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Helikopterihuoltotoiminnan kehittdmistyo liittyy asa puolustusvoimien helikopteri-
huoltotoiminnan kokonaiskehittamishanketta. Tydrotieena on tarkastella huolto-
toiminnan henkilostdresurssien riittavyytta siviihailmassa kayttavin opein ja mene-
telmin sek& niiden soveltuvuutta puolustusvoimiggaaisaatioon.

Opinnaytetydssa kasitellaan organisaation ja htaftonnan kehittdmista sen perus-
tamisesta alkaen. Samalla huoltotoiminnan tuottdspyritdédn parantamaan asteit-
tain organisaation ja henkiloston sisaisen filamofymmartamisen kautta. Henkilosto-
johtaminen, osaamisen johtaminen ja henkiléstonrhaiminen organisaation kehit-
tamisessa ovat kantavia teemoja lapi opinnaytet@pmnaytetydssa kasitelldan niita
asioita ja asiakokonaisuuksia, joissa on havadlkestéd kehittdmistarpeita nykyisessa
organisaatiossa. Tydssa on kasitelty myos tyokulaskannan perusteita huoltotoi-
minnassa tarvittavan henkilostoresurssin tarkasiiskksi.

Osaamisen johtaminen ja henkiléston johtamineroteRhisessa huoltotoiminnassa
edellyttada kehittamista seka strategisessa ettédloston johtamisessa. Tieto strategi-
asta ja henkildstrategian olemassaolosta ei oldttaut kaikkia esimiehid. Toimi-
alan johdolta edellytetdankin voimakkaampaa sitmigta strategiasuunnitteluun ja
strategista paatoksentekoa tulee kehittdd aiempaggmteisemmaksi.

Organisaation ajattelumaailman muuttamiseen ortteariittavasti aikaa. Tarkein
kehittamiskohde organisaation elinkaaren alkuvaba®en laittaa perusasiat kuntoon.
Henkil6stojohtamisen ja henkildiden johtamisen kibti@iminen osana huoltotoimin-
nan kehittdmisprosessia on otettava jatkuvan kiesety teemaksi. Taméan jalkeen on
perusteet lahtea kehittAma&an varsinaisiin huolsgsseihin liittyvaa toimintaa.
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Helicopter maintenance development is part of thaigh Defence Forces develop-
ment project for maintenance of the helicopter. @ine of this thesis is to examine the
adequacy of the maintenance human resources withlelinsulated methods used in
civil industry and their suitability for militaryrganization.

This thesis deals with the organization's develagraad maintenance since its incep-
tion. At the same time the aim is to improve theduoictivity of the maintenance
through understanding the internal philosophy efdhganization and staff. Human
resource management, knowledge management andataitieration in the devel-
opment of the organization are key themes in tiasis. This thesis deals with the is-
sues which have shown a clear need for development.

A knowledge management and personnel managemtrg services operation re-
guires development of both strategic and humaruress management. Information
strategy and the strategy of personal existence hatreached all managers. A
stronger commitment to strategic planning is rezgpiion the industry leadership and
strategic decision-making must be developed in eerftong-term basis.

The organization's change of opinion must be gaudficient time. The most impor-
tant development in the early stage of organizatibie cycle is to put the basics in
order. Human resources management and people nmeaggaining as part of the
maintenance development process must be one thietnatonuous development.

Then there is a solid base to start developingtteal service processes related activ-

ity.
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1 JOHDANTO

NH90-helikoptereiden lentotoiminnan kaynnistyttyénlaakarirykmentin lentotek-
nisen huolto-organisaation resurssia oli kohdeamatHughes MD500- ja Mi-8- heli-
koptereiden kunnossapidosta NH90- helikoptereidemkssapitoon. NH90-
helikopterin huoltoty6kuorma on osoittautunut uutiefikopterityypin kayttéénotto-
vaiheessa huomattavasti suuremmaksi kuin suunnitidleessa (2002 — 2003) ennus-
tettiin. Uuden helikopterikaluston kyseessa olles=a huolto-ohjelma kevenee yli-
maaraisten tuotannollisten ja toiminnallisten vatustarkastusten jaadessa pois.
Huoltoja kehitetaan ja kevennetaan tulevaisuudessta kehityksen aikataulua ja

vaikutuksia on vield vaikeata ennustaa

Tulevaisuuden haaste on raha tai oikeammin serephlefikopterien huoltotoimin-
nan yksi keskeisemmisté kustannusvaikutuksistaiktignimenomaan huoltotoi-
minnan vaatimiin henkildstomenoihin. Henkiléstomepgritaan pitamaan nykyisella
tasolla, joten jéljelle jaa toiminnan kehittamidentotunti maaran kasvaessa tulevina
vuosina. Yleisesti arvioidaan puolustusmaterialaimman kaksinkertaistuvan aina
seitseman vuoden valein. Uuden materiaalin yllapiklostannusten on todettu olevan
suhteessa materiaalin hankintahintaan. (PE Sotsadasto, osa 2, 2004 8.) Uusien
konetyyppien tarkeitd ominaisuuksia ovat kunnoshetpavyys ja kayton edullisuus.
Lyhyet huoltoseisokit ja pitkéat vikavalit mahdothsat osaltaan korkean kaluston
kayttovarmuuden. (PE Sotatalousosasto, osa 1, 2084 Uudella kalustolla suunni-
tellut kaytettavyystavoitteet toteutuvat usein gasiosien kuluttua konetyypin kéayt-
téonotosta. Huoltotoiminnan kehittdminen onkin é@iso vasta kustannusten ja re-

surssien riittavyyteen.

Viime vuosina Utin Jaakarirykmentin lentotekninaroho-organisaatio on ollut voi-

makkaan kasvun vaiheessa. Parin kymmenen henkiljindeksan helikopterin orga-
nisaatiosta on kasvamassa noin sadan henkilon lj@likopterin huolto-organisaatio.
Organisaation henkilostd on keski-idltaan varsiartay jolla ei ole rasitteena vanhan
organisaation toimintatapoja ja menetelmid. Nykgineganisaation toimintatapa ja

ajatusmaailma perustuu asiajohtamiseen. Asiajostmajattelutavan keskeisia piir-
teitd ovat mm. toiminnallinen tyonjako, vahva ergtaminen, henkil6iden toimenku-

vien kapea-alaisuus ja asioiden johtaminen. Paétd&hdaan korostetun tosiasiapoh-
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jaisesti sekd maaraysten ja valvontaa kaytetaamnoan ohjauksessa. Asiajohtami-

nen johtaa myods mekaanisiin kayttaytymismalleilingkemisen tapoihin.

Toinen merkittdva vaikuttava tekija teknisessa orggatiokulttuurissa on kasitys ih-
misesta ja ihmisen toiminnasta. Teknisessa kuigsarvalitsee usein ihmiskasitys,
jonka mukaan ihmisté kasitellaan kuin teknista ktantai laitetta. Tyontekijaa tulee
valvoa, ohjata ja potkia liikkeelle kepin ja porkiean avulla. Esimiesten tulee maarit-
taa ihmisten tyot, ei uskalleta tarttua toimeen elnta@isesti. Organisaation jokainen

tyontekija on korvattavissa, "ei sota yhta miesiipka”.

Huoltotoiminnan kehittaminen on jaettu kirjallisiessa moniin eri osa-alueisiin mm.:
henkiloston, johtamisen ja organisaation kehitt@&emsseka itse huoltotydn proses-
sointiin seka sen kehittdmiseen. Tassa opinnaystytiihdetaan etsimaan lentotekni-
sen huoltotoiminnan kehityskohteita tyontekija gnktyvan organisaation nakokul-
masta, kehittden huolto-organisaatiota ja henkidseka johtamiskulttuuria, organi-

saation suunnittelusta ja perustamisesta alkaen.

2 LENTOTEKNINEN HUOLTO-ORGANISAATIO

Utin Jaakarirykmentin lentotekninen huolto-orgaatsaon helikoptereiden huolto- ja
korjaustoimintaa harjoittava puolustusvoimien oigaatio. Huolto-organisaation toi-
mintaa ohjaavat: lait, asetukset, ilmailumé&aaraykselikopterin valmistajan ohjeet se-
k& puolustusvoimien helikopterikaluston tyyppivagitganisaation ohjeet ja maara-
ykset.

Utin Jaakarirykmentin organisaatio on kuvattu Wkiidkarirykmentin tyojarjestykses-
sa. Seuraavissa organisaatiokuvissa esitetaandinisen huollon henkiléston ja
Utin Jaakarirykmentin johtosuhteet. Johtosuhtedtworattu seka linja- ja toimialaor-

ganisaatiomallien mukaisesti.
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Utin Jaakarirykmentin helikoptereiden huolto- jajeastoiminnan tarkoituksena on
tuottaa Huolto-organisaatiokasikirjan maarittdmdaapuudessa maaraaikaishuoltoja
seka vika- ja vauriokorjauksia ja nain yllapitaanJtaakarirykmentin helikopteri toi-
minnan operatiivista valmiutta. Huolto- ja korjanistinnan tarkoituksena on myoés
antaa lentoteknilliselle henkilostdlle tyyppikelgukseen (ILMAVE LNTTEKNOS

PAK | 1:6) vaadittavaa maaraaikaishuoltoharjoittelu

Utin Jaakarirykmentin esikunnan Lentotekninen asakjaa ja valvoo Utin Jaakari-
rykmentin lentoteknisen huolto-organisaation huoltaintaa. Lentotekninen osasto
toteuttaa Maavoimien esikunnan maaritteleméaa sfisdanm. laatimalla vastuullaan
olevat toimialansa operatiiviset suunnitelmat jatagen toimialansa toiminnan ja re-
surssien suunnittelusta ja seurannasta (TRSS)t®&astaa Utin Jaakarirykmentin
lentokaluston pitkan tahtaimen huollatuksen sudeloista ja seurannasta yhteistyossa
Lentotekniikkalaitoksen ja teollisuuden kanssa.th&kninen komppania ja helikop-
terikomppaniat osallistuvat em. tehtaviin. Lentoti@len osasto osallistuu lentotekni-
sen henkiloston ja reservildisten koulutuksen jakausten suunnitteluun ja seuran-
taan. Lentotekninen komppania ja helikopterikompgtawvastaavat henkilostonsa ja

reservilaisten koulutuksen yksityiskohdista yksgsaian.

Utin Jaakarirykmentin lentoteknisessa huolto-orgaaiiossa Lentoteknisen komp-
panian paatehtdvana on suorittaa kunnossapitofabanlto- ja korjaustehtavat. Len-
totekniseen komppaniaan kuuluu Komentojoukkue, tdugh korjausjoukkue seka
Materiaalijoukkue. Komentojoukkue vastaa tyon sutteloista, asiantuntijapalvelusta
ja kunnossapitotason 1 laadunvarmistuksesta. Hualtmrjausjoukkue vastaa lento-
kaluston kunnossapitotason 1 vika- ja maaraaikaistigta. Seka Huolto- ja korjaus-
joukkue ettéa Materiaalijoukkue vastaavat lentokimas liittyvien laitteiden ja varus-
teiden huolloista ja vikakorjauksista yhdessaaitiaariteltyjen tehtavien puitteissa.
Materiaalijoukkue tuottaa lentoteknisen huolto-migaation tarvitsemat lentotekniset
materiaalipalvelut, lentovarustehuollon seka lezkotllisen suojavarustehuollon pal-
velut. Materiaalijoukkueen tehtaviin siséltyy myéatoteknisten huoltovalineiden

huollot ja korjaukset seka tukeutumismateriaallépito.

Helikopterikomppanioiden tehtavana on tuottaa ktmituja helikopteriohjaajia ja tek-
nista henkilostéa lentomiehistdihin seka kayttbharotarpeisiin siten, etta pataljoo-

nan lentokoulutus- ja tukipalvelutavoitteet sekbimiasvaatimukset pystytaan taytta-
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maan. Helikopterikomppaniat kouluttavat lentotekintsenkilostoa sodanajan jouk-

koihin sijoitettavaa reservia.

Utin Jaakarirykmentin lentoteknisessa huolto-orgaaiiossa Helikopterikomppanioi-
den paatehtavana on suorittaa kunnossapitotasarkdiset kayttohuoltotehtavat. He-
likopterikomppaniat toteuttavat henkiloston ja \&amiesten kayttohuoltokoulutukses-
ta sekd yhdessa Materiaalijoukkueen kanssa vasteavapalveluksessa olevan len-

tokaluston polttoainejakelusta.
3 HUOLTOTOIMINNAN KEHITTAMINEN
3.1 Kehittyva organisaatio

Vuorovaikutus on kehittyvan organisaation tunnuskieTaman perusajattelun kes-
keisia piirteita ovat mm. kehittyminen ja kasvurysdilosofian mukainen toiminta,
osaamisen laaja hydodyntadminen eli laajemmat toimreas ihmisten valisen vuoro-
vaikutuksen korostuminen seka toiminnallinen vap&rganisaation ja sen ymparis-
ton vélisen vuorovaikutuksen ominaisuudet heijastypwuolestaan Juutin (2006, 205)
mukaan organisaation rakenteeseen. Organisaakenteen pohjalta syntyy organi-
saation tyontekijoille yhteinen ndkemys toiminnarjgstyksesta, tydnjaosta ja olosuh-
teista. Yhteinen nakemys luo pohjan toiminnan sutelulle, jarjestamiselle, ohjauk-
selle ja valvonnalle mahdollistaen johtamisen. (kar& Hautala 2005, 152; Viitala
2005, 218.) Johtaminen ja esimiestoiminta perusteramman inhimilliseen vuoro-
vaikutukseen ja paatokset perustuvat laajempikkeéiin kuin pelkkiin koviin fak-
toihin. Halutaan ja osataan ottaa huomioon enemmis harkinnanvaraisia tekijoita
ja intuitioita. Matti Vilkkumaa on laatinut orgamiation kehittamiseksi yhdentoista

askelman ohjelman, jolla organisaatio voi kehik@konaistoimintakykyaan.
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11. Pida rvolupau

10. Toteuta sisainen vientd

9. Hyddynna hteisvoimai

8. Ymmarra ja tule ymmarreksi

7. Ratkaise tarkeysijaistys

6. Maarittele ohtamine!

5. Laadi toimintasuuritelme

4. Selvita missa ol

3. Aseta tavoitteet ja padaral

2. Varmista toimintayky

1. Kehitéa filosofia

Kuva 3. Yksitoista askelmaa organisaation toimiptgk kehittamiseksi (Vilkkkumaa
2007, 8)

3.2 Organisaation olemassaolon oikeutus

Organisaatiolla on oltava jokin olemassaolon oikeuOrganisaation toimintakyvyn
ja toiminnan kehittaminen lahtee filosofisen peansmnaarittamisesta. Filosofinen pe-
rusta muodostuu ihmisen perususkomuksista ja ajetiak joiden kautta tarkastellaan
ymparoivaa maailmaa ja joiden perusteella tehdadeedaoimintaa koskevia valinto-
ja. Organisaation filosofinen perusta antaa rajgamisaation olemassaololle ja kehit-
tamiselle. Filosofiaa tarvitaan, etta kehittyvaamigaatio voisi toimia ja kehittda edel-
leen toimintaansa pitkalla aikavalilla. Filosofiataa perustan tarpeellisille paatoksil-
le ja valinnoille, joita tehddan strategisen suttehin ja operatiivisen johtamisen yh-
teydessa. Ellei organisaatio kehité itselleen sgtkélosofiaa, on vaarana, etta toi-
minnasta tulee ajopuumaista ja valinnoista tamBAdqgeta epajohdonmukaista. (Vilk-
kumaa 2007, 8, 15.)

Mielikuvat organisaation filosofisesta perustasa&kuttaa syvemmalla inmisten aja-
tusmaailmassa ja ovat nain ollen lahempéana ihmastena. Kamenskyn (2004, 48,
60) mallissa ei lahdeté kasittelemaan asiaa yhaltsyorganisaation perusfilosofiois-
ta, vaan Kamensky lahtee tarkastelemaan orgarosaaigmassaolon oikeutuksen

muodostumista suoraan toiminta-ajatuksen, visi@ryajen kautta. TAssa ajatusmal-
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lissa toiminta-ajatuksella ilmaistaan organisaaperustarkoitus eli miksi organisaa-

tio on olemassa.

Puolustusvoimissa toimivan organisaation perustantaiu vastauksista kysymyksiin;
1. Onko organisaatio olemassa tuottaakseen hywagigammukaisia palveluita asiak-

kaalleen?

2. Onko organisaatio olemassa pitddkseen toimistaknukset mahdollisimman al-

haisena?

