nama kasitteet liittyvat toisiinsa ja miten ne voivat olla osana organisaatioin kehittymi-

sessa oppivaksi organisaatioksi.

Oppivan organisaation kasite on noussut tieteellisessa keskustelussa nakyvaksi 1990-luvulla.
Kasitteella ei ole sellaista maaritelmaa, jonka kaikki tutkijat hyvaksyisivat. Yhteisena piirtee-
na maaritelmissa voidaan kuitenkin pitaa sita, etta oppivassa organisaatiossa kaikki sen jase-
net oppivat kannustavassa ilmapiirissa saavuttaakseen yhteiset tavoitteet. Erilaiset maaritel-
mat johtuvat siita, etta oppivaa organisaatiota voidaan tarkastella monesta eri nakokulmasta.
Tarkastelijoina ovat johtajat, tyontekijat, kehittajat ja asiantuntijat seka ulkopuoliset tark-
kailijat. Oppimista tapahtuu oppimisen eritasoilla, joita ovat yksilotaso, tiimitaso ja organi-

saatiotaso.
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Johtaminen on laaja kasite, joka onnistuakseen vaatii useiden osatekijoiden menestyksellista
yhteen liittamista. Johtamiseen kuuluu henkilostojohtamisen lisaksi erilaisten organisaation
toimintojen johtamista. Oikeata johtamistapaa ei ole olemassa, silla jokainen johtaja ja joh-
dettavat ovat erilaisia. Teoriaosuudessa kaydaan lapi erilaisia johtamistyyleja ja johtamisen
osa-alueita, jotka voivat osaltaan vaikuttaa oppimiseen ja sita kautta oppivan organisaation
kehittymiseen. Muutokset organisaatioissa ovat taman paivan tyoelamaa, joka edellyttaa koko
organisaatiolta sopeutumista ja uudistumista. Muutoksen johtamisessa haasteena on saada
johtajat toimimaan mallina muutoksissa. Johtajilla on vaikutusvaltaa, joten heidan osallistu-
minen muutokseen kaytannon tasolla ja sanojen takana seisomiseen luovat pohjan onnistu-

neelle muutokselle.

Hyvin johdetussa organisaatiossa ammattitaitoiset tyontekijat tekevat tuottavaa tyota. Jos
tyo koetaan mielekkaaksi ja palkitsevaksi, tyontekija kokee onnenhetkia, joka luo pohjan
onnistuneelle tyohyvinvoinnille ja tyoilmapiirille. Tyohyvinvointi on sidoksissa organisaation
jokapaivaiseen toimintaan ja tyoilmapiiri on osa tata kokonaisuutta. Esimiestyoskentely ja
johtaminen luovat omalla osaamisellaan tyohyvinvointia organisaatiossa. Tarkea osa tyohyvin-
vointia on tyossa motivoituminen. Sen yllapitamiseksi ei riita pelkastaan tehty tyo, vaan sii-
hen tarvitaan muita ulkoisia tekijoita, kuten korvaus tehdysta tyosta seka tyon tekemisesta

koettu merkitys niin yksilollisesti, organisaatiotasolla kuin yhteiskunnallisesti.

2  Toiminnallinen viitekehys

Tyo- ja elinkeinotoimistot ovat tyo- ja elinkeinohallinnon paaasiallisia asiakaspalveluyksikkoja
ja niilla on kattava kontaktipinta seka tyota hakeviin ja tyota tarjoaviin tahoihin. Tyo- ja elin-
keinotoimistot ovat ty0- ja elinkeinoministerion alaisia valtion paikallishallinnon viranomaisia,
joiden ohjaus ja valvonta kuuluu 1.1.2010 aloittaneille elinkeino-, liikenne- ja ymparistokes-
kuksille eli ELY-keskuksille. (T. Tuominen, henkilokohtainen tiedonanto 18.3.2010.)

Tyo- ja elinkeinotoimistoja on talla hetkella 90 ja paikallistason palveluja saa noin 180 toimi-
pisteesta. Organisaation henkilosto koostuu asiantuntijoista, joten kyseessa on asiantuntijaor-
ganisaatio. Tasta syysta tyo- ja elinkeinotoimiston tarkein voimavara onkin siella tyoskentele-

va henkilosto. (Henkilostosuunnitelma luonnos vuosille 2010-2015.)

2.1 Tyo- ja elinkeinotoimistot

Tyovoimatoimistot muutettiin vuoden 2009 alussa tyo- ja elinkeinotoimistoiksi ja samalla nii-
den tehtavaaluetta laajennettiin elinkeinopolitiikan tehtaviin liittyen. TE-toimistojen toimin-
ta-ajatuksen karjessa on tyonvalityksen tehokas hoitaminen ja osaavan tyovoiman saamisen

turvaaminen. (Henkilostosuunnitelma luonnos vuosille 2010-2015.)



12

TE-toimistojen palvelumallia yhdenmukaistetaan seka yritys- ja tyonantajalahtoisilla palve-
luilla etta tyohakijapalvelun lahtokohdista. TE-toimistojen uudistuksessa on kehitteilla myos
monikanavainen palvelumalli. Palvelukanavina toimivat talloin henkilokohtainen asiakaspalve-
lu, Contact-, Center- ja muut puhelinpalvelut seka verkkopalvelut. (Henkilostosuunnitelma
luonnos vuosille 2010-2015.)

Tyo- ja elinkeinotoimistojen ennakoivalla henkilostorakenteella halutaan ennakoida henkilos-
torakenteessa ja hallintotehtavissa seka henkilostoresursseissa tapahtuvat muutokset niin
paikallisesti kuin alueellisestikin. Uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa halutaan sukupuolija-
kaumaa tasata. Pyrkimyksena on myos monipuolistaa hakijoiden koulutus- ja tyokokemuksen

taustoja. (Henkilostosuunnitelma luonnos vuosille 2010-2015.)

2.2 Tampereen tyo- ja elinkeinotoimisto

Tampereen tyo- ja elinkeinotoimisto on Suomen toiseksi suurin tyo- ja elinkeinohallinnon yk-
sikko. Sen toimialueena on Tampereen kaupunki ja Pirkkalan kunta. Tyo- ja elinkeinotoimis-
tossa tyoskentelee yhteensa 168, joista 125 on vakituisessa virka- tai tyosuhteessa. Toimi-
paikkoja Tampereella on kaksi, joita ovat Hameenkadun ja Hervannan toimipaikat. Asiakas-
palveluyksikoita on nelja, joita ovat Himeenkadun, Hervannan ja Kauppakadun toimipaikat
seka palvelupiste Pirkkalan kunnanvirastossa toimivassa yhteispalvelupisteessa. Lisaksi Tam-
pereen tyo- ja elinkeinotoimisto toimii Tampereen kaupungin ja muiden kaupunkiseudun kun-
tien seka Keski-Pirkanmaan tyo- ja elinkeinotoimiston kanssa yhteistyossa Tampereen kaupun-
kiseudun tyovoiman palvelukeskuksessa. Yhteistyokumppaneina toimivat kunnat, tyonantajat,
ammattioppilaitokset, oppilaitokset seka muut koulutuksen jarjestajat, yksityiset tyovoima-
palvelut, kuntoutuslaitokset, kolmannen sektorin toimijat kuten jarjestot ja yhdistykset. (T.

Tuominen, henkilokohtainen tiedonanto 18.3.2010.)

T. Tuomisen (henkilokohtainen tiedonanto, 18.3.2010) mukaan Tampereen tyo- ja elinkeino-
toimiston kevaalla 2006 vahvistama toiminta-ajatus on ”osaavaa tyovoimaa, osuvaa tyota,
asiantuntevaa kumppanuutta”. Vuoteen 2011 ulottuvan vision mukaan Tampereen tyo- ja
elinkeinotoimisto on alueellaan verkostoitunut aktiivinen tyon ja tekijan kohtaamispaikka.
Palvelut ovat raataloityja ja tuloksellisia, toimintaympariston muutoksiin ennakoivia. Tampe-
reen tyo- ja elinkeinotoimiston kaytannon laheisesti maaritellyt strategiset linjaukset ovat
linjassa hallinnon strategisten linjausten kanssa. Strategiset linjaukset ovat seuraavat:

— vahva alkuvaiheen tyonvalitykseen painottuva ennakoiva linja

— selkeytetaan kuvaa henkilo- ja tyonantaja-asiakkaistamme

— palvelemme asiakkaitamme oikea-aikaisesti ja tehokkaasti

— puhallamme yhteiseen hiileen

— edistetaan tyon hyvaa hallintaa ja henkiloston jaksamista
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— ostopalveluiden ja yhteistyoverkoston tehokas hyodyntaminen.

2.2.1 Organisaatio ja tyojarjestys

Tampereen TE-toimiston organisaatio kaavio on esiteltyna liitteessa 1. Organisaation vastuu-
alueet ovat henkiloasiakaspalvelut, tyonantaja-asiakaspalvelut, tyovoiman palvelukeskus seka
talous- ja hankinta. TE-toimistossa toimii myos tyottomyysturvayksikko ja johdon tukitoimin-
not. TE-toimistolle kuuluvat asiat ratkaisee TE-toimiston johtaja, ellei tyojarjestyksessa toisin

mainita. (Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston tyojarjestys.)

Lain mukaan julkisen tyovoimapalvelun paatoksia voi tehda toimenpiteesta ja paatoksesta
riippuen toimialajohtajat, ammatinvalintapsykologit, kehittamispaallikot, kuntoutusneuvojat,
muutosturva-asiantuntijat, tyovoimaneuvojat, tyovoimaohjaajat, palveluohjaajat, palvelu-
paallikot, projektipaallikot, psykologit, urasuunnittelijat, yritysneuvojat, yksikon paallikot

seka toimistosihteerit. (Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston tydjarjestys.)

Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston johtoryhmaan kuuluu TE-toimiston johtaja, toimiala-
johtajat, kehittamispaallikko, tiedottaja ja henkiloston edustaja. Kokoukset kutsuu koolle TE-
toimiston johtaja. Poytakirjat ovat luettavissa toimiston sisaisessa sahkoisessa tiedotuskana-
vassa. Laajennettu johtoryhma, johon kuuluu varsinaisen johtoryhman lisaksi palvelupaallikot
ja palveluvastaavat, sovittavat ja koordinoivat TE-toimiston toimintaa seka huolehtii tulosoh-
jauksesta. Kunkin vastuualueen esimiehen tulee jarjestaa vastuualueen toiminnan kehittami-
seksi ja organisoimiseksi kokouksia paasaantoisesti kaksi kertaa kuukaudessa. (Tampereen

tyo- ja elinkeinotoimiston tyojarjestys.)

Tyojarjestyksen mukaan kaikkien esimiesasemassa olevien tulee johtaa toimintaa sovittujen

tulostavoitteiden mukaisesti. Heidan tulee myos huolehtia tehtavien huolellisesta suorittami-
sesta ja niiden tarkoituksenmukaisesta jakamisesta eri virkamiehille. Esimiehet seuraavat TE-
toimiston kehitysta ja tekevat tarpeellisia kehittamisehdotuksia. (Tampereen tyo- ja elinkei-

notoimiston tyojarjestys.)

2.2.2 Esimiestyoskentely

Henkilostosuunnitelman mukaan organisaation menestys riippuu siita, miten ihmiset onnistu-
vat, saavuttavat tavoitteensa ja toimivat yhteistyossa. Tyoyhteison avoimuutta ja keskinaista
arvostusta edistaa keskusteleva johtamistapa. Taman tarkoituksena on kannustaa tyontekijoi-
ta kehittymaan sellaisiksi tyontekijoiksi kuin he itse haluavat. Keskusteleva esimies tunnistaa
ihmisen ainutlaatuisuuden. Johtamisessa tulee huomioida seka ihmisten etta asioiden johta-

minen. Ilhmisten johtamisessa on tarkeaa osaaminen ja sen kehittaminen, innostaminen, yh-
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teiset tavoitteet seka muutos ja innovaatiot. Asioiden johtamisessa on tarkeaa erilaiset stra-
tegiat, rakenteet, jarjestelmat seka vakaus ja ennustettavuus. Henkilostosuunnitelman mu-
kaan johtamisen ja esimiestyoskentelyn tulee perustua tilanneherkkyyteen, tilanteen johta-
mistaitoon seka tyylijoustoon. Johtamisen tulee kehittaa valtuuttamisen ilmapiiria, silla se

lisaa tyon mielekkyytta. (Henkilostosuunnitelma luonnos vuosille 2010-2015.)

Henkilostosuunnitelmassa maaritellyt johtamisperiaatteet ja suunniteltu vaheneva henkilosto
muuttuvassa toimintaymparistossa lisaavat esimiestyoskentelyn vaatimuksia. Huomio tulee
erityisesti kiinnittaa tyotehtavien tasapuoliseen jakautumiseen. Tavoitteena on, etta kaikki
esimiehet ovat suorittaneet joko lahiesimiesvalmennuksen tai johtamisen ammattitutkinnon.
Varsinaisia haasteita henkilostosuunnitelmassa vuosille 2010-2015 tulevat olemaan oheiset
asiat:

— sahkoisten palvelujen ja asianhallintajarjestelmien kehitys

— henkiloston poistuma/vaheneminen

— niukkenevat taloudelliset resurssit

— laatuajattelu

— tuottavuusajattelu

—  palvelukeskusuudistukset

— tulosohjauksen riittamattomyys

— muutosjohtaminen.

2.2.3 Osaamisen kehittaminen

Henkilostosuunnitelman mukaan perehdyttaminen antaa ensivaikutelman tyo- ja elinkeinohal-
linnosta niin arvojen, toimintatapojen, strategioiden, tyotehtavien kuin toimintaympariston
suhteen. Perehdyttamisella voidaan varmistaa tasainen ja laadukas asiakaspalvelu, tyoyhtei-
son toimivuus ja kehittaminen, seka uusien nakemysten ja ajatusten esilletulo. Onnistunut
perehdytys tarjoaa onnistumisen tunteita ja mahdollisuuksia, jotka lisaavat motivaatiota ja
luovat tyossa menestymisen valmiuksia. Jatkuva toimintaympariston, rakenteiden, lakien ja
saadosten seka kaytannon tyotapojen muuttuminen vaatii perehdytysta seka vanhoille etta

uusille tyontekijoille. (Henkilostosuunnitelma luonnos vuosille 2010-2015.)

Perehdytyksen haasteena on isojen kokonaisuuksien ja pienten kaytannon asioiden yhdistami-
nen riittavan ajan puitteissa. Perehdyttamisaineiston ajantasaisuudesta ja kaytannon toimen-
piteista huolehtii perehdyttajaryhman jasenet omien vastuualueiden osalta. Kokonaisvastuu
on kehittamispaallikolla. Tampereen TE-toimisto on vuonna 2010 mukana tyo- ja elinkeinomi-
nisterion asettamassa tyoryhmassa suunnittelemassa ja toteuttamassa verkkoon sijoittuvaa
virkailijoiden valtakunnallista perehdyttamissivustoa TE-toimistoille. (Henkilostosuunnitelma
luonnos vuosille 2010-2015.)
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Henkilostosuunnitelman mukaan suurin osa oppimisesta tapahtuu tyota tekemalla. Paivittaiset
tyotehtavat seka ongelmat ja mahdollisuudet voidaan kaantaa oppimiskokemukseksi. Tyossa-
oppiminen tehostuu, kun toimintaa suunnitellaan, arvioidaan, ymmarretaan ja sovelletaan.
Peruslahtokohtana tyo on oppimista ja oppiminen tyota. TE-toimistossa kaynnistettiin vuonna
2009 osaamistiimitoiminta, jonka tuloksena syntyi Opinmatka-prosessi. ”Opinmatka on osaa-
misen kehittamistyokalu, joka perustuu tietojen ja taitojen jakamiseen.” Opinmatkaan osal-
listuva paasee tutustumaan toisen tyontekijan tyohon oppiakseen uusia nakokulmia ja tyota-

poja. (Henkilostosuunnitelma luonnos vuosille 2010-2015.)

Henkilostokoulutusta tarvitaan tyotehtavien vaativuustason kasvamisen myota. Koulutus pe-
rustuu seka oma-aloitteeseen etta johdon suosittelemaan koulutukseen. Kattava koulutus-
suunnittelu ja tarjonta toteutuvat vuosittain valmisteltavassa valtakunnallisessa tyo- ja elin-
keinohallinnon henkiloston koulutus- ja kehittamisohjelmassa, tyo- ja elinkeinoministerion
sisaisen kehittamisen ohjelmassa seka ELY-keskusten ja TE-toimistojen ohjelmissa. Tampe-
reen tyo- ja elinkeinotoimistossa on mahdollista suorittaa verkko-opintoja Tyonvalityksen
verkkofoorumilla. ”Henkilostokoulutuksen tarkoituksena on kehittaa henkiloston ammattitai-
toa ja tyoyhteison toimintakykya seka tukea henkiloston aktiivista itsensa kehittamista ja nain

parantaa tyon tuloksellisuutta.” (Henkilostosuunnitelma luonnos vuosille 2010-2015.)

Tampereen TE-toimistossa on mahdollisuus tyonkiertoon, henkilokiertoon seka etatyoskente-
lyyn. Tyonohjausta tehdaan seka yksilo- etta ryhmaohjauksena. Talla hetkella koko henkilos-
toa koulutetaan kayttamaan Sympa-ohjelmaa, jonka kautta kartoitetaan koko henkiloston
osaamista ja lahimman vuoden ajan koulutustarpeita. Sympa-ohjelma sisaltaa kehityskeskus-
teluissa ja suoritusarvioinneissa kaytettavia lomakkeita. Taytetyt lomakkeet tallennetaan

Sympa-ohjelmaan seurantaa varten. (T. Tuominen, henkilokohtainen tiedonanto 18.3.2010.)

2.2.4 Henkiloston hyvinvointi

Tyoymparisto on osa hyvinvointia. Tyotilat tulevat olla turvalliset ja tyohon sopivat ergono-
mia, ilmanvaihto ja turvajarjestelmat huomioiden. Psyykkisia tekijoita ei ole nostettu isoksi
ongelmaksi riskikartoituksessa. Henkilostosuunnitelman mukaan hyva tyoyhteiso auttaa jak-
samaan tyossa suurtenkin haasteiden edessa. Asioista keskustelu voisi lisata tietoa, jolla ke-

hittaa TE-toimistoa. (Henkilostosuunnitelma luonnos vuosille 2010-2015.)

Henkilostosuunnitelman mukaan tyosuojelulla parannetaan ja kehitetaan tyoymparistoa ja
taan ja torjutaan tyotapaturmia, ammattitauteja seka muita tyosta ja tyoymparistosta johtu-
via tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden haittoja. Tyosuojelun koetaan olevan uudel-

la tavalla keskeista, silla ikaantyminen ja toimintaympariston muutokset vahentyvine henkilo-
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resursseineen, lisaantyvine tehokkuus- ja muuttuvine osaamisvaatimuksineen vaativat huomi-

Tyoterveyshuollon palveluista vastaa Tampereen Laakarikeskus Oy Koskiklinikka. Henkilosto-
suunnitelman mukaan tyossa selviytymista tuetaan ja seurataan. Esimiehen vastuulla on ottaa
esille tyokykyyn ja jaksamiseen vaikuttavia asioita. Talla pyritaan ennaltaehkaisemaan sairas-
lomia. Sairauspoissaolot lisaantyivat vuonna 2008 suuren toimintamallin muutoksen myota.
Tyohyvinvointia ja tyokykya yllapitavaa toimintaa yllapidetaan koko ajan. (Henkilostosuunni-

telma luonnos vuosille 2010-2015.)

3 Teoreettinen viitekehys

3.1 Oppiva organisaatio

Moilasen (2001, 77) mukaan oppivan organisaation maaritelma perustuu tietoisesti johdettuun
kokonaisuuteen, jossa keskeiset tekijat, kuten organisaatio ja yksilot, yhdistavat yhteisen
suunnan, tunnistavat esteet, soveltavat keinoja ja arvioivat niita. Tarkeinta tassa on, etta
yrityksen sisalla paastaan yhteiseen ymmarrykseen siita, mita yritys on ja miten ja mihin

suuntaan sita kehitetaan.

3.1.1 Oppivan organisaation maaritelmia

Sydanmaanlakan (2007, 55) mielesta oppivalla organisaatiolla on kyky sopeutua, muuttua ja
uudistua jatkuvasti ympariston vaatimusten mukaisesti. Oppivalla organisaatiolla on myos

kyky oppia kokemuksistaan ja se pystyy tarvittaessa nopeasti muuttamaan toimintatapojaan.

Sydanmaanlakka (2007, 57 - 58) esittaa kirjassaan joitakin kuuluisia oppivan organisaation
maaritelmia, joista kaikista tulee esiin tietyt oppivalle organisaatiolle olennaiset ominaisuu-
det, kuten Sengen (1991) maaritelma, jossa oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan organisaa-
tiota, jossa ihmisilla on jatkuva mahdollisuus kehittya ja saavuttaa haluamansa tulokset. Or-
ganisaatiossa, jossa heraa uusia ajatusmalleja, ihmisilla on yhteiset tavoitteet ja oppiminen
on yhteista. Pedlerin, Brugoynein ja Boydellin (1997) kirjoittamassa maaritelmassa, yritys on
oppiva, jos se auttaa jokaista jasentaa oppimaan ja uudistamaan itseaan ja ymparistoa. Argy-
risin (1993) maaritelman mukaan oppivan organisaation jasenten tulee jatkuvasti kyseenalais-
taa omaa toimintaansa, korjata havaitsemiaan virheita tai poikkeavuuksia uusimalla itse omaa
ja organisaation toimintaa. Garwinin (1993) kirjoittamassa maaritelmassa oppivasta organi-
saatiosta, osaamisen luominen, hankkiminen ja siirtaminen ovat mahdollisia, samoin kuin
kayttaytymisen muuttaminen uusien tietojen ja nakemysten mukaan. Petersin (1993) maari-
telmassa oppivan organisaation ominaisuuksiin kuuluu kokeiluun kannustaminen, virheiden ja

epaonnistumisten salliminen, sisaiseen kilpailuun rohkaiseminen, tiedon lisaaminen ja valit-
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taminen seka ideoinnin edistaminen. Handyn (1991) maaritelmassa oppivalla organisaatiolla

tarkoitetaan organisaatiota, joka oppii itse ja jossa ihmisia kannustetaan oppimaan.

Sydanmaalakka (2007, 55) kayttaa oppivasta organisaatiosta termia alykas organisaatio. Ha-
nen mukaansa alykkaalla organisaatiolla on kolme erityista kykya uusiutua:

— se osaa nahda muutostarpeensa hyvin varhaisessa vaiheessa

— se oppii nopeammin kuin kilpailijaorganisaatiot

— se pystyy viemaan uudet asiat kaytantoon nopeammin kuin sen kilpailijat.

Moilanen (2001, 69) maarittelee oppivan organisaation tietoisesti johdetuksi kokonaisuudeksi,
jossa organisaatio ja yksilotasolla keskeisimmat tekijat liittyvat yhteiseen suuntaan, esteiden
tunnistamisella, keinojen soveltamisella ja arvioinnilla. Oppimista ja oppijoita johdetaan

yksilotason osa-alueilla tietoisella johtamisella, johon kuuluu yksiloiden motivoinnin, oppimi-

sen esteiden, oppimisen keinojen ja arvioinnin johtaminen.

Yksi oppivan organisaation rakennusaineista tai tuotteista on tieto. Organisaatiolle on erittain
tarkeaa kaytannossa opittu, kokemusperainen tieto, joka saattaa joskus olla vaikeasti muu-
tettavissa. Tiedon hankinta erilaisten lahteiden kautta on mahdollista, mutta tieto itsestaan
ei muuta viela mitaan vaan se on saatava muuttumaan toiminnaksi, joka tukee organisaation
tavoitteita. Useissa organisaatioissa syyna ja lahtokohtana oppimiselle pidetaan muutosta.
(Moilanen 2001, 69-70.)

Oppivassa organisaatiossa ei ole ainoastaan kyse uudistavasta oppimisesta organisaatiossa,
vaan siita etta pystytaan toteuttamaan erilaisia oppimismuotoja ja jatkuvasti kayttamaan
kaikkia olemassa olevia tietoja toiminnan uudistamiseksi. Siina nojaudutaan mahdollisimman
paljon eteenpain, ymparilta kerattyjen tietojen ja nakemyksien avulla ja luomaan tulevaisuu-
desta mahdollisimman hyva yhteinen nakemys. Rakennepaaoma on oppivan organisaation
kannalta tarkeaa, silla sen avulla organisaatio pystyy tunnistamaan liiketoiminnan kannalta
tarkeimmat osaamistarpeet, hankkimaan tai kehittamaan tarvittavaa osaamista seka hyodyn-

tamaan osaamista kaikessa tekemisessa. (Otala 2008, 78.)
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Kuvassa 1 esitetaan Moilasen (2001, 51-52) oppivan organisaation 10 teesia.

Organisaatio on

kokonaisuus

Muutoksen
loppuun
vieminen

Tarvitsee
oppimista
tukevat
arvot

Koulutus
tarkeaa, mutta
muitakin
keinoja
tarvitaan

Tavoitteellinen
toiminta
Tavoitteellinen
oppiminen

Oppiva
organisaatio

Arvon Motiivit

antaminen oppijan mukaan
menneelle ja

ja organisaation
lupa luopua tavoitteiden

<iita stintaisesti

Tietaminen ja
osaaminen

Johdon

tehtavana tukea tarkeita,
ja rakentaa A oppiminen ja
puitteet nna oppimaan
oppimiselle mahdollisuus oppiminen
sitoutua -> tarkeinta
muutoksen
parempi

onnistuminen

Kuva 1: Oppivan organisaation 10 teesia

Sydanmaanlakka (2007, 56) maarittelee organisaation oppimisen organisaation kyvyksi uusiu-
tua, muuttaa toimintatapoja ja prosesseja. Ollakseen valmis uusiutumaan organisaation on
oltava valmis jatkuvasti hankkimaan uutta osaamista ja osattava hyodyntaa sita valittomasti.

3.1.2 Peter Sengen viiden osa-alueen malli The Fifth Discipline

Oppivan organisaation ideologian isana pidetaan Peter Sengea, joka on kirjoittanut useita

teoksia siita miten organisaatiota voidaan johtaa inhimillisia arvoja korostaen. Senge kirjoitti
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kirjan The Fifth Discipline ensimmaisen kerran vuonna 1990. Kirja esittelee Sengen oppivan
organisaation viisi peruspilaria. Kirja on uudistettu vuonna 2006, johon on lisatty teorian to-

teutumista kaytannossa.

Sengen (2006, 5-11) mukaan viisi oppivan organisaation peruspilaria on systeemiajattelu (Sys-
tems Thinking), itsehallinta (Personal Mastery), toimintaa ohjaavat mallit (Mental Models),

jaettu visio (Building Shared Vision) ja tiimioppiminen (Team Learning).

Sengen (2006, 11-12) mukaan on tarkeaa, etta kaikki viisi peruspilaria kehittyvat yhtena ko-
konaisuutena. Se on haastavaa, mutta tulokset ovat huikeat toteutuessaan. Systeemiajattelu
liittaa asiat kokonaisuuksiksi. Systeemiajattelun puute johtaa esimerkiksi sellaisten visioiden
luomiseen, joiden luomiseksi ei ole mietitty toimintatapoja. Visiot ovat irrallisia kauniita ku-
via jostakin, mutta niiden toteutuminen kaytannossa ei koskaan tapahdu. Systeemiajattelu
perustuu kykyyn nahda asiat kokonaisuutena sisaltaen asioiden valiset suhteet seka toiminta-
dynamiikan. Oppivassa organisaatiossa ihmiset saavat jatkuvasti selville miten asioita todelli-

suudessa luodaan ja miten niita voi muuttaa.

Itsehallinta on oppivan organisaation sielu. Organisaatio oppii vain oppivien jaseniensa kautta.
Oppivat jasenet eivat kuitenkaan takaa koko organisaation tasoista oppimista ilman itsehallin-
taa. Itsehallinta on yksilollista kasvua ja oppimista. Ihmiset, joilla on korkea itsehallinta, laa-
jentavat jatkuvasti kykyaan luoda tuloksia elamassa. Itsehallinta on enemman kuin ihmisen
kyky ja taidot. Se koostuu kahdesta perusosasta. Ensimmainen on jatkuva selkeyttaminen siita
mika on itse kullekin tarkeaa. Toinen on jatkuva oppiminen siten, etta nakee tamanhetkisen
todellisuuden selkeasti. (Senge 2006, 129-132.)

Toimintaa ohjaavat mallit ovat syvaan juurtuneita yleistyksia, jotka vaikuttavat ihmisten toi-
mintaan ja ajatteluun. Nama mallit ovat usein tiedostamattomia tapoja, jotka voivat estaa
systeemiajattelua ja uusien ideoiden kayttoonottoa. Ilhmisilla on usein oletuksia siita miten
asiat ovat pelkan kuulemisen tai nakemisen perusteella. Ihmisilla on tapana yleistaa asioita ja
tehda johtopaatoksia erilaisista asioista, jotka todellisuudessa voivat olla aivan painvastaisia.
Jos organisaatiossa ei ole vakiintunutta filosofiaa ja toimintamalleja, ihmisilta voi jaada huo-

maamatta systeemiajattelun tarkeys. (Senge 2006, 188-190.)

Yhteinen visio ei ole idea tai asia. Se on vaikuttava voima. Yksinkertaisimmillaan jaettu visio
vastaa kysymykseen, "Mita me haluamme luoda?”. Jaettu visio tulee olla yhteisesti muodos-
tettu, joka syntyy asioiden yhteisella tyostamisella ja avoimen keskustelun avulla. Jaettu visio
heijastaa ihmisten omia visioita. Se on elintarkea oppimiselle, koska se tarkentaa huomion ja
energian oppimiseen. Jaettu visio nostaa ihmisten odotuksia. Tyosta tulee laajempi tarkoitus

kuin pelkka tyosuorituksen tekeminen. Jaettu visio ei synny ilman systeemiajattelua. Visio luo
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kuvan siita mita halutaan tehda. Systeemiajattelu paljastaa miten olemassa oleva on luotu.
(Senge 2006, 191-193.)

Tiimioppiminen luo uusia asioita, mutta ennen kaikkea se kasvattaa tiimin jasenten oppimis-
ta. Tiimioppiminen alkaa dialogilla, jossa tiimin jasenet esittavat olettamuksia, joista siirry-
taan aitoon yhteiseen ajatteluun. Tiimioppiminen on tarkeaa, koska tiimityoskentely on kes-
keinen toimintatapa nykyisissa organisaatioissa. Mikali tiimit eivat opi, eivat organisaatiot-
kaan voi oppia. Tiimioppimisessa tarvitaan vuoropuhelua ja keskustelua yhteisella kielella,

jotta asiat voisivat kehittya kohti systeemiajattelua. (Senge 2006, 251-252.)

3.1.3 Oppimisen tasot

Osaaminen syntyy oppimalla, joka on pysyva muutos ihmisen tai organisaation toiminnassa ja
ajattelussa (Otala 2008, 65). Yksilotasolla osaaminen jaotellaan tietojen, taitojen, asenteen,
kokemuksen ja kontaktien mukaan. Tarkeaa on muistaa se, etta tieto itsessaan ei ole osaa-
mista. Osaamiselle ominaista on myos olemassa olevien tietojen ja taitojen vieminen ja sovel-
taminen kaytannontasolle. Myos kontaktiverkkojen laajuudella on merkitysta yksilon osaami-
selle. Yksilotason kehittamisprosessissa lopputulokset syntyvat naista osa-alueista. Osaamisen
kehittamisprosessissa tarkeaksi asiaksi nousee myos sen hallitseminen. Verkon valityksella
tapahtuvassa oppimisessa, oppimisosaaminen on nousut entista tarkeammaksi taidoksi. (Sy-
danmaanlakka 2009, 64-65.)

Tiimeissa osaaminen jaotellaan samoin kuin yksilotasollakin, erona siihen on kuitenkin se,
etta tiimissa osaamisesta tulee kumuloitunutta ja yhteista. Osaamisesta tulee talloin jaettua
ja yhteista tulkintaa. Tiimien tieto perustuu usein niin sanottuun hiljaiseen tietoon, jota ei
ole tallennettu. Yksi tiimin tarkeista tehtavista on saada tiimissa oleva osaaminen esille, jol-
loin siita tulee osa organisaation osaamista. Tiimin osaamista lisaa myos se kuinka hyvin se

pystyy oppimaan yhdessa. (Sydanmaanlakka 2009, 65.)

Tiimit muodostetaan tiettya tehtavaa varten ja tiimin jasenet taydentavat toinen toistensa
osaamista, tiimin jasenilla on myos yhteisia tavoitteita seka itsenaisia tehtavia. Yrityksessa
huipputiimit tyoskentelevat lahella yrityksen ylinta johtoa, kehityksen keskipisteessa. (Aaltio
2008, 154.)

Huipputiimi on olotila, jota jokainen tiimi tyossaan tavoittelee, mutta ei kuitenkaan koskaan
taydellisesti saavuta, vaan tiimia kehitetaan jatkuvasti eteenpain. Huipputiimille ominaista on
sen itseohjautuvuus ja sen kyky kehittya edelleen. Tiimin jasenten sitoutuneisuus tiimiin ja

tiimin sisainen yrittajyys ovat erittain korkealla tasolla. Tiimissa toisten jasenten auttaminen
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toimii ja tiimin tarkoitus on kaikille selva asia ja se samalla ohjaa myos tiimin toimintaa.
(Skytta 2000, 116.)

Huipputiimiksi kehittyminen vaatii paljon valmennusta ja aikaa ennen kuin tiimin yksittaiset
jasenet kehittyvat eri vaiheiden kautta tiimiksi ja siita todelliseksi tiimiksi, jolla on mahdolli-
suuksia paasta huippusuorituksiin. Kun todellinen tiimityo on saavutettu, pystytaan silla pa-
rantamaan yrityksen tuottavuutta ja hyodyntamaan olemassa olevia resursseja tehokkaam-
min. Ongelmien ratkaisu ja paatoksien tekeminen on helpompaa, jolloin tuotteen laatua saa-
daan parannettua seka on mahdollisuuksia luoda uusia innovatiivisia ja luovia ratkaisuja. (Sy-
danmaanlakka 2009, 161.)

Sydanmaanlakka (2009, 161) kuvaa tiimin johtamista kuvan 2 mukaisesti:

A = asiantuntija

Johtaja

Kuva 2: Tiimin johtaminen

Oppiva tiimi on avoin kaikelle kokemalleen. Silla ei ole tiettyja uskomuksia, jonka mukaan
toimia, vaan se on valmis ottamaan vastaan ristiriitaistakin tietoa ja kasittelemaan ne rauhal-
lisesti ja kehittamaan niihin eri vaihtoehtoja. Tiimissa jokainen tiimijasen tuntee olonsa tur-
valliseksi ja hyvaksytyksi juuri sellaisena kuin han henkilona on ja hanen ajatuksiaan ymmar-
retaan ja kuunnellaan. Tiimin on tarkeaa osata myos arvioida omaa tyoskentelyaan, jolla voi-
daan vahentaa puolustamisen tarvetta, jolla voi olla merkitysta havaintojen vaaristymiseen,
jolloin kokemuksellinen tieto vahenee ja teknillinen tiedon ja rutiinien maara kasvaa. Oppiva
tiimi on kulttuuriltaan ja saannoiltaan avoin. Jokaisella tiimin jasenella on vapaus ilmaista
itseaan omalla persoonallisella ajattelullaan ja toiminnallaan tiettyyn rajaan asti. (Jalava,
Palonen, Keskinen & Kontkanen 1999, 88.)

Osaaminen organisaatiotasolla perustuu dataan, informaatioon ja tietoon, joista organisaation
toimintatavat ja prosessit ovat lahtoisin. Naihin sisaltyvat organisaation toiminnan kannalta
tarkeat arvot ja kulttuuriset asiat. Organisaatiolla tarkeita ovat sisaisten verkostojen lisaksi

myos ulkoiset verkostot, silla organisaatiotasolla osaaminen on hajautunut naihin kumpaankin
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verkostoon, jolloin sosiaalisen ja teknologisen osaamisen tarkeys korostuu. Syvallinen strate-
ginen ajattelu on perusta, jonka pohjalta lahdetaan johtamaan osaamista. Strategisen osaa-
misen maarittelemiseksi organisaation on selvennettava sen visiota ja strategiaa ja sita kuva-
taankin organisaation ydinosaamiseksi, joka on yhdistelma osaamista, teknologiaa ja tietojar-
jestelmia. Ydinosaaminen on organisaatiotason osaamista, jossa tieto on kumuloitunutta ja
jota kaytetaan, kun halutaan tuottaa lisaarvoa nykyisille ja tuleville asiakkaille. (Sydanmaan-
lakka 2009, 65.)

3.1.4 Koulutus

Oppivalle organisaatiolle ominaista on, etta organisaation jokaisella tasolla henkiloston koulu-
tus on arvossaan ja siihen annetaan mahdollisuus. On kyseessa sitten yritys tai organisaatio
koulutusta on mahdollista saada talon sisalla jarjestettavissa koulutustilaisuuksissa tai talon
ulkopuolisissa koulutustilaisuuksissa. Koulutukset ovat sisalloltaan osallistujien tarpeita vas-

taavia ja monipuolisia. (Moilanen 2001, 97.)

Talon sisaisella koulutuksella on oma erityinen arvostuksensa, silla niiden aikana tulee yleensa
esiin paljon ajatuksia ja ehdotuksia, jotka ovat toiminnan kehittamisen kannalta hyvia. Tasta

syysta melko usein ainakin yksi esimiesasemassa oleva henkilo on kuuntelemassa koulutustilai-
suutta ja nain tieto uusista kehitysehdotuksista valittyy myos johdon tietoon. (Moilanen 2001,

97.)

Oppivassa organisaatiossa koulutukseen osallistuneita henkiloita ei jateta yksin uuden osaami-
sensa kanssa, vaan esimiehet ovat kiinnostuneita kuulemaan heidan oppimiaan uusia kehitta-
missuunnitelmia ja ajatuksia, joita koulutus heissa heratti. Koulutukseen osallistujille voidaan
jarjestaa tilaisuus, jossa he voivat jakaa koulutuksessa saamaansa osaamista tyoyhteison
muille jasenille tai he voivat kayttaa tiedon jakamiseen talon sisaisia verkostoja. Uusia toi-
minta- ja kehitysideoita voidaan pohtia myos laajemmalti talon sisalla ja niista parhaimpia
voidaan soveltaa myos kaytannon tyoelamaan, jonka jalkeen niiden toteutumista tullaan jat-

kossa seuraamaan ja tukemaan. (Moilanen 2001, 97.)

3.2 Johtaminen

Johtajaksi voidaan sanoa yhteison jasenta, jolla yhteison nakokulmasta katsottuna on kyky
antaa paras vastaus niihin ongelmiin, joita yhteisossa esiintyy. Han on yleensa henkilo, jolla
on muista tarjolla olevista ehdokkaista tehokkaimmat ja uskottavimmat ratkaisut yhteisossa

ilmeneviin ongelmiin. (Jalava 2001, 8.)
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Tyypillisena piirteena johtajilla pidetaan aktiivisuutta ja aloitteellisuutta. Aloitteentekija tai
henkilo, jolla on idea ratkaista yhteisossa oleva ongelma, johtaa ainakin hetkellisesti yhtei-
soa. Nimetylla johtajalla on kuitenkin viime kadessa vastuu johtajuuden onnistumisesta ja sen

seurauksena organisaation tuloksesta sen omistajille. (Jalava 2001, 8-9.)

Onnistuakseen johtaminen vaatii monien eri osatekijoiden onnistunutta yhteen liittamista.
Kokonaisuutena johtaminen on muutakin kuin vain henkiloston johtamista. Siihen kuuluu li-
saksi myos asioiden johtamista seka sellaisten toimintojen johtamista, jotka ovat toiminnan
pyorittamisen kannalta tarkeita. Tasta syysta voidaankin sanoa, etta yhta ainoaa ja oikeaa
tapaa johtaa ei ole olemassa, vaan siihen vaikuttavat jokaiselle organisaatiolle ominaiset
asiat. (Lonnqvist 2007, 13.)

Lonngvistin mukaan (2007, 51) 1960-luvulla Fiedler toi tutkimuksessaan johtajuudesta esiin
asian, joka on kaytannossa lahes itsestaan selvaa. Tutkimuksessa ilmeni, ettei johtajuudelle
ole mitaan yleisesti patevaa tyylia, vaan jokainen johtamistyyli on riippuvainen sen hetkisista
tilannetekijoista. Lisaksi 1979 Saha on todennut, etta tehokasta johtamistyylia ja johtamis-

kayttaytymista esiintyy vain tietyissa olosuhteissa.

Johtajan valintaan vaikuttavat aikakauden tilanteet, tarpeet ja arvostukset. Johtajaa valites-
sa ryhmakayttaytymisella on myos oma vaikutuksensa. Ryhman jasenten on helpompi ratkais-
ta johtajuuteen liittyva kysymys, kun silla on selkea kuva siita mika on ryhmalle asetettu yh-

teinen tavoite. (Lonngvist 2007, 51.)

Japanilaisesta johtamisfilosofiasta peraisin oleva JIT tunnetaan suomenkielessa paremmin
lyhenteella JOT. Filosofia sisaltaa lahestymistapoja ja menetelmia, joissa odotusajat ovat
lyhyet ja lapimenoajat puolestaan optimaaliset, joiden seurauksena tyon tehokkuus kasvaa.
Joskus kuuluu puhuttavan myos saastavasta tuotannosta seka varastottomasta tuotannosta.
JOT motto kuuluukin: ”Oikea asia oikeassa paikassa oikeaan aikaan.” (Karlof & Lovingsson
2004, 77.)

Karlofin ja Lovingssonin (2004, 79) mukaan Kaizen on perustajansa Masaki Imain mukaan seka

toimintaa kehittavaa filosofiaa etta menetelma. Perusajatuksena Kaizen- kasitteessa on saada
aikaan jatkuvia parannuksia ilman suurempia investointeja seka muuttaa ajattelu- ja tyosken-
telytapoja, jotka pitkalla aikavalilla ovat menestymisen kannalta tarkeita. Tarkeaa on myos

se, etta henkiloston lisaksi myos johto osallistuu parannustoéihin.
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3.2.1 Benchmarking

Benchmarking on peraisin Japanista. Siina toiminta-ajatuksena on saada oppia itseaan kyvyk-
kaammilta henkiloilta. Omaa osaamista verrataan parhaimpaan osaamiseen ja siita saatuja

oppeja omaksutaan omaan tekemiseen ja pyrkimyksena on tulla itse parhaaksi. Benchmarkin-
gissa tarkoituksena on oppia tuntemaan oman organisaation heikkoudet ja vahvuudet mahdol-
lisimman perusteellisesti. Naiden asioiden korjaamiseksi ja yllapitamiseksi tutustutaan johta-
vassa asemassa olevien ja parhaiten menestyvien toimintaan. Heilta saatuja menettelytapoja

sovelletaan omaan toimintaan ja kehitellaan eteenpain. (Salminen & Uitti 1997, 103.)

Benchmarkingissa oleellisinta on, etta ylivertaisuuden yllapitamiseksi, prosessin on oltava

jatkuvaa. Seka kvalitatiivisilla etta kvantitatiivisilla mittauksilla pyritaan maarittelemaan,

kuinka paljon parempia parhaat ovat verrattuna omaan toimintatasoon nahden ja mika sen
aiheuttaa. (Salminen & Uitti 1997, 104.)

Benchmarkingin onnistumiseksi, koko organisaation pitaa tuntea tarvetta oppimiselle ja sen
tulee kyeta oppimaan maailmanlaajuisesti. Opittavia asioita on pystyttava kehittamaan ja
oppimaan organisaation kaikilla tasoilla ja toimipisteissa. Niita on pystyttava siirtamaan no-
pealla aikataululla myos muihin yksikoihin. Oppimisen tarkoituksena ei ole sokeasti matkia tai
vakoilla parhaimpia, vaan tarkoituksena on etsia ja soveltaa parhaimpia toimintamalleja,

joilla on mahdollisuus saavuttaa ylivertaisuus muihin nahden. (Salminen & Uitti 1997, 104.)

3.2.2 Benchlearning®

Vuonna 1994 Karlof Consulting- yhtio kehitti Benchlearning® eli vertailuoppimisen, joka on
tulosta pitkaaikaisesta tyoskentelysta benchmarkingin eli vertailuanalyysin parissa. Vertailu-
analyysille ominaista ovat tunnusluvut ja prosessit. Vertailuoppimisessa edetaan pidemmalle
ja etsitaan syysuhteita, jonka jalkeen tutkitaan organisaation oppimista seka sita mitka ihmis-
ten tietoon saamat asiat ovat heidan mielestaan yrityksen menestyksen kannalta tarkeita.
(Karlof & Lovingsson 2006, 109.)

3.2.3 Mentorointi

Mentoroinnissa on kyse tukemisesta ja ohjaamisesta, jossa senioriasemassa oleva, osaamista
ja kokemusta omaava henkilo mentor, ohjaa ja antaa tukea nuoremmalle henkilolle aktorille,
jolla on halua kehittya tyossaan. Mentoroinnissa tarkoituksena ja toisaalta tavoitteena on
siirtaa tietyssa ajassa vanhemman tyontekijan elamanviisautta ja kokemusperaista tietoa
nuoremmalle henkilolle. Samalla halutaan kehittaa edelleen nuoren henkilon koulutuksessa ja

tyoelamassa saatua osaamista. (Otala & Ahonen 2005, 168.)
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Mentorointi perustuu mentorin ja aktorin valiseen kahdenkeskiseen vuorovaikutussuhteeseen,
jolle ominaista on molemminpuolinen avoimuus, luottamus ja sitoutuneisuus naiden kahden
henkilon valilla. Tapaamiset naiden kahden henkilon valilla ovat saannollisia ja keskusteluissa
kasitellaan nuoren henkilon tyohon mahdollisesti liittyvasta ongelmasta, tyon alla olevasta
projektista tai kehityshankkeesta. Mentorin tehtavana on kysymysten ja tehtavien avulla oh-
jata aktorin oppimista. Tyon aikana opitut asiat ja oivallukset kirjataan ylos ja niita verrataan

niihin oppimistavoitteisiin, jotka asetettiin mentoroinnin alussa. (Otala & Ahonen 2005, 168.)

3.2.4 Coaching

Sana coaching tulee englannin kielesta ja tarkoittaa valmentamista. Sana coach taas puoles-
taan tarkoittaa itse valmentajaa. Varsinkin englanninkielissa sana coaching on saanut monia
eri alalajeja. Tyo ja liiketoiminnan puolella puhutaan Business Coachingista ja Executive
Coachingista, kun taas yksityiselamaan ja siihen liittyvasta valmennuksesta puhutaan Personal
Coaching ja Life Coaching termeilla. (Hirvihuhta 2006, 6-9.)

Tyoelamassa coaching on keinojen, asenteiden ja menetelmien loytamista. Naiden avulla
voidaan valmennettavina olevia johdon edustajia, esimiehia, avainhenkiloita tai ryhmaa, joka
sisaltaa yrityksen tuloksenteon kannalta merkittavia asiantuntijoita tai esimiehia, auttaa saa-
vuttamaan tai jopa ylittamaan omat seka organisaation heille asettamat tavoitteet seka pa-
rantamaan omaa ammatillista osaamista ja suorituskykya. Valmentaja voi olla myos yrityksen
johtaja tai esimies, joka haluaa olla osa yrityksen osaamisen kehittamista ja jolla on halua
auttaa tyontekijoita loytamaan parempia ratkaisuja ja keinoja tyonsa tekemiseen. Yrityksen
johtajana tai esimiehena toimiva valmentaja tuo esiin organisaation asettamat tavoitteet,
mutta pyrkii samalla toimimaan yrityksen johdon ja tyontekijoiden valisena keskustelukump-
panina. Lisaksi han pyrkii haastamaan yrityksen tyontekijoita keksimaan ja tuomaan esiin

uusia ideoita siita, miten yritys paasee annettuihin tavoitteisiin. (Hirvihuhta 2006, 6-7.)

Yrityksen ottaessa kayttoonsa coaching-menetelman, on sen saatava kaannettya organisaation
tehtava yksilon kielelle. Tama tarkoittaa sita, etta valmennettava voi luottamuksellisesti kes-
kustella omasta tyostaan valmentajan kanssa ja siita mita organisaation asettamat paamaarat
ja tavoitteet hanen kohdallaan ja hanen tekemassaan tyossa tarkoittavat. Samalla, kun val-
mennettava kay lapi omaa tyotaan ja sen tavoitteita suhteessa yrityksen kokonaistoimintaan,
han tulee tietoiseksi myos oman tyonsa merkityksellisyydesta ja siita miten tarkeaa se on
koko yrityksen toiminnan kannalta. Tama lisaa valmennettavana olevan henkilon sitoutumista

organisaatioon ja nakyy hanen tyotyytyvaisyytensa lisaantymisena. (Hirvihuhta 2006, 10-11.)

Valmennuksessa valmentaja kay lapi yhdessa valmennettavan kanssa my0s tyoyhteison valisia

yhteistyohon liittyvia kysymyksia ja ongelmia. Valmentajan tehtava ei kuitenkaan ole ratkais-
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ta yrityksessa esiin tulevia ongelmia valmennettavan puolesta, vaan tarvittaessa auttaa ja
laittaa valmennettava itse jarjestelmallisesti etsimaan keinoja ja ratkaisuja tyossa tai yhteis-
tyossa esiintyvien ongelmien korjaamiseksi. Valmennuksen tarkoituksena on, etta henkilot
oppivat jatkuvasti kehittamaan itseaan ja omaa osaamistaan nopeasti muuttuvassa yhteiskun-
nassa, mika on yrityksen menestymisen kannaltakin erittain oleellinen asia. (Hirvihuhta 2006,
10-11.)

Valmentajana on muistettava oheiset saannot:

— Valmentaja ei saa tehda valmennettavansa toita. Oppimassa olevan henkilon oppiminen
voi viivastya tai estya kokonaan, kun itseluottamus ammatilliseen osaamiseen katoaa.

— Valmentaja ei saa antaa suoria neuvoja ongelman ratkaisemiseksi. Hyva tapa on kayttaa
kysymyksia, joilla voi ohjata tyontekijaa oikeaan suuntaan. Tyontekijalla olevan teoreet-
tisen tiedon ja tyotilanteen yhteensovittamisella saadaan aikaan uutta, uuteen tekijaan
liittyvaa tietotaitoa. Tyontekijan ratkaistessa ongelman, muistetaan antaa siita hanelle
myos tunnustusta.