Organisaation filosofiaan ja taman kautta koko toman suunnitteluketjuun seka eri-
tyisesti operatiiviseen toimintaan vaikuttaa toalalliuresti se, kumpaa edella olevista
pidetd&n organisaatiotoiminnan lahtokohtana. Engimem vaihtoehto antanee toi-
minnalle huomattavasti "pehmeadmman” tuleman kukig@mainen. On aihetta ko-
rostaa, ettd organisaation kannattavuusvaatimusigtenkaan unohdeta eika tule
unohtaa ensimmaisen kohdan mukaisessa filosofi@gtiekumaa 2007, 17.) NyKkyi-
sessa yhteiskunnassa molempiin vaihtoehtoihin kilerittdd huomiota vaikka toi-
nen vaihtoehdoista joudutaan valitsemaan toteusimkohteeksi. Lentoteknisella
alalla hyvien ja asianmukaisten palveluiden tuotteem nousee etusijalle. Taman tie-

dostaminen antaa hyvan perustan organisaation&etiselle.

Vilkkumaan mukaan (2007, 18), jos organisaatiodarilee toimintaansa kehittyvan
organismin kaltaisena, johtaa se usein myds hunmadamiskasitykseen. Jos organi-
saation ihmiskasitys on humaaninen, se korostaiiyeim organismin mahdollisuut-

ta jolloin lahtokohta-ajatuksia ovat:

ihminen on toimiva kokonaisuus

ihminen tiedostaa oman toimintansa perustan

ihminen haluaa toimia hyvin ja toteuttaa omaa tftEansa

ihmisen voimavarat tulevat parhaiten esiin mahsiatnalla edellinen

ihmisten kokonaisvoimavarat on jarkevaé ottaa Kéyttmahdollisimman laajasti
ihminen on ainutlaatuinen kokonaisuus, jota eikavata

tyon on oltava sellaista toimintaa, joka auttaaigténtoteuttamaan itseaan

© N o g s~ w D PE

ihminen on tehokkaimmillaan, kun hanen kokonaishywintinsa on riittavan

korkealla ja se voi kehittya edelleen.
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3.3 Kokonaistoimintakyvyn kehittdminen

Toimintakyky on seka yksilon ettéa laajempien kokenaksien kuten organisaation
ominaisuus. Organisaation toimintakyky koostuudalta sen jasenten eli kaikkien
tyontekijoiden (myos johdon) toimintakyvysta jagaalta organisaation omasta toi-
mintakyvysta. Organisaation kannalta toiminnalliggkuvuuden turvaaminen on tar-
keatd. Parhaiten jatkuvuus turvataan kokonaistdaakyvyn kehittamisen kautta.
(Vilkkumaa 2007, 8, 9, 43.)

Yksilon kuten myo6s organisaation toimintakyky mustm useammasta eri ulottu-
vuudesta tai osasta, jotka kaikki ovat tarkeitddmadsuuden kannalta. Niita kuvaavia
jaotteluja on erilaisia riippuen tarkastelijan orsaknasta filosofiasta ja ajattelun ta-
sosta.

Matti Vilkkumaa (2007, 43) jakaa toimintakyvyn ui@tuudet neljdén osa-alueeseen:

1. fyysinen ulottuvuus (FU), koostuu organisaatiojdayksiloilla hieman eri asioista.
Yleisesti voidaan ajatella, etta fyysinen ulottuswn seké organisaatio- etta yksi-
I6tasolla eraanlainen mahdollistaja; perusta, jmiminta voidaan rakentaa ja joka
on valttdmaton edellytys toiminnalle ylipaataang&nisaation toiminnassa tar-

koittaa organisaation toimitiloja, koneita, laitegitietojarjestelmia, jne.

2. henkinen ja sielullinen ulottuvuus (HSU), joka maosetliu toiminnan perustasta,
perususkomuksista, toiminta-ajatuksesta, orgamnsag yksilon arvoista, visiois-

ta, toimintatavoista, tiedoista, taidoista, jne.

3. vuorovaikutusulottuvuus (VU), joka muodostuu orgaition sisaisesta ja ulkoi-
sesta vuorovaikutuksesta eri toimijatahojen kangksilon vuorovaikutusulottu-
vuus on yksilon vuorovaikutuksen toteuttamisedh/liait menettelyt ja mallit, se

miten han on vuorovaikutuksessa eri toimijatahd@mssa

4. emotionaalinen ulottuvuus (EU), joka muodostuu oiggatiossa ja yksilon tunne-

tasapainosta seka HSU:n yhteydessa osatekijoidttianuasta tunnetilasta.

Olennaista on huomata, etta kaikkia ulottuvuuksi&ehitettava, jotta toimintakyky

kokonaisuudessaan kehittyisi toivottuun suuntadaijentulle tasolle. Toimintakyvyn
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varmistaminen on kaiken kehittdmisen ja kehittymik#tokohta. Eri ulottuvuuksien
kehittaminen asettaa reunaehtoja ja vaatimuksianisgation strategian eri osille seka
niiden kaytantéon ottamiselle. (Vilkkumaa 2007,)43.

Organisaation osalta tilanne on yksilétasoa vaatpiakoska organisaation on kehi-
tettava seka organisaatiotason neljaa ulottuvaitigjokaisen henkilén toimintaky-
vyn ulottuvuuksia. Vain nédiden samansuuntainefitfavan yhtenainen kehitys voi
johtaa hyvaan toimintakykyyn seké organisaatici gisilotasolla. Liian usein jate-
taan yksilétason kehittaminen pelkastaan yksilomksnasiaksi. Taman vuoksi monet
hyvaa tarkoittavat kehittdmishankkeet jaavat pigblgn. Terve yksilo ja organisaatio
hakeutuvat tasapainoon tavalla tai toisella. Joglettuvuuksien kehitystasoissa on
suuri ero, tasapaino voi kehittyd alhaisimmallaliasolevan ulottuvuuden mukaisek-
si. Tama puolestaan heikentaa voimavarojen kayiékkaaseen ja tulosta tuotta-
vaan toimintaan. (Vilkkumaa 2007, 45, 46.)

Organisaatiossa kaytetaan paljon aikaa sellaisi@man, tilanteiden ja tapahtumien
jatkuvaan kasittelyyn, joihin ei voida vaikuttaasigiden kasittely saattaa liittya jolla-
kin tavalla organisaation toimintaan, mutta va#ti tai kokonaan siihen osaan johon
ei voida vaikuttaa, sitd huonompi on asioiden mssmnin seuraus. Koska tama jat-
kuva prosessointi ei tuota tulosta ja toimintakjkskee jo suoraan tdhan kaytetyn
ajan verran. Liséksi henkil6ille syntyy vaikutelnsdteivat he voi vaikuttaa asioihin,
tilanteisiin ja tapahtumiin mik& vahentaa toimintlay& edelleen. (Vilkkkumaa 2007,
50.)

Ennakoiva organisaatio keskittyy tehokkaasti omaenustehtavaansa seka tata tuke-
viin valintoihin ja paatoksiin. Lisaksi se jattaaikutuspiirinsa ulkopuolella olevat asi-
at, tapahtumat ja tilanteet hyvin pienelle kasjttelomassa toiminnassaan. (Vilkku-
maa 2007, 51.)

3.3.1 Fyysinen ulottuvuus

Tarkasteltaessa asiaa toimintakyvyn yleisedelly¢yis voidaan havaita yhtalaisyyk-

sid seka yksildiden ettd organisaation fyysinemtulmuden osalta.

Vilkkumaan mukaan (2007,49) paatavoite on, ett@migaation ja henkiléston toi-

mintakyky on korkealla tasolla. Organisaation kakeéasoa osoittaa se, etta sen mate-
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riaaliset valmiudet kuten; toimitilat, koneet, kstiot, laitteet, tietojarjestelmat seka
muut apuvalineet toimivat hyvin. Henkiloston korkdgysista toimintakykyéa osoittaa
seka tyotyytyvaisyysaste, henkildiden hyva fyysit@mintakyky. Indikaattoreina

ovat mm. sairaspoissaolojen ja vaihtuvuuden maara.

Organisaation ja henkildston kehittamistavoitteinadaan pitaa, etté jokaisella henki-
I6ll& on kaytossaan riittava tyoskentelytilat omaaimintaansa varten. Tyovalineet,
laitteet, kalusto ja tydymparist6 pidetaan toimkutanossa, niitd huolletaan ja yllapi-
detddn saanndllisesti. Jokainen niiden kayttajtaaasmalta osaltaan niiden pysymi-
sestd hyvassa kunnossa. Erittain tarkeatad onjo&tiénen toimija pitaa huolta omasta
fyysisesta kunnostaan. Utin Jaakarirykmentisséisella henkil6lle, jonka henkil6-
kohtainen kuntoindeksi (HKI) todetaan heikoksidaaan fyysisen kunnon kehitta-
misohjelma. Kehittamisohjelman toteutuminen on js&a henkilén omalla vastuulla,
mutta kuntoindeksin kehittymista seurataan vuanitiehtavilla lihaskuntoa ja kesta-
vyytta mittaavilla testeilla. Yksilon fyysisen tointakyvyn tavoitteena on, etta yksilo
itse kokee olevansa hyvassa fyysisessé kunnossa.

Mit& parempi yksilon fyysinen toimintakyky ja omgaaation fyysinen toimintakyky
ovat, sitd paremmat mahdollisuudet ovat organisaga yksiléiden kokonaistoimin-

takyvyn nostamisen korkealle tasolle seka kehitsghe vield korkeammaksi.

3.3.2 Henkinen ja sielullinen ulottuvuus

Vilkkumaan mukaan (2007, 57, 58) henkisen ja diskr ulottuvuuden kehittaminen
jatetaan usein yksilon ja henkilon oman aktiviteetiraan. Lisaksi siihen kertyy ai-
nesta paljon muualtakin kuin organisaatiosta. Jekatyontekija toimii vuorovaiku-
tussuhteessa usein muiden tyontekijoiden kansstajmkainen vaikuttaa omalta osal-
taan tahan ulottuvuuteen ja sen kehittymiseen. tisgatiotoiminnassa on kuitenkin
tarkeata, ettd jokainen organisaatiossa toimivadyksimii organisaation tavoitteiden

ja paaméaarien suuntaan.

Paatavoitteena on, etta organisaation henkineeljdlgen ulottuvuus takaa korkean
toimintakyvyn. Tdméan toteuttaa parhainten se,jeltdinen tyontekija voi aidosti hy-
vaksya organisaation perusfilosofian, ihmiskasigykgperususkomukset ja ajatuksen

keskinaisesta riippuvuudesta.
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Tavoitteena organisaation kehittamiselle on, efg@mwisaation perusfilosofia, ihmis-
kasitys, perususkomukset, toiminta-ajatus, arvetge kirkastetaan seka selvitetdéan
henkilostdlle. Nama edelld mainitut asiat tuleedé@iapi maaraajoin yhteisilla koulu-
tuspaivilla ja kehityskeskusteluissa. Jokainen iéklntaan kuuluva tulee osata toi-
mia naiden periaatteiden mukaisesti ja ottaa nenmn omassa toiminnassaan. Paa-
tavoitteen toteuttamiseksi jokaiselle toimijalladitaan koulutus- ja kehittymissuun-
nitelmat. Koulutus- ja kehitystapahtumat mahdahsit kunkin henkilén henkisen ja
sielullisen ulottuvuuden kehittdmisen, etta tiedelh ja taidollisenkehittymisen. Kou-
lutus- ja kehittymissuunnitelmat laaditaan yhteisgé henkildiden kanssa ennen kehi-
tyskeskusteluja, joissa ne kdydaan lapi ja sovitaahdolliset osaamisvajeen taytta-

mistoimenpiteet.

Uuden henkilén valinnassa keskeinen paino on hémlsbveltuvuudessa vaativien
tehtavien suorittamiseen ja kehittymishalukkuutiegin suoraan tehtavaan liittyvissa
tiedoissa ja taidoissa. Lentoteknisessé tydssa éittisea peruskoulutuksen tehtavana
on muokata henkildiden ajatusmaailma lentoturvaliita tukevaksi ja vastuuta kan-
tavaksi ja vasta tybelamassa koulutetaan orgarosa@amassa koulutusjarjestelméssa

henkilolle tehtavaan liittyvat ammatilliset tiedattaidot.

Tavoitteiden saavuttamista ja kehittymista mitataankilostokyselyilla, kehityskes-
kustelujen yhteydessa seka jokaisen henkilokurikaatuvan kanssa kerran vuodessa
tehtavalla itsearvioinnilla. Tiimiytyneessa toimagsa jokainen tiimi tulee arvioida
omaa seka jasentensa saavuttamista seka kehithyjoksisen projektin jalkeen tai

vahintaan kaksi kertaa vuodessa.

3.3.3 Vuorovaikutusulottuvuuden kehittdminen organisasszo

Vilkkumaan (2007, 60, 61) mukaan organisaatio k&iisessa tulee ottaa ensin kan-
taa siihen, mika on tdman hetkinen tilanne esirareft alaisten valisessa vuorovaiku-
tuksessa. Kuinka hyvin tama vuorovaikutus noudaitganisaation perusfilosofiaa,
mitka ovat vuorovaikutukseen liittyvat perususkomsetkja mitka ovat todelliset ar-
vot? Selvittamisessa kannattaa kiinnittaa huonkkenkayttoon eli siihen mita ja
miten sanotaan. Kun nykytilanne on selvinnyt, vaidasettaa tavoitetila ja pohtia
niin konkreettisesti kuin halutaan eri tavoitetasjaj nilden mahdollista mittaamista eli

seurantaa.
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Vuorovaikutus kehittyvassa organisaatiossa on tataigta ja tasapainoista, joka to-
teuttaa win-win — periaatetta. Jokainen vuorovai&titanne organisaation sisalla tu-
lee toteuttaa dialogiperiaatetta, jolloin esimiekarylempana organisaatiossa olevan
asema ei saa vaikuttaa vuorovaikutustilanteeseenkikbston merkitys kaikissa vuo-

rovaikutustilanteissa on aihetta muistaa ainakaigen.

Kehittymista seurataan henkilostokyselyjen, keliggkustelujen seké asiakaskysely-
jen avulla. Erityinen paino arvioinnissa on asiakkga alaisen kasityksesséa vuorovai-
kutuksen sisallosta ja tasosta. Tiimit arvioivabravaikutuksensa sisaltéa vahintaan

kaksi kertaa vuodessa.

3.3.4 Emotionaalinen ulottuvuus

Emotionaalisessa ulottuvuudessa tunnetasapaintumtaetilan merkitys kasvaa, kos-
ka tunnetasopaino tai emotionaalinen ulottuvuukuttaa merkittavasti vuorovaiku-
tukseen. Ajatus siitd, etta jokainen voi vaikutia@teisiinsa ja hallita niiden aiheutta-
maa vaikutusta, antaa vahvan mahdollisuuden kéh#té osaamista. (Vilkkumaa
2007, 63.) Mikéali tunteiden vaikutusta ei kyetélitsemaan aiheuttaa se ennen pitkaa
kielteisia vaikutuksia. Kielteiset vaikutukset usevat toimintakykya heikentavia,
koska usein ndma vaikutukset jaavat pyorimaan kidkn ajatuksiin ja saattaa aihe-
uttaa ristiriitatilanteita tydyhteisossa. Paataeana onkin, etta jokainen tyontekija
kokee olonsa turvalliseksi, koska saa toimia iesglltarkeassa tehtavassa seka toteut-

taa omaa perusajatusmaailmaa ja omia arvojaan.

Tavoitteena voidaan pitaa, ettd jokaisen tyontekiianarvontunto sekéa turvallisuu-
den kokeminen tulee olla korkealla tasolla. Jokaity@éntekija voi vaikuttaa oman
toimintansa suunnitteluun ja kehittamiseen. Jokaigéntekijan kehityssuunnitelma
siséltdd myos emotionaalisen ulottuvuuden kehigg@miTahan kohtaan tulee kiinnit-
taa erityistd huomiota esimies-alaiskeskustelysg&ahityskeskusteluissa. Jokainen
tyontekija kokee osaavansa hallita tunteiden kdtevaikutukset ja osaa suunnata
toimintansa myonteiseen ja tata kautta kehittadaoimianintakykyaan aikaisempaa

paremmaksi.

Tavoitteiden saavuttamista ja kehittymista seurajaanitataan tydilmapiirikyselyjen

kautta. Liséksi kehityskeskusteluissa arvioidaantemnaalisen ulottuvuuden kehit-
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tymista ja tasoa. Kehittymissuunnitelmien toteutsseuranta tulee toteuttaa kehitys-

keskusteluissa.

3.4 Paamaaran ja tavoitteen asettaminen

3.4.1 Organisaation toiminta-ajatus

Toiminta-ajatus on lyhyt, yleensa muutaman lausegtainen maaritelma siita, miksi
organisaatio on olemassa. Toiminta-ajatuksen tkligata organisaation olemassa-
olon tarkoitusta, erityisesti sita, mita yrityksebn tarjota asiakkaille, julkisen sekto-
rin voittoa tavoittelemattomien organisaatioidein#alla kansalaisille. Toiminta-
ajatuksen tulisi antaa organisaation johdolle jakiiéstolle kuva siita kokonaistavoit-
teesta, johon heidan tulisi yhdessa pyrkia. (KapNorton 2009, 57.) Jos organisaati-
ossa tyoskentelevista tuntuu vaikealta hahmottaa asiminta-ajatus nimikkeella, he
voivat muuttaa sanan esimerkiksi perusajatuksekissioksi tai vastaavaksi organi-

saation toimintaa maarittelevaksi perustaksi.