— Valmentajan tuen tarve vahenee, kun tyontekijan osaaminen lisaantyy. Valmentajan on-
kin syyta muistaa antaa tyontekijalle tilaa kehittya. Annettavan tuen maara tulisikin suh-
teuttaa osaamisen kehittymisen mukaan kannustavaksi ja maaraltaan kohtuullisen vaati-
vaksi.

— Valmentajan on hyva muistaa, etta liiallinen kritiikki voi aiheuttaa sen, etta valmennus-
suhde lukkiutuu. Valmentajan onkin hyva muistaa, etta virheet ovat osa oppimista. Kritii-
kin sijasta olisikin hyva arvioida ja selvittaa, mista kyseinen virhe johtui. Virheiden tyos-
tamisella saadaan aikaan korkeatasoista ammattitaitoa.

— Valmentajan rooliin ei kuulu turhautumista tai tunteenpurkauksia. Valmentajan on aina
noudatettava tiettya varovaisuutta antaessaan kielteista palautetta. Positiivisen palaut-
teen antaminen voi sen sijaan olla vapaampaa. Palautetta annettaessa on hyva, jos val-
mentajan oma tunnetila ja valmistautuminen faktojen ja perustelujen osalta on sellainen,

etta valmentaja pystyy antamaan suorituksessa jarkevaa palautetta. (Jalava 2001, 86-87.)

3.2.5 Organisaation johtaminen

Viitalan (2005, 295) mukaan Katz ja Kahn (1978) olivat sita mielta, etta jatkuva muutos ja
kehitys tarvitsevat johtajuutta. Kun taas Kotter (1988) vertaa johtajuuden tarvetta sotati-
laan, jossa tarve johtamiseen, leadership, kasvaa. Han vertaa nykyisia yrityksia ja niiden tilaa
kovenevassa kilpailutilanteessa kuvainnollisesti taistelukentaksi, jossa jatkuvien muutosten
takia johtajuudella on tarkea asema. Yrityksen ollessa muutostilassa sen toiminta voi olla
melkoisessa kaoottisessa tilassa. Talloin yrityksen johdolta ja esimiehilta odotetaan selkeita

tavoitteiden ja toiminnan periaatteita, joilla luodaan jarjestysta muiden puolesta. Tallainen
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kaoottinen tilanne yleensa luo enemmankin ahdistusta henkilostossa ja vaikuttaa yrityksen

toiminnan laatuun.

Johtajuus ei ole staattinen tila, joka olisi sidoksissa johtajan persoonaan, vaan johtajuus on
ennemminkin prosessi. Siina johtaja nahdaan yhtena prosessin osapuolena, johon liittyy kolme
eri tekijaa: tilanne, johdettavat ja johtaja itse. Merkityksellista on, miten naiden kolmen eri
osatekijan keskinaiset suhteet muotoutuvat. Maariteltaessa johtajuutta korostuvat tietyt asiat
kuten ryhma, kommunikaatio, tavoitteet ja vaikuttaminen. Naista vaikuttaminen johtajuuden
nakokulmasta tarkoittaa lahinna tukemista. (Viitala 2005, 296.)

Ylinta johtoa tarvitaan, kun osaamisen johtamista luodaan. Kaytannossa osaamisen johtami-
nen tapahtuu kuitenkin yrityksen eri yksikoissa, eika johto pysty huolehtimaan, miten kullakin
tasolla osaamisen johtamista kaytetaan kaytannon arkitilanteissa hyvaksi. Jokaisessa yksikossa
esimiehilla on suuri vaikutus siihen, miten yrityksen eri yksikoissa pystytaan asioita muutta-
maan toiminnan kautta parempaa tulosta tuottaviksi. Vaikka osaamista ja sen johtamista
suunnitellaan yrityksen ylimmassa johdossa, on se tarkoitettu kaikille yrityksen toimintatasoil-

le kaytettavaksi aina johtoportaasta eri tiimienvetajiin. (Viitala 2005, 297.)

3.2.6 Osaamisen/oppimisen johtaminen

Oppivan organisaation maaritelma perustuu tietoisesti johdettuun kokonaisuuteen, jossa kes-
keiset tekijat, kuten organisaatio ja yksilot yhdistavat yhteisen suunnan, tunnistavat esteet,
soveltavat keinoja ja arvioivat niita. Tarkeinta tassa on, etta yrityksen sisalla paastaan yhtei-
seen ymmarrykseen siita, mita yritys on, miten ja mihin suuntaan sita kehitetaan. (Moilanen
2001, 77.) Hyvin usein organisaatioissa valitetaan, etta suunnitelmia ja tavoitteita laaditaan
toiminnan edistamiseksi, mutta niita ei toteuteta. Suurissa yrityksissa ongelmia tuovat toi-
minnan ohjauksen monimutkaisuus, jonka takia johdon on vaikea nahda kokonaisuutta. Tallai-

sia ongelmia voidaan kasitella johtamisjarjestelman avulla. (Karlof & Lovingsson 2004, 75.)

Karlofin ja Lovingssonin (2004, 76) mukaan johtamisjarjestelman tulee pitaa sisallaan seuraa-

vat tekijat:

— kaytossa olevat ohjaavat asiakirjat kuten toimintasuunnitelmat, budjetti, strateginen
suunnitelma, toiminta- ja markkinointisuunnitelma, laatuohjelma, toimintaperiaatteet,
operatiiviset suunnitelmat, tasapainotettu mittaristo jne.

— edella mainittujen asiakirjojen sisalto ja niiden liittyminen toisiinsa

— ketka asiakirjoja laativat, milla aikataululla ja kuka niista paattaa

— miten raportointi rakentuu ja miten sita seurataan

— kokonaistavoitteiden ja strategioiden vaikutus yksittaiseen tyontekijaan ja hanelle asetet-

tuihin tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin
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Menestyvasta johtamisjarjestelmasta on loydettavissa seuraavat tunnuspiirteet:

— johtamisjarjestelma on yksinkertainen ja ymmarrettava

— ainoastaan yksi ja ainoa johtamisjarjestelma, joka on yhteinen koko toiminnalle

— johdolla pitaa olla omistamisen tunne johtamisjarjestelmasta. (Karlof & Lovingsson 2004,
76.)

Yrityksen lahtokohtana on omien vahvojen osaamisalueiden yllapitaminen ja niiden kehittymi-
sen seuraaminen, kun taas yksilotasolla henkilosto haluaa yllapitaa omaa ammattiosaamistaan
ja sailyttaa nain kilpailukykynsa tyomarkkinoilla (Moilanen 2001, 36). Moilanen (2001, 167)

kuvaa oppivan organisaation johtamisen ulottuvuudet kuvan 3 mukaisesti.

1

S

Organisaatiotaso 2 3 4 5

Yksilotaso 7 8 9 10

6
. Oppivan organisaation rakentaja
. Suunnan nayttaja
. Kyseenalaistaja

. Edellytysten luoja

. Kokonaisuuden arvioija

. Innostaja
. Herattaja

1

2

3

4

5

6. Oppijoiden ja oppimisen johtaja
7

8

9. Keinojen osoittaja

1

0. Oppimisen arvioija

Kuva 3: Oppivan organisaation johtamisen ulottuvuudet
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Osaamisen johtamisen tarkoitus on jatkuva osaamisen kehittaminen, jotta organisaatio suo-
riutuisi tehtavastaan (Sydanmaalakka 2007, 131). Osaamisen jatkuvaksi kehittamiseksi organi-
saation on maariteltava oma ydinosaamisensa seka osaaminen, joka pohjautuu organisaation
omaan visioon, strategiaan ja tavoitteisiin. Osaamisen kartoittamista jatketaan vertaamalla
organisaation nykyista osaamistasoa haluttuun tavoitetasoon verrattuna. Saatujen tietojen
pohjalta organisaatiolle, tiimeille ja yksiloille tullaan laatimaan kehityssuunnitelmat, joita
tullaan viemaan tehokkaasti kaytannon tasolle. Kehitettaessa ja yllapidettaessa organisaation
osaamista on hyva muistaa, etta kaikkea osaamista ei tarvitse loytya organisaation sisalta.
Osaamista voidaan yllapitaa kayttamalla verkostoja ja yhteistoimintaa hyvaksi. (Sydanmaan-
lakka 2009, 63.)

Talouselama lehden numerossa 12/2010 (6) dosentti ja kauppatieteiden tohtori Heidi Keso
vaittaa, etta osaaminen ei voi kehittya hoputtamalla. Hanen mielestaan tyopaikoilla oleva
osaaminen pitaa hyodyntaa mahdollisimman laajasti ja luoda sita kautta uusia kokemuksia.
Lisaksi organisaation henkiloston tulisi muodostua kaikenikaisista tyontekijoista ja tama tulisi
ottaa huomioon myo0s rekrytoitaessa henkilostoa seka saneeraustilanteissa. Hanen mukaansa
toimintavaihtoehtoja suunniteltaessa tietojen ja kokemusten valista hierarkiaa yllapitavat
yhteiskunta ja organisaatiot. Mikali tama tapahtuu suunnittelematta, tietointensiivisesta toi-
minnasta jaa kehollisuus puuttumaan. Heidi Keson mukaan: ”Puhe osaamisintensiivisyydesta
ja oppivasta organisaatiosta ei riita, jos tyopaikoilla ei ole tilaa ihmisille, jotka ovat lihaa ja

verta, ja heidan erilaisille kokemuksilleen.”

3.2.7 Osaamispaaoman johtaminen

Liiketoimintaymparistossa, joka jatkuvasti muuttuu, kansainvalistyy ja kehittyy teknologises-
ti, kykyjen loytaminen ja niiden pitaminen on yksi tarkeimmista kilpailutekijoista. Menes-
tyneimpia ovat ne yritykset, joilla on taitoa houkutella, kehittaa ja pitaa palveluksessaan
henkiloita, joilla on riittavasti kokemusta, taitoa ja nakemysta johtaa kansainvalista liiketoi-
mintaa. Osaamispaaoman varmistamiseksi on johtajuuden kasite maariteltava uudelleen.
Tulevaisuuden johtajuutta kuvaa tiimityoskentely ja vastuun jakaminen. Johtajuus nahdaan
jatkuvana prosessina, jossa otetaan riskeja ja tehdaan uraauurtavia ratkaisuja. (Ulrich 2007,
34-35.)

Osaamispaaoman varmistamiseksi, organisaation on opittava jakamaan ideoitaan ja tietojaan
nopeammin. Dave Ulrich (2007, 35) kertoo: ”"Tutkiessamme oppivia organisaatioita havait-

simme, etta oppimista tapahtuu siella, missa ideoita seka luodaan - esimerkiksi uuden lahes-
tymistavan keksiminen tyon suorittamiseen - etta yleistetaan levittamalla tietoa laajalti yri-

tyksen sisalla. Osaamispaaoman varmistaminen merkitsee sita, etta uusia ideoita tulee seka
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luoda etta yleistaa yrityksen sisalla. Esimiesten ja henkilostoammattilaisten tulee kehittaa

toimintaperiaatteita ja kaytantoja, jotka kannustavat tallaista toimintaa.” (Ulrich 2007, 35.)

Johtajuuteen kuuluu tietamyksen kokoaminen asiantuntija-alaisilta ja toiminta sen tietamyk-
sen pohjalta. Tallainen toiminta vaatii johtajalta herkkyytta ja erilaisuuden sietamista. Tar-
keampaa organisaation kannalta on kuitenkin yhteisollisyyden rakentaminen kuin keskinaisen
kilpailun lietsominen tyoyhteison sisalla. Pysyvia rakenteita ei pyrita luomaan, vaan kesken-
eraisyys ja valiaikaisuus hyvaksytaan. Esiin nousevat ihmisten valiset suhteet ja prosessit.
Osaaminen tai ainakin tarvittavat edellytykset osaamiselle ovat jo olemassa organisaation

sisalla, ne vain tulisi osata ottaa kayttoon. (Otala & Ahonen 2005, 192.)

3.2.8 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus sisaltaa johtamisen joka tulee ylhaalta, vaikuttamisen joka tulee alhaalta
ylospain seka vaakasuorassa tapahtuvan yhtaaikaisen yhteisvastuullisuuden. Tama johtaa or-
ganisaation madaltumiseen, jossa johto lahestyy asiakaskuntaa, vastuun ja vallan jakautumis-
ta useammalle henkilolle eika ainoastaan johtoportaalle vaan myos organisaation alimmille
tasoille asti. Jaetussa johtajuudessa pyritaan kehittamaan omaa osaamista joko itse tai tois-
ten avulla ja oppimaan jotakin uutta. Tarkoituksena on luoda jokaiselle osapuolelle lisaarvoa,
seka kehittamaan yhteistyokulttuuria laadukkaaseen suuntaan, niin ettei meneteta mitaan

sellaista, joka olisi menestyksen kannalta tarkeaa. (Kukkonen 1995, 10.)

Organisaation johtamisessa yksi tarkeimmista ominaisuuksista on yrityksen joustavuus jatku-
van muutoksen ja kehityksen ilmapiirissa. Tyontekijoiden valiset henkilokohtaiset sosiaaliset
suhteet muihin tyotovereihin seka eri tyoryhmien valiset suhteet vaativat yrityksen johdolta
ja varsinkin ryhmien esimiehilta henkiloston kehittamisohjelmissa rakennekehityksen jousta-
vaa ratkomista seka kykya toimia joustavasti eri muutostilanteissa. Tiettyjen osa-alueiden,
kuten henkilostopalveluiden, tyohonoton, perehdyttamisen ja henkiloston kehittamiseen on
tarvittaessa kaytettava asiantuntijoita, jotka osaavat motivoida tyontekijoita kehittymaan
nimenomaan heidan tyoyhteisolleen soveltuvia kehittamismuotoja soveltaen. (Ritala & Tar-

vainen, 16-17.)

3.2.9 Henkilostovoimavarojen johtaminen

Henkilostovoimavarojen johtaminen on organisaation ihmisjarjestelman hankintaa, motivoin-
tia, yllapitoa, kehittamista ja palkitsemista (Kauhanen 2006, 16). Henkilosto on yrityksen
tarkein voimavara. Henkilostovoimavaroille tulee asettaa tavoitteet, kehittaa menetelmia
tavoitteiden saavuttamiseksi ja laatia henkilostopolitiikka. Henkilostovoimavaroihin vaikutta-

via ulkoisia asioita ovat mm. taloudellinen suhdannevaihe, poliittinen tilanne, lainsaadanto,
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vaestorakenne, teknologia, yhteiskunnan arvot, tyomarkkinat, ammattiyhdistykset, toimiala
ja sidosryhmat. (Kauhanen 2006, 24.)

Henkilostoosastojen tehtavana ei enaa yksin ole henkiloston johtaminen, vaan sen voidaan
sanoa olevan yhteison vastuulla, joka vastaa henkilostojohtamisesta. Tallaiseen yhteisoon
kuuluvat kaikki ne organisaation eri puolilla toimivat henkilot, jotka hyodyntavat organisaati-
ossa kaytossa olevaa henkilostoosaamista, suunnitellessaan ja sopeuttaessaan sita organisaa-
tion osaamiseen. (Ulrich 2007, 283.)

Henkilostoosastoilla tyoskentelevat henkilostoammattilaiset ovat asiantuntijoita, joilla on
vankka teoriapohja ja he ovat patevia tekemaan paatoksia, jotka perustuvat liiketoiminnalli-
siin tietoihin. Henkilostokaytannot ovat organisaation prosesseja, joiden avulla on luotava ja
saatava aikaan lisaarvoa ja tuloksia. (Ulrich 2007, 14.) Jokaisella tyopaikalla on omat peli-
saannot, joilla on vaikutusta henkiloston onnistumiseen ja epaonnistumiseen ja niista muodos-
tuu yrityksen kulttuuri. Nama pelisaannot voivat olla joko kirjoitettuja eli virallisia tai kirjoit-
tamattomia eli epavirallisia. Lisaksi ne voidaan ihmiskasityksen mukaan jakaa kahteen eri
ryhmaan, joissa ensimmaisessa luotetaan ihmiseen ja toisessa taas ei luoteta. (Holmberg
2001, 41.)

Yrityksessa, jossa ihmiseen luotetaan, uskotaan, etta ihmisella on pohjimmiltaan halu pyrkia
parempaan. Tasta syysta yrityksessa tiedostetaan ja hyvaksytaan erilaisuudet seka mielipi-
delegoiminen alaspain on luonnollista organisaatiolle. Tiedon kulku on vapaata, henkilosto on
tietoinen asioiden kulusta, he tietavat olemassa olevat tavoitteet seka tietavat mita heilta
odotetaan. Jokaisella on mahdollisuus tulla kuulluksi ja vaikuttaa asioiden kulkuun seka saada

tarvittaessa kannustusta. (Holmberg 2001, 41.)

Yrityksessa, jossa ihmiseen ei luoteta, ei myoskaan siedeta erilaisuutta eika mielipiteita, jot-
rajoitettua ja tiedon kulku huonoa. Tavoitteet eivat ole henkilostolle selvat ja turhautuminen
ja epaonnistuminen kuuluvat henkiloston arkeen. Henkilosto ei voi vaikuttaa itse mihinkaan ja

heidan mielipiteitaan ei kuunnella. (Holmberg 2001, 41.)

3.2.10 Henkilostosuunnittelu

Henkilostosuunnittelussa tarkastelun kohteena on organisaation tyovoima, lahinna sen kysynta
ja tarjonta. Suunnitellessaan tulevaisuuden toimintaa ja laatiessaan budjetteja, organisaatiot
kayttavat hyvakseen markkinoilta saatuja tuote- ja palveluennusteita. Ennusteiden pohjalta

tehdyt suunnitelmat luovat pohjan myos henkiloston kokonaistarpeen suunnittelulle. Lisavai-
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keutta henkilostosuunnitteluun tuo henkiloston vaihtuminen, elakkeellesiirtyminen ja sairaus-
poissaolot. Muutokset suuntaan tai toiseen naissa kolmessa eri tekijassa voivat muuttua nope-
asti ja niihin voivat vaikuttaa organisaatiosta riippuvat tai riippumattomat tekijat. (Kauhanen
2006, 35-36.)

Suurten ja keskisuuren organisaatioiden menestymisen ja tiedon jakamisen kannalta on tarke-
aa, etta organisaatio kayttaa henkilostosuunnittelua. Suunnittelun avulla loydetaan oikeat
henkilot oikeisiin tyotehtaviin ja heidan palkkatasonsa on tehtavan vaatimustason mukainen.
Apuna tiedon hallitsemisessa voidaan kayttaa tietojarjestelmaa, joka on keskitetty henkilos-
tojohtamiseen ja josta voidaan tarvittaessa tuottaa organisaation johdon ja esimiesten tarvit-

semia raportteja. (Kauhanen 2006, 35-36.)

Henkilostosuunnitelman keskeisena lahtokohtana ovat organisaation ulkoiset ja sisaiset ympa-
ristotekijat. Tehtaessa henkilostosuunnitelmaa organisaation eri osa-alueille on tarkeaa, etta
suunnitteluun otetaan mukaan myos organisaation strategia. Henkilostosuunnittelu on jatku-
vaa ja sen tavoitteena on loytaa oikea maara oikeita henkiloita oikeisiin tyotehtaviin. Tukea
suunnittelulle antavat organisaation tuottamat ennusteet, joissa ennustetaan tyovoiman tar-

ve, ulkoisen tyovoiman tarjonta ja sisaisen tyovoiman tarjonta. (Kauhanen 2006, 35-36.)

3.2.11 Henkiloston kehittamistarpeet

Menestyneiden organisaatioiden keskeisin voimavara, jota pyritaan hyodyntamaan, on niiden
tietopaaoma. Kauhasen (2006, 140) mukaan Kirjavainen ja Laakso-Manninen ovat jaotelleet ja
nimenneet eri koulukuntien ja niiden tutkimusnakokulmat neljaan kategoriaan, nimenneet
niiden tarkeimpia kehittajia ja heidan paaasiallista antiaan naista nakokulmista. Yhtena nel-
jasta nakokulmasta on oppivan organisaation nakokulma. Siina muutokset ovat usein pienia ja
jatkuvia, mutta organisaation omistajien, johdon ja henkiloston kannalta ne ovat turvallisia,
silla organisaation jatkuva virittaminen koskee koko toimintaa. Organisaation menestyksen
keskeisena osana on henkiloston osaaminen. Osaamisen kehittamisessa organisaation johdon

on valittava oikeat suuntaviivat tulevaisuuden ja tamanhetkisen liiketoiminnan mukaan.

Yksiloiden ja organisaation jatkuvasta sopeutumisesta ja uusiutumisesta muutoksessa on tullut
pysyva olotila. Osaamisen vanhentumisen nopeutuessa, organisaatioiden ainoana keinona on
uusien tyotehtavien vaatimien tietojen ja taitojen nopea oppiminen seka valmius niiden
omaksumiseen, jotta se pystyy sailyttamaan tyomarkkinakelpoisuutensa. Uuden tiedon rinnal-
la on myos sellaista tietoa, joka kokemuksen ja perusosaamisen kautta kumuloituu ihmisille

organisaatioon. (Kauhanen 2006, 139-141.)



33

Osaamisen kehittamisesta ja toteuttamisesta on tullut osa organisaation strategiaa. Sailyt-
taakseen kilpailukykynsa organisaation on jatkuvasti uusiuduttava. Uusiutumisen edellytykse-
na on kekseliaisyys ja jatkuva uuden oppiminen. HRD eli Human Resource Development henki-
loston kehittaminen on liiketoiminnan varmistamisen kannalta yksi niista keinoista, joilla or-

ganisaatio varmistaa osaamisensa tulevaisuudessakin. (Kauhanen 2006, 141.)

3.2.12 Arvojen merkitys johtamisessa

Arvot ovat yrityksen kivijalka. Arvot ovat organisaatiolle tarkeita asioita, jotka kertovat oike-
asta ja vaarasta seka tavoiteltavista ja valtettavista asioista. (Viitala 2007, 34.) Arvot antavat
perustan myos eri ihmisten tekemille valinnoille. Ihmisten arvomaailmat vaikuttavat paljolti
sithen millaisia ratkaisuja ja valintoja he tekevat missakin tilanteessa. Arvoilla on myos tiedon
vastaanottamiseen ja niihin suhtautumiseen oma vaikutuksensa. Ihmisten arvot ovat yleensa

sellaisia, joita halutaan tavoitella tai joihin halutaan paasta. (Pirnes 2003, 64.)

Otalan (2008, 29) mukaan Brynjolfssonin & Yangin tutkimuksissa 1999 yritysten omistamilla
uusilla koneilla, rakennuksilla ja muilla aineellisilla resursseilla on vain vahan vaikutusta yri-
tyksen arvoihin. Sen sijaan arvoa lisaavat niin sanotut aineettomat tekijat kuten: prosessit,
jotka ovat kilpailijoita tehokkaampia, tuotteet, joita saapuu markkinoille jatkuvasti lisaa,
kustannustehokkuus kilpailijoihin nahden seka yrityksen luoma imago ja brandi. Yrityksen
aineettomina resursseina voidaan pitaa kaikkia niita fyysisia ja ei-rahamaaraisia resursseja,
ovat ne sitten luonteeltaan, omistukseltaan tai maaraysvallaltaan millaisia tahansa. Jalostet-
taessa aineettomia resursseja, kuten tietoa ja toimintatapaa, saadaan aikaan paaomaa joka
on aineetonta. Aineettoman paaoman lahteena ovat siis ihmisten tiedot ja taidot josta muo-

dostuu osaamista, mikali niita osataan johtaa ja kehittaa oikealla tavalla.

3.2.13 Muutosjohtaminen

Muutokselle on olemassa monia erilaisia nimia. Puhutaan kulttuurisesta muutoksesta, uudel-
leenkeksimisesta, sopeutumisesta, joustavuudesta, nopeasta oppimisesta, muodonmuutokses-
ta, uudelleensuunnittelusta jne. Mista muutoksessa todellisuudessa on kyse? Vaikka muutok-
sella on monta erilaista nimea ja nimitysta, haaste yritysten kilpailukyvyn kannalta on aina
sama. Yritysten johdon, organisaation ja tyontekijoiden oppimisen on oltava vaivatonta ja
nopeaa. Jotta tallaiseen tilanteeseen paastaisiin, on yrityksen henkilostoammattilaisten ja
esimiesten ja yrityksen johdon luotava malli jolla muutos voidaan toteuttaa seka saatava se
levitettya koko organisaatioon. Tama yksinaan ei riita vaan, muutoksen jatkuvaan soveltamis-

ta organisaation sisalla on tuettava. (Ulrich 2007, 32.)
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Pekka Aulan (2000, 134) mukaan Peter Senge on arvioinut, etta 1990-luvulla tehdyista johta-
misstrategioista suurin osa oli tuomittu epaonnistumaan jo alusta lahtien. Vuosien ajan on
tehty havaintoja, etta ylhaalta kasin johdetuilla strategioilla on vain marginaalinen vaikutus.
Uusia strategioita yleisempia ovat yritysten uudelleen organisoinnit. Ne eivat kuitenkaan tuo-
ta todellisuudessa uusia yrityksia, jotka olisivat jollakin tavoin selkeasti aiempia yrityksia
erilaisempia. Samoin voidaan sanoa kayneen fuusioissa ja yrityskaupoissa ja niiden onnistumi-
sessa sen jalkeen. Ylhaalta kasin johdettu perinteinen muutos ei anna kovin vaikuttavaa nayt-

toa muutoksesta.

Muutoshankkeiden herkkyyden syyna ovat muutos- ja viestintamallit seka niiden liiallinen
yksipuolisuus. Johtamisen nakokulmasta ulkoisella viestinnalla on pyritty lieventamaan epa-
varmuutta, joka vallitsee ymparistossa. Todellisuudessa tarkoituksena on vastata muutospai-
neisiin jotka ovat ympariston asettamia, seka muutospaineisiin, jotka nousevat organisaation
sisalta. (Aula 2000, 134-135.)

Muutos vaatii muutakin kuin yrityksen johdon vakuuttavia puheita muutoksen tarpeellisuudes-
ta ja seurauksista, mikali naita muutoksia ei saada aikaan. Se vaatii yrityksen johdon henkilo-
kohtaista mukanaoloa ja osallistumista muutokseen. Hyvin usein muutos jaa johdon tasolla
pelkaksi puheeksi. Se ei ole itse valmis muutokseen, eika valmis toimimaan tavalla, jota se
puheissaan esittaa. Tama sanojen ja tekojen vastakkainasettelu johtaa siihen, etta muutos-
hankkeet epaonnistuvat tai kariutuvat, seka organisaatiotasolla etta yksilotasolla, silla todel-
lisuudessa tyontekijoiden mielenkiinto kohdistuu enemman siihen, mita yrityksen johto tekee

muutoksen eteen, kuin siihen mita he ovat puheissaan sanovat. (Ulrich 2007, 33.)

Henkilostoammattilaisten velvollisuutena katsotaankin olevan saada yrityksen johtajat, joilla
on vaikutusvaltaa ja menestysta takanaan, mukaan muutokseen ja seisomaan sanojensa taka-
na. Tama puolestaan tuo henkilostoammattilaisille oman haasteensa; Miten vaatia ja edellyt-
taa johdolta jotakin, ilman etta on royhkea ja epakohtelias? Toisaalta sellaiset yritykset jois-
sa, yrityksen johto ja henkilostoammattilaiset ovat onnistuneet luomaan yrityksesta nopeasti
reagoivan joko ennustettaviin tai arvaamattomiin tilanteisiin, ovat yrityksia joiden selviyty-

minen kilpailusta voittajina on todennakoisempaa. (Ulrich 2007, 33.)

Aulan (2000, 135) mukaan hallittu muutos voidaan jaotella vaiheittain seuraavalla tavalla:
— tiedostetaan muutospaineet eli ongelmat

— suunnitteluvaihe

— toimenpidepaatokset

— toimenpiteiden toteutus

— seuranta.
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Hallittu muutos toteutetaan aina ennalta maaratyn jarjestyksen mukaan, jolloin toteutus
tapahtuu vasta suunnitteluvaiheen jalkeen. Tuloksena tasta on se, etta haluttu muutos ete-
nee jarjestyksessa ja sita korjataan mikali nayttaa silta, etta jokin ei mene niin kuin on suun-
niteltu. Muutoksen etenemista voidaan seurata tekemalla mittauksia tai jakamalla ulkoisia

muutosmotivaatiota lisaavia palkintoja. (Aula 2000, 135.)

Muutosenergia on resurssina aina rajallinen ja sita on osattava kayttaa taloudellisesti, silla
strategian toteutuksessa nousu- ja laskuvaiheet vuorottelevat. Muutoksen kriittisimmat hetket
ovat silloin, kun muutosprosessissa on paasty innostuneen alkuvaiheen yli ja paivittaiset tyo-
tehtavat ottavat vallan. Talloin esiin pyrkii kyllastyneisyyden olotila ainaiseen puheeseen
tulevista muutoksista. Muutos vaatii toteutuakseen paljon energiaa. Johdon tehtavana onkin
huolehtia siita, etta energiatason vahentyessa se palauttaa mieliin organisaation strategiset
ydinasiat, roolit ja vastuut. Seka tuottaa lisaksi uutta, muutosta tukevaa energiaa henkiloston

keskuudessa silloinkin, kun muutos edistyy tavoitteiden mukaisesti. (Salminen 2008, 260-262.)

Muutosprosessissa johdon tehtava ei ainoastaan ole lisata energiaa ja vauhdittaa muutosta.
Sen on myos osattava jarruttaa muutosta aika ajoin, jotta organisaatiolla on mahdollisuus
hengahtaa. Mikali muutos on liilan nopeaa se saattaa tukahduttaa organisaation toiminnan, tai
muutosvauhtia on hidastettava siita syysta, etta jokin tai jotkut organisaation tasoista eivat

pysy muutoksen vauhdissa mukana. (Salminen 2008, 262.)

Muutosprosesseissa yksi tarkeimmista syista niiden epaonnistumisiin on siina, etta organisaati-
on johto on liian hatainen odottamaan tuloksia eika malta johtaa prosessia loppuun asti. Syy-
na tahan on se, etta johto ja johdettavat ovat prosessissa ajallisesti eri tasoilla ja heidan
mielestaan asia on pelkastaan vanhan asian kertausta. Organisaation keskijohto ja organisaa-
tion muut tasot taas tarvitsevat aikaa ymmartaakseen, kasitellakseen ja hyvaksyakseen suun-
nitteluprosessin. Lisaksi aikaa tarvitaan siihen, etta keskijohto yhdessa alaistensa kanssa
muuntaa kyseisen strategian sisalto ja kieli sellaiseksi, jotta toiminnallisilta lahtokohdiltaan
on omalle organisaatiolle sopiva. Tama ei kuitenkaan tapahdu hetkessa, vaan vaatii keskijoh-

dolta aikaa ja ponnisteluja. (Salminen 2008, 266-267.)

Karlofin ja Lovingssonin (2004, 96-97) mukaan muutosjohtamisen yhtena kehittamisen muoto-
na voidaan kayttaa kuiluanalyysia, jonka pyrkimyksena on selvittaa, millainen kuilu nykyisella
ja toivotulla tilanteella on, seka maaritella milla keinoin kuilu on kurottavissa umpeen. Kuilu-
analyysin toteutuu kuuden eri vaiheen kautta:

— maaritellaan kohdealue

— nykytilanteen analysointi, tukena mahdolliset mittaustulokset

— kuvataan toivottu tilanne, mitattavilla olevilla tavoitteilla

— kuvaus toive- ja nykytilanteen eroista
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— tehdaan paatoksia toimenpiteista

— seuranta ja tarvittavat korjaustoimenpiteet.

3.2.14 Tyon organisointi muutoksessa

Toiden organisoimiseen on monia eri syita. Sopeutuakseen usein muuttuviin markkina- ja ta-
loustilanteisiin organisaation on pohdittava sen mukanaan tuomia muutoksia niin henkiloston
maaran, tyotehtavien kuin tyonjaonkin kannalta seka mahdollisten muutosten vaikutusta vas-
tuualueita koskeviin kysymyksiin. Tyon uudelleen organisointi on osa organisaation kehitta-
mistoiminnan ennakointia, jolla tavoitellaan parempaa asiakaslahtoisyytta, toimivuutta, jous-
tavuutta, tuottavuuden kehittamista seka henkiloston hyvinvointia ja motivaatiota. (Kauha-
nen 2006, 53.)

Tyonsuunnittelu on yksi keskeisimmista keinoista uusia tavoitteita saavutettaessa ja motivoi-
taessa henkilostoa. Tyon organisointi ei nykyisin enaa ole mikaan arvo sinallaan, vaan sen
merkitys organisaatiolle on ainoastaan strateginen ja jotta se menestyy kilpailussa. Menesty-
akseen kilpailussa organisaation tarvitsee jatkuvasti kehittaa omaa tuottavuuttaan, silla ke-

hittyminen ei tapahdu itsestaan. (Kauhanen 2008, 55.)

Otalan ja Ahosen mukaan (2005, 45) Stermann on 2000-luvun alkupuolella todennut, etta or-
ganisaatiot toimivat syklisesti eli tietyin valiajoin samat asiat toistuvat. Nain ollen iakkaampi-
en tyontekijoiden kokemus ja hiljainen tieto ovat erittain arvokkaita lahteita organisaation
toiminnalle. lakkaammista henkiloista on lisaksi todettu, etta he sietavat paljon paremmin
tyonkuormitusta, kuin nuoremmat henkilot, joka tekee heista soveltuvampia johtamaan eri-

laisia projekteja.

Tuottavuuden maarittelyssa aikaansaatua tuotosta verrataan tyomaaraan tai vastaavaan pa-
nostukseen joka siihen on kaytetty. Rajoittavina tekijoina tuottavuuden kehittamiseksi ovat
ihmisen fyysiset ja henkiset kapasiteetit jotka on syyta ottaa huomioon, ovat olosuhteet sit-
ten minkalaisia tahansa. Tyokokonaisuuksia suunniteltaessa tulisi kiinnittaa huomiota siihen
etta tyo antaisi sen tekijalle tyydytysta ja sisaltoa elamaan. Siksi tyokokonaisuuksia suunnitel-
taessa tulisi ottaa huomioon, etta tyon tavoitteet tunnetaan ja etta ne ovat hyvaksyttyja ja
ymmarrettyja. Merkittava osuus kehitettaessa hyvaa tyokokonaisuutta on silla, etta henkilosto

otetaan mukaan kehittamiseen. (Kauhanen 2008, 55.)

3.3  Tyohyvinvointi

Kauhasen (2006, 195) mukaan tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan sellaista tyoolojen kehittamista

ja tyon sisallon rikastuttamista, toiden jarjestamista ja johtamista, joka tyydyttaa seka yksi-
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loita etta organisaatiota. Kaikkia naita osa-alueita on kehitettava samanaikaisesti optimaali-
sen tuloksen aikaansaamiseksi. Salminen (2006,130) puolestaan toteaa etta tyohyvinvointi ei
ole pelkastaan erilaisilla projekteilla luotava ilmio, vaan se on sidoksissa yrityksen jokapaivai-
seen toimintaan. Tyohyvinvointi koostuu keskeisesti yrityksessa vallitsevasta ilmapiirista, jos-

sa esimiestyo on tarkea tyohyvinvointia luova tekija.

Kayttaytymistieteiden vanhimpia havaintoja on se, etta me heijastamme ymparistoamme.
Esimerkiksi jos henkilo jonka kanssa olemme, on surullinen, niin meistakin tulee surullisia. Jos
taas olemme energiaa ja intoa taynna ja muut taas suhtautuvat asiaan negatiivisesti, niin
omakin intomme hiipuu. Nauru ja huumori vapauttavat ja auttavat meita selviytymaan ikavis-
ta ja vaikeista asioista. Se ei auta meita ratkaisemaan ongelmia, mutta silla on vapauttava
vaikutus. (Tiensuu, Partanen & Aaltonen 2004, 103.)

Tyopaikassa, jossa on huumoria, viihtyvat myos tyontekijat. Tyoyhteisoissa esiintyykin usein
huumoria, joka on kyseiselle tyoyhteisolle ominaista, mutta jota ulkopuolisen henkilon on
vaikea ymmartaa. Huumorin avulla on helpompi kasitella vaikeita, arkoja ja kipeitakin asioita.
Huumorin tulee olla tyoyhteisolle ainoastaan ilmapiirin lisamauste, ei itsetarkoitus. Sen tulee
olla iloista, mutta silla ei saa ivata, pilkata, hapaista, alistaa tai olla pahansuopa toista henki-
l0a kohtaan. Huumoria voidaan sanoa luovuuden lahteeksi silloin, kun toissa on vapaus nauraa

ja sen avulla tyoyhteisossa osataan kasitella kaikenlaisia asioita. (Kaivola 2003, 157.)

Tiensuun ym. (2004, 103) mukaan erinomaisen yrityksen piirteisiin kuulavat nama asiat:
— liiketoimintaan sisaltyy hauskuus

— tyota on kiva tehda

— yritys on tyOpaikkana houkutteleva

— tyovoiman vaihtuvuus ja

— asiakaskato on pieni.

Tyoterveyslaitoksen Tyo Terveys Turvallisuus -lehdessa 3/2010 (36-37) Kaaja kirjoittaa artik-
kelissaan, etta monipuolisessa, kohtuullisen itsendisessa ja mielekkaassa tyossa jokainen voi
kokea onnenhetkia. "Onnellisuus tyossa syntyy suhteellisen pysyvasta, myonteisesta ja par-
haimmillaan innostuneesta suhteesta omiin tehtaviin, tyoyhteisoon ja tyoelamaan.” Artikkelin
mukaan kuusi askelta tyoniloon koostuvat seuraavista asioista:

— tehtavien monipuolisuus

— tyon tuntuminen tarkealta

— mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin

— kannustava palaute

— esimies tukena

— hyva yhteishenki.
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3.3.1 Tyohyvinvointi ja Maslow’n tarvehierarkian portaat

Tyohyvinvointia voidaan peilata Maslow’n tarvehierarkian portaikon avulla. Tarvehierarkian
alimmalle tasolle tulevat ihmisen perustarpeiden tyydyttaminen kuten ravinnon ja nesteen
saanti seka riittava uni, joita vasten voidaan verrata ihmisten fyysista kuntoa ja terveytta.
Toiselle tasolle sijoittuvat turvallisuuteen liittyvat asiat, kuten tyoymparisto, tyovalineiden
turvallisuus, henkinen turvallisuuden tunne. Henkiseen turvallisuuden tunteeseen voidaan
lukea myos tyoilmapiiri, jossa ei esiinny kiusaamista ja pelkoa siita mita tai miten tyo tulisi
tehda, vaan jokainen tietaisi omat tehtavansa ja sen miten tyo pitaa tehda. Henkiseen hyvin-
vointiin liittyy osana myos luottamus siihen etta tyot jatkuvat. Toiseksi tyohyvinvoinnin kan-
nalta tarkeaksi alueeksi voidaan lukea psyykkiseen hyvinvointiin liittyvat asiat. (Otala & Aho-
nen 2005, 29.)

Omat arvot ja ihanteet henkinen hyvinvointi

Itsensa kehittamisen ja toteuttamisen ~
tarve: osaamisen ja tyon kehittaminen

Kunnioituksen tarve, arvostamisen tarve:

~ .
ammattitaidon, oman osaamisen ja > psyykkinen
tyon arvostus hyvinvointi
™
Sosiaaliset tarpeet: liittymisen ja laheisyyden tarve, > sosiaalinen
tyoyhteiso, tiimit |/ hyvinvointi
Turvallisuuden tarve: henkinen ja fyysinen turvallisuuden :]yys'lnneqnt.
tunne tyopaikalla, tietamys tyon jatkuvuudesta |/ yvinvointi
Fyysiset tarpeet: terveys, kunto ja jaksaminen |

Kuva 4: Tyohyvinvoinnin kuvaus Maslow’n tarvehierarkian avulla

Kolmannella tasolla painottuvat laheisyys ja liittymisen tarve. Naita tarpeita esiintyy seka
tyoyhteisossa etta sen ulkopuolella. Tyoyhteisossa tallaisia voivat olla osallistuminen tyo- ja
ammattiyhteison toimintaan seka tyopaikan ihmissuhteet. Siihen kuuluvat myos tyon ulkopuo-
lella sidotut ihmissuhteet. (Otala & Ahonen 2005, 30.)
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Neljannella portaalla ovat arvostukseen liittyvat tarpeet, jotka perustuvat tyoelaman puolella
osaamiseen ja ammattitaitoon. Hyva ammattitaito lisaa turvallisuuden tunnetta ja tukee sa-
malla sosiaalista tyohyvinvointia. Osaaminen puolestaan vaikuttaa ihmisen mahdollisuuksiin
tulla valituksi tiettyyn tehtavaan tai tyohon. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

Korkeimmalle tasolle nousevat ihmisen omat tarpeet itsensa toteuttamisen ja kasvun tarpeis-
ta. Siihen kuuluu esimerkkisi halu kehittaa omaa toimintaa, luovuutta, omaa osaamista ja
itseaan, jotta itselle asetetut paamaarat saavutettaisiin elamassa. Naiden kaikkien portaiden
ylapuolelle voidaan viela lisata viela yksi porras, joka on draivi ja henkisyys. Tahan portaa-
seen kuuluu ihmisen sisaiset arvot ja motiivit seka ihmisen sisalta tuleva energia, joka ohjaa
ihmista innostumaan asioita ja sitoutumaan eri asioihin. Yhteiskunnassa ja tyoelamassa aiem-
min olleet turvarakenteet ovat poissa ja ihmisten on otettava itse vastuu omasta itsestaan.
Tyohyvinvointi on viime kadessa kiinni ihmista itsestaan ja hanen omasta halusta, arvoista ja
ihanteista. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

Ammattitaito ja osaaminen eivat yksinaan riita siihen, etta innovatiivisuus saadaan jatku-
maan. Tarvitaan myos tyoyhteiso, jossa erilaista osaamista voidaan yhdistaa ja jossa ihmiset
osaavat olla luovia ja innostuneita oman tyonsa kehittamiseen. Taloudellisen menestyksen
lisaksi on kiinnitettava huomiota myos osaamiseen ja tyohyvinvointiin asetettuihin tavoitemit-
tareihin ja niiden jatkuvaan seurantaan. Tyohyvinvoinnilla on siis merkitysta organisaation

taloudelliseen menestymiseen. (Otala & Ahonen 2005, 62-63.)

3.3.2 Tyoyhteisojen toimintamallit

Otalan ja Ahosen (2005, 36-37) mukaan tyomarkkinajarjestojen tehtavana on laatia yhteinen
suositus toimintamalleista, joilla tyoyhteisojen toimintaa voidaan suunnitelmallisesti kehit-
taa. Kehittamistyota tehdaan yhdessa tyonantajien ja tyontekijoiden edustajien kanssa. Tyo-
hyvinvointiin liittyy nama saadokset:

— laki yhteistoiminnasta yrityksissa, johon sisaltyy esimerkiksi tiedotusvelvollisuus, kuten
muutostilanteet jotka koskevat tyoyhteisoa seka suunnitelmat jotka liittyvat henkilostoon
ja sen koulutukseen

— tyoturvallisuuslaki, joka velvoittaa laatimaan tyosuojelusuunnitelman, sen toteutusseu-
rannan ja siihen liittyvien vastuiden jakautumisen tyoyhteisossa

— laki tyosuojelun valvonnasta ja muutoksenhausta tyosuojeluasioissa, jossa saadetaan yh-
teistoimintamenettelysta yli 10 hengen yrityksissa seka toimialakohtaisista erikoismaara-
yksista yli 20 hengen yrityksissa

— tyoterveyshuoltolaki, jonka mukaan tyonantaja on velvollinen kustantamaan tyoterveys-

palvelut joilla voidaan ehkaista tyosta johtuvat terveysvaarat
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— laki miesten ja naisten valisesta tasa-arvosta, jolla pyritaan edistamaan tasa-arvoa ja

toisaalta ehkaisemaan sukupuolista syrjintaa.

3.3.3 Tyohyvinvoinnin mittaaminen

Tyohyvinvoinnin mittaamiseen voidaan kayttaa monia erilaisia mittareita. Niiden avulla voi-
daan mitata ja saada tietoa jostakin yksityiskohtaisesta asiasta tai ilmiosta, tai ne voivat toi-
mia laajoina kokonaisvaltaisina mittareina, jolloin tulokset ovat yleensa arvioita tai niilla
mitataan erilaisia ilmioita. Mittauksilla saatujen tietojen keraaminen ei yksistaan riita vaan
organisaation johdon on aktiivisesti analysoitava ja tulkittava tutkimuksista saatuja tuloksia.
Kehityshankkeita kaynnistettaessa olisi hyva sopia myos niiden seurannasta. Uuden toiminnan
ja kasvun saavuttamiseksi on tyohyvinvoinnin rinnalla hyva seurata tyoilmapiiria, aloitteiden
ja ehdotusten lukumaaraa, tuotekehitysprosessien lukumaaraa seka uusien tuotteiden maaraa
lilkevaihdosta. (Otala & Ahonen 2005, 232.)

Tyohyvinvointiin vaikuttavat monet eri tekijat, eika tyohyvinvointi synny hetkessa vaan sen
edistamiseksi tarvitaan pitkajannitteista tyota. Jotta henkiloston tilaa ja kehitysta voidaan
mitata, siihen vaaditaan monipuolisia mittareita. Pelkat rahamaaraiset mittarit eivat yksinaan
riita. Henkilostoa voidaan kuvata ian, sukupuolen, osaamisen, ajankayton seka tyosuhteen
mukaan. Henkiloston kuvaamiseen voidaan kayttaa myos terveyteen liittyvia asioita, kuten
sairauspoissaolot ja tyokyky, tai yhteisollisyyteen liittyvia asioita, kuten tiimityoskentely,
tyotyytyvaisyys, asiakastyytyvaisyys seka tulokseen vaikuttavien asioiden avulla, kuten myyn-
ti, tuotos tai voitto. (Otala & Ahonen 2005, 232-233.)

Haluttaessa saada tietoa henkiloston tyohyvinvoinnista, hyvia suuntaviivoja antavia mittareita
ovat Otalan ja Ahosen (2005, 233) mukaan henkiloston sairauspoissaolot, tilastot tyotapatur-

mista, henkiloston vaihtuvuus seka asiakaspalautteet ja tutkimukset asiakastyytyvaisyydesta.

Haluttaessa selvittaa henkiloston tunnetilaa erilaisista asioista, mittareina voidaan Otalan ja
Ahosen (2005, 233) mukaan kayttaa kokonaisvaltaisia kyselyja, jotka voivat olla seuraavat:

— tyoilmapiirikyselyt

— tyon kuormittavuuteen, stressiin ja tyytyvaisyyteen liittyvat asiat

—  tyotyytyvaisyys

— tyossa tapahtuneet muutokset

— kehittamistarpeiden kartoitus

— organisaation jaksamiseen liittyvat asiat

— johtajuuteen ja johtamiseen liittyvat asiat.
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3.3.4 Tyossa motivoituminen

Motivaation yllapitamiseksi ei riita yksinaan tyo jota tehdaan. Tyontekijalle on tarjottava
myos muita ulkoisia tekijoita motivaation yllapitamiseksi, kuten mahdollisuus oppia uusia
asioita, saada tehdysta tyosta korvausta seka tuntea etta tehdysta tyosta on yhteiskunnallista
merkitysta. Nama tekijat vaikuttavat merkittavasti siihen kuinka tehokkaasti tyo suoritetaan.
(Kaivola 2003, 150.)

Viitala (2005, 142-143) esittaa Deciin (1971) viitaten etta tallainen kontrolloitu, ulkoapain
saadelty toiminta, voi ajan kanssa muuttua autonomiseksi toiminnaksi, joka tulee henkilosta
itsestaan. Kyseiseen tilanteeseen paastaan kolmen eri tason kautta. Ensimmaisessa tasossa
henkilon toimintaan vaikuttaa ulkoinen vaatimus tai toive asian tekemiseksi tai toiminnasta
saatava palkkio. Toisessa vaiheessa henkilo huomaa, etta annetusta tehtavasta on hanelle
itselleen hyotya ja arvostus omaa itseaan kohtaan lisaantyy. Kolmannessa vaiheessa henkilo
huomaa etta oman itsensa arvostamisen lisaksi, myos annetulla tehtavalla on myonteisia seu-
rauksia henkilon toimintaan. Viimeisimmassa vaiheessa henkilo on jo sisaisesti motivoitunut

suorittamaan annettua tehtavaa, sen sisallon ja kiinnostavuuden vuoksi.

Motivoituneella tyontekijalla on paljon korkeampi suorituskyky eika tyosta aiheudu merkitta-
vaa rasitusta. Tyoskennellessaan motivoituneena ihminen imee itseensa lisaa energiaa ja ha-
nen olemuksensa luo ymparistoon positiivista ilmapiiria ja henkea, jolla on vaikutusta myos
tyon ulkopuolisiin rooleihin. Motivoitumiseen vaikuttavia tekijoita ovat myos tyoymparisto ja
sen fyysiset tekijat, kuten toiden organisointi, omaan tyohon vaikuttaminen seka tyosta saa-
dut kannusteet. Motivoituminen tyoyhteisossa on myos yksilollista. Mikali henkilon itseluotta-
mus on kunnossa ja oma minakuva, niin yleensa myos kasitys muista ihmisista ja ymparistosta
on myonteinen ja painvastoin. Motivaatioon vaikuttavat myos sosiaaliset ja psyykkiset suh-
teet. (Kaivola 2003, 151.)

Tutkijoiden mukaan olisikin erittain tarkeaa kiinnittaa huomiota henkiloon kayttaytymiseen

Tutkija Victor H. Vroom on lisaksi korostanut sita, kuinka tarkeaa on, etta tyontekijan moti-

vaatio ja toiminta on yhtenevainen organisaation tavoitteiden kanssa. (Karlof 1999, 165-166.)
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3.4 Teoreettisen viitekehyksen synteesi

Oppivan organisaation tarkeimmat osa-alueet

Johtaja ja johtaminen

e johtajan oltava aktiivinen ja
aloitteellinen henkilo

e painopiste henkiloston, asioi-
den ja toimintojen johtami-
sessa

e johtamisjarjestelma on yksin-
kertainen ja ymmarrettava

e yksi ja ainoa johtamisjarjes-

telma

johdolla omistamisen tunne

Oppivalle organisaatiolle olennaista
e systeemiajattelu

itsehallinta

toimintaa ohjaavat mallit
jaettu visio
tiimioppiminen

Tyohyvinvointi

e osaamisen ja tyohyvinvoinnin mit-
taaminen ja seuranta

e tyoyhteison ilmapiiri ja esimiestyo

e henkilon oma halukkuus, arvot

seka ihanteet

Kuva 5: Oppivan organisaation tarkeimmat osa-alueet

Peter Seng (2006), jota pidetaan koko oppivan organisaation isana, kirjoitti jo vuonna 1990
kirjan, jossa esiteltiin oppivan organisaation viisi peruspilaria. Viiteen peruspilariin kuuluu,
systeemiajattelu, itsehallinta, toimintaa ohjaavat mallit, jaettu visio ja tiimioppiminen.