3.4.2 Visiot ja organisaation arvot

Visio on organisaation tulevaisuuden tahtotilakppperustana ovat organisaation ar-
vot. Arvot edustavat periaatteita, joiden mukaagaarsaatiossa toimitaan ja niilla on
vaikutusta Rankin (1999, 17-18) mukaan vision nti@dyyn ja strategisiin valintoi-
hin. Arvot kuuluvat osana organisaation kulttuurMisiossa maaritellaan selkean ja
yksityiskohtaisesti organisaation keskipitkan jikg@n aikavalin tavoitteet. Vision tuli-
si méaaritella strategialle kunnianhimoisia tavdittemukaan lukien selkeat mittarit ja

tarkoin maaritellyn aikataulun. (Kaplan, Norton 2060.)

Visio ja strategia eivét ole luonteeltaan pysyviaan muuttuvat organisaation toimin-
taympariston mukana. Visio tulisi tarkentaa surgadeimintaympéaristoon samalla
katsoen, miten huoltopalvelujen kysynté ja tarjaaleentuvat tassa kyseisessa toimin-
taymparistéssa. Huomioitavaa ovat myos huoltotamamkehittamistarpeet, suhtees-
sa ydinsidosryhmien odotuksiin ja tarpeisiin se&aKiloston omat ndkemykset. Mo-
nipuolinen tapa rakentaa visiota varmistaa huork@hdistumisen vision ja strategian

kannalta olennaisiin kohteisiin. (Lumijarvi 20021.B8
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Organisaation kulttuuri integroi yksildiden uskorsig yhdistaa heidéan pyrki-
myksidan ja suuntaa toimintaa yhteiseen suuntaadniger 1999, 56; LAmsa &
Hautala 2005, 176.) Arvot, uskomukset ja normittg@enséa tiedostamattomia, mut-
ta ne vaikuttavat siihen, mita pidetaan tarkeargp@misen arvoisena (Ranki 1999,
17.) Osaamisen johtamisen perusperiaatteina tdimaivoilla on selkea yhteys

osaamiseen kehittamiseen (Ollila 2006, 221.)

Organisaation johtoryhman tulisi kokoontua vahintkérran vuodessa strategia péi-
vitysta varten. Kokoontumisessa ryhma kay lapigawstaa uudelleen organisaation
toiminta-ajatuksen, arvot ja vision. Se analysébisgta ja sisaista tietoa ja kokoaa
kriittiset strategiset kysymykset ja analysoi nekeatta eli SWOT -analyysilla. Jos
johtoryhma havaitsee, ettd organisaation stratageidulttuuriin on tehtava tulevina
vuosina suuria muutoksia, se selventaa muutostarkagttimalla strategisen muutos-
suunnitelman, jonka avulla se voi tiedottaa muuteks organisaatiolle. Muutossuun-
nitemassa tarkastellaan organisaation senhetlikénteita, kykyja ja prosesseja ver-
rataan siihen, millaisia niiden tulisi olla 3 - Goden kuluttua. (Kaplan, Norton 2009,
61, 88.)

Arvojen maaran on hyva olla suhteellisen pieni54riittdd varsin hyvin. Organisaati-
on on loydettava ne arvot, jotka ovat organisaakigttuuriin sopivia ja jotka voidaan
toteuttaa todellisina arvoina. Hyvin valitut orgsemtion arvot voivat olla olemassa
pitkan aikaa, kymmenia vuosia. Henkildston tuleedkgya ja tuntea arvot omakseen.
Taman vuoksi organisaation tulee kayda jatkuva&ustelua arvojen sisallosta ja vai-

kutuksesta kaytdnnon tekemiseen.

Organisaation arvojen maarittdmisprosessin avaanggation ylin johto esittdamalla
arvokeskustelun kayntia. Arvokeskusteluissa tuleerottavan kattava maara henki-
l6stoa mukana. Keskusteluun on varattava riittaedisha. Arvot on maariteltava ja
perusteltava, seka liséksi avattava niiden kesksisaltd. Arvojen sisallosta ja jal-
kauttamisesta kaytannon tekemiseen kaydaan jatkeestaistelua esimerkiksi esi-
mies - alaiskeskusteluissa, mutta myds muut keskusanteet ovat mahdollisia. Jo-
kaisella on oikeus kyseenalaistaa toisen henkitdoramukainen tai vastaava toimin-
ta. Kyseenalaistus kasitella&n yhteisesti omarkgksitiimin tai osaston keskuudessa.
Saanndllisin valiajoin organisaatio tekee analysitd, miten eri arvot toteutuvat

kaytanndssa. Keskeinen seikka on se, miten hywikilistd on sisdistanyt arvot ja
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oppinut kehittdmaan toimintaansa arvojen mukaisé&della tehty analyysi ja sen pe-
rusteella tehtavat arvioinnit ja johtopaatokseetidetaan jalleen laajassa yhteisessa
keskustelussa koko henkildston kanssa. Tama aantagen sisdistymista seka jokai-

sen henkilén arvojen mukaisen toiminnan kehitty&éigvilkkumaa 2007, 80 - 81.)

4 ANALYSOINTI

Kun strategisen suunnitelman perusteet ovat mégritgganisaation on selvitettava
mista se lahtee liikkeelle. Erityisen tarkeété elvigtaa organisaatiotoiminnan kannal-
ta keskeisten tekijoiden kehityssuunnat, jotka w#vat tai joiden tulee vaikuttaa

seuraavien kehityskohteiden sisaltoon.

Vilkkumaan mukaan (2007, 103) analyysit ovat orgaation toiminnan kehittdmisen
peruskivet. Ne auttavat lahtokohtatilanteen hahanaessa ja tulevaisuuden tavoit-
teiden asettamisessa. Kaikki analyysit on tehtdddtia. Niiden tulee perustua tosi-

asioiden tunnistamiseen ja tunnustamiseen.

4.1 Strategian ja tavoitteiden asettaminen

Analyysit antavat pohjan strategian kehittdmisgllaavoitteiden asettamiselle. Jokai-
nen organisaatio tarvitsee strategian antamaarnrti@ansa ohjaavat ja suuntaa nayt-
tavat pitkan aikavalin tavoitteet. My6s organisataiminta on tavoitteellista toimin-
taa. Se edellyttaa, etta koko henkilokunnalle selgén, mita tavoitellaan ja mita
paamaaria halutaan saavuttaa. Niiden tulee olladlleariittavan selkeét. Organisaati-
on on maariteltdva omat pitkan ja lyhyen aikavédoitteensa. Tavoitteen asettamis-
prosessia kutsutaan strategiseksi suunnittelulsstedut tavoitteet on osattava viela

viestia oikealla tavalla kaikille toiminnan taseill

Voidakseen toimia kaytanndn toiminnan ohjaajanaagisen tavoitteen on oltava
riittdvan maaritetty ja yksiloity. Yksildinti auttamyods asettamaan oikeat, hyvat ja
riittdvat mittarit tavoitteen saavuttamiselle. Mittiden tehtdvana on ohjata toimintaa
ja kayttaytymista. Hyva strateginen tavoite on noiltat selkeésti siten, etta se vaatii
organisaatiolta viela aikaisemmasta toiminnastékaaivaa toimintaa. Ellei tavoitteen
saavuttaminen edellyta tekemistd, se ei mydskadnusia aikaisempaa parempaan
toimintaan. Strategisen tavoitteen on oltava kiditihaasteellinen, etta se vaatii orga-

nisaatiolta realistisia ponnisteluja ja jotta tdtajat eivat luovuttaisi.
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Aikasidonnaisuus edellyttaa tavoitteiden sitoméataméaéreeseen, joka voi olla pit-
kakin. Esimerkiksi strategisten ja vuositavoitteid&ililla voi olla useita vuosia. Stra-
tegiset tavoitteet on asetettava suhteellisen Ifptkikavalille, esimerkiksi 10 - 15
vuodelle.

Organisaation asettamien tavoitteiden on oltavaasansuuntaan vaikuttavia, etteivat
ne heikenna toistensa merkitysta. Taman vuoksittaiden asettamisen yhteydessa
niiden keskinainen yhteen hiominen on tarkeata kitéra rajoitus tai mahdollisuus
tavoitteiden asettamisessa on se, etté niiden no@do#iava suhteellisen vahainen.
Sopiva maara on 1-2 tavoitetta; kehittamista, @lieoja sisdisté toimintaa ja organi-
saation taloutta kohti. (Vilkkkumaa 2007, 137.)

4.2 Keskeisia vaatimuksia mittareille

Oledlisuus, mittarin antamalla tiedolla on oltava oleellinmerkitys paatoksenteossa,
jolloin tieto tuottaa lisdarvoa paatoksen tekensadsdullisuus, mittarin tuottama tie-
don on oltava suhteellisen edullista tuottaa. Kalleoi syntya ajan, tydmaaran, muun
vaivan tai vaihtoehtoiskustannusten kauigkeel lisuus, mittarin tiedon tulee olla riit-
tavan oikea ja antaa tarpeeksi harhaton kuva emasgta asiastdarkkuus, mittarin
tarkkuuden tason on oltava sellainen, etta paatéiseaan silla tarkkuudella tehda.
Lahtokohtana my0s on se, etté toistetussa tilapdesmadaan riittavan samanlainen
mittaustulos. Kaytanndsséa tarkkuusvaatimus eda#yisein selkeitd mittaussaantoja
ja ohjeita.Luotettavuus, tiedon kayttajan on voitava uskoa, etta saata tie niin luo-
tettava, etta sitd voi kayttaa paatoksenteossikkiynaa 2007, 140.)

Asetettavat tavoitteet ja valitut strategia peruatisaatuun ja kasiteltyyn tietoon. Mita
paremmin prosessin aikaisemmat vaiheet on telityparempia ratkaisuja syntyy ja
sitd luontevammin organisaation strategian sis#ia tavoitteet saadaan aikaan. Suu-
rin riski tdssé vaiheessa on organisaation johddumtiomuus ottaa huomioon tulevien
toimintaympariston muutosten vaikutusta. Liian ndéhdetaan liikkeelle ajatuksesta,
ettd tulevaisuus on menneen toisinto. (Vilkkkuma@72a06.)

4.3 Toimintasuunnitelma

Perusstrategian valinta antaa yritykselle perustategisten tavoitteiden, strategisten

toimintasuunnitelmien seka niiden kautta vuosisuteimien laatimiseen. Naiden
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kautta organisaatio toteuttaa strategisen suunmag$a eli strategiansa. (Vilkkumaa
2007, 135). Perusstrategian valinnan jalkeen osgation on osattava asettaa pitkan
aikavalin tavoitteensa, jotka ohjaavat alemmaiyhgémman tason organisaatiotoi-
minnan suunnittelua seka kaytannon tekemista (itk&a 2007, 9). Organisaatio va-
litsee lahtékohdan, josta se lahtee liiketoiminmanestysta kehittdmaan. Valinta on
merkittdva sen vuoksi, ettd se muodostaa pohjareleiyjoukolle muita valintoja.
(Vilkkumaa 2007, 133.)

Strategisten tavoitteiden asettamisen jalkeen @t @agtava lahemmaksi kaytannén
toteutusta. Tallin asetetaan vuosittaiset tagMghemman ajan tekemisen tavoitteet,
jotka perustuvat edellisen kohdan strategisiin itésigiin. Tarkeaa on, etta strategiset
tavoitteet todella vaikuttavat kaytannon tekemisamitteisiin, koska strategiset ta-
voitteet toteutuvat kaytannon tekemisen kauttalkvimaa 2007, 106.)

Kaytannon toiminta

Kaytannon tekeminen toteuttaa kahden edellisen &ohaukaiset tavoitteet. Jokaisen
henkilon on tiedettava, miten toimimalla ja mitkemalla han auttaa organisaatiota

tavoitteita kohti kulkemisessa. Henkilon on myé@&slattava, miten toimimalla han vie
organisaatiota johonkin muuhun suuntaan. On slitiwéatonta, etta jokainen henkild

on selvilla siitd, mitad hanelta kaytannon tyossadiaan. (Vilkkkumaa 2007, 107.)

Seuranta ja uusi analysointikierros

Kaikkea tavoitteellista toimintaa on seurattavaur@anan kautta organisaatio saa uut-
ta tietoa ja voi tehda uusia analyyseja oppiakseiemnnastaan ja voidakseen tehda
uusia ja parempia suunnitelmia tulevaa varten. &@ewan on oltava jatkuvaa ja jarjes-
telmallista, jotta saadaan riittavasti pohjaa talsuutta varten. Organisaation tulee
valita, mitka ovat seurannan keskeiset kohdatkimaa 2007, 107.)
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Tulevan hahmottaminen

Toteuttaessaan analysointiprosessiaan organisaatiotettava kantaa siihen, miten
analysoitavat tekijat kehittyvat tulevaisuudessaskeisené tarkoituksena on saada ai-
kaan organisaation tulevaa toimintaa liittyvia téeita. Voidakseen paattaa niista, on
osattava arvioida, miten ne kehittyvat tulevaisssdestrategisen aikajanteen kulues-
sa. (Vilkkumaa 2007, 107) Tama aikajdnne on pih&]ellaan 10- 20 vuotta. Merkit-
tavaa on, miten organisaatio katsoo eri tekijoikieinittyvan taméan aikajanteen aika-

na.

Toiminta ympariston analysointi

Organisaation toimintaymparisté koostuu erilaiststajoistd. Organisaation toimin-
nan kannalta on tarke&a tutkailla toimintaympanséskeisia kehitys- ja muutos-
suuntia. Toimintaymparistéon vaikuttavia tekijoidi analysoida erikseen silloin, jos
niihin sisaltyy erityisen vaikuttavia osatekijoijgaiden merkitys on suuri. TallGin on
pohdittava, mitk& toimintaymparistoon vaikuttavistatekijoista ovat organisaation
toiminnan kannalta tarkeita ja vaikuttavat enitékdn ajan eli 10 — 15 vuoden kulu-
essa. Jos organisaation strateginen aikajannestinpidempi, talléin on otettava kan-
taa sen mukaan. Toiseksi organisaation on hahraggliniten tama tai nama erityiset
tekijat kehittyvat eri suuntiin; toiset kehittyvéitganisaation kannalta myonteiseen
suuntaan ja toiset vahemman myonteiseen suuntaka.ubat ettd mahdollisuudet tu-
lee ottaa huomioon. Kannattaa kuitenkin muistaa, tatevaisuus on enemmankin
mahdollisuuksien tulevaisuus kuin uhkien. (Vilkkuar2007, 110.)

Johtamisen ja esimiestoiminnan analysointi

Johtaminen ja esimiestoiminta vaikuttavat jokaisenkilon toimintaan ehk&apa eniten
koko organisaatiotoiminnassa. Taméan vuoksi serysoigti on keskeinen kohta
oman toiminnan analysoinnissa. Kuitenkaan ei aleoitus analysoida ketdéan persoo-

naa vaan hanen toimintaansa johtajana ja esimiefdidkumaa 2007, 127.)

Carlsson & Forssellin (2008, 32) mukaan esimieloat koostuu kolmesta osa-
alueesta, jotka ovat englanniksi manager, leadevgah. Management-, leadership- ja
coching -termeja on yritetty kdantaa suomeksi marezl tavoin, mutta aivan osuvia

nimityksia ei ole 10ytynyt. Hyvin yksinkertaistetta leadership edustaa ihmisen joh-
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tamista, kun taas management tarkoittaa asioigbtgvien ja prosessien hallinnoin-

tia.

Leader -roolissa toimiva esimies johtaa omalla eskildan ja piirtaé tiimilleen orga-
nisaation suuresta visiosta johdettuja selkeitauftelevia ja inspiroivia tulevaisuu-

den tavoitekuvia ja suunnitelmia.

Manager -roolissa esimies taas keskittyy organmagierustehtadvien muuntamiseen
arjen tavoitteiksi, tehtaviksi ja tehokkaiksi preseiksi. H&n organisoi vastuut ja roolit
keskittyy pelisdantéjen noudattamiseen ja edistéemsTeknisella toimialalla, jossa
normit, sdadokset ja ohjeet ovat huomattavassasaplesimiehen toiminta on mana-

ger — roolin mukaista.

Coach -roolissa esimies taas tukee tyontekijoitddeisesti sovittujen tehtévien to-
teuttamisessa heille yksil6llisesti mahdollisimnsapivalla tavalla, joka maksimoi
jokaisen edellytyksia onnistua, oppia ja voida hyWama roolit eivét ole toisiaan

poissulkevia ja ne menevat osittain paallekkain.

Johtaminen ja esimiestoiminta ratkaisevat, mitgyanisaatio kaytanndssa toimii.