Olennaista naille kaikille viidelle pilarille on se, etta niiden kaikkien tulee kehittya yhtena
kokonaisuutena.

Moilasen (2001) mukaan oppiva organisaation on tietoisesti johdettu kokonaisuus, jossa orga-
nisaatio ja yksiloilla on yhteinen nakemys siita miten ja mihin suuntaan yritysta kehitetaan.
Ominaispiirteisiin liittyy myos koulutuksen tukeminen ja arvostaminen. Sydanmaanlakka

(2007) puolestaan maarittelee oppivan organisaation kyvyksi muuttua ja uudistua ymparistos-



43

ta tulevien vaatimusten mukaan. Han kayttaa siita termia alykas organisaatio, jolla on kolme
erityista kykya uusiutua, kuten muutostarpeiden nakeminen, nopea oppiminen, uusien asioi-

den nopea vieminen kaytantoon.

Jalavan (2001) mukaan tyypillisia piirteina joita johtajaksi aikovalta henkilolta tulee loytya,
ovat aloitteellisuus ja aktiivisuus. Lonnqvistin (2007) mukaan johtajuus on monien osatekijoi-
den onnistunutta liittamista yhteen. Siihen kuuluu henkilostojohtamisen lisaksi myos asioiden
ja toimintojen ohjaamista, jotka organisaation toiminnan kannalta ovat tarkeita. Viitalan
(2005) mukaan johtajuus ei ole staattinen tila vaan prosessi, jossa johtaja on itse yksi proses-
sin osasista tilanteen ja johdettavien lisaksi. Otalan ja Ahosen (2005) mukaan hyvaan johta-
juuteen kuuluu myos tietamyksen kartuttaminen asiantuntija-alaisilta ja toiminta naiden tie-

tojen pohjalta. Tama vaatii johtajalta herkkyytta ja erilaisuuden sietamista.

Salmisen ja Uitin (1997) mukaan johtamisen yhtena muotona voidaan kayttaa Bencmarkingia,
jossa opitaan itseaan viisaammilta henkiloilta. Oleellisinta Benchmarkingissa on etta koko
organisaation pitaa oppimista tarpeellisena kaikilla organisaation tasoilla. Otalan ja Ahosen
(2005) mukaan mentorointi on hyva johtamisen muoto. Heidan mukaansa mentorointi perus-
tuu mentorin ja aktorin valiseen kahdenkeskiseen vuorovaikutussuhteeseen, jossa avoimuus,

luottamus ja sitoutuneisuus kahden ihmisen valilla, on molemminpuolista.

Hirvihuhdan (2006) mukaan johtaminen on esimiestoiminnassa tyoskentelevien henkildiden
valmentamista. Valmentamisella pyritaan saavuttamaan, mahdollisesti jopa ylittamaan omat
seka organisaation asettamat tavoitteet seka parantamaan omaa ammatillista osaamista ja
suorituskykya. Valmennuksen perusajatuksena on, etta henkilot oppivat jatkuvasti kehitta-
maan itseaan ja omaa osaamistaan yhteiskunnan muuttuvien tarpeiden mukaan. Karlofin ja
Lovingssonin (2004) mukaan johtamisjarjestelman tulee olla yksinkertainen ja ymmarrettava.
Niita tulee olla ainoastaan yksi ja sama koko toiminnalle. Johtamisjarjestelma tulee olla sel-

lainen etta johdolla on omistamisen tunne.

Kauhasen (2006) mukaan tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan sellaisten tyoolojen kehittamista ja
tyon sisallon rikastuttamista seka toiden jarjestamista ja johtamista samanaikaisesti, jotka
tyydyttavat seka yksilo- etta organisaatiotasolla. Salmisen (2006) mukaan tyohyvinvointia ei
voida luoda pelkastaan erilaisilla projekteilla, vaan se on sidoksissa yrityksen jokapaivaisessa
toiminnassa. Yrityksessa vallitsevalla ilmapiirilla seka esimiestyolla on myos keskeinen rooli
tyohyvinvoinnille. Otalan ja Ahosen (2005) mukaan pelkka ammattitaito ja osaaminen eivat
yksinaan riita innovatiivisuuden jatkumiseksi. Taloudellisen menestyksen lisaksi on kiinnitet-
tava huomiota osaamiselle ja tyohyvinvoinnille asetettuihin mittareihin ja niiden seurantaan,
silla tyohyvinvoinnilla on vastaavasti merkitysta organisaation taloudelliseen menestymiseen.

Tiensuun, Partasen ja Aaltosen (2004) mukaan kayttaytymistieteiden vanhimpia havaintoja on
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se, me heijastamme ymparistoamme. Energisyys ja into katoavat, jos toisten suhtautuminen
asiaan on negatiivista. Nauru ja huumori ilmapiirin lisamausteena ovat vapauttavia ja autta-
vat selviytymaan ikavien ja vaikeiden asioiden yli. Erinomaisiksi yrityksen ominaispiirteiksi he
lukevat, liikketoimintaan sisaltyvan hauskuuden, tyon tekemisen mukavuus, tyopaikan houkut-
televuus, tyontekijoiden vaihtuvuus seka asiakaskadon pienuus. Otalan ja Ahosen (2005) mu-
kaan tyohyvinvointi on lopulta ihmisesta itsestaan kiinni seka hanen omasta halusta, arvoista

ja ihanteista.

Tyoterveyslaitoksen Tyo Terveys Turvallisuus -lehdessa (3/2010) maaritellaan kuusi askelta
tyoniloon, joita ovat tehtavien monipuolisuus, tyon tarkeys, vaikutusmahdollisuudet, kannus-

tava palaute, esimiehen tuki seka hyva yhteishenki.

4 Tutkimusmenetelma ja tulosten esittely

Tutkimukset ovat joko teoreettisia tai empiirisia. Teoreettinen tutkimus on lahinna perustut-
kimusta, jolla etsitaan uutta tietoa ja luodaan uusia menetelmia ilman kaytannon sovelluksia.
Empiirinen tutkimus on soveltavaa tutkimusta, jossa nojaudutaan perustutkimuksen tuloksiin,
mutta tavoite on itsenaisen ja omaperainen tiedon etsinta. Empiirinen tutkimus voi olla laa-

dullista, maarallista, havainnoivaa tai kokeellista. (Holopainen & Pulkkinen 2002, 17 -18.)

Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen aineisto kerataan standardoidulla tutkimuslomak-
keella valmiine vastausvaihtoehtoineen. Asiat kuvataan numeerisesti ja tuloksia havainnoi-

daan taulukoin tai kuvioin. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan kartoitettua olemassa
olevaa tilannetta, mutta ei asioiden syita. Kvantitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin mika,

missa, paljonko ja kuinka usein. (Heikkila 2008, 16-17.)

Tassa opinnaytetyossa on kaytetty kvantitatiivista eli maarallista tutkimusmenetelmaa, jonka
tavoitteena on ollut toimenpidesuositusten tekeminen opinnaytetyossa kaytetyn testin ja
teorian pohjalta. Pyrkimyksena on ollut luoda Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistolle uutta
tietoa siita, mihin sen tulisi tulevaisuudessa panostaa, jotta se kehittyisi oppivaksi organisaa-
tioksi. Opinnaytetyossa kaytetyn Oppivan organisaation testin valitsi ja toteutti Tampereen

tyo- ja elinkeinotoimisto.

Testin tulokset toimitettiin valmiina opinnaytetyontekijoille seka vastausprosentteina etta
frekvenssiarvoina. Sijaintiluvilla kuvaillaan jollain tavoin jakauman sijaintia, jossa keskilukuja
ovat keskiarvo, moodi ja mediaani. Keskiarvo saadaan jakamalla havaintoarvojen summa ha-
vaintojen lukumaaralla. Kun yhta suuret muuttujan arvot kerataan yhteen tai muuttujan ar-
voista kerataan tietylla valilla olevat arvot samaan luokkaan, puhutaan arvojen lukumaarista
eli frekvensseista. (Heikkila 2008, 83.) Tulokset esitellaan ja kuvataan opinnaytetyossa frek-

venssiarvoista muodostettuina kuvina. Vastaukset on myos esitelty prosenttilukuina (liite 4).
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4.1  Oppivan organisaation testi

Oppivan organisaation testi (Liite 2) on Leenamaija Otalan kirjasta Osaamispaaoman johtami-
sesta kilpailuetu. Oppivan organisaation testi kuvaa sellaisia tarvittavia rakenteita, jotka aut-
tavat organisaatiossa jakamaan tietoa ja auttaa kyvyssa oppia asioita. Testilla voidaan selvit-
taa, missa vaiheessa organisaatio on matkalla oppivaan organisaatioon. Testin avulla voidaan
myo0s tunnistaa niita asioita, joissa tarvitaan eniten kehittamista organisaation oppimisen

edellytysten parantamiseksi. (Otala 2008, 339.)

Oppivan organisaation testissa selvitetaan eri asioiden tilaa talla hetkella ja miten tarkeana
asia koetaan organisaatiossa. Testin mukaan tarkeys on ajattelumalli, jonka mukaan ihmiset
toimivat. Mikali testin tuloksena jokin asia ei ole hyvassa tilassa eika sita pideta tarkeana-
kaan, sen kehittamiseen on turha kayttaa resursseja. Asioihin tulisi puuttua, mikali tulos on
alle 3 pistetta, mutta asia koetaan tarkeana. (Otala 2008, 339.) Johdon ja muun henkiloston
kasitys asioiden tarkeydesta voi olla erilainen. Mikali nain on, tulee johdon saada henkilosto
ymmartamaan organisaation kannalta tarkeat asiat, jos niiden katsotaan olevan toiminnan ja

oppimisen kannalta tarkeita asioita.

Oppivan organisaation testi (Liite 2) sisaltaa 35 eri vaittamaa, joilla selvitetaan missa oppivan
organisaation vaiheessa ollaan. Testissa selvitetaan ensin kunkin vaittaman nykytila. Vastaus-
vaihtoehtojen nykytilan asteikko: 1 = ei toteudu koskaan, luultavasti ei; 2 = harvoin, saattaa
olla mahdollista; 3 = joskus, hyvin mahdollista; 4 = useimmiten, kasitykseni mukaan kylla; 5 =
aina ehdottomasti. (Otala 2008, 340.)

Taman jalkeen testissa selvitetaan kunkin vaittaman tarkeys. Vastausvaihtoehtojen tarkeyden
asteikko: 1 = tarpeetonta; 2 = ei tarkea, mutta mukavaa, jos nain on; 3 = hyodyllista ja toi-

vottavaa; 4 = valttamatonta; 5 = ehdottoman valttamatonta. (Otala 2008, 340.)

4.2  Tutkimuksen toteutus

Tampereen tyo- ja elinkeinotoimisto aloitti kehittamistyon oppivaksi organisaatioksi teetta-
malla oppivan organisaation testin henkilostolle. Testin tarkoituksena oli selvittaa henkilo-
kunnan nakemysta Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistosta oppivana organisaationa ja miten
hyvin sen henkilokunnan oppimista ja tiedon jakamista tukevat rakenteet ovat talla hetkella
jarjestetty. Kyselyssa ei kartoitettu kenenkaan henkilokohtaista osaamista ja osaamistarpeita.
Kyselyn kautta vastaajat saivat antaa nakemyksia niista jarjestelmista ja toimintatavoista,
joilla omassa organisaatiossa vaalitaan ja siirretaan osaamista, tuetaan oppimista ja kannus-

tetaan oivaltamaan ja loytamaan uusia ratkaisuja.
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Testi on teetetty henkilostolle tammikuussa 2009. Testista lahetettiin saatekirje (Liite 3)
henkilostolle, jossa oli nahtavilla testin internet-osoite seka syyt ja tavoitteet testin toteut-
tamisesta. Saate lahetettiin koko henkilostolle eli 168 henkilolle. Kysely tehtiin anonyymilla
tasolla, jolloin vastaajien yksityisyydensuoja sailyi. Anonyymia vastausmuotoa kayttamalla
pyrittiin saamaan henkilostolta mahdollisimman totuudenmukainen kuva siita, mika on heidan
kasityksensa Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston oppivan organisaation tilasta vuonna 2009
alussa. Testiin vastattiin internet-osoitteen kautta ja vastaamisen kerrottiin kestavan viisi

minuuttia.

Testia suoritettaessa hyodynnettiin Digium-kyselyohjelmaa, jonka organisaatio tai yritys voi
ostaa kayttoonsa hankkimalla kyseisen ohjelman lisenssin. Ohjelman avulla organisaatiot tai
yritykset voivat tehda kyselyita joko sahkopostitse, paneelina tai tekstiviestina. Kyselyjen
suorittamiseen voi kayttaa ohjelmassa jo aiemmin kaytettya kyselypohjaa, valmiiksi luotua
kyselypohjaa organisaation tai yrityksen eri osa-alueilta tai luoda organisaation tai yrityksen
omiin kayttotarkoituksiin soveltuvia kyselylomakkeita. Ohjelmassa kyselyt on mahdollista
suorittaa joko niin etta vastanneiden henkilollisyys jaa nakyviin tai niin etta vastaukset saa-

daan anonyymisti, jolloin vastaajien yksityisyydensuoja sailyy. (Digium 2010.)

Matriisiluonteisessa kyselyssa voidaan selvittaa kahta eri asiaa saman kyselyn aikana, kuten
arviota kyselyn aiheena olevan asian nykytilasta ja sen tarkeydesta. Talla tavalla saatuja vas-
tauksia voidaan myohemmin tarkastella raportoinnissa nelikenttaanalyysin avulla. Haluttaessa
monivalintakysymyksille voidaan lisaksi luoda niin sanottuja avoimia kysymyksia monivalinta-

kysymyksista saatujen tietojen perusteella. (Digium 2010.)

Kysely voidaan tehda organisaation kotisivuilla olevan avoimen linkin kautta tai lahettaa sah-
kopostiviestina kaikille niille, joita kysely koskettaa. Kyselyn edistymista voidaan seurata
Digium-ohjelmassa olevan sahkopostihallinnan avulla, josta nahdaan kenelle kutsu on jo la-
hetty, ketka kyselyyn ovat jo vastanneet tai muistutuksia niille, jotka eivat viela ole kutsuun
vastanneet. Kyselyn vastaukset tallentuvat kaikki samaan kyselyyn reaaliajassa vastaustavasta
riippumatta, jolloin saatujen tulosten raportointi on helppoa. Saaduista tuloksista voidaan
tehda yhteenvetoja, kuten yhteenveto ja arvoasteikkoraportteja. Lisaksi niita voidaan tarvit-
taessa pilkkoa pienempiin osiin eri kysymysten osalta tai kriteerien mukaan ja niita voidaan
tarkastella erilaisilla raporttimalleille kuten keskiarvotaulukko. Saadut tulokset on myos help-
po siirtaa esitettavaan muotoon PowerPoint-, Excel-, Word-, ja PDF-tiedostoiksi, jolloin niita
on helppo kayttaa apuna vastauksista saatujen vastausten esittamisessa ja organisaation toi-

mintaa kehitettaessa. (Digium 2010.)

Testiin vastasi 73 henkiloa. Tama on vain noin 44 prosenttia henkilostosta, joten kattavaa
kuvaa koko henkiloston mielipiteista ei saada. Vastaukset antavat kuitenkin kuvan organisaa-

tion osan henkiloston mielipiteista nykytilan ja tarkeyden osalta.
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4.3  Tulokset

Kyselyssa selvitettiin vastaajien mielipidetta 35 eri vaittaman avulla. Kuhunkin kysymykseen
vastattiin ensin arvioimalla nykytilaa ja taman jalkeen arvioitiin kyseisen asian tarkeys.

Koko kyselyn tulosten keskiarvo oli 3,52, josta vaittamien nykytilan osuus oli 3,10 ja vaittami-
en tarkeys oli 3,93. Asiat, joissa pisteet ovat alle kolme, kaipaavat parannusta. Tassa tulee
kuitenkin ottaa huomioon se miten tarkeana asiaa pidetaan. Tarkeaa on kehittaa sellaisia
asioita, jotka ovat tarkeita ihmisille ja jotka nykytilanteessa saivat selkeasti heikommat pis-
teet kuin tarkeys. Testin kaikki vaittamat tarkeyden osalta saivat pisteita vahintaan kolme,
joka tarkoittaa sita, etta asia on hyodyllista ja toivottavaa. Nykytilaa arvioitaessa vaittamista
19 sai pisteita alle kolme, joka on yli puolet vaittamista ja tarkoittaa, etta kyseiset vaittamat

ovat nykytilaltaan harvoin vaittaman kaltaisia.

4.3.1 Tavoitteet ja arvot

Oppivan organisaation testissa esitettiin kuusi erilaista vaittamaa tavoitteista ja arvoista.
Vaittamat koskivat koko organisaatiota, vastaajan omaa toimistoa seka omia toimintamalleja.
Kuvassa 6 selviaa, etta vastaajat kokivat tavoitteiden ja arvojen olen tarkeampia kuin mita
nykytilan koettiin olevan. Vastaukset on esitetty kaikista vastauksista laskettuna pisteiden

keskiarvona.

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

1. Minulle on selvda, mita ollaan tekemdassa ja
mitkd ovat koko organisaation tavoitteet.

2. Tunnen toimiston tavoitteet.

3. Tiedan omat tavoitteeni.

4. Meilla on selkeat arvot ja tapa toimia.

5. Esimiehet ovat selkeitéd esimerkkeja toimivista
arvoista.

6. Arvot ohjaavat toimintaamme.

m Nykytila mTarkeys

Kuva 6: Tavoitteiden seka arvojen nykytila ja tarkeys
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Ensimmaisessa vaittamassa nykytila on 3,53 ja tarkeys 4,16. Toisen vaittaman nykytila on 3,64
ja tarkeys 4,23. Kolmannen vaittaman nykytila on 4,34 ja tarkeys 4,49. Neljannen vaittaman
nykytila on 3,10 ja tarkeys 4,21. Viidennen vaittaman nykytila on 2,93 ja tarkeys 4,15. Kuu-

dennen vaittaman nykytila on 2,97 ja tarkeys 3,75.

Vastausten perusteella vaittamat 1-3, jotka kasittelivat tavoitteita, olivat lahella toisiaan
nykytilan ja tarkeyden suhteen. Vastaukset saivat 3-5 pistetta. Vaittamissa 4-6, jotka kasitte-
livat arvoja, koettiin tarkeys valttamattomana eli yli neljan pisteen arvoisena. Nykytilan koet-
tiin kuitenkin olevan vain tasolla kaksi tai kolme. Liitteessa selviaa tarkemmin vastausten

hajonta eri vastausvaihtoehtojen osalta (Liite 4).

4.3.2 Avoimuus ja asioista puhuminen

Oppivan organisaation testissa esitettiin nelja vaittamaa, jotka koskivat avoimuutta ja asiois-
ta puhumista. Vaittamat koskivat asioiden avointa keskustelua yleisesti koko organisaatiossa
seka vaikeissa asioissa etta virheissa. Kuvassa 7 selviaa, etta vastaajat kokivat avoimuuden ja
asioista puhumisen olevan tarkeampaa kuin nykytilan koettiin olevan. Vastaukset on esitetty

kaikista vastauksista laskettuna pisteiden keskiarvona.

5,0

7. Puhumme avoimesti asioista.

8. Uskallan esittda kiperiakin
kysymyksia.

9. Kasittelemme virheita
positiivisesti oppimisen kannalta.

10. Voin kyseenalaistaa asioita
ja olla eri mieltad esimieheni
kanssa.

m Nykytila mTarkeys

Kuva 7: Avoimuuden seka asioista puhumisen nykytila ja tarkeys

Seitsemannessa vaittamassa nykytila on 3,05 ja tarkeys 4,22. Kahdeksannessa vaittamassa
nykytila on 3,60 ja tarkeys 3,90. Yhdeksannessa vaittaman nykytila on 2,85 ja tarkeys 4,12.

Kymmenennessa vaittamassa nykytila on 3,51 ja tarkeys 4,03.
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Vastausten perusteella vaittamat kahdeksan ja kymmenen, jotka kasittelevat kiperien kysy-
mysten esittamista ja asioiden kyseenalaistamista, ovat lahes samalla tasolla tarkeyden ja
nykytilan osalta. Vaittamat seitseman ja yhdeksan, jotka kasittelevat avoimuutta ja virheista
puhumista, ovat vastaajien mielesta nykytilassa huonommin kuin asian tarkeys. Taman osion
tarkeimmaksi asiaksi koettiin avoin asioista puhuminen. Huonoimmat pisteet sai nykytilaa
arvioitaessa vaite, jossa kysyttiin virheiden positiivista kasittelya oppimisen kannalta. Liit-

teessa selviaa tarkemmin vastausten hajonta eri vastausvaihtoehtojen osalta (Liite 4).

4.3.3 Yhteistyo ja tyossa viihtyminen

Oppivan organisaation testissa esitettiin viisi vaittamaa, jotka koskivat yhteistyota ja tyossa
viihtymista. Vaittamat koskivat omassa tyossa viihtymista, omaa aktiivisuutta yhteistyossa,
tyopaikan panosta viihtyvyyden ja yhteistyon edistamiseksi. Kuvassa 8 selviaa, etta vastaajat
kokivat yhteistyon ja tyossa viihtymisen olevan tarkeampia kuin nykytilan koettiin olevan.

Vastaukset on esitetty kaikista vastauksista laskettuna pisteiden keskiarvona.

5,0

11. Viihdyn hyvin tyéssani

12. Olen aktiivisesti mukana toimiston sisdisessa
yhteistydssa.

13. Ihmisid valmennetaan toimimaan
yhteistydssa.

14. Koko henkildstélta pyydetdan ideoita ja
ehdotuksia.

15. Luovuutta ja ongelmanratkaisua edistetdan.

E Nykytila ®Tarkeys

Kuva 8: Yhteistyon seka tyossa viihtymisen nykytila ja tarkeys

Vaittamassa 11 nykytila on 3,78 ja tarkeys 4,42. Vaittamassa 12 nykytila on 3,33 ja tarkeys
3,78. Vaittamassa 13 nykytila on 2,95 ja tarkeys 3,96. Vaittamassa 14 nykytila on 3,14 ja tar-
keys 4,00. Vaittamassa 15 nykytila on 2,67 ja tarkeys 3,85.
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Vastausten perusteella lahimpana toisiaan nykytilan ja tarkeyden kannalta oli vaittama, jossa
kysyttiin tyontekijan aktiivisuutta toimiston sisaisessa yhteistyossa. Vaittamissa 13-15, jossa
kysyttiin tyonantajan aktiivisuutta henkiloston yhteistyon valmennuksessa, henkiloston ideoi-
den ja ehdotusten kysymisessa ja luovuuden ja ongelman ratkaisun edistamisessa olivat nyky-
tilaltaan arvosanan verran heikompia kuin tarkeyden koettiin olevan. Taman osion tarkeim-
maksi asiaksi koettiin tyossa viihtyminen seka tarkeyden etta nykytilan osalta. Huonoimmat
pisteet sai vaittama, jossa kysyttiin luovuuden ja ongelmanratkaisun edistamisesta. Liitteessa

selviaa tarkemmin vastausten hajonta eri vastausvaihtoehtojen osalta (Liite 4).

4.3.4 Asiakkaiden vaatimukset ja henkiloston osaamistarpeet

Oppivan organisaation testissa esitettiin nelja vaittamaa, jotka koskivat asiakkaiden vaati-
muksia ja henkiloston osaamistarpeita. Vaittamissa tuli miettia asiakkaan vaatimusten ym-
martamista, heidan osallistumistaan palveluiden kehittamiseen seka naista johtuvaa osaamis-
tarpeiden ja osaamisvaatimusten jatkuvaa seuraamista. Kuvassa 9 selviaa, etta vastaajat ko-
kivat asiakkaiden ymmartamisen ja osaamistarpeiden huomioimisen tarkeampina kuin nykyti-
lan koettiin olevan. Vastaukset on esitetty kaikista vastauksista laskettuna pisteiden keskiar-

vona.

16. Tunnen sisaisen jatai ulkoisen asiakkaan ja
ymmarran asiakkaan vaatimuk sst.

17. Asiakk aat jatai yhteistyokumppanit o sallistuvat
uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamissen.

18. Selvitamme saannadllisesti vhdessa
toimistommeosaamigarpest.

19. Saan riittavasti tietoatulevida
osaamisvaatimuksista,

m Nykytila  mTarkeys

Kuva 9: Asiakasvaatimusten seka henkiloston osaamistarpeiden nykytila ja tarkeys

Vaittamassa 16 nykytila on 3,77 ja tarkeys 4,16. Vaittamassa 17 nykytila on 2,67 ja tarkeys
3,49. Vaittamassa 18 nykytila on 2,63 ja tarkeys 3,86. Vaittamassa 19 nykytila on 2,67 ja tar-
keys 3,85.