Analyysissa selvitetdaan, onko johtaminen ja esitniggnta ja missa maarin:

- toimintaa ja tekemista analysoivaa

- johdonmukaista ja sité korostavaa

- riittdvan ja selkean tavoitteellista

- suunnitelmallista

- paatoksen tekemiseen pystyvaa

- toimivallan ja ratkaisujen tekemista tukevaa
- tehokasta myds ajankaytén suhteen

- luottamukseen kannustavaa

- vuorovaikutukseen innostavaa

- koko ajan eteenpéain menevaa ja kehittyva
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4.3.1 Organisaatiorakenteen analysointi

Organisaatiorakenne on usein toimintaa hidastdgit&amalla silla on myés toi-
mintaa vakauttava merkitys. Olennaista on, ettamisgaatiorakenne on aidosti ajatel-

lun mukainen.

Linjaorganisaatio

Organisaation virallinen rakenne maarittaa seravgt auktoriteettisuhteiden sijain-
nin. Se kanavoi omalta osaltaan organisaatiossawi@n ihmisten energiaa ja antaa
identiteetin aineksia. Perinteinen tapa jakaa vi@stwganisaatiossa on tehda se toi-
minnoittain (funktionaalisesti). Toiminto-organisi@a perusmuotona voidaan pitaa
rakennetta, jonka vahvuus perustuu sen alayksik@d&oistumiseen. (Uusi-Rauva,
Haverila, Kouri, Miettinen 2003, 84.)

Toiminnot tapahtuvan vaakasuorassa suunnassadhsesti eli linjassa. Johtaminen
ja hallinto eli esikunnat tukevat linjan toimint@aansaitsevat oikeutuksensa olemas-
saoloon sita kautta, ettd ne tukevat ja auttavatitjassa tapahtuvaa lisaarvon muo-
dostumista. Tama perusajatus voi unohtua, jolloganisaation hierarkiatasojen lu-
kumé&ara voi kasvaa tarpeettomasti. (Uusi-RauvagHlay Kouri, Miettinen 2003,

85.) Linjaorganisaatiolla on myds Parkinsonin lainkainen taipumus taydentaa itse-
aan (Pelin 2008, 27). Jos hierarkkiselta organisigaipuuttuu jotakin, sita ei tuoteta
kumppaneilta, vaan hankitaan organisaatioon (Hal@®®1, 58). Perustetaan vakans-
seja jokaista tehtdvaa varten ja palkataan lis@tydaa, jolloin organisaatio alkaa itse
tyollistaa itseaan. Pahimmillaan seurauksena oanisgatio, jossa kaikilla on kadet
taynna toita, mutta ulos ei tule mitdan (Pelin 2008. 1990-luvun puolivalissa kehi-
tetty liiketoimintaprosessin uudistaminen Businesscess Reengineering (BPR) ni-
mella tunnettu kehittamisfilosofia tuli tunnetuksioittaessaan, mika merkitys voi olla
palaamisella organisaation lisdarvoa tuottaviimyaliosesseihin riisumalla kaikki tar-

peeton pohottyneisyys pois (Uusi-Rauva, Haverileuf Miettinen 2003, 85.)

Organisaatiomuutokset ja tehtavAmuutokset linjausgatiossa ovat raskaita. Tarvi-
taan neuvotteluja, sopimuksia palkantarkastuksigien, vaativuudesta ja esimerkiksi
linjapaallikon siirtdminen erikoistehtaviin katsataepaonnistumiseksi. Tasta projek-

tiorganisaatio eroaa merkittavasti. (Pelin 2008) 27
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Projektiorganisaatio

Projektitoiminta on tietty johtamisjarjestelma.r&iion projektiorganisatoriset kas-
kysuhteet. Avainhenkild on projektipaallikko, jontamenkuva on yksinkertaisesti
vastata kaikesta, mika liittyy projektin onnistuseen toteutukseen. Tekijoiden ei tar-
vitse olla projektipaallikdn suoranaisessa alaigssd. Matriisimuotoisessa projekti-
organisaatiossa henkilot varataan projektille teavaksi ajaksi. Talléin henkilon lin-
jaesimies sailyy, projektipaallikdt vaihtuvat. Rekii ei yll&pida turhia resursseja, vaan
vapauttaa henkilét muihin projekteihin heti, kub gn valmis. Projekti voi kayttaa
alihankkijoita tai konsultteja, joiden kanssa seraan laatii sopimukset. Projektilla on

ulkoinen ja sisainen asiakas. (Pelin 2008, 26.)

Verkosto-organisaatio

Verkottumisen perusajatus poikkeaa hierarkkisemamiggaation ajattelutavasta lahes
taysin, silla verkottumisessa on kyse vuorovaiksitiedesta. Kun hierarkkisessa or-
ganisaatiossa varotaan toisen yrityksen vaikutstaan toimintaan, verkottumisen
mukanaan tuoma vuorovaikutteisuus tarkoittaa,at#gpuolet hyvaksyvat, jopa halua-

vat toisen yrityksen vaikuttavan itseensa. (Halo2@dl, 58.)

Verkosto-organisaation tai verkostoitumisen avpijataan hallitsemaan ja ohjaa-
maan liiketoimintoja hyvin pyorteisessa ja useiobglalissa ymparistéssa. Verkostoi-
tumisella on monenkirjavia maaritelmia. Yleisegtivdittaa eri organisaatioiden valilla
tapahtuvaan taloudelliseen ja sosiaaliseen vaihdarja yhteistyéhon, joka perustuu
luottamukseen ja vapaaehtoisuuteen. Sen tarkoiakse hydodyntaa molempia osa-

puolia. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri, Miettinen Z)@8.)

Verkosto-organisaatio edellyttda toimivaa sivusaisth kommunikaatiota, tilantee-
seen sopivaa tavoitteen asettelua, paatoksentak@siavuoroista kontrollia. Vas-
tuun, auktoriteetin ja valvonnan jakaminen eri asdign kesken voi olla hyvinkin
mutkikasta. Sen ohjaavana periaatteena ovat kuitegfiteiset tavoitteet ja hyodyt.
Verkostoyhteistyon syvyys ja laajuus voivat vailk@sluuresti aina méaraaikaisista
yhteisista projekteista laaja-alaiseen yhteistyotyva esimerkki ylikansallisesta il-
mailualan yrityksesta eurooppalaisesta verkostausgatiosta on Airbuss Industries,
jossa verkostoyhteistydn osapuolina on neljan nadiituksen tukema laaja konsor-
tio. Toiminta tallaisessa verkostossa edellyttad@isinakseen osapuolten yhteisten ta-
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voitteenasettelun ja toimivien kommunikaatiokanadisdksi luottamusta, kehitty-

neen informaatioteknologian hyodyntamista ja erdiatd verkostokulttuuria, jonka
kehittymiseen ja hiomiseen kuluu vuosikausia. (tkR&uva, Haverila, Kouri, Mietti-
nen, 2003, 88.)

Tiimiorganisaatio

Tiimien kaytolla on ollut vahvaa nostetta organtgaatoiminnan tehostamisessa. Tii-
mien kayttd organisaatiossa on silti eroteltavaivaisesta tiimi-organisaatiosta. Tii-
miorganisaatio voidaan maaritelld organisaatigksia tiimit ovat suorittavia yksi-
koita. Erilaisten tiimien kayttd organisaatioissalyvin yleista, mutta puhtaita tiimi-
organisaatioita sen sijaan ei ole kovin paljonmityoskentelyd kaytetdan paljon
my0s erilaisissa asiantuntijaorganisaatioissa. Medullistavat suunnitelmallisen ja
pitkajanteisen tiedon osaamisen kumuloitumisen.iffaneessa projektitydskentelys-
sa on usein vahvoja tiimi-elementteja. Katzenbag@@mithin (1993) méaaritelman
mukaan tiimilla tarkoitetaan pienta ryhmaa inmigadl|a on toisiaan taydentavia tai-
toja. Tiimit ovat sitoutuneet yhteiseen paamaarghteisiin suoritustavoitteisiin ja
yhteiseen toimintamalliin. Tiimien tulee pitaa és@ yhteisvastuussa suorituksistaan.
(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri, Miettinen 2003, 89.)

Prosessiorganisaatio

Prosessiajattelu ja organisatoristen prosessieitt&einen ovat herattaneet organi-
saatioiden uudistamis- ja tehostamistarpeista kikedgkustelun yhteydessa voima-
kasta vastakaikua. Sen ytimena on ajatus toimitiigke virtaviivaistamisesta, kar-
simalla pois kaikki jalostusarvoa lisdamattomationot. Pitkélle vietyyn tydnjakoon
ja kapeaan erikoistumiseen pohjautuvasta funktitsesta organisaatiosta halutaan
prosessijohtamisessa siirtyd asiakkaalle lisaamaaan jalostusketjuun, jolle on
ominaista ajantasainen, kehittyneeseen informakinaiogiaan perustuva tiedonvaih-

to ja yhteistyd. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri, Mieen 2003, 89.)

Prosessiajattelun mukaan toimivia organisaatigitangs kutsuttu prosessiorganisaa-
tioksi. Kysymyksessa ei kuitenkaan ole tarkkaaattéjtoimintatavat, vaan pikem-
minkin tietyt toiminnalliset periaatteet, joidenganisaatiokohtaiset sovellukset vaih-
televat syvyydeltdan ja laajuudeltaan. Prosessasfiishjattujen organisaatioiden
toiminnan tuloksista on olemassa ristiriitaistad#eja ristiriitaisia kokemuksia. Onnis-
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tuneista kehittamisprojekteista on laajasti rapturtkirjallisuudessa, mutta toisaalta
on myos esitetty vahvaa kritiikkia yksioikoisestopessiajattelua soveltavaa tyon or-
ganisaatiotapaa kohtaan. Sen on sanottu voivaagahyos tydilmapiirin ja luotta-
muksen heikkenemiseen ja tiimityon vaikeutumis@&®@riaatteessa jarkevalta naytta-
vaan uuteen toimintatapaan siirtymiseen onkiryhigt usein muutosvastarintaa ja op-

pimisvaikeuksia. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri, Mieén 2003, 90.)

4.4 Suunnittelu- ja ohjausjarjestelmét

Suunnittelu- ja ohjausjarjestelméat ovat apuna dsgaation toiminnan ohjaamisessa.
Niiden merkitys on melko suuri kdytannon toiminkamnalta. Yleensa ohjausjarjes-
telma johtaa halutun suuntaiseen toimintaan. Tavnaéksi on selvitettava, mitka
suunnittelu- ja ohjausjarjestelmat ovat talla hiéékeaikuttavia ja miten ne vaikutta-
vat. Lisaksi on selvitettéava, miten hyvin naitatasa todellisuudessa kayttaa ja kayte-
taan. Kayttamistaso tulee selvittaa kaikkien kggtégojen osalta. (Vilkkumaa 2007,
128.)

Ohjausjarjestelman osana tulee selvittdd myostgalkiisjarjestelméaé ja sen vaikutta-
vuutta. Selvitetdan, kuinka hyvin se on toteutlk@yttanndssa, miten hyvin se ohjaa
toimintaa haluttuun suuntaan, mitkéa ovat sen sobthdht, vastaako se ajattelua jne.
Palkitsemisjarjestelmén tulee soveltua organiskalitmuriin seka valittuun organi-
saatiorakenteeseen. (Vilkkumaa 2007, 128.)

5 OSAAMINEN

Osaamisanalyysissa on hyva selvittaa organisaatian aito osaamistilanne:

- ammatillinen osaaminen, joka on helpoin selvitifoka koskee niité tietoja ja
taitoja, joita kaytannon toiminta suoraan vaati jayhaluttaessa strategian aika-
janteen aikana.

- vuorovaikutusosaaminen, jonka selvittaminen vaatiieman enemmaéan pohdin-
taa

- tiimiosaaminen, joka vaatii paljon rohkeutta jaaliusta, koska tarkoitus on sel-
vittéaa, miten tiimityoskentely osataan

- kehittymispotentiaali, joka edellyttaa sita, etikgisen henkilon kanssa kaydaan

keskustelu, jossa etsitdan hanen kehityspotemtgalKehityspotentiaalin tarkean
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osan muodostavat ns. strategiset valmiudet eliilienkyky, halukkuus, asenne,
filosofia ja uskomukset. Nama kaikki vaikuttavahkigon kykyyn ja halukkuu-
teen kehittyd henkiléna tulevien vaatimusten mukéditkkumaa 2007, 128.)

Organisaatio ei yksindan opi mitaan ilman yksilgigian oppiminen tapahtuu sen yk-
sildiden kautta. Yksilo puolestaan voi oppia seitararganisaatio osaa, muttei valt-
tamatta opi. Erikseen voidaan viel& erottaa tiitairyhman rooli yksilon keraaman ja
omaksuman tiedon tulkinnassa. Tieto tulkitaan jdistetaan yhteisen keskustelun,
arvioinnin ja ideoinnin avulla, ennen kuin se vakiitetaan organisaation tiedoksi.
Yksilotason oppiminen sitoutuu yksilon kokemuksimyistiin, muistiinpanoihin ja
henkilokohtaiseen osaamiseen. Kouluoppiminen otatmuistiin oppimista. Tiimita-
son oppiminen kertyy tiimin osaamiseksi, raportgj&s/hteiseksi ymmarrykseksi.
Organisaation osaaminen kiteytyy prosesseiksi,kdijgoimintatavoiksi, tietokan-

noiksi ja ydinosaamiseksi. (Apilo, Taskinen, SallZ@07,117.)

Hiljainen tieto on yksilon tietoa, kuinka jokin ason tai tehdaan, kuten esimerkiksi
tekniset taidot ja mentaalimallit. Hiljaisen tiedsirtdminen toiselle on vaikeaa. Mat-
tinen (2006) toteaa kirjassaan "mité isompi orgaaii®, sitd todennakdisemmin ihmi-
set elavat karsinoissaan”, pitaa varsin hyvin pafida. Toimenkuvat kapenevat usein
mitd syvemmalle asiantuntijaorganisaatiossa edefidéto siirtyy implisiittisena, el
hiljaisena tai piilevana tietona asiantuntija pttlv¢oiselle. Hiljaisella tiedolla tarkoita
tassa tapauksessa tietoa, jota ei ole dokumerasiimmukaisesti. Hiljainen tieto on
syvalla organisaatiossa ja ihmisissa ja sita okezatasmentaa. Se tulee ilmi toimin-
nan kautta tai ihmisten valisesséa vuorovaikutuls€xganisaatiot rakentavat omia
nakemyksiaan siita mita asiakkuus on ja miten sgiito Jotta visiointi onnistui, tulee
kayttaa hyvaksi myods hiljaista tietoa, tulkita gvsltaa sitéa aikaisempiin kokemuk-
siin. Organisaation on hiljaisen tiedon osalta hyohtia seuraavia perustavanlaatuisia

kysymyksid oman strategian perusteella:

1. Onko hiljaisen tiedon kehittdminen havaittavakgpéen?

2. Milta osin ja kuinka laajasti hiljaisen tiedon k#minen havaittavaksi on tar-

peen?

3. Mita hiljaista tietoa ei ole aihetta saattaakaavelttavaksi tiedoksi?
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4. Mika on kiireellisyys jarjestys?

5. Kuinka suotuisa ilmapiiri on hiljaisen tiedon antasile ja vastaanottamiselle?

6. Olisiko mallittamisesta hyttya?

7. Miten mallittaminen aiotaan toteuttaa?

8. Mihin kaikkeen mallittamista aiotaan kayttaa? (Kilknaa 2007, 172.)

Eksplisiittinen tieto on siirrettavissa olevaa djwista tietoa. Eksplisiittista tietoa
voidaan ilmaista sanoin ja numeroin. Sita voidadag taulukkoina, kasikirjoina, oh-
jeina yms. Tieto on eksplisiittisessa muodossa esiiksi raporteissa, tietokannoissa

ja prosessikuvauksissa.

Kulttuurinen tieto on tietoa, kuinka me toimimmeanisaatiossa. Kulttuurinen tieto
on organisaation rakenteissa, asenteissa ja tsaté&e luo yhteista tulkintapohjaa ja
esiintyy pitkalti hiljaisen tiedon muodossa. (Apilbaskinen, Salkari 2007,116.)