5,0
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Vastausten perusteella lahimpana toisiaan nykytilan ja tarkeyden kannalta oli vaittama 16,
jossa kysyttiin asiakkaan tuntemista ja vaatimusten ymmartamista. Vaittamat 17-19 saivat
nykytilan pisteita alle kolme, vaikka tarkeys koettiin yli kolmen pisteen arvoiseksi. Eniten
hajontaa oli vaittamissa 18-19 nykytilan ja tarkeyden suhteen. Naissa vaittamissa kysyttiin
osaamistarpeiden yhteista selvittamista ja tulevien osaamistarpeiden riittavasta tiedottami-
sesta. Vastaajat pitivat osaamistarpeiden ja vaatimusten selvittamista tarkeampana kuin ny-
kytilan koettiin olevan. Liitteessa selviaa tarkemmin vastausten hajonta eri vastausvaihtoeh-

tojen osalta (Liite 4).

4.3.5 Yhteisollisyys

Oppivan organisaation testissa esitettiin nelja vaittamaa, jotka koskivat yhteisollisyytta. Yh-
teisollisyytta arvioitiin koko henkiloston yhteisen oppimisen kautta. Vaittamissa tuli arvioida
toteutuuko asioiden yhdessa miettiminen ja tiedon siirtaminen muille. Kuvassa 10 selviaa,
etta vastaajat kokivat yhteisollisyytta kasittelevien vaittamien olevan tarkeampia kuin nykyti-
lan koettiin olevan. Vastaukset on esitetty kaikista vastauksista laskettuna pisteiden keskiar-

vona.

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

21. Mietimme yhdessa, miten voisimme tehda
jonkun asian viela paremmin.

22. Meilla on jarjestettyja benchmarking-
projekteja.

23. Tunnistamme helposti koko toimistossa hyvat
toimintatavat ja siirrdmme niiden osaamisen
vastuualueeltatoiselle.

24. Kdytdmme aikaa projektien ja tehdyn tyén
arviointiin ja mietimme yhdessa, mita kustakin
projektista opimme.

m Nykytila ®mTéarkeys

Kuva 10: Yhteisollisyyden nykytila ja tarkeys

Vaittamassa 21 nykytila on 3,18 ja tarkeys 3,96. Vaittamassa 22 nykytila on 2,34 ja tarkeys
3,10. Vaittamassa 23 nykytila on 2,60 ja tarkeys 3,75. Vaittamassa 24 nykytila on 2,32 ja tar-
keys 3,40.

Vastausten perusteella kaikki vaittamat olivat nykytilaltaan heikompia kuin tarkeyden koettiin

olevan. Vaittamien 22-24 nykytilan koettiin olevan alle kolme. Naiden vaittamien tarkeys oli
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kuitenkin yli 3. Selkeasti tarkeimmaksi asiaksi yhteisollisesti nousi asioiden yhdessa miettimi-
nen ja sita kautta asioiden tekeminen paremmin. Eniten hajontaa mykytilan ja tarkeyden
osalta oli vaittamassa 23, jossa selvitettiin tunnistetaanko toimistossa helposti hyvat toimin-
tatavat ja siirretaanko niiden osaaminen vastuualueelta toiselle. Liitteessa selviaa tarkemmin

vastausten hajonta eri vastausvaihtoehtojen osalta (Liite 4).

4.3.6 Jatkuva oppiminen ja tiedon jakaminen

Oppivan organisaation testissa esitettiin nelja vaittamaa, jotka koskivat jatkuvaa oppimista ja
tiedon jakamista. Jatkuvaa oppimista tuli arvioida silla, etta kannustetaanko organisaatiossa
uusien toimintatapojen omaksumiseen ja omaehtoiseen koulutukseen. Tiedon jakamista arvi-
oitiin erilaisten valmennusprojektien osalta ja silla, miten hyvin kukin henkiloston jasen sai
tietoa kunkin jasenen osaamisesta organisaatiossa. Kuvassa 11 selviaa, etta vastaajat kokivat
jatkuvan oppimisen ja tiedon jakamisen olevan tarkeampaa kuin nykytilan koettiin olevan.

Vastaukset on esitetty kaikista vastauksista laskettuna pisteiden keskiarvona.

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

25. Uusien toimintatapojen harjoitteluun
kannustetaan.

26. Meilla on kaytdssa henkilokohtaisia
valmennusprojekteja, kuten mentorointi, coaching,
tyénohjaus ym. ohjelmia, joilla kokeneemmat
jakavat omaa osaamistaan.

27. Ihmisié kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja
omaehtoista kouluttautumista tuetaan.

28. Saan helposti tietoa siitd, kuka toimistossa osaa
mitdkin.

m Nykytila mTarkeys

Kuva 11: Jatkuvan oppimisen seka tiedon jakamisen nykytila ja tarkeys

Vaittamassa 25 nykytila on 2,84 ja tarkeys 3,74. Vaittamassa 26 nykytila on 2,15 ja tarkeys
3,68. Vaittamassa 27 nykytila on 2,81 ja tarkeys 3,82. Vaittamassa 28 nykytila on 2,81 ja tar-
keys 3,74.

Vastausten perusteella kaikki vaittamat saivat nykytilan osalta alle kolme pistetta. Vaittamat

koettiin kuitenkin lahes neljan pisteen arvoisiksi eli valttamattomiksi. Vaittama henkilokoh-
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taisista valmennusprojekteista sai alimmat pisteet nykytilan osalta, mutta vastaajat kokivat,
etta ne olisivat kuitenkin tarkeydeltaan valttamattomia. Liitteessa selviaa tarkemmin vastaus-
ten hajonta eri vastausvaihtoehtojen osalta (Liite 4).

4.3.7 Kehityskeskustelut ja palautteen anto

Oppivan organisaation testissa esitettiin viisi vaittamaa, jotka koskivat kehityskeskusteluja ja
palautteen saamista. Vaittamissa pyydettiin arvioimaan kehityskeskustelujen ja palaut-
teenannon saannollisyytta seka esimiestoimintaa tyon onnistumisen osalta. Kuvassa 12 selvi-
aa, etta vastaajat kokivat kehityskeskustelujen nykytilan olevan parempi kuin sen tarkeys.
Palautteen anto ja esimiehen ohjaus tyotehtavissa puolestaan koettiin tarkeammiksi kuin
nykytilan koettiin olevan. Vastaukset on esitetty kaikista vastauksista laskettuna pisteiden

keskiarvona.

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

29. Kdymme toimistossa saannollisesti
kehityskeskustelut.

30. Kayn kehityskeskustelut sddnndéllisesti
esimieheni kanssa.

31. Saan tydsténi saanndllisesti palautetta.

32. Saan tydni onnistuneen tekemisen kannalta
riittavasti tietoa.

33. Esimieheni valvoo, ettd noudatan sovittuja
yhteisid menettelytapoja.

H Nykytila mTarkeys

Kuva 12: Kehityskeskustelujen seka palautteen annon nykytila ja tarkeys

Vaittamassa 29 nykytila on 4,12 ja tarkeys 4,03. Vaittamassa 30 nykytila on 4,23 ja tarkeys
4,05. Vaittamassa 31 nykytila on 2,79 ja tarkeys 3,92. Vaittamassa 32 nykytila on 3,23 ja tar-
keys 4,16. Vaittamassa 33 nykytila on 3,55 ja tarkeys 3,73.

Vastausten perusteella vaittamat 29-30, jotka kasittelivat kehityskeskusteluja, saivat nykyti-
lalta paremmat pisteet kuin mita tarkeyden koettiin olevan. Seka tarkeys etta nykytila saivat
pisteita yli nelja. Palautteenanto sai alle kolme pistetta nykytilanteen mukaan, vaikka tarkeys
koettiin lahes neljan pisteen arvoiseksi eli valttamattomaksi. Tyon onnistuminen riittavan

tiedon perusteella nousi tarkeimmaksi asiaksi, mutta nykytila jai lahes pisteen verran hei-
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kommaksi. Esimiehen valvonta menettelytapojen noudattamisessa oli seka nykytilaltaan etta
tarkeydessa lahes samalla tasolla. Liitteessa selviaa tarkemmin vastausten hajonta eri vasta-

usvaihtoehtojen osalta (Liite 4).

4.3.8 Tyossajaksaminen

Oppivan organisaation testissa esitettiin kaksi vaittamaa tyossajaksamisen seurannasta. Vait-
tamat koskivat tyossajaksamisen seka sitoutumisen ja motivaation seurannan saannollisyytta.
Kuvassa 13 selviaa, etta vastaajat kokivat seurannan molempien vaittamien osalta olevan
tarkeampaa kuin nykytilan koettiin olevan. Vastaukset on esitetty kaikista vastauksista lasket-

tuna pisteiden keskiarvona.

5,0

34. Ihmisten tydssédjaksamista seurataan
sadnndllisesti.

35. Ihmisten sitoutumista ja motivaatiota
seurataan sdannéllisesti (esim.
ilmapiirimittauksilla).

m Nykytila  ®mTarkeys

Kuva 13: Tyossajaksamisen seurannan nykytila ja tarkeys

Vaittamassa 34 nykytila on 2,59 ja tarkeys 4,16. Vaittamassa 35 nykytila on 2,95 ja tarkeys
3,96. Vastausten perusteella molemmat vaittamat saivat nykytilaltaan alle 3 pistetta, vaikka

tarkeys sai noin 4 pistetta.

Tyossajaksamisen seuranta koettiin nykytilaltaan noin 1,5 pisteen verran heikommaksi kuin
tarkeyden koettiin olevan. Sitoutumisen ja motivaation seuraamisen ilmoitettiin olevan valt-
tamatonta, mutta sai nykytilan mukaan hiukan alle kolme pistetta. Liitteessa selviaa tarkem-

min vastausten hajonta eri vastausvaihtoehtojen osalta (Liite 4).



55

4.4 Keskeiset kehittamiskohteet

Testin tuloksista nousi selkeasti esille sellaisia asioita, jotka arvioitiin tarkeyden mukaan valt-
tamattomiksi, mutta nykytilan koettiin olevan vain harvoin vaittaman kaltainen. Kehittamis-
kohteiksi nostetaan sellaiset asiat, jotka saivat tarkeyden osalta selkeasti korkeammat pisteet
kuin nykytila. Kehittamiskohteiksi nousi esimiestoiminta, yhteistyo organisaatiossa ja tiedon
jakaminen, osaamistarpeiden ja osaamisvaatimusten selkea tiedottaminen, yhteisollisyyden
parantaminen, jatkuvan oppimisen tukeminen henkilokohtaisten valmennusprojektien avulla

ja tyossajaksamisen seuranta.

Testin tulosten analysoinnissa nousi esille arvojen tarkeyden merkitys. Arvot koettiin tarkeiksi
asioiksi, mutta nykytilan mukaan toiminnassa olisi parannettavaa. Itse arvot koettiin selkeiksi,
mutta esimiesten esimerkkina toimiminen toimivien arvojen osalta oli nykytilaltaan heikompi

kuin sen tarkeyden koettiin olevan.

Avoimuuden ja asioista puhumisen osalta koettiin, etta virheiden kasittely positiivisen oppimi-
sen kannalta oli nykytilalta alle 3 pisteen tasoa, vaikka tarkeys nousi valttamattomaksi. Esi-
miehilta saatu saannollinen palaute koettiin tarkeaksi, mutta nykytila oli alle kolmen pisteen

tasoa.

Testin vastausten perusteella ihmisten valmentaminen yhteistyossa toimimiseen oli alle kol-
men pisteen tasoa, vaikka asia koettiin valttamattomaksi. Luovuuden ja ongelmanratkaisun
edistaminen koettiin lahes neljan pisteen arvoiseksi, mutta nykytila oli yli pisteen verran hei-
kompi. Yhteisollisyys syntyy yhteisesta oppimisesta, jota selvitettiin testissa yhteisista projek-
teista oppimisella ja tiedon siirtamisella. Testin vaittamat yhteisollisyyden osalta olevan vain

kahden pisteen tasoa nykytilaltaan, vaikka asia kuitenkin koettiin tarkeaksi.

Testin vastausten perusteella tulevien osaamistarpeiden ja osaamisvaatimusten selvittamista
pidettiin tarkeampana kuin nykytilan koettiin olevan. Tata asiaa koskevat vaittamat olivat
alle kolmen pisteen tasoa, vaikka niiden tarkeys koettiin valttamattomaksi. Jatkuva oppimi-
nen henkilokohtaisten valmennusprojektien osalta koettiin nykytilaltaan vain kahden pisteen
tasolle, vaikka sen koettiin olevan lahes valttamatonta. Valmennusprojekteja testin mukaan
ovat mentorointi, coaching, tyonohjaus ja muut menetelmat, joissa kokeneemmat tyontekijat

jakavat omaa osaamistaan.

Vastausten perusteella tyossajaksamisen, sitoutumisen ja motivaation seurantaa tulisi tehda
saannollisesti esimerkiksi ilmapiirimittauksilla. Seuranta koettiin tarkeaksi, mutta nykytila oli

alle kolmen pisteen tasoa.
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5  Toimenpidesuositukset perusteluineen

Opinnaytetyon tarkoitus oli tehda Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistolle perustellut toimen-
piteet siita, miten ja milla alueilla se voisi kehittaa toimintaansa matkallaan oppivaksi organi-
saatioksi. Testista nousseet kehittamiskohteet ja teoriaosuus nostivat tarkeimmiksi toimenpi-
desuosituksiksi viisi asiaa:

— Coaching, mentorointi ja benchmarking valineina oppimisessa

— Selkeat osaamistarpeet ja osaamisvaatimukset muutoksen keskella

— Avoin keskustelu ja tiimityoskentelyn kehittaminen

— Johtaminen muutoksessa

— Tyohyvinvointi ja sen seuranta

5.1 Coaching, mentorointi ja benchmarking valineina oppimisessa

Oppivan organisaation testin mukaan eniten kehittamista tarvitaan jatkuvan oppimisen ja
tiedon jakamisen osa-alueella. Testista saatujen tulosten mukaan on havaittavissa, etta tyon-
tekijat kokevat tyon arviointiin, tiedon siirtamiseen vastuualueiden valilla seka henkilokoh-

taisten valmennusprojektien nykytilan olevan huomattavasti niiden tarkeytta huonompi.

Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston henkilostosuunnitelmassakin mainitaan, etta menestys
riippuu paljon siita miten annetut tavoitteet ja toiminta niiden saavuttamiseksi saadaan toi-
mimaan yhdessa. Yhtena tarkeana asiana nahdaan esimiestyoskentelyn onnistuminen. Lisaksi

haastetta tuovat toiminnassa tapahtuvat muutokset, seka henkiloston vaheneminen.

Esimiestyoskentelyyn tulisi kiinnittaa erityisesti huomiota, kun on kyse suurista muutoksista.
Tarkeimpiin tehtaviin esimiehena tyoskentelyssa voitaisiin pitaa esimiesten avoimuutta toimia
esimerkkina muulle henkilostolle oman osaamisensa ja tietotaitonsa jakamisessa. Menetelma-
na coaching sopisi taman tyyppiseen toimintaan hyvin. Hyva esimies on aidosti kiinnostunut
alaisten ongelmista ja niiden kuuntelemisesta. Hanella on halua ja pyrkimysta antaa alaisil-
leen tarvittavaa ohjausta ongelman selvittamiseksi. Esimiehen tehtaviin ei kuulu suorien oh-
jeiden antaminen, vaan han ainoastaan ohjaa henkilostoa etsimaan itse ratkaisuja tai keinoja

olemassa olevien ongelmien selvittamiseksi.

Henkiloston valista toimintaa ja tiedonjakoa ajatellen, benchmarking on yksi varteenotetta-
vista menetelmista kehittaa jatkuvaa oppimista. Benchmarkingissa halutaan kehittaa ja ylla-
pitaa koko organisaation omaa oppimista, niin ettei siihen paase vaikuttamaan henkiloston
vaihtuminen. Talloin oppimista tapahtuu organisaation jokaisella tasolla ikaan tai sukupuo-
leen katsomatta. Henkilostoa tuetaan ja kannustetaan kehittamaan omaa oppimistaan, ke-

raamalla ymparilla olevasta tiedosta vain kaikkein tarkeimmat tiedot ja taidot oman osaami-
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sen yllapitamiseksi ja kehittaa niita edelleen, jotta saavutettaisiin paras mahdollinen loppu-

tulos.

Benchmarking soveltuu erinomaisesti tilanteeseen, jossa halutaan siirtaa organisaation toi-
minnan jatkumisen ja kehittymisen kannalta olennainen tieto henkiloston kokeneimmilta ja
viisaimmilta, uusille ja vasta uraansa aloittaville jasenille. Lisaksi uudet henkiloston jasenet
tuovat uutta tietoa organisaation koulutuksensa kautta ja lisaavat omalta osaltaan tiedon
karttumista. Talla tavoin turvataan jo olemassa olevan tiedon sailyminen yrityksessa muutok-
sista huolimatta ja tata olemassa olevaa tietoa voidaan lahtea jalostamaan eteenpain.
Uuden tyontekijan tullessa taloon, tiedon jakaminen ja yhteistyon solmiminen alkavat heti.
Silla, millaisen ensivaikutelman henkilo saa organisaatiosta tullessaan sinne ensimmaista ker-
taa toihin, on erittain suuri merkitys siihen kuinka hyvin henkilo tulee viihtymaan tyossaan.
Olisi hyva jos uudella tyontekijalla olisi heti tyohon saapuessaan vastassa henkilo, jonka teh-
tavana on esitella uusi tulokas vanhoille tyontekijoille ja opastaa hanet samalla talon tavoille,

antamalla talossa tyoskentelevien yhteys-, ja vastuualueita koskevia tietoja.

Uuden henkilon tai mikali kyseessa on talon sisalla tapahtuva siirto, mentoroinnista vastaavan
henkilon olisi hyva olla yksi niista henkiloista, jonka tiimissa uusi tyontekija tulee jatkossa
tyoskentelemaan. Talla tavoin helpotetaan uuden henkilon paasemista mukaan tiimiin ja sen
jasenten toimintaan eika kysymysten esittamisesta ja avun pyytamisesta tule liian suurta kyn-
nysta. Yhteistyohalukkuus lisaantyisi tiimin, mahdollisesti my0s muiden tiimien ja osastojen

valilla.

Ohjaukselle olisi hyva laatia selkea aikataulu, jonka aikana uutta henkiloa opastettaisiin au-
tomaattisesti ja ohjaukseen olisi myos varattuna riittavasti aikaa. Osaamisen karttuessa ohja-
usta vahennettaisiin asteittain ja tarvittaessa tietoa voisi kysya niilta henkiloilta, joita kulloi-

nenkin asia koskettaa.

Koko organisaation toiminnassa tulisi muistaa Sengen (2006) yhteisen vision tarkeys, joka toi-
mii tyoyhteison vaikuttavana voimana. Jokaisella ihmisella on omat visionsa asioista, mutta ei
tule unohtaa sita, etta organisaatiolla tulee olla jaettu visio. Taman jaetun vision avulla tyo
saa laajemman tarkoituksen kuin pelkka tyosuoritus ja vanhemmat ohjaavat tyontekijat ovat
tassa avainasemassa. Vaarana vanhempien tyontekijoiden ohjauksessa voi olla toimintaa oh-
jaavat mallit, joka on yksi Sengen (2006) viidesta oppivan organisaation peruspilareista. Nama
ovat niita tiedostamattomia tapoja, jotka estavat systeemiajattelua ja uusien ideoiden kayt-
toonoton. Taman vuoksi kaikkien tarkeinta niin coachingissa, benhmarkingissa ja mentoroin-

nissa on systeemiajattelun tarkeys, koska sen avulla asiat voidaan nahda kokonaisuutena.
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5.2 Selkeat osaamistarpeet ja osaamisvaatimukset muutoksen keskella

Oppivan organisaation testin mukaan tyontekijat pitivat osaamistarpeiden ja osaamisvaati-
musten selkeytta tarkeampana kuin nykytilan koettiin olevan. Tyontekijat kokivat, etta tule-
vista osaamisvaatimuksista ei annettu tietoa riittavasti eika toimistossa selvitetty yhdessa
osaamistarpeita. Henkilosto koki myos tarkeammaksi sen, etta asiakkaat ja yhteistyokumppa-
nit osallistuisivat uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen kuin nykytilan koettiin ole-

van.

Uudessa henkilostosuunnitelmassa on otettu huomioon kasvavan koulutuksen tarve tyotehta-
vien vaativuustason noustessa. Koulutus voi olla oma-aloitteista tai johdon tarjoamia koulu-

tuksia. Koulutuksen tarkoitus on kehittaa henkiloston ammattitaitoa ja tyoyhteison toiminta-
kykya seka tukea henkiloston aktiivista itsensa kehittamista ja siten parantaa tyon tulokselli-

suutta.

Osaamisen ja oppimisen johtaminen tarvitsee johtajuutta. Organisaatioissa usein valitetaan,
etta suunnitelmia ja tavoitteita laaditaan toiminnan edistamiseksi, mutta niita ei toteuteta.
Oppivan organisaation testi on toteutettu vuonna 2009 ja nykyinen henkilostosuunnitelma on
vuosille 2010 - 2015. Kun uusi henkilostosuunnitelma otetaan kayttoon, tulee Tampereen tyo-
ja elinkeinotoimiston miettia, miten suunnitelmat ja tavoitteet todellisuudessa saadaan kay-
tannon tasolle. Asiat voivat nayttaa toimivilta paperilla, mutta kaytannontasolla asiat voivat
olla epaselvia. Jotta uusia asioita voisi oppia, niita tulee saannollisin valiajoin kerrata ja tois-

taa.

Talla hetkella Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistossa eletaan muutoksen aikaa. Muutokset
ovat pysyva olotila monissa tyopaikoissa. Osaamisen johtamisen tarkoitus on jatkuva osaami-
sen kehittaminen, jotta organisaatio suoriutuisi tehtavastaan. Jotta osaamispaaomaa olisi,
organisaation on opittava jakamaan ideoita ja tietoja. Johtamisen tulee kehittaa sellaisia
toimintaperiaatteita ja kaytantoja, joilla tallaista toimintaa kehitetaan. Uusia asioita tulee

omaksua ja oppia nopeasti.

Osaamistarpeet ja osaamisvaatimukset eivat toteudu vakuuttavilla puheilla, vaan siihen tarvi-
taan johdon aitoa mukanaoloa. Jotta muutosprosessi olisi onnistunut siten, etta osaamistar-
peet ja osaamisvaatimukset tulevat selkeasti henkiloston tietoisuuteen, tarvitaan aikaa. Jos
tuloksia odotetaan liian hataisesti, on edessa epaonnistuminen. Toiden uudelleen organisointi
kuuluu tulevaisuuden osaamistarpeiden ja osaamisvaatimusten ennakoimiseen. Tallaisella
toiminnalla voidaan saada aikaan asiakaslahtoisyytta, toimivuutta, joustavuutta, tuottavuutta

seka henkiloston hyvinvointi ja motivaatiosta.
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Oppiva organisaatio auttaa jaseniaan oppimaan ja tietoisesti uudistaa itseaan seka ymparisto-
aan. Oppivaa organisaatiota voidaan kutsua alykkaaksi organisaatioksi, joka nakee muutostar-
peensa varhaisessa vaiheessa, oppii nopeammin kuin kilpailijat ja pystyy viemaan uudet asiat

kaytantoon nopeammin kuin kilpailijat.

Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston tulisi jatkossa tehda kaytannon toimenpiteita osaamis-
tarpeiden ja osaamisvaatimusten parantamiseksi. Oppivassa organisaatiossa koulutukseen
osallistuneita henkiloita ei jateta yksin uuden osaamisensa kanssa, vaan esimiehet ovat kiin-
nostuneita kuulemaan heidan oppimiaan uusia kehittamissuunnitelmia ja ajatuksia, joita kou-
lutus heissa heratti. Toimenpiteita tahan voisivat olla esimerkiksi seuraavat:

— Koulutukseen osallistuneille henkiloille tehdaan kysely, jossa pyydetaan arvioimaan koulu-
tuksen tasoa ja sen merkitysta oman osaamisen kannalta.

— Koulutukseen osallistuja voi halutessaan tuoda esiin, mitka osa-alueet olisivat saaneet
tulla paremmin esille ja puuttuiko koulutuspaivista jokin oleellinen asia.

— Arviointikeskustelut, jossa tyontekija ja esimies puolen vuoden valein kayvat lapi edelli-
sella kerralla annetut tavoitteet ja niiden onnistuminen. Mita osa-alueita tulee viela ke-
hittaa ja mitka on saavutettu.

— Sovitaan yhdessa mita tavoitteita asetetaan seuraavan puolen vuoden tavoitteiksi ja niita
tarkastellaan sitten jalleen uudessa arviointikeskustelussa.

— Keskusteluissa tyontekija saa sanoa oman mielipiteensa ja analysoida omaa osaamistaan

vapaasti. Esimies toimii lahinna ohjaavana tukena.

Henkiloston mukaan ottaminen tulevien osaamistarpeiden ja osaamisvaatimusten suunnitte-
lussa lisaa motivaatiota. Tama puolestaan auttaa oppimisprosessissa. Organisaatio voi olla

vain niin oppiva kuin sen jasenet ovat.

Oppimaan oppimista voidaan sanoa kaiken oppimisen kantaisaksi. Se on oppimisen ylakasite,
jolla tarkoitetaan, etta se on oppimistakin tarkeampaa. Oppimaan oppimisella yritys tahtaa
pidemmalla ajanjaksolla parempaan tulokseen. Tulos on myos kilpailevia yrityksia parempi.
Tarkeimpana ominaisuutena oppimaan oppimiselle voitaisiin pitaa sen nopeutta ja tehokkuut-
ta. Etu tallaisesta oppimistavasta on etenkin yrityksella, jonka tyoyhteiso tai tyontekija omaa
nama ominaisuudet. Etua on varsinkin silloin, kun yrityksen toiminnassa tulee jatkuvasti eteen
uusia asioita opittavaksi. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta yhteison aiemmat onnistu-
neet tai epaonnistuneet oppimistilanteet kaydaan lapi mahdollisimman totuuden mukaisesti

ja ne analysoidaan ja kirjataan ylos tulevia tilanteita varten. (Moilanen 2001, 37)

Oppivan tyontekijan on hyva kayda lapi omaa tyotaan, siihen liittyvaa oppimista ja kehitta-
mista seka omaa luontaista tapaansa toimia oppimistilanteissa seka analysoida niita. Naiden

tietojen pohjalta tyontekija tai yritys ottaa omista tai tyoyhteison aiemmista oppimistilan-
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teista opikseen ja hyodyntaa naita kokemuksiaan ja tietojaan uudessa oppimistilanteessa.
Talla pyritaan tyontekijan oppimisen tehostamiseen, luodaan varmuutta ja uskoa henkilon

mahdollisuuksiin oppia uusia asioita. (Moilanen 2001, 38.)

5.3  Avoin keskustelu ja tiimityoskentelyn kehittaminen

Oppivan organisaation testin mukaan kehittamista tarvitaan avoimuuden ja asioista puhumi-
sen seka yhteistyon ja tyossa viihtymisen osa-alueilla. Testista saatujen mittaustulosten pe-
rusteella oli havaittavissa, etta tyontekijat kokivat virheiden kasittelemisen positiivisesti op-
pimisen kannalta seka henkiloston valmentamisen yhteistyohon nykytilojen olevan huomatta-

vasti niiden tarkeytta alempi.

Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston henkilostosuunnitelmassa vuosille 2010-2015 on kirjattu
esimiesten tehtavaksi huolehtia siita, etta toiden tavoitteet saavutetaan ja etta tyot jakautu-
vat tasapuolisesti. Pyrkimyksena on tulevien vuosien aikana ottaa huomioon seka ihmisten

etta asioiden johtaminen. Henkilostosuunnitelman mukaan johtamisen tulisi perustua tilanne-
herkkyyteen, jossa johtaminen mukautetaan erilaisten tilanteiden mukaan. Johdon pyrkimyk-

sena olisi valtuuttaa tyOyhteison jasenia enemman ja lisata sita kautta tyon mielekkyytta.

Tiimityoskentelyssa tulisi ottaa huomioon, etta pelkka tieto ei yksinaan lisaa osaamista, vaan
sita tulisi osata yhdistaa toisten tiimin jasen osaamiseen ja tuoda tata kautta kaytannontasol-
le. Tiimeja perustettaessa tulisikin ottaa huomioon, etta tiimin jaseniksi otetaan erilaisia

henkiloita, joilla jokaisella olisi oman alansa erikoisosaamista ja jotka yhdistettyina lisaisivat
tiimin osaamista. Naita tietoja ja taitoja yhdistelemalla saadaan aikaan osaavampaa tietotai-

toa, jota muuten ei syntyisi.

Tiimien tai ryhmien toiminnan tehostumisen kannalta olisi hyva, jos tiimin tai ryhman kanssa
tasaisin valiajoin kaytavissa avoimissa palavereissa tai keskustelutilaisuuksissa, kaytaisiin tii-
min toimintaa lapi ja selvitettaisiin sellaisia asioita, joilla on tiimin tyoskentelyn kannalta
todellista merkitysta. Joissakin tapauksissa keskustelut voitaisiin kayda lapi yleisella tasolla,
jolloin puhemiehena toimiva henkilo voisi ottaa esiin jonkin tapauksen, joka on silla hetkella
ajankohtainen tiimin toiminnan kannalta. Asiaa kaytaisiin yhdessa lapi koko tiimin kanssa, tai
sitten etta jokaisen henkilon tyotehtavien eteneminen ja jatkotoimenpiteet kaytaisiin lapi
yhdessa ja tarvittaessa niihin voisi jokainen ryhman jasen halutessaan ottaa kantaa tai mah-
dollisesti antaa neuvoja omien kokemusten kautta tilanteen eteenpain viemiseksi. Esiin tullei-
ta ideoita ja ajatuksia voitaisiin kirjoittaa esiin vaikkapa taululle sita mukaan, kun niita tulee
mieleen, eika yhtaan annettua ajatusta jatettaisi tai torjuttaisi pois. Saaduista vaihtoehdoista

sitten valittaisiin perusteluin eniten kannatusta saaneet ideat.
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Avoimelle keskustelulle on tyypillista, etta silla pyritaan saamaan henkilosto mukaan koko
tiimin toimintaan ja saada tiimin jasenet osaksi kokonaisuutta. Avoimella keskustelulla tiimin
jasen tuntee olevansa osa jotakin suurempaa kokonaisuutta eika tyo ole enaa pelkastaan jon-

kin tietyn tyosuorituksen tekemista.

Tiimityoskentelyssa tulisikin ottaa huomioon, etta tiimi on aina valmis kokeilemaan uusia
ideoita ja vaihtoehtoja, vaikka niihin liittyisi ristiriitaisuuksia. Toimivalle tiimille ominaista on
tallaisten ristiriitaisuuksien rauhallinen kasitteleminen ja uusien vaihtoehtojen kehittaminen.
Tiimin sisalla jasenten valinen luottamus ja arvostus toisiaan kohtaan ovat korkealla ja jokai-
sella tiimiin kuuluvalla jasenella on tunne, etta hanen ideoillaan ja sanomisillaan on merkitys-
ta oman tiimin kehittymiselle. Lisaksi yhteistyo tiimin eri jasenten valilla on saumatonta ja
jokainen tiimin jasen haluaa omalta osaltaan kehittaa tiimia yha parempien suoritusten teke-

miseen.

Sengen (2006) yksi viidesta oppivan organisaation peruspilareista on tiimioppiminen. Tiimiop-
piminen on keskeinen toimintapa nykyisissa organisaatioissa. Mikali tiimit eivat opi, eivat
organisaatiotkaan voi oppia. Vuoropuhelu ja keskustelu johtavat tarkeimpaan oppivan organi-

saation peruspilariin eli systeemiajatteluun.

5.4  Johtaminen muutoksessa

Jatkuva muutos ja kehitys tarvitsevat johtajuutta. Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston hen-
kilostosuunnitelman mukaan organisaation menestys riippuu avoimesta ja arvostavasta tyoyh-
teisosta, jota edistaa keskusteleva johtamistapa. Johtajan tulee omata tilanneherkkyytta ja

joustoa muuttuvissa tilanteissa. Johtamisen tulee olla jaettua, jossa johtaminen tulee ylhaal-

ta, vaikuttaminen alhaalta ylospain seka yhteisvastuullisuutta koko organisaation tasolla.

Opinnaytetyossa on kayty lapi erilaisia johtamisfilosofioita, joiden paaajatuksena on kehittaa
tyon tehokkuutta oppimisen ja tyoskentelytapojen muutoksen avulla. Oppivan organisaation
testissa henkiloston tuli vastata tiettyihin vaittamiin arvioiden seka asioiden nykytilaa etta
tarkeytta. Kuiluanalyysilla selvitetaan miten nykyisen ja toivotun tilanteen eron saisi kurottua
umpeen. Toteutus tapahtuu kuuden eri vaiheen kautta, jotka on esitetty opinnaytetyon teo-
riaosassa. Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston voisi parantaa toimintaa esimerkiksi kuilu-

analyysin avulla. Analyysin voidaan katsoa alkaneeksi Oppivan organisaation testilla.

Henkilostosuunnitelman tavoite on, etta esimiehet ovat suorittaneet joko lahiesimiesvalmen-
nuksen tai johtamisen ammattitutkinnon. Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston tulee tehda
selkea suunnitelma taman tavoitteen toteutumiseksi. Oppivan organisaation testiin vastan-

neet henkiloston jasenet ilmoittivat tarkeaksi asiaksi sen, etta esimiehet ovat selkeita esi-
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merkkeja toimivista arvoista. Johtaminen ei ole pelkastaan ihmisten johtamista, vaan siihen
kuuluu myos toiminnan pyorittamisen kannalta tarkeita asioita. Arvot ovat yrityksen kivijalka.
Jotta henkilosto voisi omaksua nama arvot, tulee esimiesten olla sellaisia, jotka ymmartavat
arvojen ja mallina toimimisen tarkeyden. Naihin asioihin kaikilla esimiehilla ei valttamatta

ole kykya, mutta koulutuksen kautta kaikkia asioita voi oppia.

Johtaminen tulee olla yksinkertaista ja ymmarrettavaa seka yhtenaista koko organisaatiossa.
Oppivan organisaation johtaja on Moilasen mukaan oppivan organisaation rakentaja, suunnan
nayttaja, kyseenalaistaja, edellytysten luoja, kokonaisuuden arvioija, oppijoiden ja oppimi-
sen johtaja, innostaja, herattaja, keinojen osoittaja seka oppimisen arvioija. Johtajan tulee
olla siis moniosaaja joka hallitsee isoja ja laajoja kokonaisuuksia. Johtajan tulee muistaa,
etta han ei ole heikko, jos pyytaa apua. Yleensa suositellaankin, etta tietyissa henkilosto joh-
tamisen osa-alueissa kaytetaan eri alojen asiantuntijoita, kuten rekrytoinnissa ja osaamisen

kehittamisessa.

Oppivan organisaation testiin vastanneet esittivat tarkeaksi asiaksi luovuuden ja ongelmanrat-
kaisun tukemisen, mutta nykytilaltaan naita tulisi kehittaa. Oppiva organisaatio kannustaa
kokeilemaan seka sallii virheita ja epaonnistumisia. Huumori voi toimia luovuuden lahteena,
jos organisaatiossa on vapaus nauraa ja sen avulla osataan kasitella niin iloisia kuin ikaviakin

asioita.

5.5 Tyohyvinvointi ja sen seuranta

Tyohyvinvointi on tarkea osa organisaation jokapaivaista toimintaa. Tyohyvinvointi koostuu
vallitsevasta ilmapiirista seka esimiestyoskentelysta. Opinnaytetyon teoria osuudessa esitet-
tiin kuusi askelta tyoniloon, joita ovat tyotehtavien monipuolisuus, tyon tuntuminen tarkeal-
ta, mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin, kannustava palaute, esimiehen tuki ja hyva yhteishen-
ki.

Tyohyvinvointi tulee nostaa Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistossa tarkeaksi asiaksi kaytan-
nossa, ei pelkastaan paperilla. Hyvinvoiva tyoyhteiso oppii ja kehittyy ja tallaisessa tyoyhtei-
sossa osaamista jaetaan, luodaan uutta seka ollaan innostuneita. Tyohyvinvointi ei synny het-
kessa, vaan siihen tarvitaan pitkajanteista tyota. Mahdollisuus oppia uutta lisaa tyomotivaa-

tiota. Motivoitunut tyontekija puolestaan luo ymparistoonsa myonteista ilmapiiria.

Tyohyvinvointia tulisi miettia myos Sengen (2006) itsehallinnan kannalta. Vaikka organisaation
jasenet olisivat kuinka oppivia, se ei takaa oppimista ilman itsehallintaa. Itsehallinta on orga-

nisaation jasenen yksilollista kasvua ja oppimista. Hanen mukaansa ihmisille, joilla on korkea
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itsehallinta, laajentavat jatkuvasti kykyaan luoda tuloksia. Menestyminen ja tulokset vaikut-

tavat tyomotivaatioon ja tata kautta organisaation hyvinvointiin.

Tyohyvinvoinnin seurantaa voitaisiin tehda tietyin valiajoin esimerkiksi vuoden valein suori-
tettavilla kokonaisvaltaisilla tyoilmapiirimittauksilla, joissa keskityttaisiin ainoastaan henki-
loston henkiseen hyvinvointiin, tyon stressaavuuteen, tyotyytyvaisyyteen ja organisaation
jaksamiseen. Organisaatiossa tapahtuneiden muutosten ja kehittamiseen liittyvien kartoitus-
ten tekeminen voitaisiin kasitella omana osa-alueenaan, kuten myos johtajuuteen ja johtami-

seen liittyvat asiat.

Henkiloston tyohyvinvoinnin kannalta tarkeinta on se, etta mittauksissa saatuja tuloksia ana-
lysoidaan ja niista saatujen tietojen perusteella pyritaan kehittamaan ja muokkaamaan toi-
mintaa oikeaan suuntaan. Jokainen kehittamiskohde, tyohyvinvointiin liittyva asia tai johta-

misessa esiin tuotu asia tulisi selvittaa ja miettia uusia keinoja ongelman korjaamiseksi.

Tulosten perusteella tehdyt konkreettiset muutokset nakyvat organisaation toiminnassa, joka
puolestaan vaikuttaa henkiloston hyvinvointiin ja siihen etta he kokevat olevansa osa suurem-

paa kokonaisuutta, jossa heista valitetaan ja heidan mielipiteitaan ja ehdotuksia kuunnellaan.

6 Kehittamistyon yhteenveto

6.1 Tulosten ja toimenpiteiden esittely yhteistyopalaverissa

Opinnaytetyon tekijat ja yhteistyokumppani Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistosta kavivat
lapi yhteistyopalaverissa 17.4.2010 opinnaytetyon kokonaisuudessaan. Ensin yhteistyokump-
panille esiteltiin Oppivan organisaation testin tulokset ja tuloksista esille nousseet kehitta-
miskohteet organisaatiossa. Taman jalkeen keskusteltiin varsinaisista toimenpidesuosituksista,

jotka syntyivat testin tulosten ja teorian pohjalta.

Tavoitteissa ja arvoissa esiin nousseet kehittamiskohteet kohdistuivat arvoihin. Esimiesten
tulisi olla selkeita esimerkkeja toimivista arvoista, arvojen tulisi olla selkeita ja sellaisia, etta
ne todellisuudessa ohjaavat toimintaa. Yhteistyokumppanin mielesta tama on ollut nahtavilla

organisaation muutosten myota ja asiaan tulee jatkossa panostaa.

Avoimuuden ja asioista puhumisen osiossa eniten parannusta kaivataan virheiden positiiviseen
kasittelyyn oppimisen kannalta. Lisaksi asioista avoimesti puhuminen on yksi kehittavista asi-
oista. Yhteistyotilaisuudessa puhuttiin, etta asioista puhuminen on toki tarkeaa, mutta infor-
maatioahkyja tulee kuitenkin valttaa. Kaikkien ei tarvitse tietaa kaikkea, mutta asiat jotka
koskevat omaa tyota, tulee puhua avoimesti ja mahdollisimman nopeasti. Yhteistyokumppa-

nin mielesta taman eteen tulisi tehda enemman tyota organisaation kaikilla tasoilla.
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Yhteistyon ja tyossaviihtymisen henkilosto koki valttamattomaksi tai lahes valttamattomaksi.
Henkiloston mukaan tassa vastausten osiossa oli luovuuden ja ongelmanratkaisun edistamises-
sa eniten eroa nykytilassa ja tarkeyden valilla. Yhteistyokumppanin mukaan Tampereen tyo-
ja elinkeinotoimistossa henkilostolla on talla hetkella mahdollisuus tuoda erilaisia ideoita
johtoportaan kasittelyyn ja toteutuneista ideoista maksetaan palkkio. Yhteistyopalaverissa
mietittiin miten testiin vastanneet ovat vaittamat ymmartaneet. Luovuus ja ongelmanratkaisu
eivat voi olla sita, etta tehdaan niin kuin itse halutaan, silla kyseisen organisaation toimintaa
saatelevat lait ja asetukset, joita tulee noudattaa. Yhdessa pohdittiin sita, etta luovuuden ja

ongelmanratkaisun edistaminen voivat olla osa jaettua johtajuutta.

Osaamistarpeiden kehittamisen henkilosto nosti valttamattomaksi tai lahes valttamattomaksi.
Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistossa on tehty selkeat suunnitelmat henkiloston osaamis-
tarpeiden ja osaamisvaatimusten paivittamisesta koulutusten avulla. Yhteistyopalaverissa kavi
kuitenkin ilmi, etta koulutukset toteutetaan paasaantoisesti keskitetysti Jyvaskylassa. Yhteis-
tyokumppani toi esille, etta kaikki tyontekijat eivat pysty osallistumaan yli vuorokauden kes-
taviin koulutuksiin toisella paikkakunnalla esim. henkilokohtaisten syiden vuoksi. Yhteistyopa-
laverissa keskusteltiinkin miten koulutuksia voisi kehittaa sellaisiksi, etta ne toteutettaisiin
omassa tyoyksikossa. Erilaisia tiedotustilaisuuksia yhteistyokumppanin mukaan jarjestetaan
tarvittaessa. Osaamistarpeet osiossa kysyttiin myos asiakkaiden osallistumisesta uusien palve-
lujen kehittamiseen. Henkilosto koki taman tarkeammaksi kuin nykytilan koettiin olevan.
Yhteistyokumppani kertoi, etta toimistossa tehdaan asiakkaille tallakin hetkella kyselya pal-

veluista ja heita ollaan osallistamassa palveluiden kehittamiseen myos tulevaisuudessa.

Testin tulosten yhteisollisyysosiossa tarkeys nousi lahes valttamattomaksi tai valttamattomak-
si. Henkilokunnan mukaan Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistossa pitaisi jarjestaa yhteista
aikaa esimerkiksi erilaisten projektien ja toiden arviointiin miettimalla mita kustakin projek-
tista on opittu. Talla menetelmalla voisi samalla oppia kuinka toimistossa tunnistaisi hyvat
toimintatavat ja kuinka osaamista siirrettaisiin vastuualueelta toiselle. Yhteistyokumppani
sanoi, etta nykyista yrityskulttuuria pitaisi tukea yhteisollisemmaksi. Uudistuneet toimintata-

vat tarvitsevat tiedon jakamista.

Jatkuvan oppimisen ja tiedon jakamisen osiossa kaikki vaittamat olivat kehitettavia asioita.
Erilaiset henkilokohtaiset valmennusprojektit, kuten mentorointi, coaching, tyonohjaus ym.
menetelmat, joilla kokeneemmat tyontekijat jakaisivat omaa osaamistaan, koettiin lahes
valttamattomaksi. Yhteistyopalaverissa keskusteltiin, etta Tampereen tyo- ja elinkeinotoimis-
tossa on jo kaytossa erilaisia valmennusprojekteja, mutta kaikki eivat ole niita halunneet
kayttaa. Pohdimme yhdessa, etta naita projekteja tulisi kehittaa, koska ne todennakoisesti

palvelisivat jatkuvaa oppimista.
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Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistossa kehityskeskustelujen nykytila on henkiloston mukaan
hyvalla tasolla ja ne koetaan valttamattomiksi. Yhteistyokumppani oli yhteistyopalaverissa
samaa mielta, silla kehityskeskusteluihin on panostettu Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistos-
sa. Kyselyn mukaan henkilosto kuitenkin kaipaa useammin palautteenantoa omasta tyostaan.
Keskustelimme, etta palautetta voisi antaa normaalisti tyoarjessa, ei ainoastaan kehityskes-
kusteluissa. Yhteistyokumppani piti tarkeana, etta esimiehet muistavat antaa palautetta hy-
vin tehdysta tyosta. Yhta tarkeana han piti virheiden kasittelya positiivisesti oppimisen kan-

nalta, silla tama auttaa tyomotivaatiossa.

Henkiloston mielesta tyossajaksamisen seurannan nykytilanne oli selkeasti heikompi kuin tar-
keyden koettiin olevan. Yhteistyokumppani kertoi, etta Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistos-
sa tehdaan nykyaan ilmapiiritutkimuksia saannollisesti. Keskustelimme siita, etta henkiloston
on myo0s tarkeaa saada palautetta naista tutkimuksista. Mahdollisten ongelmakohtien paran-
tamiseksi tulee tehda kehittamistyota. Tutkimuksista ei ole hyotya, jos tutkimuksesta saatuja
vastauksia ei hyodynneta. Kun Oppivan organisaation testi uusitaan vuonna 2011, on mielen-

kiintoista nahda miten testin vastaukset ovat muuttuneet taman osion kohdalla.

Kavimme yhteistyopalaverissa lapi myos toimenpidesuositukset, joka oli opinnaytetyon tarkoi-
tus. Toimenpidesuositukset rakentuivat opinnaytetyossa testissa esiin tulleiden kehittamis-
kohteiden ja teorian perusteella. Toimenpidesuositukset ovat sellaisia, etta ne tukevat orga-
nisaation kehittymista oppivaksi organisaatioksi. Coaching, mentorointi ja benchmarking
oppimisenvalineina perustui siihen nakemykseen, etta henkilosto piti kyseista oppimistapaa
tarkeana, mutta nykytilassa oli kehitettavaa. Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston keski-ika
on yhteistyokumppanin mukaan korkea. Keskustelimme, etta tulevien elakkeelle siirtymisten
vuoksi organisaatiosta poistuu paljon hiljaista tietoa. Tama tieto on tarkeaa, vaikka toiminta
olisikin jatkuvasti muutoksessa. Kokeneilla tyontekijoilla on todennakoisesti kokonaisvaltainen
nakemys siita mita kukin tekee, joten uudet tyontekijat hyotyisivat kokeneempien tyonteki-
joiden ohjauksesta. Yhteistyokumppani sanoi, etta Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistossa
ongelmia on ollut henkilon siirtyessa toisiin tyotehtaviin. Naissa siirroissa ei ole otettu riitta-
vasti huomioon tyontekijan perehdyttamista uusiin tyotehtaviin, koska kyseessa on tyontekija
talon sisalta. Yhteistyopalaverissa todettiin, etta ehdotetun toimenpiteen voisi kohdistaa

nimenomaan naihin tyontekijoihin.

Muutoksen keskella tulee olla selkeat osaamistarpeet ja osaamisvaatimukset. Tama nousi
yhdeksi toimenpidesuositukseksi. Yhteistyopalaverissa puhuttiin koulutuksen tarkeydesta ja
siita, etta koulutus olisi kaikkien saatavilla. Taman lisaksi oppivassa organisaatiossa koulutuk-
seen osallistuneita ihmisia ei saisi jattaa yksin uuden osaamisen kanssa, vaan esimiesten tulisi
olla kiinnostuneita mita ajatuksia koulutus tyontekijoissa heratti. Toimenpidesuosituksina

esitettiin mm. kyselyn tekoa koulutukseen osallistuneille, jossa arvioitaisiin koulutuksen tasoa
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ja sen merkitysta osaamisen kannalta. Yhteistyokumppani kertoi, etta koulutuspalautteet
kerataan talla hetkella vain koulutuksenjarjestajalle. Mietimme yhdessa, etta palautekyselyn

voisi yhdistaa Sympa-ohjelmaan.

Oppivassa organisaatiossa on tarkeaa avoin keskustelu ja tiimityoskentely. Organisaatioissa ei
ole tarvetta kertoa kaikkea kaikille. Henkiloston olisi kuitenkin hyva tietaa omaan tyohon
liittyvista muutoksista mahdollisimman nopeasti. Toimenpidesuosituksena esitettiin avoimen
keskustelun tuominen tiimityoskentelyyn. Tiimit tulisi perustaa mahdollisimman monesta eri
organisaation tasosta, koska talloin tiedonkulku voisi parantua. Tiimioppiminen on yksi tar-

keimmista oppivan organisaation tekijoista.

Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistossa eletaan jatkuvassa muutoksessa. Muutokset johtuvat
uusista laeista ja asetuksista. Toimistossa tulee tyoskennella naiden mukaisesti. Henkilosto
joutuu kehittamaan osaamistaan jatkuvasti ja osaamistarpeet ovat jatkuvassa muutoksessa.
Tallainen muutos vaatii johtajuutta, joka tukee oppimista. Esimiehet joutuvat elamaan sa-
moissa muutoksissa kuin muu henkilosto, mutta johtajat joutuvat elamaan myos johtajuuden
muutoksessa. Johtajuuden oppeja tulee jatkuvasti lisaa. Talla hetkella suosiossa ovat pehme-
at johtamisopit, kuten arvojohtaminen, laatujohtaminen ja tunnejohtaminen. Parhaatkaan
johtajat eivat valttamatta pysy muutoksen vauhdissa. Oppivan organisaation testin mukaan
henkilosto kaipaa esimiehilta selkeda mallina olemista toimivista arvoista. Esimiehilta toivo-
taan myos luovuuden ja ongelmaratkaisun tukemista. Nykyisin johtajan toivotaankin olevan
enemman tukena kuin johtajana. Johtaminen tulee tulevaisuudessa olemaan yha enemman

jokaisen asia. Itsensa johtaminen on osa tata kokonaisuutta.

Tyohyvinvointi on tarkea osa oppimista. Hyvinvoiva ja motivoitunut tyontekija haluaa oppia.
Kannustavassa ja hyvassa ilmapiirissa muutokset on helpompi kasitella ja se vaikuttaa myos
muutosvastarintaan. Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasiteltiin huumoria osana tyopaikan
arkea. Huumorin avulla on helppo kasitella vaikeita ja arkoja asioita, mutta huumorin tulee
olla tyoilmapiirin lisamauste, ei itsetarkoitus. Huumori voi toimia luovuuden lahteena koko

henkilostossa oli sitten kyse kuinka byrokraattisesta organisaatiosta tahansa.