6 TYOMAARAARVIOT JA TYON JAKAMINEN OSIIN

Huoltoprojekti jakautuu suunniteltuihin ja suuneiémattomiin tyétehtéviin. Taman
vuoksi jokainen huolto on ainutkertainen ja tyond@@vat aina etukateen arvioituina
vain likim&araisia ennusteita huoltotyon vaatimastkonaistydmaarasta, kaavio 1.
Vasta huollon edetessa pystytdan tarkemmin arviemaékeita tydmaaria. Aikatau-

luttaminen ja sen pitaminen onkin usein huoltogktesuurimpia haasteita.
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Mamtenance
[ | CATEGORY
Preventive Maintenance Comective Mainfepance
{also called schedulsd mamtenance) (also called unschednled mamienance)
TYPICAL
TASKES
I |
Time o AND  |[Fauit Isolarion
Raplacement Inspections
I I
I | . Femove and
Calibration Cleaming Eepair OF. Replacs
ran and | |
Adjusmeent Luhrication |
[ EEQUIRED
BY
Safery
On-condition msonitoring
Servicdng

*Rezuit from false alarms in the bunlt-in fest, miemmiment fathires, of test equipment problems
Unconfirmed fathares will mgger some maintenance acton, oging from confirming no faifure
exists {anributed o a false alarm or Cannet Duplicate) to removing and replacing a supposedly
had iem only to later find (at another leve] of nuaintenance] that the item iz zood (Fetest OK)

Kaavio 1 Suunniteltu ja suunnittelematon huoltafybL-HDBK-470A, 4-7)

TyOmaarien arviointiin on kehitetty monia eri mezigtia, joista kannattaa valita
huoltotoimintaan parhaiten soveltuva. Usein on giltua tehda tyémaaraarviot kayt-
tamalla kahta erilaista arviointimenetelméaa jaiéaatiden pohjalta varsinainen ty6-
maaraarvio. Kun huoltoprojektin koko nousee yli H@gbkiloétyopaivan, on jo lahes
valttamatonta kayttaa projektin hallintaan, johts@ein ja tydmaarien arviointiin kehi-
tettyjd menetelmia. Tydomaaria arvioitaessa tyoteittéulee pilkkoa osiin, jotta arvi-
oiden tarkkuus saadaan luotettavalle tasolle. Yiansiisojen toiminnallisten kokonai-
suuksien tyomaarat arvioidaan muuten liian pieniasta kun tyétehtavat on purettu
helposti hallittaviin kokonaisuuksiin, 1 — 10 helokyOpaivaa, voidaan paasta riitta-

valle arviointitarkkuudelle.(Kettunen 2009, 60.)

Tyomaarien arviointiin on kehitetty menetelmallisnalleja, jotka tukevat historiatie-
toon ja ndppituntumaan perustuvia arviointeja. éehka tunnetuimpia ovat projek-
tiositus WBS (Work Breakdown Structure) ja PERTo@am Evaluation and Review
Technique), jotka ovat kehitetty projektin aikaisg®ojektitydn etenemisen seuran-
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taan ja ohjaamiseen. Yksi mielenkiintoinen uusi etelma on Planing Poker, jossa

tydmaaraarviot tehdaan ryhmatyona. (Kettunen 2609,

Historiatietoon perustuvat tydmaaraarviot

Yksi parhaista tydméaaraarviomenetelmista on hiatietioon perustuvat arviot. Niissé
lahdetdan aikaisemmin tehdyista vastaavista hualekteista ja tarkastellaan niiden
toteutuneita tydmaarid. Toteutuneet tydmaarat katt@smallisesti, miten kauan pro-
jektin yksittainen tyovaihe kestaa. Historiatied@mdaminen vie aikaa ja projektity6ta
tekevien organisaatioiden tuleekin tehda siina étélipista tyota. Alussa tiedon ko-
koaminen vie aikaa ja resursseja, mutta hetkerntjp&agohtaa tasmallisempien tyo-
maaraarvioiden tekemiseen ja siten kustannusshasthisaksi asiakastyytyvaisyys
nousee kun projektit pysyvat lahempana asetetikgdealuja. (Kettunen 2009, 64,
65.)

Subjektiiviset arviot

Subjektiiviset arviot ovat yhden ihmisen tai tyomyéin tietysta tyovaiheesta tai koko-
naisprojektista antamia tyomaaraarvioita. Naissiessa pyydetdaan kahta tai useam-
paa ihmista arvioimaan, kuinka monta tyotuntiayapaivaa suunnitellussa projektis-
sa menee. Kukin arvioija voi kayttaa itse valitsansa menetelmaa arvioinnin teke-
miseen. Eri ihmisten tekemat arviot keratdan yhtgerka jalkeen vertaillaan niiden
yhtalaisyyksia ja eroja. Lisaksi jokaisen arvioijganssa kaydaan lapi hanen tekeman-
sa tydmaaraarvio ja haetaan perusteluita eri kohaiivioiden pohjalta voidaan koota
yhteen kokonaisarvio tydmaaristd. Kokonaistyomadwadostuu eri asiantuntijoiden
arvioiden ponhjalta, jolloin se on paras arvaus,ampkojektille voidaan etukateen an-
taa. (Kettunen 2009, 65, 66.)

Projektiositus

Projektiositus (WBS) perustuu projektissa tehtéy@m pilkkomiseen. Kun koko-
naisprojekti jaetaan osiin, niista saadaan omin@kaisuuksina helpommin arvioita-
via ja johdettavia tyotehtavia. Parhaimmillaan &&ehtavia voidaan seurata omina
osinaan kustannusten nakokulmasta. Projektiosditaan tehda projekteille hyvin

erilaisista nakokulmista. Naita voivat olla:
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- Tyb6vaiheiden mukainen ositus, jossa ositus lahtegktin etenemisen mukaises-
ta tyovaiheiden osituksesta.

- Tyo6lajien mukaisessa osituksessa projekti jaetg@dajten mukaan.

- Osaprojektien osituksessa projekti jaetaan osiialgrojekteihin eli tehtavien

kokonaisuuksien mukaan. (Kettunen 2009, 66, 67.)

Toimintaverkkomenetelma

Toimintaverkko- eli PERT -menetelman kayttaminedntyaikatauluttamisessa on pe-
rusteltua erityisesti, kun halutaan arvioida edMgiheiden kestoa seka riippuvuuksia
toisistaan. PERT -kaavioissa tydvaiheet on jaksotgkataulun ja projektin etenemi-
sen mukaan siten, etta ndhdaan, minka tyovaihdéeas dlla valmiina ennen toisen
tyovaiheen aloittamista. Kaavion vahvuutena om, ptbjektin aikana voidaan helpos-
ti arvioida, mita vaikutuksia tietyn osa-alueernvéstymisella on muihin tydvaiheisiin.
(Kettunen 2009, 69.)

Planning Poker

Tietojarjestelmien tydméaaraarvioissa on uutena neéména otettu kayttoon James
Grenningin keksima Planning Poker -menetelma, aistuu ryhmatyéhon. Ryhma
arvioi yhdessaé jokaisen tydvaiheen vaatiman ty0érégr arviointia jatketaan kunnes
kaikki ovat samaa tai lahes samaa mielta tehtdaatinnasta tydomaarasta. Menetelma
toimii siten, ettd yksi henkil6 laatii projektinig¢yOvaiheista ja tehtavista listan, jonka
perusteella han esittelee projektin tehtavat antiigthmalle yksi kerrallaan. Esittelyn
jalkeen osallistujat voivat tehda tarkentavia kygkeia ja kayda keskustelua riippu-
vuuksista, toteutustavasta tai riskeista. JokaiseWiointiin osallistuvalla henkil6lla
on kaytdssaan arviointikortit, joilla han nayttasé&isen tehtavan tydmaaraarvionsa
tyGtunteina. Kaikki arvioijat nayttavat arvionsartella yhtd aikaa. Liséksi on kiellet-
tya sanomasta &aneen omaa tyomaaraarviotaan -othagituksena se, ettd ddneen
sanottu arvio voi liikaa jaada vaikuttamaan omaandisten arvioihin. Jos esitetyt ar-
viot eivat ole samansuuruisia niin silloin korkeimmja alhaisimman arvion esittgjat

perustelevat omat arvionsa. Taman jalkeen tehdagirawiointikierros ja katsotaan

|0ydetddnko yhteisymmarrys kyseisen tehtavan tyd@aédosta. Jos yhden tehtavan
tydomaaraarvio nayttdd nousevan yli 100 ty6tunr@atgan kyseinen tehtava osiin. Ky-

seisen menetelman kerrotaan tuovan kohtuullisese@ik osuvia tydmaaraarvioita il-
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man normaalia optimismia, joka usein tyomaaraammosisaltyy. (Kettunen 2009, 70,
71)

7 TYOKUORMALASKENTA MATEMAATTISEN MALLIN MUKAA

Tyomaaraarvio saadaan matemaattisella kaavallsa jms arvioitavan kohteen tyo-
maaraan vaikuttavat tekijat, parametrit. Kaavandieret osoittavat kunkin paramet-
rin vaikutuksen kokonaistyomaaraan, Kaava saadelnettyd esimerkiksi analysoi-
malla tilastomatemaattisesti suurta tietomaarautaneista projekteista. (Pelin 2008,
120.)

TyOmaard = a+ ax; + aXo + ... +aXy, (1)

jossa x,..., Xsovat tehtavakohtaisia muuttujia jg.a., & ovat kaavan vakioita. Ma-
temaattisten mallien ongelmana on tydmaaraan wawien tekijoiden suurilukuisuus.
Mallista on jouduttu jattdmaan pois vahemman vagwid muuttujia. (Pelin 2008,
120.)

Matemaattisia malleja yksinkertaisempaa on palaitiviointi erikseen suoritettavik-
si osatekijoiden laskemiseksi. Otetaan muutami&eiss parametreja ja luokitellaan
ne muutamaan kokoluokkaan. Esimerkiksi tyon suatt ammattitaito otetaan huo-

mioon kertomalla keskimaarainen tyomaara kokemuaskeella. (Pelin 2008, 120.)

Kokemus Tyomaarakerroin Osuus henkilokunnasta [%0]
Harjoittelija 3,5-4,0 5-15

Jonkin verran kokemusta 2,0 - 3,0 30-45

Ammattitaitoinen 1,0-15 25-50

Ekspertti 0,6-0,8 5-15

Malleja suunniteltaessa on kaytettdva samantyy@ppesttavaerittelyd kaikissa projek-

teissa, jotta voidaan maaritella n tyodalkiot, joidmn oltava:

- vertailukelpoisia eri projektien kesken
- yleisesti esiintyvia
- tyomaaraltddn mitattavissa

- hallittavia (kyetddn maarittamaan tydmaaraan veakat tekijat).
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Toiseksi on selvitettava kuhunkin tydalkioon vatiaviat tekijat. Nama arviointipara-
metrit voidaan jakaa kolmeen tyyppiin:

- tehtavaan liittyvat (maara, vaikeusaste, koko,)jne.
- tekijaan liittyvat (kokemus, koulutus, jne.)

- ymparistoon liittyvat (tyovalineet, tilat, olosulete saa, jne.)

Selvittamalla kunkin parametrin vaikutus saadaaava&an kertoimet. (Pelin 2008,
120.)

Tyomaaraarvioinnin perusongelmana on se, etteirkoksista opita. (Pelin 2008,
121) Vuodesta toiseen arviot ovat yhta heikkojazidinnin kehittamisen ensimmai-
nen vaihe onkin kaynnistaa toteutuneiden tydtuniagortointi. Puolustusvoimien
lentoteknisessa huoltotydssa kaytetaddn hyvaksoteknista logistista tietojarjestel-
maa (LTJ). LTJ- jarjestelmaan taltioidaan mm. ragbierihuoltotydssa tehdyt tyétun-
nit. Ongelmana on se, etta raportointi on aivaanlikarkealla tasolla antaakseen ty6-
maaraarvioinnissa tarvittavaa informaatiota. Tamartointi on oltava tehtavaluette-

lon tarkkuudella.

Uuden helikopterikaluston kyseessa ollessa tétdatien keraantynyt liian vahan tar-

kempien johtopaattsten tekemiseksi.

Tuntiraportoinnin tuottamia tietoja verrataan aonoPoikkeamat arvoista tunniste-
taan ja selvitetddn poikkeamien syyt. Virhe voitj@hulkoisista tekijoista, suorittajas-
ta tai arviointimenetelmasta. Viimeksi mainitusapauksessa on arviointimenetelméaa
kehitettava. Nain kokemusten karttuessa arvioujakti tarkentuvat. (Pelin 2008,
121))
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TYOMAARA- R TYOMAARA- . ARVIOINTIME-
TIEDOT d ARVIOINTI < NETELMA
A A
A 4
TOTEUTUNEIDEN ARVIOINTIME-
TYOMAARIEN NETELMIEN KE-
RAPORTOINTI HITTAMINEN
y
A 4
VERTAILU AR-
VOIHIN
POIKKEAMIEN
POIKKEAMIA SYIDEN ANALY-
SOINTI
VAHVISTUS AR-
VIOLLE

Kaavio 2. Tarkentuva arviointijarjestelma (Pelir080121)

lImailualalla yleisesti ilmoitetaan huoltotydmaaitaatotuntia kohden [mmh/fh] (Phi-
lip T Frohne 2007, s 81 -82).

mmh/fh = tot mmh/ th, jossa (2)
tot mmh = kokonaishenkil6tydtunnit
fh = lentotunnit.

Mikali huoltotydomaara lentotuntia kohden on tiedossidaan arvioida tarvittava or-

ganisaation huoltohenkilostémaaréa kaavalla (Jamesikber 2008):

MPRQ = (MR * OPTempo*D)/IPC, jossa (3)
MPQR = Tarvittavan huoltohenkildston maara

MR = huoltotydtuntia lentotuntia kohden

OPTempo = lentotuntia konetta kohden paivassa

D = helikoptereiden lukumaara organisaatiossa

IPC = paivittain henkildsta huoltotybhon saatavaitnaara
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Huoltotydmaara uuden konetyypin kohdalla arvioisag®udutaan usein turvautu-
maan valmistajan tydmaaraennusteisiin, jotka pewastkoneen suunnittelussa arvioi-

tuihin tuntim@ariin.

8 ORGANISAATION STRATEGIAJOHTAMINEN

"Strategia ilman taktiikkaa on hitain tie voittoohaktiikka ilman strategiaa on se aa-

ni, joka kuuluu juuri ennen tappiota” - tuntematon

Strategiajohtaminen eroaa operatiivisen toiminmdatgmisesta. Molemmat ovat kui-
tenkin erittain tarkeita tehtavia, ja ne tulisi y¢tda (Kaplan, Norton 2009, 15). Strate-
giakuru Michael Porter on todennut: "Operatiivirtehokkuus ja strategia ovat mo-

lemmat olennaisia erinomaisen tuloksen kannalta uttame toimivat eri tavoin.”

Visiondarinen strategia, jolla ei ole yhteytta lakkhisiin operatiivisiin ja hallinnolli-
siin prosesseihin, ei ole toteuttamiskelpoinen. r@jiginen erinomaisuus voi alentaa
kustannuksia, parantaa laatua ja lyhentaa progadépimenoaikoja, mutta ilman
strategisia visioita ja ohjausta organisaatio detméakdisesti pysty saavuttamaan kes-
tavaa menestysta pelkilla operatiivisilla paranilikgKaplan, Norton 2009, 15.)

Monet tuloksellisen strategian toteutuksen osateki ovat yrityksessa jo olemassa.
Strategiseen visiointiin ja strategian muotoiluimj@ kehitetty tydkaluja. Strategia-
suunnittelun tyokaluja, kuten strategiakarttojaté_i) ja tuloskortteja on ollut kaytet-
tavissa ja yli kymmenen vuoden ajan. Lahes kaikikykset kayttavat myos laatujoh-
ratiivisia tyokaluja. Niilté puuttuu kuitenkin katta viitekehys, jonka avulla kaikki
nama tyokalut voisi yhdistaa niin, etta ne olisiylateensopivia seka toistensa etta
strategian kanssa.(Kaplan, Norton 2009, 49 - 50.)

Kuusivaiheinen suljetun silmukan johtamisjarjesi@lyhdistaa erilaiset johtamisty6-

kalut ja ndin auttaa organisaatiota suoriutumaarese@at strategian toteutusprosessit:

- strategian laatiminen
- strategian suunnitteleminen
- organisaation yksikdiden ja tyontekijoiden sopauiten ja sitouttaminen strate-

giaan
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- operatiivisen toiminnan suunnitteleminen: painagdgn maaritteleminen proses-
sijohtamiselle ja strategian toteuttamiseen jaittaien voimavarojen kohdista-
minen

- operatiivisen toiminnan ja strategian seurantdigénoppiminen

- strategian testaaminen ja paivittaminen. (Kaplaoridh 2009, 50.)

toiminta-ajatus, arvot,
visio

strateginen analyysi
strategian muotoilemi-
nen

strategiakartta/teemat

mittarit/tavoitearvot
hankkeet
rahoitus/strategiset kulut

a

kannattavuusanalyysi
strategiset korrelaatiot
suunnittelemattomat

strategiat

strategiakartta
tuloskortti
strategiset kulut

liiketoimintayksikot
tukitoiminnot
henkilosto

kojelaudat
voimavaratarpeet
budjetti

strategian seuranta
operatiivisen toimin-
nan seuranta

avainprosessien paran
taminen
voimavarasuunnittelu
budjetointi

Toteutus

Prosessi D

Hanke > >

Kuva 4 Johtamisjarjestelma: Strategian laatiminéap(an, Norton 2009, 54)
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Taulukko 1. Strategian laatimisen prosessimalliplga, Norton 2009, 56)

Strategian laatimisprosessi

Tavoitteet

Esteet

Tyokat

1. Toiminta-ajatuksen,
arvojen ja vision sel-
keyttaminen

Miksi olemme olemas-
sa?

Korkean tason suuntaviivoje
vahvistaminen organisaation
paamaaérille ja toimintatavoil-
le

Visio on usein méaéaritelty niin
etta sitd on vaikea toteuttaa.

selkea toiminta-ajatus
ydinarvot

maarallinen visio
suunnitelma strategian
vaatimista muutoksista
parannettu visio

2. Strategia-analyysin
suorittaminen
Mitk& ovat tarkeimmaét
strategiaan vaikuttavat
kysymykset?

Strategiaan vaikuttavien ja
sitd muokkaavien tapahtumi-
en, tekijoiden ja kokemusten
tunnistaminen strategia-
analyysin avulla

Analyysit keskittyvat usein
strategian lopputuloksiin,
eivatka siihen vaikuttaviin
tekijoihin

Tyokalut

3.  Strategian muotoilemi-
nen

Mitk& ovat organisaati-
on parhaat kilpailuteki-
jat?

Organisaation kilpailukentén
ja — tekijoiden maarittaminen

Kéytossa on lukuisia erilaisial
menetelmia, eika yrityksissa
paasta yksimielisyyteen siita
mité lahestymistapoja tulisi

soveltaa missakin tilanteesss

avainkysymysten analysoin
ti

strategiamenetelmét
strategisen suunnan maarit-
teleminen

niiden asioiden méaarittele-
minen, jotka organisaation
on hoidettava hyvin menes:
tyékseen

Ennen strategian muotoilemista organisaation jotaopaastava yksimielisyyteen

siitd, miksi organisaatio on olemassa (toimintdtegg millainen sisainen kompassi

sen toimintaa ohjaa (arvot) ja mita organisaatiodsa saavuttaa tulevaisuudessa (vi-

sio). Organisaation toiminta-ajatus ja arvot salyyleensa muuttumattomina ajan ku-

luessa. Visio, joka ei ole aivan yhta vakaa kuimtota-ajatus ja arvot, kuitenkin py-

syy usein samana 3 - 5 vuoden aja. (Kaplan, N&@@9, 56 - 57.)

8.1 Henkiléstdin motivointi

Viimekadessa tuloksellisen strategian toteutuslytied, etta tyontekijat ovat henki-

|I6kohtaisesti sitoutuneet auttamaan organisaatigeagksikkodan strategisten tavoit-

teiden saavuttamisessa. Tyontekijoiden sopeuttatafahtuu kolmessa vaiheessa:

1. tyontekijoiden perehdyttdminen strategiaan

2. tyontekijoiden henkilokohtaisten tavoitteiden jankastimien liittAminen strategi-

aan

3. koulutus- ja kehitysohjelmien sovittaminen straéegi niin, etta tyontekijat saavat

strategian toteuttamiseen tarvittavat tiedot, teyd@saamisen. (Kaplan, Norton

2009, 169.)
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8.2 Operatiivisen toiminnan suunnittelu

Yritykset muuntavat strategisen aikeensa yksityis&iseksi operatiivisiksi suunni-
telmiksi kurinalaisen ja integroidun viisivaiheisprosessin avulla. Prosessi alkaa toi-
mintaennusteiden laatimisella muutamalle seuraavaibsineljannekselle. Ennusteet
voidaan laatia joko subjektiivisesti, muokkaamaiistoriatietoja tulevaisuuden enna-
koidulla muutoksilla tai mieluummin avaintekijapsteisia analyyttisia suunnittelu-

malleja hyddyntaen. (Kaplan, Norton 2009, 243.)

Seuraavassa vaiheessa karkeat korkean tason eztrmusignnetaan yksityiskohtai-
seksi operatiivisen toiminnan suunnitelmiksi, jaigg maaritelty yksittaisten huolto-
jen, palveluiden ja asiakasperusteisten tapahtumegrat ja yhdistelmat. (Kaplan,
Norton 2009, 243.)

Kolmannessa vaiheessa yksityiskohtaiset operagiivisiminnan suunnitelmat muute-
taan aikaperusteisen toimintolaskentamallin avelausteiksi organisaation ensisi-
jaisten voimavarojen tarpeista (Kaplan, Norton 2008). Voimavarat koostuvat
huolto-, lennatys-, koulutustoiminnan ja asianfanfia tukipalveluiden tyontekijoista
ja resursseista. Ennustettujen voimavaratarpeidamsfeella tuleville jaksoille hyvak-

sytdan voimavarojen méaarat voimavaratyypeittain.

Hyvaksytyt voimavaramaarat muunnetaan vaiheesgaidkertaisesti ja tarkasti bud-
jetoiduiksi operatiivisiksi ja padomakustannuksikgeville jaksoille ja vaiheessa 5 ne
muunnetaan vahvistamattomiksi tuloslaskelmiksi totayksikéille tai koko toimi-
alalle. (Kaplan, Norton 2009, 243.)

8.3 Seurantakokoukset

Operatiivisen toiminnan seurantakokouksissa tuddestella joukkueiden ja toimin-
tojen viimeaikaisia suorituksia ja tuloksia sekaitéllaan kiireellisida ongelmia, joihin
on loydettava pikaisesti ratkaisut. Operatiiviseiminnan kokouksia jarjestetaan tyo-
aikataulun mukaisesti ja niissa hydodynnetaan opésten jarjestelmien tuottamia ra-
portteja, jotka esittavat yhteenvedon viimeaikastsloksista. Strategian seurantako-

kouksissa kaydaan lapi yksikolle maariteltyja métta ja hankkeita. Tavoitteena on
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arvioida strategian menestykselliseen toteuttamifiggyvia edistysaskeleita, esteita
jariskeja. Strategian testaus- ja paivityskokossaikeskustellaan siitd ovatko perus-
oletukset edelleen voimassa strategisten mittameagtalla kerattyjen tietojen valossa.
Tahan kokoukseen osallistuvat arvioivat myos ynghdssa tapahtuneita muutoksia
seka keskustelevat uusista ideoista ja mahdollsate&k Strategian seurantakokouksia
tulee jarjestad vahintad&n neljannesvuosittain.|liSgahinen on pakollista, jotta osal-
listujat oppivat luottamaan toisiinsa ja ymmartamé&gita jokainen henkilé osallistuu
kokoukseen siksi, ettd hanella on kokouksen kaanatkeaa tietamysta ja asiantun-
temusta. Kokoukset tulee pitaa erillaan niin asiajen ja aikataulujen kuin mahdol-
listen vetgjienkin osalta — niissa on todella waat&eskittya niihin asioihin, joille ky-
seinen kokous on sopivin areena. Muuten lyhyenvdikaoperatiiviset ja taktiset asi-
at vievat kaiken huomion strategian toteutuksatpgivitykselta. (Kaplan, Norton
2009, 259, 288, 289.)

Operatiivisen toiminnan ja strategian seurantak&ketiauttavat organisaatiota pysy-
maan strategian maarittelemalla kurssilla ja sdaamaan huipputuloksia. Kokoukset
palvelevat erilaisia tarkoituksia, niilla on erkataulut ja yleensa myos eri osallistujat
seka eri asialistat. Kokouksen perustana kaytdtigeilisia tietoja, joihin osallistujat
ovat tutustuneet etukateen. Yhteinen aika kokowweskaytetaan ongelmien ratkaise-
miseen, oppimiseen ja toimenpiteiden suunnitteleupassiivisten raporttien kuunte-
lemiseen. Kokouksissa kaikkia osallistujia, asemagipumatta, kannustetaan avoi-

miin ja suoriin keskusteluihin. (Kaplan, Norton 20@88, 289.)

8.4 Strategian testaus ja paivityskokoukset

Strategian testauksen ja péaivityksen tulee tapahioaittaisessa strategian suunnitte-
lukokouksessa. Naméa kokoukset ovat osa kyseisenukskn strategia-analyysia yh-
dessa ulkoiseen ymparistdon ja toimialaan liittpvpgiivitettyjen tekijdiden ana-
lysoinnin kanssa. Suunnittelukokous saatetaan &Wksalle siité syysta, etta ulkoises-
sa ymparistdssa on tapahtunut huomattava muutosg@nisaation toimintaedellytyk-

set ovat heikentyneet merkittavasti.(Kaplan, No2609, 321.)

Kun organisaatiota tarkastellaan siviilimaailmamiop ei organisaation koolla ole
merkitysta. Paljon suurempi vaikutus on organiseatimistajan asenteella organisaa-
tiotoimintaa ja omaa organisaatiotaan kohtaan. $amaiden sidosryhmien perus-

ajattelu vaikuttaa siihen, miten he suhtautuvatpigpatiotoimintaan seka tyonantaja-
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tai yhteistoiminta organisaationa. Organisaatiornsteyana voidaan pitaa toisaalta yh-
teiskuntaa, joka veroa maksaessaan on tehnytusigah turvallisuuspalveluita tuotta-
vaan yritykseen. Toisaalta organisaation omistajaidaan pitaa organisaatiokon-
sernia, Puolustusvoimia, jolle Utin Jaakarirykmetubttaa helikoptereilla kuljetus- ja

pelastuspalveluita.

9 ORGANISAATION JOHTAMINEN

Jokainen henkild organisaatiossa osallistuu sti@teigteuttamiseen. Koko strategia
menettdad vaikutuksensa, ellei ndin kdy. Taman vidkiaen riippuvuuden vuoksi on
erittain tarkead, etta ns. operatiivinen johtamiléree strategisista lahtokohdista.
Operatiivinen johtaminen ja toiminta soveltavat t&gyo0on organisaation strategiaa.
Tama toteutuu hyvalla vuosisuunnittelulla. (Vilkkaan2007, 140.)

Vuosisuunnittelussa organisaation strategia ja ésunknnitelmat seka strategiset ta-
voitteet puretaan eri tasoille toimintaa ohjaavtisioitteiksi, toimenpiteiksi ja raha-
maariksi. Taman kautta jokaiselle toimijalle muddasoma vuotuinen toimintasuun-
nitelmansa. (Vilkkumaa 2007, 140.)

Operatiivinen eli toiminnan johtaminen varmistaatggian toteuttamisen. TAma on
suunnittelu- ja ohjausjarjestelman keskeinen téht&en antamien apuvalineiden ja
menettelytapojen avulla toimintaa ohjataan ja letéin sekd tehdaan paatoksia.
(Vilkkumaa 2007, 149.)

Johtamisen maarittaminen

Organisaatiotoimintaa tulee johtaa. Johtaminenaandmaaritella kaikeksi toimin-
naksi, jonka avulla tavoitteet ja paamaarat voidssavuttaa. Johtamisen avulla saa-
daan aikaan jotakin ja johdetaan jotakin jonne@ifilkkumaa 2007, 9.)

Johtaminen siséltaa seka toisten ettd oman itgehtsinisen, seka asioiden etta ih-
misten johtamisen. Tarkea seikka johtamisen kaarwadf etta kasitykseni mukaan ei
ole eika voi olla mitdan universaalia hyvaa johtstani Johtamisella on kulttuuri si-
donnainen sisaltd ja merkitys. Taman vuoksi orgaatisn on itse maariteltava, mika
on sen johtamisen ja esimiestoiminnan sisalto {a fphtajat ja esimiehet tekevat.

Mitk& ovat johtamis- ja esimiestoiminnan painop®eMita on hyva johtaja- ja esi-
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miestoiminta? Miten ne ilmenevat? Miten esimiesiobam arvioidaan? (Vilkkumaa
2007, 10.)

Johtaminen tarkoittaa kaikkea suunnitelmallistateistd, jonka tarkoituksena on oh-
jata toimintaa haluttuun suuntaan seké asetetiugatteita kohti. Kasite johtaminen
siséltda organisaation ylimmanjohdon tyén ohesgakanuunkin esimiestoiminnan.
(Vilkkumaa 2007, 151.)

10 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

10.1 Henkiléstévoimavarojen johtaminen

Henkildstévoimavarojen johtamiseen liittyvat lertkisen alan henkildstésuunnitel-
mat. Ne sisdltavat mm. ura- ja seuraajasuunnitelso@nnitelman kunkin henkil6sto-
ryhman koulutusjarjestelmaan kuuluvien kurssienttajmisesta, eroennusteet, maara-
aikaisesti taytetyt virat seka avoimet tehtavankiéstosuunnittelun pdamaarana on
parantaa henkiléston mahdollisuuksia vaikuttaa engdhonsa ja suunnata hanen
palvelusuransa tydnantajan edun mukaisesti, hyéaeynkunkin henkildkohtaista ha-
lukkuutta ja ominaisuuksia. Seuraaja- ja urasutelgiperustuu organisaation tarpei-
siin. Kaikilla sotilashenkiléstoon kuuluvilla ei@mahdollisuutta palvella koko uraan-
sa nykyisessa toimipisteessa, vaan uraan kuuluuapettajan tehtava opetuslaitok-
sissa ja asiantuntijatehtavat muissa organisaséioiRoisaalta ulkoiseen henkil6sto-
kiertoon liittyen pyritddn mahdollistamaan palukaigin huomioiden organisaation ja

henkilon tarpeet.

Kehittamistavoitteena on turvata lentoteknisen taiofganisaation kasikirjan vaati-
ma avainhenkildston asiantuntemus organisaatibhsden helikopterikaluston jarjes-
telmien yllapito vaatii ennakoitua enemman syvglhgestelmiin menevaa asiantun-
temusta. Tilanne edellyttda uusien tyontekijoidekrytoinnin liséksi tehtavien, tyon
organisoinnin, toimintatapojen ja henkildstén kdwy&nnakkoluulotonta tarkastelua.
Haastavan henkilostotilanteen vaikutuksen minimsaksi tulee kaikkia henkilosto-
resursseja kayttaa joustavasti ja jarjestaa tektdnaiset sijaisjarjestelyt tyoyksikossa

niin, etta henkildéston kuormitus on kohtuullistagaminta kestavalla pohjalla.

Esimiesten ja henkildston erés intensiivisin vuaikutuksellinen ajankohta on kehi-

tyskeskustelu. Pauli Juutin kirjassa Organisaatitii§ityminen, puhutaan ihmisten
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valisten vuorovaikutussuhteiden kohdalla tilanngatismallista. Kirjassa kuvattua
johtamisteoriaa voidaan myds soveltaa kehityskdskusetkeen, koska onnistunee-
seen lopputulokseen vaikuttavat enimmékseen sekéessen johtamistyyli ja ha-

vainnointiherkkyys etta henkil6ston kypsyystaso.

Kehityskeskustelun yhteydessa on tehtava henkidsttiittamissuunnitelma. Osaa-
misen tason arvio sekd osaamisen kehittamisemvaiatbimenpiteet resurssitarpei-

neen perustuvat tdhan suunnitelmaan. Suunnitelrkasatetaan henkilon mahdolli-
nen seuraava tehtava. Siihen vaadittavan osaasesenittamiseksi on kuvattava ny-

kyinen taso seka tavoitetila.

10.2 Jatkuva oppiminen ja kehittyminen

Tulevaisuuden tarkeimmiksi kehittdmisalueiksi nagtgtekijat heijastelevat jatkuvas-
ti muuntuvan liiketoimintaympariston asettamia he@a organisaatioille. Henkilosto-
johtamisen strategisuuden kehittdminen on olluhgivuosien keskeinen kehittamis-
haaste ja nayttdd myaos tulevina vuosina sailyttéas@mansa henkilostotyon keskei-
simpana kehittamisalueena. Jo pitkdén jatkuneetnisgatiomuutokset eivat myos-
kaan tule vahenemaan. Siten muutoshankkeiden tukenjg muutosten fasilitointi
ovat keskeisia henkilostétyon haasteita. Suurtéludkkien eldkkeelle siirtyminen
vaikuttavat voimakkaasti seuraavina vuosina orgatisn henkiloéstbrakenteeseen,
rekrytointitarpeeseen ja henkiloston vaihtuvuutédenkilostosuunnittelu ja — hankin-
ta tulevat siksi olemaan tulevaisuudessa erittésk&isia henkilostétyon painopiste-
alueita. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen timpt myo6s pintansa karkikolmi-
kon joukossa. Tarkeimmiksi valittuja henkilostotygainopistealueita viimeisten
kolmen vuoden aikana ovat olleet strategiaa tukekenkilostosuunnitelmien teke-
minen, osaamisen johtaminen, muutoshankkeiden tueamjohdon kehittdminen

seka palkkaus ja palkitseminen. (Jarvinen, Salog07, 11.)

Kehittyva organisaatio l&htee ajatuksesta, ett&it@ton tulee kehittya koko ajan.
Sen erdana lahtokohtana on elinikaisen eli jatkwgnmisen turvaaminen omalta
osaltaan (Vilkkumaa 2007, 156). Kasite, jatkuvaioppen ja kehittyminen, kuvaava
asiaa paremmin kuin elinikéinen oppiminen ja seokgutasta eteenpain kaytetaan

jatkuvan oppimisen ja kehittymisen ké&sitetta.
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Jatkuva oppiminen ja kehittyminen voi tapahtua Useai menettelytavalla. Kun or-
ganisaatio haluaa turvata jatkuvan oppimisen jatly@hisen on sen hyva muistaa ai-

nakin seuraavat seikat:

1. Jokaisen henkildn omat oppimisvalmiudet korostuvaman vuoksi niiden kehit-
taminen on tarkeata. Oppimaan oppimisen tuleekelikeinen valmennuskohde
kaikessa valmennuksessa seka organisaatiossawettdlan Lisaksi henkilén on
oltava halukas ja kyvykés oppimaan jatkuvasti.