Yhteiskumppani koki opinnaytetyossa esitetyt toimenpiteet hyodyllisiksi. Suunnitelmissa on,
etta seuraavissa Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston palavereissa kaydaan lapi kehittamis-
tyona tehty opinnaytetyd. Kehittamistyon tulokset esitellaan koko henkilostolle. Oppivan or-
ganisaation testi tullaan uusimaan noin kahden vuoden kuluttua alkutilanteesta, jolloin kar-
toitetaan ovatko testissa esiin tulleet kehittamiskohteet ja kaytannon toimet muuttaneet

testin tuloksia.
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6.2 Kehittamistyon luotettavuus

Hyvan tutkimuksen perusvaatimukset ovat validiteetti, reliabiliteetti, objektiivisuus, tehok-
kuus ja taloudellisuus, avoimuus, tietosuoja, hyodyllisyys ja kayttokelpoisuus seka sopiva ai-
kataulu. Patevyydella eli validiteetilla tutkimus mittaa sita, mita sen oli tarkoitus selvittaa.
Reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa tulosten tarkkuutta. Ne eivat voi olla sattumanvarai-
sia. Objektiivisuudella eli puolueettomuudella tarkoitetaan sita, etta tulokset eivat saa riip-
pua tutkijasta. Tuloksia ei saa tahallisesti vaaristella eivatka omat mielipiteet saa vaikuttaa
tuloksiin. (Heikkila 2008, 29-32.)

Tehokkuus ja taloudellisuus opinnaytetyossa mitataan arvostettuna tyona. Tutkimuksen avoi-
muus tarkoittaa kaikkien tarkeiden tulosten esittamista riippumatta siita ovatko ne toimek-
siantajan kannalta edullisia tai eivat. Avoimuus kasittaa myos menetelmien ja epatarkkuusris-
kien selvittamista. Tietosuojan merkitys korostuu siina, etta kenenkaan yksityisyytta tai liike-
ja ammattisalaisuutta ei vaaranneta. Hyodyllinen ja kayttokelpoinen tutkimus tuo esiin jota-
kin uutta. Hyva tutkimus vaatii riittavasti aikaa. Tutkimustietojen tulee olla kaytettavissa,

kun niita tarvitaan ja niiden tulee olla tuoreita ja tasmallisia. (Heikkila 2008, 29-32.)

Opinnaytetyon tarkoitus oli tehda perustellut toimenpidesuositukset yhteistyokumppanille
Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistolle siita, miten ja milla alueilla se voisi kehittaa toimin-
taansa matkallaan oppivaksi organisaatioksi. Tutkimuksen kato oli suuri. Kyselyyn vastasi vain
73 henkiloa 168:sta eli vastausprosentti oli vain noin 44 %. Tama tekee tutkimuksen virhemar-
ginaalin suureksi. Tampereen tyo- ja elinkeinotoimisto halusi kuitenkin, etta tutkimus teh-
daan nailla vastausprosenteilla, koska vastauksista saa suuntaa antavan kuvan nykytilantees-
ta, jota tarvitaan toiminnan kehittamiseen. Opinnaytetyontekijat saivat tulokset valmiina
prosenttivastauksina ja frekvenssiarvoina, joista muokattiin kuvat ja taulukot opinnaytetyo-

hon visuaalisesti sopiviksi.

Tutkimuksen tehokkuus ja taloudellisuus nakyvat siina, etta opinnaytetyontekijat kokevat
kehittamistyon olleen yhteistyokumppania palveleva, josta molemmat osapuolet saivat hyotya
itselleen. Opinnaytetyon avoimuus nakyy siina, etta tekijat ovat esittaneet kaikki tulokset
riippumatta siita ovatko ne yhteistyokumppanin kannalta edullisia tai eivat. Yhteistyopalave-
rissa esitetyt toimenpiteet ja tulokset keskusteltiin yhdessa lapi hyvassa hengessa. Opinnayte-
tyossa kaytetyssa testissa vastaajien yksityisyydensuoja on hoidettu hyvin Digium-
kyselyohjelman avulla, silla mitaan henkilotietoja ei ole testin tuloksissa nahtavilla. Opinnay-
tetyo on tyoelamalahtoinen kehittamistyo, joka tuo esiin uutta asiaa niin opinnaytetyon teki-
joille kuin yhteistyokumppanille. Kehittamistyo on valmistunut reilun vuoden aikana Oppivan

organisaation testista. Aikataulu on ollut yhteistyokumppanin kanssa suunniteltu.
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6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Oppivan organisaation testi on tarkoitus toteuttaa uudestaan kahden vuoden kuluttua lahtoti-
lanteesta eli vuonna 2011 annettujen toimenpidesuositusten jalkeen. Taman jalkeen olisi
hyva analysoida saatuja testituloksia uudelleen ja verrata niita vuonna 2009 tehtyyn kyselyyn.
Talloin saataisiin tietoa siita, ovatko toimenpidesuositukset ohjanneet toimintaa oppivan or-
ganisaation suuntaan. Mikali parannusta on tullut, on annettuja toimenpidesuosituksia hyva
jatkaa ja kehittaa eteenpain. Mikali vastauksissa ei ole tapahtunut oleellista muutosta, olisi

harkittava uusien toimenpiteiden kayttoonottoa.

Tampereen tyo- ja elinkeinotoimiston organisaatiotasolla voisi tutkia miten henkiloston koulu-
tusta voisi kehittaa sellaiseksi, etta se olisi paremmin kaikkien saatavilla. Talla hetkella kou-
lutukset ovat paasaantoisesti keskitetysti Jyvaskylassa. Yhteistyopalaverissa kavi ilmi, etta
kaikki tyontekijat eivat pysty osallistumaan useiden paivien koulutuksiin toisella paikkakun-
nalla henkilokohtaisten syiden vuoksi. Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistossa voisi tehda
tutkimuksen millaisia koulutusmuotoja henkilosto kaipaa ja millaiset koulutukset palvelisivat

heita parhaiten muuttuvassa tyoymparistossa.

Lisaksi opinnaytetyontekijat nakevat jatkotutkimusaiheena vastaavanlaisen tutkimuksen to-
teuttamisen jossakin toisessa tyo- ja elinkeinotoimistossa. Tutkimuksen tuloksia voisi vertailla
keskenaan ja tutkia onko mm. laki kunta- ja palvelurakennemuutoksesta tuonut samanlaisia
ilmioita eri yksikoihin. Vastaavan tutkimuksen voisi toteuttaa myos esimerkiksi kunnallisella
tai yksityisella sektorilla. Talloin nahtaisiin missa vaiheessa erilaisissa organisaatioissa ollaan

matkalla oppivaksi organisaatioksi.

6.4 Opinnaytetyontekijoiden oma oppiminen

Opinnaytetyon paras anti kannaltamme on ollut uusien asioiden oppiminen ja vanhan jo opi-
tun tiedon yhdistaminen kokonaisuudeksi, josta on ollut hyotya seka yhteistyokumppanille
etta meille. Oppiva organisaatio on kasitteena mielenkiintoinen. Oppimista tapahtuu kaiken
aikaa monella tasolla monella eri tavalla. Olemme opiskelleet tyon ohessa kolme vuotta suo-

rittaakseen tradenomitutkinnon, joten oppiminen on ollut arjessa lasna kaiken aikaa.

Olemme myos huomanneet miten kovassa muutoksessa koko yhteiskunta on talla hetkella.
Varsinkin tieto muuttuu kaiken aikaan. Kun teimme opinnaytetyota, julkaistiin jatkuvasti uu-
sia johtamisoppeja ja johtamiseen liittyvia asioita. Johtamista on tutkittu ja kehitetty 100
vuoden aikana paljon. Opinnaytetyota tehdessa meidan tulikin tehda selkea paatos siita mita

johtamisen kirjoja tyossa kaytetaan, koska kirjallisuutta on paljon.
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Tyohyvinvointi on yha tarkeampi osa tyoelamaa nyt ja tulevaisuudessa. lhminen on kokonai-
suus, johon vaikuttavat monet eri asiat. Vaikka tyo ja tyopaikan asiat olisivat kunnossa, ihmi-
nen voi silti olla motivoitumatta tyohonsa, koska henkilokohtaiset asiat vaikuttavat. Organi-
saatioissa tulisikin jatkossa kiinnittaa entista enemman huomiota ihmiseen kokonaisuutena.
Hyvinvointi ei synny kaskemalla. Huomasimme kehittamistyota tehdessamme, etta mikaan
tyopaikka ei ole taydellinen eika siihen tule pyrkiakaan. Onnistuminen oppimisessa syntyy
aidosta kiinnostuksesta. Pehmeita arvoja tarvitaan yha enemman kovenevassa yhteiskunnassa.
Organisaatiossa on omat tavoitteet ja visiot, mutta ne eivat toteudu, jos ihmisista ja heidan

hyvinvoinnistaan ei olla kiinnostuneita.

Opinnaytetyon tekeminen oli hieno kokemus oppimisen ja tiettyjen asioiden kokonaisvaltaisen
nakemyksen luomisessa. Parasta oli saada tehtya sellainen kehittamistyo, joka on tyoelama-
lahtoinen ja jonka toimenpidesuositukset koettiin hyodyllisiksi. Kokemukseen, joka on anta-

nut jollekin jotakin uutta, on hienoa paattaa opinnot.

6.5 Kehittamistyon arviointi

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tehda Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistolle perustellut
toimenpiteet siita, miten ja milla alueilla se voisi kehittaa toimintaansa matkallaan oppivaksi
organisaatioksi. Opinnaytetyontekijat paasivat tahan tavoitteeseen monien erilaisten vaihei-

den kautta yhteistyossa tyoelaman yhteistyokumppanin kanssa.

Opinnaytetyo on tutkielmatyyppinen kehittamistyo. Opinnaytetyontekijat aloittivat kyseisen
kehittamistyon tekemisen perehtymalla Oppivan organisaation testituloksiin, jotka Tampe-
reen tyo- ja elinkeinotoimisto toimitti valmiina opinnaytetyontekijoille. Yhteistyokumppanin
toive oli saada ulkopuolinen ihminen kasittelemaan testin vastaukset, jotta varmistuttaisiin
tulosten kasittelyn objektiivisuudesta. Opinnaytetyontekijoiden tuli perehtya opinnaytetyossa
kaytettyyn Oppivan organisaation testiin perusteellisesti, vaikka he eivat varsinaista testia
itse toteuttaneetkaan, jotta keskeisiksi kehittamistoimenpiteiksi nousseet asiat tulivat oikein
ymmarretyksi. Lisaksi selvitettiin Digium-kyselyohjelman keinoja erilaisten kyselyjen toteut-

tamisessa ja maarallisen tutkimuksen muotoja.

Oppivan organisaation testista nousi esille kehittamiskohteita, testin luoneen Leenamaija
Otalan kirjan Osaamispaaoman johtamisesta kilpailuetu pohjalta. Testilla voidaan selvittaa,
missa vaiheessa organisaatio on matkalla oppivaan organisaatioon seka tunnistaa niita asioita,
joissa tarvitaan eniten kehittamista organisaation oppimisen edellytysten parantamiseksi.
Kehittamiskohteiden selvittya, opinnaytetyontekijat aloittivat kehittamistyon teoriaosuuden
kasaamisen. Kasitteiksi nousivat oppiva organisaatio, johtaminen ja tyohyvinvointi. Kirjalli-

suuteen perehtyessaan opinnaytetyontekijat huomasivat, etta asiat liittyvat vahvasti toisiinsa.
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Taman lisaksi perehdyttiin toiminnalliseen viitekehykseen eli Tampereen tyo- ja elinkeinotoi-
mistoon. Opinnaytetyontekijat saivat yhteistyokumppanilta erilasia suunnitelmia ja ohjeita,
joista osaa on kaytetty myos lahteena opinnaytetyossa. Opinnaytetyon teon aikana tehtiin
myo0s yhteistyokumppanin kanssa puhelinhaastattelu, kun joitakin asioita haluttiin tarkentaa

opinnaytetyota varten.

Kun teoreettinen viitekehys ja kehittamistoimenpiteet olivat valmiit, tehtiin opinnaytetyon
varsinainen tavoite eli toimenpidesuositukset siita, miten ja milla alueilla Tampereen tyo- ja
elinkeinotoimisto voisi kehittaa toimintaansa matkallaan oppivaksi organisaatioksi. Toimenpi-
desuositukset kaytiin yhdessa lapi tyoelaman yhteistyokumppanin kanssa. Yhteistyotilaisuu-
dessa keskusteltiin lapi opinnaytetyo kokonaisuudessaan ja kerrottiin miten toimenpidesuosi-
tuksiin oli paadytty. Yhteistyokumppani arvioi kehittamistehtavan tulokset ja toimenpi-
desuositukset selkeasti hyodyllisiksi ja pyysi lupaa kayttaa teksteja apuna uudessa henkilosto-

suunnitelmassa.

Kehittamistyolla saatiin aikaiseksi uutta tietoa niin yhteistyokumppanille kuin opinnaytetyon-
tekijoille. Yhteistyopalaverissa todettiin, etta kehittamistyon avulla voidaan kehittaa Tampe-
reen tyo- ja elinkeinotoimiston osaamista ja tukea sitd muutoksissa. Opinnaytetyon hyodylli-
syys tulee lopullisesti arvioitavaksi, kun Oppivan organisaation testi toteutetaan uudestaan
Tampereen tyo- ja elinkeinotoimistossa vuonna 2011. Silloin nahdaan onko toimenpi-
desuositusten kayttoonotto kaventanut Oppivan organisaation testin vaittamien kuilua nykyti-

lan ja tarkeyden valilla.
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Liite 2 Oppivan organisaation testin vaittamat

1. Minulle on selvaa, mita ollaan tekemassa ja mitka ovat koko organisaation tavoitteet.
2. Tunnen toimiston tavoitteet.

3. Tiedan omat tavoitteeni.

4. Meilla on selkeat arvot ja tapa toimia.

5. Esimiehet ovat selkeita esimerkkeja toimivista arvoista.

6. Arvot ohjaavat toimintaamme.

7. Puhumme avoimesti asioista.

8. Uskallan esittaa kiperiakin kysymyksia.

9. Kasittelemme virheita positiivisesti oppimisen kannalta

10. Voin kyseenalaistaa asioita ja olla eri mielta esimieheni kanssa.

11. Viihdyn hyvin tyossani.

12. Olen aktiivisesti mukana toimiston sisaisessa yhteistyossa.

13. Ihmisia valmennetaan toimimaan yhteistyossa.

14. Koko henkilostolta pyydetaan ideoita ja ehdotuksia.

15. Luovuutta ja ongelmanratkaisua edistetaan.

16. Tunnen sisaisen ja/tai ulkoisen asiakkaan ja ymmarran asiakkaan vaatimukset.

17. Asiakkaat ja/tai yhteistyokumppanit osallistuvat uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen.
18. Selvitamme saannollisesti yhdessa toimistomme osaamistarpeet.

19. Saan riittavasti tietoa tulevista osaamisvaatimuksista.

20. Toimistossani on toimintasuunnitelman osana myos osaamisen kehittamis-/hankkimissuunnitelma.
21. Mietimme yhdessa, miten voisimme tehda jonkun asian viela paremmin.

22. Meilla on jarjestettyja benchmarking-projekteja.

23. Tunnistamme helposti koko toimistossa hyvat toimintatavat ja siirramme niiden osaamisen vastuu-
alueelta toiselle.

24. Kaytamme aikaa projektien ja tehdyn tyon arviointiin ja mietimme yhdessa, mita kustakin projektis-
ta opimme.

25. Uusien toimintatapojen harjoitteluun kannustetaan.

26. Meilla on kaytossa henkilokohtaisia valmennusprojekteja, kuten mentorointi, coaching, tyonohjaus
ym. ohjelmia, joilla kokeneemmat jakavat omaa osaamistaan.

27. Ihmisia kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja omaehtoista kouluttautumista tuetaan.

28. Saan helposti tietoa siita, kuka toimistossa osaa mitakin.

29. Kaymme toimistossa saannollisesti kehityskeskustelut.

30. Kayn kehityskeskustelut saannollisesti esimieheni kanssa.

31. Saan tyostani saannollisesti palautetta.

32. Saan tyoni onnistuneen tekemisen kannalta riittavasti tietoa.

33. Esimieheni valvoo, etta noudatan sovittuja yhteisia menettelytapoja.

34. lhmisten tyossajaksamista seurataan saannollisesti.

35. Ihmisten sitoutumista ja motivaatiota seurataan saannollisesti (esim. ilmapiirimittauksilla).
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Liite 3 Saatekirje
7 Ty0- ja elinkeinotoimisto

Heil

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittdd henkilokunnan nakemysta Tampereen tyo-
ja elinkeinotoimistosta oppivana organisaationa - sit4, miten hyvin meilld on
jarjestetty henkilékunnan oppimista ja tiedon jakamista tukevat rakenteet.

Kyselyssa ei kartoiteta kenenk&an henkilokohtaista osaamista ja osaamistarpeita
vaan kyselyn kautta voitte antaa ndkemyksenne niisté jarjestelmisté ja
toimintatavoista, joilla omassa organisaatiossamme vaalitaan ja siirretaan
osaamista, tuetaan oppimista ja kannustetaan oivaltamaan ja I6ytdmaan uusia
ratkaisuja.

Kysely luo pohjaa henkildston osaamisstrategian rakentamiselle ja Tampereen
TE-toimiston kehittdmiselle oppivaksi organisaatioksi.

Vastaukset tallentuvat Digiumiin anonyymeiné. Vastaaminen kestéé noin 5
minuuttia. Vastaamaan péaset oheisesta linkista
http://digiumenterprise.com/answer/?sid=263937&chk=WD5PCBQY

Kyselyyn voi vastata 13.2.2009 asti.
Kiitos jo etukateen vastauksistanne!

Terveisin,
Sari

NNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNN

Sari Oksanen
Kehittamispaallikko

Tyo0- ja elinkeinotoimisto,
Tampere

Hameenkatu 16, PL 587
33101 Tampere

gsm 050 396 3630
sari.oksanen@mol.fi
www.mol.fi/tampere
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Liite 4 Oppivan organisaation testitulokset prosentteina

Oppiva organisaatio - kartoitus
Kaikki vastaajat (N=73)

1. Minulle on selvaa, mita ollaan tekemassa ja mitka ovat koko organisaation tavoitteet.

Nykytila Tarkeys
10% 10%
211 % 23 %
337 % 322 %
4 40 % 4 32 %
512 % 544 %
2. Tunnen toimiston tavoitteet.

Nykytila Tarkeys
10% 10 %
28 % 21%
332% 316 %
448 % 440 %
512 % 542 %
3. Tiedan omat tavoitteeni.

Nykytila Tarkeys
10% 10 %
20% 21%
37% 38%
4 52 % 4 30 %
541 % 541 %
4. Meilla on selkeat arvot ja tapa toimia.

Nykytila Tarkeys
15% 10%
221 % 23 %
342 % 315%
422 % 441 %
510 % 541 %
5. Esimiehet ovat selkeita esimerkkeja toimivista arvoista.
Nykytila Tarkeys
17 % 10 %
221 % 21%
348 % 316 %
422 % 448 %
53 % 534 %
6. Arvot ohjaavat toimintaamme.

Nykytila Tarkeys
17 % 11%
219 % 219 %
349 % 336 %
419 % 440 %
55% 521 %
7. Puhumme avoimesti asioista.

Nykytila Tarkeys
18 % 10 %
218 % 23 %
338 % 315%
432 % 440 %
54 % 542 %
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8. Uskallan esittaa kiperiakin kysymyksia.
Nykytila

11%

214 %

321 %

452 %

512 %
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Tarkeys
10%
23 %
326 %
449 %
522 %

9. Kasittelemme virheita positiivisesti oppimisen kannalta

Nykytila
112 %
223 %
333 %
430 %
51%

Tarkeys
10%
23 %
315%
449 %
533 %

10. Voin kyseenalaistaa asioita ja olla eri mieltd esimieheni kanssa.

Nykytila Tarkeys
15% 10 %
27 % 20%
333 % 325%
441 % 448 %
514 % 527 %
11. Viihdyn hyvin tydssani.

Nykytila Tarkeys
13% 10%
27 % 21%
319 % 37%
452 % 440 %
519 % 552 %
12. Olen aktiivisesti mukana toimiston sisdisessa yhteistydssa.
Nykytila Tarkeys
14 % 10 %
214 % 24 %
334 % 330 %
441 % 449 %
57 % 516 %
13. Ihmisid valmennetaan toimimaan yhteistydssa.
Nykytila Tarkeys
110 % 10%
221 % 24 %
338 % 318 %
429 % 456 %
53 % 522 %

14. Koko henkildstdlté pyydetaan ideoita ja ehdotuksia.

Nykytila Tarkeys
14 % 10 %
219 % 20 %
341 % 325%
430 % 451 %
55% 525 %
15. Luovuutta ja ongelmanratkaisua edistetaan.
Nykytila Tarkeys
18 % 10 %
234 % 23 %
340 % 333%
418 % 441 %
50% 523 %
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16. Tunnen sisdisen ja/tai ulkoisen asiakkaan ja ymmarran asiakkaan vaatimukset.

Nykytila
10%
21%
334 %
451 %
514 %

Tarkeys
10%
20 %
315%
453 %
532 %

17. Asiakkaat ja/tai yhteisty6kumppanit osallistuvat uusien tuotteiden ja palveluiden kehittami-

seen.

Nykytila Tarkeys
18% 11%
230 % 25%
348 % 344 %
414 % 441 %
50 % 58 %
18. Selvitamme saanndllisesti yhdessa toimistomme osaamistarpeet.
Nykytila Tarkeys
111 % 10%
227 % 23 %
349 % 329 %
412 % 448 %
50 % 521 %
19. Saan riittavasti tietoa tulevista osaamisvaatimuksista.
Nykytila Tarkeys
110 % 10%
221 % 21%
356 % 333%
414 % 4 45 %
50 % 521 %

20. Toimistossani on toimintasuunnitelman osana myds osaamisen kehittamis-

/hankkimissuunnitelma.

Nykytila Tarkeys
110 % 10%
221% 21%
348 % 338 %
418 % 442 %
54 % 518 %
21. Mietimme yhdessa, miten voisimme tehda jonkun asian vield paremmin.
Nykytila Tarkeys
15% 10%
214 % 24 %
347 % 321 %
426 % 451 %
58 % 525 %
22. Meilla on jarjestettyja benchmarking-projekteja.
Nykytila Tarkeys
123 % 17 %
234 % 211 %
330 % 353 %
410 % 423 %
53% 55%

23. Tunnistamme helposti koko toimistossa hyvat toimintatavat ja siirrdmme niiden osaamisen

vastuualueelta toiselle.
Nykytila

111 %

233 %

341 %

415 %

50 %

Tarkeys
10%
23 %
330 %
456 %
511 %
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24, Kaytamme aikaa projektien ja tehdyn tydn arviointiin ja mietimme yhdessa, mita kustakin

projektista opimme.

Nykytila Tarkeys
115 % 11%
251 % 215 %
323 % 338 %
410 % 4 33 %
51% 512 %
25. Uusien toimintatapojen harjoitteluun kannustetaan.
Nykytila Tarkeys
110 % 10 %
226 % 24 %
337 % 332 %
426 % 451 %
51% 514 %

26. Meilla on kaytdssa henkildkohtaisia valmennusprojekteja, kuten mentorointi, coaching, tyén-
ohjaus ym. ohjelmia, joilla kokeneemmat jakavat omaa osaamistaan.

Nykytila Tarkeys
127 % 11%
240 % 210 %
323 % 326 %
410 % 445 %
50% 518 %
27. Ihmisia kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja omaehtoista kouluttautumista tuetaan.
Nykytila Tarkeys
111 % 11%
225 % 24 %
341 % 326 %
419 % 448 %
54 % 521 %
28. Saan helposti tietoa siitd, kuka toimistossa osaa mitakin.
Nykytila Tarkeys
17 % 11%
236 % 23 %
334 % 330 %
416 % 452 %
57 % 514 %
29. Kdymme toimistossa sadanndllisesti kehityskeskustelut.
Nykytila Tarkeys
11% 10%
25% 27 %
35% 316 %
4 55 % 444 %
533 % 533 %
30. Kayn kehityskeskustelut saanndllisesti esimieheni kanssa.
Nykytila Tarkeys
13% 10 %
24 % 28 %
34% 316 %
445 % 437 %
544 % 538 %
31. Saan tydstani saanndllisesti palautetta.

Nykytila Tarkeys
15% 10%
236 % 24 %
337 % 323 %
418 % 449 %
54 % 523 %



32. Saan ty6ni onnistuneen tekemisen kannalta riittavasti tietoa.

Nykytila Tarkeys
17% 10%
211 % 20%
341 % 316 %

4 34 % 451 %
57 % 533 %
33. Esimieheni valvoo, etta noudatan sovittuja yhteisia menettelytapoja.
Nykytila Tarkeys
14% 11%
210 % 23 %
333 % 337 %
434 % 440 %
519 % 519 %
34. Ihmisten tydssajaksamista seurataan saanndllisesti.
Nykytila Tarkeys
116 % 10 %
232% 24 %
332% 314 %
418 % 444 %
53% 538 %
35. Ihmisten sitoutumista ja motivaatiota seurataan saannéllisesti (esim
Nykytila Tarkeys
111 % 10 %
222 % 21%
334 % 326 %
427 % 448 %
55% 525 %
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. ilmapiirimittauksilla).