2. Muodollisen koulutuksen merkitys vahenee ja seeetkkih vahentya, koska kyse
on paljon vaativammasta asiasta kuin aikaisemminoifla olettaa, ettd minkaan-
lainen yhtenéinen ja yhteinen valmennusjarjestelmsi toteuttaa kaikkea sita,
mit& jatkuva oppiminen ja kehittyminen vaativatnian vuoksi jokaisen henkilon
ja myds organisaation merkitys ja vastuu kasvavannen kaikkea tydssa oppi-
misen merkitys korostuu todella paljon. Aito tydsggpiminen tuleekin olemaan
paaasiallinen valmennusmuoto jatkossa. Olennarsteagaita, etta tama koskee
my0s strategisia valmiuksia, ei pelkastaan opersta osaamista.

3. Kunkin henkilon omat uskomukset, asenteet, motiggatmuut henkilon sisaiset
tekijat vaikuttavat todella paljon, koska syntyrieene, ettei ole koskaan valmis
vaan aina taytyy kayda koulua ja oppia seka kehitsiedan. Télle antaa hyvan
pohjan oikea filosofia, asenne, itsekuri sekaawidt tunnetasapaino ja tietysti myos
riittdvan hyva fyysinen kunto. (Vilkkumaa 2007, 166

10.3 Tyossa oppiminen

Pohdittaessa jatkuvan oppimisen ja kehittymiseketitd ja sen toteutumista organi-
saation nékdkulmasta, ei voida tulla muuhun johétikseen kuin siihen, etta tydssa
ja tydyhteistssa oppimisen merkitys tulee korosmmadimakkaasti tulevina vuosi-
na. Nakemysta tukee viela se, ettéd organisaatidteka toiminnan taso edellyttaa
paljon muutakin osaamista kuin ns. substanssiostanTidm& muu osaaminen on
usein strategisten valmiuksien aluetta, joiden wygta ja kehittymista ei oikein tueta

viela misséan yleis- eika erityisvalmennuksessdkkWmaa 2007, 158.)
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Organisaation tulisikin nahda tyéssa oppiminendiaajja jarjestelmallisena toiminta-
tapana, jonka avulla laaditaan jokaisella toimgdienkilokohtainen oppimis- ja kehit-
tamissuunnitelma. Vain osa tastéa kokonaisoppimaseséutuu jossakin oppilaitok-
sessa tai edes sen avulla. Tama ei tarkoita si#aoppilaitoksilla olisi edelleenkin
oma paikkansa jatkuvan oppimisen saralla, muttagsiéu tulee siirtya tydéssa oppi-
miseen laajasti ymmarrettyna. (Vilkkumaa 2007, 15&8htokohtana pohdinnassa on,

etta tyd on oppimista ja kehittymista seka painvast

10.4 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on organisaation toimintageisesisaltyva prosessi, joka ke-
hittyy sen osana koko toiminnan ajan. Osaamiséiit@isn aihetta maaritella strate-
giajakson mittaisena. Siséltoon kuuluvat myds nkuirt sen tiedot ja taidot, jotka
tehtavan suoranainen toteuttaminen vaatii. On &rkevaltaa myos se, etté filosofia,
uskomukset, asenteet ja arvot ovat kehittdmisetekola ja vaikuttavat varsin paljon
strategian toteuttamiseen. (Vilkkumaa 2007, 163,)16

Osaaminen voidaan maaritella tyon vaatimien tietggetaitojen hallinnaksi ja niiden
soveltamiseksi kaytdnnon tyotehtavissa. Se onrosmillistd padomaa, jonka mitta-
reita ovat mm. henkil6ston koulutustaso ja mitakdamiset, tyotyytyvaisyys ja ter-
veydentila. Osaamisen johtaminen on eraanlainekkjigteellinen kokonaisuus, jota
voi lahestya eri ndkokulmista ja eri painotuksimtakehys ja kasitteet vaihtelevat se-
ka teoreettisen nékdkulman ettd kaytdnnon johtampsetden mukaan. Osaaminen liit-
tyy laheisesti kasitteisiin informaatio/tieto tegttmys. Informaatio voidaan ymmartaa
sanomien virraksi, jonka hallintaa varten on olesaaarilaisia tietoteknisia apuvali-
neitd. '’Knowledge management’ voidaan kaantaajtibtamiseksi tai tietAmyksen
hallinnaksi. Tietamyksen hallinnan voidaan nahd@autavan kolmeen teoreettiseen
perinteeseen tai ndkdkulmaan: 1) organisaatiorkgyden, muistin ja oppimisen teo-
riaan, 2) organisaation ja henkilostovoimavarojehittdmisen teoriaan ja 3) organi-
saatioviestinnén ja tiedon hallinnan teoriaan. (2001, 7.)

Myds "ymmartaminen” on osaamisen johtamisen avain&alhmisten toimintaa ei-
vat ohjaa niinkdan saannot ja ohjeet vaan se, miggrmmartavat nama saannot ja
ohjeet suhteessa omaan tilanteeseensa. Mita enetyomiekijalla on vapausasteita,
sita tarkedmpaa on, ettd han ymmartaa tehtavansddtyksen suhteessa koko organi-

saation tulokseen. Ja mitd enemman tyontekijallgnomarrysté tehtavasta ja sen



49

merkityksesta, sitd paremmin han voi soveltaajieaioja taitojaan. Taman ymmar-
ryksen tai vision valittaminen organisaatioon orksi strategisen johtajuuden ydin.
Pelkistetysti osaamisen johtamisessa selvitetadé,agaamista tarvitaan tavoitteiden
ja vision saavuttamiseksi, miten tarvittava osa@minankitaan ja miten sita hallitaan,
kaytetaan ja kehitetaan. Siind on kyse myos orgatin sosiaalisen paaoman johta-
mista eli tietoja, taitoja ja niiden soveltamisthstdvien arvojen ja normien, organi-
saatiokulttuurin, ilmapiirin ja vuorovaikutuksemolmisesta. Lisaksi kehittymiselle on
luotava edellytykset fyysisen padoman avulla, mouassa jarjestamalla tydprosessit

ja tydolosuhteet oppimista ja vuorovaikutusta tuksv (VM 2001, 7.)

Ty6n painopiste on siirtynyt laajalti eri organisassa fyysisesta tyosta henkiseen tai
alylliseen tyohon. Organisaatioiden kyky luoda, kiaa ja siirtda osaamista seka
muuttaa toimintaansa uuden tiedon ja nakemykseraarukn tullut tairkedmmaksi.

Oppivalle organisaatiolle ominaisia piirteitd owaliun muassa:

- jatkuva oppimiseen ja kehittdmiseen kannustavapima

- asioiden kyseenalaistaminen ja toimintojen korjameemj

- kayttdytymisen muuntaminen uusien tietojen ja nalstem mukaan,
- kannustaminen uuden kokeilemiseen,

- virheiden ja ep&onnistumisten salliminen,

- yhdessa uudistuminen ja jatkuva tyon kehittaminen,

- tiimityo,

- osallistuva johtaminen ja paatéksenteon hajauttamja

- henkilostdn kyky sopeutua muuttuvaan strategiaan.p@01, 7.)

Kehittyva organisaatio oppii omasta ja toisten telsesta ja ennakoivasti kehittaa
valmiuksiaan siten, etta se pystyy ottamaan huomiomnintaymparistén ja eri toimi-
tahojen vaatimukset sekd tekemaan tarvittavat nkgatdoiminnassaan (Vilkkumaa
2007, 161).

Osaamisen johtaminen vaatii organisaatiolta jaedtakesimiestoiminnalta, etté

1. johtajat ja esimiehet kykenevéat maarittamaan, roikde osaamisen laatu ja taso,

jota kukin toimija tarvitsee
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2. kaikki organisaatiossa oleva osaaminen saadaaryhgéttya

3. kaikki mahdollisuudet luoda lisdé ja uutta osaamsstadaan toteutettua

4. edella olevien kohtien avulla voidaan saavuttaathakilpailuetu tai lisaarvo tai

hyoty asiakkaalle.

Osaamisen johtaminen kytkeytyy néin organisaatbmgmiseen. Se ei voi olla irral-

linen projekti vaan osa jokaisen esimiehen toinan{&ilkkumaa 2007, 161.)

10.5 Osaamisen maarittaminen

Organisaation menestyminen edellyttdd osaamisendytamista voimavarana, jolla
varmistetaan keskeisten tavoitteiden saavuttanjmerganisaation uudistuminen.
Toisaalta toiminnan suunnittelu on rakennettavaih@stopoliittisille linjauksille ja
osaamiselle ja sen kehittamiselle. Organisaatiaameen ei ole pelkastaan yksiloi-
den tietojen ja taitojen summa, vaan se rakentuismyganisaation tietovarantoihin,
prosesseihin ja kaytantoihin. (VM 2001, 10.)

Organisaatiotason osaaminen jaetaan eri yksikdalenuiden pienempien toiminnan
tasojen osaamisvaatimuksiksi, jotka voivat ollarta@ yleisimpia tai myos yksityis-
kohtaisemmin maariteltyja. Jokaisen yksikon on Eit@lva ne osaamiset, jotka muo-
dostavat ns. ydin osaamisen. Yksikdiden osaamiswakset jaotellaan tiimien osaa-
misvaatimuksiksi, jotka maaritetaan eri yksikoidmaamisvaateiksi. Myos talta osin
on tarkeata selvittdéd nimenomaan ydinosaamisva@téidkumaa 2007, 163.)

Méaarittelyportaikko on seuraava:
Organisaation osaaminen ->
Yksikdn osaaminen ->
Tiimi osaaminen ->
Yksilén osaaminen

Portaikkoa alaspain eli lAahemmaksi toiminnallisautiitaessa muuttuu sisalté konk-
reettisemmaksi ja kaytannon laheisemmaksi. Osaaaisnusten selvittdmisvaihees-
sa on otettava selkedasti kantaa siihen, miten Gpesat ja strategiset valmiudet pai-

nottuvat. Mitd enemman osaamisvaateet painotturetegisten valmiuksien suun-
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taan, sitd enemman tarvitaan monipuolisia menddigdya ja aikaa niiden kehittami-
seen ja kaytannon toimintaan saattamiseen. Sgurimaarittelyvaiheessa on, etta eri-
tyisesti strategiset valmiudet jdavat hieman vai@shuomiolle. (Vilkkumaa 2007,
163.)

Kun osaamisvaateet on selvitetty, laaditaan suelmit siitd, miten niihin aiotaan
vastata. Mitd tehd&éan ja miten toimitaan, ettéittama osaaminen saavutettaisiin or-
ganisaation strategisen aikataulun osoittamassaajdama suunnittelu tehdaan jo-
kaisen tason osalta muistaen, etta yksilo oppingassen jalkeen toimii muilla tasoil-
la oppineena tai vdhemman oppineena. Tarkeata 6s maymistaa, etta eri toimijat
kehittyvat suurin piirtein samassa tahdissa, muutesyntya ongelmia kaytannossa,
kun osa toimijoista on asteella 5 ja osa vasteelat®. Tassékin ero strategisten val-

miuksien osalta aiheuttaa suurimman ongelman. Kditkaa 2007, 164.)

10.6 Ydin osaaminen ja sen kehittdminen

Oman osaamisen hallinta selkeyttdd henkilon tysistéiutumista. Kun henkildlla on
selkeasti maaritelty toimenkuva, esimiehen tahsdlleasti asetetut tavoitteet, on
henkilon helpompi hallita ja kehittaa osaamistaailoin osaamistaan voi kehittaa ja
sitd yllapitaa tehtavia ja tavoitteita vastaavakéima lisaa henkilén motivaatiota,
tydssa viihtymista seka vahentaa henkista kuortait (YT 2006, 38.)

Kaikissa yrityksissé on hyvin paljon erilaista osésta. Tastd osaamisesta iso osa on

usein sellaista,

- jota ei tiedeta
- jota ei osata hyodyntaa

- jota ei haluta hyddyntaa.

Usein syyna on se, ettd organisaation johto eselleeasti maaritellyt toiminnan kan-
nalta keskeisid osaamisalueita ja osaamisvaatimukama on voinut aiheuta esimer-
kiksi siita, etta johto ei ole osannut, voinuttialunnut selvittdd, mika on organisaati-
on todellinen tai haluttu kilpailuetu tai se, maé@anisaatio haluaa asiakkailleen luva-
ta saadakseen heidat asiakkaikseen. (Vilkkumaa, 2@32[)
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Osaamisen kehittAmisessa on hyva maaritella pakévalin tavoitteiden toteuttami-
sen ja kilpailuedun saavuttamisen olennainen ytlma ydin osaaminen voidaan

maaritella seuraavasti:

” Ydinosaaminen on operatiivisten ja strategistaimiuksien antaman osaamisen,
hyodynnettavan teknologian ja tietojarjestelmierodastama yhdistelma, joka kehit-
taa organisaation kilpailuedun ja antaa taman &authdollisuuden kilpailuissa me-
nestymiseen eli markkinoilla parjaamiseen.” (Vilkkaa 2007, 164.)

Organisaatio laatii jokaiselle toimijalle kehittyssuunnitelman, jossa osaamisen ke-

hittdminen seka kehittyminen jaetaan:

1. ydinosaamiseen

2. muuhun tarvittavaan osaamiseen.

3. Lisaksi kehittymissuunnitelma ottaa mukaan kehitsgn lyhyemman aikajanteen
esimerkiksi vuoden ja pidemman aikajanteen esirkerkymmenen vuoden stra-
tegisen suunnittelujakson. Mita pitempi aikaulottus on, sita karkeammalla ta-

solla on kaikkien valmiuksien sisallon maarittely.

4. Suunnitelmaan otetaan mukaan viela se, miten oséakehitetaan ja miten nii-
den suhteen kehitytaan eli mitka ovat valmennukseadot ja keinot. On erittain
hyva tarkastella, kuinka paljon osaamisen kehitsééna kehittymista voidaan to-
teuttaa tydsséa oppimisena.

5. Lisdksi maaritelladn toimintakyvyn eri ulottuvuuésimuu kehittdminen ja niiden
suhteen kehittyminen. (Vilkkkumaa 2007, 168.)

Jos organisaation organisoitumisen perusta ontégainen toiminta, on luontevaa, et-
ta kehityssuunnitelmat rakentuvat pitkalti samaédksolle. Tiimi on osaamisen kehit-
tamisessa ratkaiseva yksikkd, jonka tasolla osaamkshittaminen suunnitellaan ja
toteutetaan. (Vilkkumaa 2007, 168.)

Erityisosaaminen tarkoittaa sellaisia yrityksendjai ja kykyja, joilla yritys erottautuu
saman arvoketjun muista yrityksista. Tutkimallayksen erityisosaamista voimme
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vastata kysymykseen: miksi yritys toimii juuri tadsohdassa arvoketjua? Yritys voi

pyrkia laajentamaan erityisosaamistaan arvoketiénetta alavirtaan tai vaihtoehtoi-
sesti keskittaa erityisosaamistaan hyvin kapeaokatjun osaan. (Heikkila, Ketokivi

2005, 254.)

Sokeiden alueiden tunnistaminen

Sokeilla alueilla tarkoitetaan kayttaytymis- jatagmalleja tai muita tapoja, joista ei
ole aiemmin ollut tietoisuutta, mutta joita muuabgaattaneet huomata (Carlsson,
Forssell 2008, 112).

Tiedostan En tiedosta

Muut nakevat JULKINEN SOKEAPISTE

Muut eivat nae SALATTU TIEDOSTAMATON

Kuva 5, Joharin ikkuna, (Carlsson, Forssell 2002)1

Ideaalina on, etta julkinen alue on kaikkein suu#iloin ihmisella on suuri osa voi-
mavaroistaan kaytdssa, han tiedostaa ne itse jgkinunikevat ne selvasti. Jos salat-
tualue on suuri, paljon energiaa voi menna siiletid, henkilo varjelee tiettyjen asioi-
den paljastumista muille. TAma& johtaa usein peyomgttamiin puolustusreaktioihin,
jotka jarruttavat omien voimavarojen taytta hyodynista, omaa kehitysta ja suhteita
muihin. Jos sokeapiste on suuri, ihminen saattaa#ysin tietamaton siita, mita hy-
vid ja huonoja puolia muut ihmiset hanessa nakent reaktioita han muissa aiheut-
taa. Tiedostamattoman alueen tiedot, taidot jagper@llisuuden piirteet ovat jaaneet
pimentoon seka itseltd ettd muilta. (Carlsson, $&r2008, 112.)

10.7 Suorituskyvyn mittaaminen ja ohjaaminen

Organisaation suorituskyvyn ohjaamisessa on kakskittdvaa haastetta:

1. Maarittda milla kriteerilla suorituskykya arvioidaari tasoilla ja eri osissa yritys-
ta, eli vastata kysymykseen: miten suorituskykytataan?



54

2. Viela tarkeampaa itse suorituskyvyn kannalta omekikin rakentaa yhteys mitta-
reiden ja tuotantojarjestelméssa tapahtuvan toiamrvdlille, eli vastata kysymyk-
seen: miten suorituskykya ohjataan ja parannetéa@iRkila, Ketokivi 2005,
212.)

Miten tuotanto erityisesti voi tukea organisaatsbrategisten paamaarien saavuttami-
sessa? Suorituskyvyn mittaamisen ja toiminnan ohigen vélisen suhteen hallintaan
liittyvat ainakin seuraavat kaytannon ongelmat:

1. Organisaation johdolla ei ole yhtenaista kasitgstd, mitka paamaarat ovat tar-

keita ja mitka eivat.

2. Strategian paamaarien ja tuotantojarjestelmaé vieyazuorituskykytavoitteiden
valiltd puuttuu yhteys.

3. Tuotantoa koskeva paatoksenteko on epajohdonmakaisthytjanteista. Pitka-
janteisyys paatoksenteossa koskee usein vainamiotija "kovia” paatoksia, eli
paatoksia tuotantokapasiteetista, tuotannon sigtmfa teknologioista. Omia, Kil-
pailuetua luovia tuotantokaytantoja ei ymmarretésata kehittdd. Tuotantokay-
tannoista ja niiden merkityksesta organisaatiopakitkyvylle ei ole laheskaan ai-

na ymmarrysta organisaation ylimmissa johtoryhmissa

4. Keskitytaan asioiden suunnitteluun, toimeenpanadgésa vahemmalle huomiol-
le. (Heikkila, Ketokivi 2005, 212.)

Kaikella tekemiselld pitaa olla tarkeysjarjestykg ratkaisee, mita toimija tekee en-
sin, mita toiseksi ja mita taman jalkeen. Tarkeysgiyksen maarittad aina toimija itse
valitessaan kunakin hetkena tekemisensa sisalliyaraatio maarittaa yleensa tar-
keysjarjestyksen epasuorasti. Kokonaistoiminnam&ha on erittain tarkeata maari-
tella tarkeysjarjestys suoraan. (Vilkkumaa 2007) 10

Jokaisella henkildlla on oltava perusteet toimistatérkeysjarjestyksen ratkaisemi-
seksi. Hanen on osattava asettaa tarkeysjarjegiyksekemisensa seka tyossa etta
muualla. Lisaksi eri tekemisten tarkeysjarjestyksaroltava niin selked, etta syntyy
mahdollisimman vahan ristiriitatilanteita, koskaalentavat kokonaistoimintakykya.

Mitd paremmin henkil6 osaa valita tarkeysjarjeséykssita parempia ovat kokonais-



55

toimintakyky, kokonaishyvinvointi, tyétehokkuus setuottavuus. (Vilkkumaa 2007,
10.)

10.8 Sisainen ja ulkoinen viestinta

Onnistuneessa vuorovaikutuksessa keskeista onites, Inyvin osapuolet ymmartavat
toistensa viestin. Tama edellyttad molemmilta osélba seka rohkeutta etta toisen
huomioonottamista. Rohkeus ilmenee siing, ettawdapystyy ilmaisemaan omat
toiveensa, tarpeensa, odotuksensa ja vaateensselka#sti ja rohkeasti etta toinen
osapuoli ymmartaa, mita han haluaa. Huomioonottamtarkoittaa, ettd osapuoli ky-
kenee myds ymmartamaan, mita toinen haluaa. Hamel@tava huomioonottavai-
suutta toisen aidoille ja oikeille tarpeille, toiNe, odotuksille ja vaateille. On siis
kuunneltava ja kuultava toista osapuolta. Oma robkmn pidettava kurissa samoin
kuin huomioonottavaisuus. Jos jompaakumpaa oreljigahyva vuorovaikutus voi to-
teutua, koska liiallinen tai lilan vahainen rohkeaishuomioonottavaisuus pilaa vuo-
rovaikutusprosessin. Jos vuorovaikutus ei onnattgimintakaan onnistu hyvin.
(Vilkkumaa 2007, 10.)

Hyddynna yhteisvoimaa

Yhteisvaikutuksen ja yhteisvoiman hyddyntaminervaittamatonta organisaation
toiminnan toteuttamiselle. Mita abstraktimpi ja nmahoisempi organisaation toiminta
on sitd enemman yhteisvoiman hyddyntaminen autthdtimaan aikaisempaa te-
hokkaammaksi ja paremmaksi. Yhteisvoima merkitsekkien kaytdssa olevien
voimavarojen hyddyntamista, ellei optimaalisesii ainakin kohtuullisen laajasti.
Yhteisvoiman saaminen esiin edellyttdd ennen kaildi, ettd osataan aidosti hy-
vaksya erilaisuus ja se, etta toiset ajattelevatekat ja ymmartavat maailman eri ta-

valla kuin arvioija itse. (Vilkkumaa 2007, 10.)

Lahtdkohtana on, etta kehittyva organisaatio ormrevakutussuhteessa toisiin elaviin
organisaatioihin. Vuorovaikutusprosessi on siikke®en ja vaikuttava tekija toimin-
takyvyn kehittamisesséa. Organisaation on ensirtasasisdinen vuorovaikutus, joka
ratkaisee yhteisen tekemisen tason. Sisédinenwi@gé vuorovaikutus joko vievat ke-
hitysta eteenpain tai ehkaisevat sita. Hyva vudkanasprosessi edellyttaa, etta jo-
kainen toimija ymmartaa toista ja sen jalkeen ashda itsensa ymmarretyksi. (Vilk-
kumaa 2007, 11.)
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Hyva sisainen viestintd muodostuu seka organigaéiianalta oikeiden asenteiden
kehittamisesta etta organisaation kannalta oikeutiestien viemisesta oikeaan paik-
kaan ja oikeaan aikaan. Tama askelma on johtaqasesimiestoiminnan kannalta to-
della merkittava. Yritykselle on melko turhaa, wakkaikki muut askelmat olisi hyvin
kehitetty ja toteutettu, jos johtajat ja esimiebifit osaa, halua tai pysty vuorovaikut-
tamaan sisdisessa toiminnassa. Lisaksi sisdinaowaikutus on osattava toteuttaa
erinomaisesti. Pelkka hyvéa taso ei riitd, koskaisen vuorovaikutuksen taso maarit-
taa sen, miten hyvin jokainen toimija sisdistadaargaation filosofian ja strategian ja
toimii nilden mukaan. (Vilkkumaa 2007, 11.)

Vuorovaikutusta tapahtuu myos organisaatiosta @iospJlkoinen viestintéa on toteu-
tettava siten, etta se kaikin tavoin auttaa orgaatista toteuttamaan filosofiansa ja sen
mukaan asetettuja tavoitteita ja padmaaria. Ulkoisestinnan on perustuttava orga-
nisaation sisaiseen viestintaan ja vuorovaikutuksgdoin se muodostaa luontevan
jatkumon toiminnalle ja sen kehittamiselle. Ulkaisgestinnan keskeisia osia ovat
arvolupauksen viestiminen asiakkaille, sen kitegttien omille toimijoille seka orga-
nisaatiokuvatavoitteen mukaisen organisaatiokuanittaminen.(Vilkkumaa 2007,
11.)

11 KEHITTYVAN ORGANISAATION ESIMIES

Johtajan tehtdvana on ensisijaisesti varmistaatgeprganisaatio palvelee perustar-
koitustaan, tuotannon ja palvelusten ja tuotanebokasta aikaan saamista. Johtajat
ja esimiehet ovat vastuussa tasta edella mainipgstastarkoituksesta. Heita kiitetaan
tai moititaan viime k&dessé organisaation tuloksigtiden saavuttamisesta he ovat

vastuussa. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri, Miettir2®93, 59.)

Johtajien ja esimiesten tehtdvana on aikaansaadiapaad organisaation toimintojen
vakautta ja jatkuvuutta. Tama tarkoittaa vastuudtaisten rakenteellisten ja toiminta-
prosesseihin liittyvien tekijoiden muovaamista jaen yllapitamisesta suunnittelun

ja valvonnan avulla, jotta toimintojen sujuvuuggaokkuus voidaan varmistaa. (Uusi-
Rauva, Haverila, Kouri, Miettinen 2003, 59.)

Johtajien tulee toiminnan suuntaamisella ja stiategautta varmistaa, ettéd organisaa-
tio sopeutuu kontrolloidulla tavalla muuttuvaan yanptoon. Vakauden ja muutoksen
tasapaino on toiminnan suuntaamisen kannaltaikeiittekija. Tasapainon ja jatku-
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vuuden sailyttdminen on ennen kaikkea johdon teéht&e ei ole helppoa, silla johto
joutuu tekemaan paatoksia epataydellisen inforrmagtohjalta ja epavarmoissa, kil-
pailluissa olosuhteissa. (Uusi-Rauva, Haverila, iKddiettinen 2003, 59.)

Johdon tehtavana on varmistaa se, ettéa organigaatielee niita tahoja, jotka kont-
rolloivat sitd. Tehtava ei ole helppo silla ns.asyhmilla ei ole yhta yhtenaista na-
kemysta siita, miten toimintaa tulisi suunnata jakalaisiin tavoitteisiin tulisi pyrkia.
Johdon tehtaviin kuitenkin kuuluu tasapainottaaéngyrkimyksia niin, ettei mikaan

taho jaa liian tyytymattdmaksi organisaation toitaan ja siten vaikeuta toiminnan

jatkuvuutta ja tarvittavien voimavarojen hankkirmaisfUusi-Rauva, Haverila, Kouri,

Miettinen 2003, 59.)

Muutosjohtaminen on organisaation johtamista kobtta tulevaisuutta. Henkilojoh-
tamiseen panostaminen silloin, kun organisaatianrie on vakaa, auttaa organisaa-
tiota selviytymaan muutoksen keskella. Arvokkaiomearkinen lasnéolo, yhteiset pa-
laverit, ruohonjuuritason tyon seuraaminen ja teaessa siihen osallistuminenkin.
Esimiehen tehtava on johtaa, mutta johtamisen fogeestua aidosti perustehtavan

tuntemiseen. (Tammi 2007,11.)

Korkea

Uusien arvajen sisdistaminen

Kigltaminen Turhautuminen
Tilapainen palautuminen Tietoisuus muutoksen
tarpeeliisuudesta

Merkityksen etsiminen
Ymmarryksen kehittyminen

Uusien vaihitoehtoisten mallien testaaminen

Tosiasioiden hyvaksyminen
Luepuminen vanhasta

Pysahtyminen
“shokii”

Matala

Kuva 6 Muutoksen polku,(Tammi 2007, 5)
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Tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisin johtajuenl ulottuvuus on oikeudenmu-
kaisuus. Muutostilanteissa ihmiset herkistyvat pohan erityisesti omaa kohtaloaan.
Samalla herkistytdan havainnoimaan johtajan toijoida odotetaan avoimuutta ja
uskottavuutta. Vaikeinta on saneeraus- ja fuusiatiissa. Silloin jokainen haluaa re-
helliset ja uskottavat perustelut niille paatoksilbilla valitaan, kuka jaa ja kuka lah-
tee. Arvostusta saa osakseen johtaja, joka on dtim@amja kuunteleva, mutta silti
suoraselkainen vastuunkantaja. Vankka esimies dis hoptettava sopija. Kun yhtei-
sossa tehdaan perustehtavaa koskevia paatoksmelesn tulee sitoutua yhteisolli-
seen paatoksentekoon ja tukea sen suuntaista taamifulevaisuutta on vaikea en-
nustaa ja paatokset voivat joskus osoittautua kgidjolloin ne joudutaan purkamaan.
Esimies voi tyynesti todeta, etta tuli tehtya vaheointi, mutta luotettavuuden nimis-
sa yhdessa sovitut asiat voidaan purkaa vain klsitéilla tilanne yhdesséa uudelleen.
Jaettu johtajuus houkuttaa yhteison jasenia sitoisteen ja yhteisen vastuun kantami-
seen. Vaikka esimies ottaa johtajuutensa selkgégtmakasti, se ei tarkoita kaikkitie-
tavaa diktaattoria. Esimiehen ei siis tarvitseifickaikkea, mutta hanen tulee olla pe-

rilla yhteisonsa arkitodellisuudesta. (Tammi 200%7.)

Kaikki tietdvyyden sijaan itsetuntoinen esimiestaaga palkitsee yhteisollisia osaajia
ja asiantuntijoita seka antaa heille riittavasstuata. Yksinvaltiaan vaihtoehtona on
jamakka esimies, joka kannustaa tyon kehittamestérjostaa alaisiaan kantamaan
yhteisvastuuta. Oleellista on, ettéd esimies onsiddinnostunut seka tydyhteisostaan
ettd sen perustehtavasta ja osoittaa sen innostwusllaan ja sitoutuneisuudellaan

my0s kaytanndssa. (Tammi 2007,13.)

Muutosjohtaja tarvitsee tukea

Johtaminen on vaativa tehtava sen vuoksi, ettdniggation odotukset ja yhteison ti-
lanteet vaihtelevat nopeasti. Lisaksi erilaisetigehkaipaavat kukin omanlaistaan
johtajuutta. Usein l&hiesimiehet kokevat olevansanga kuoren valissa: organisaa-
tiotason vaatimukset liittyvat talouden ja tehok#tan lisaamiseen, kun taas tyoyhtei-
sotason vaatimukset liittyvat tyon sujuvaan orgainisin seka tydssa selviytymisen ja
jaksamisen kysymyksiin. Yleinen tydelamén epavarsrkaskee myds johtajia, jotka
saattavat lievittdd omaa ahdistustaan jakamafalimalla yhteisdissdan uhkakuvia.
Vaikka tilanne olisi juuri nyt siedettava, esimigeensa muistaa mainita huolensa

huomisesta (tiedostamattaan) omaa oloaan helpetdaakPalavereissa on helppo ni-
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meta yhteison uhkatekijoitd, mutta tunnetasolldcgtavia mahdollisuuksia ja mah-

dollistajia on paljon vaikeampi tunnistaa.

Esimies ei voi jakaa muutostilanteissa omaa ahstesdin tyoyhteiséssaan, silla hanen
tulee olla lojaali tybnantajaansa kohtaan ja ndencseista johtotasolla tehtyjen paa-

tosten takana. Jotta esimies jaksaa sailyttadisjadensa ja ammatillisuutensa seka

tukee tyontekijoitdéan, han tarvitsee itselleen deidkilokohtaista tukea omalta esi-

mieheltaan ettd kollegiaalista vertaistukea t@sssimiehilta.

Esimiesten keskinainen tyénohjaus

Paras tuki on kollegiaalista, esimerkiksi esimiedteskinainen tyénohjaus, jossa voi-
daan jakaa ja peilata johtajuustehtavan eri pw@rgaisryhmassa. Tyonohjauksessa
voidaan turvallisesti purkaa kysymyksia, epailyyintemuksia ja kokemuksia. Tyon-
ohjauksessa l6ytyy usein myds uusia toimintamatksjaideoita, joiden avulla esi-
mies voi selvita vaikeista tilanteista eteenpaiallégiaalisen tuen rinnalla esimies
tarvitsee oman esimiehensa tuen. Esimiesten kgskenét samat hyvan johtajuuden
kriteerit kuin esimiesten suhteessa tyontekijoikimnostunutta lasn&oloa, kunnioit-
tavaa kuulluksi tulemista seka konkreettista apuakea tarvittaessa, keskinaista
luottamusta ja avoimuutta. Tukea tarjoaa myos tyéteshuolto, jossa on laaja-alaista

yhteisoéllista seka yksilotason osaamista ja ymméysid. (Tammi 2007, 12,13.)

Esimiehen tehtdvana on huolehtia siita, etté jakaimenkilost6on kuuluva tuntee tar-
kalleen oman tyotehtavansa ja velvoitteet, tietdkaisiin tavoitteisin hdnen oletetaan
pystyvan ja millaista osaamista haneltd odotethama selkeyttaa tyon tekemista
monellakin tapaa, kun jokainen tunnistaa oman rieg@ ja voi kehittyd omassa tyos-
saan tavoitteiden mukaisesti. (TYT 2006, 38.)

Ty6elaman jatkuva muutos

Jatkuva muutos on tdméan paivan arkea tyoelamassiyytosvalmius on osa amma-
tillisuutta. Tydntekijoiden ndkdkulmasta muutoksenedistettava perustehtavaa ja
tyoyhteisdjen esimiesten onkin osattava perustellatostarve siita kasin. Moti-
voidakseen henkildst6a muutosmyonteiseksi johdlme tkiyeta esittamaan uskotta-
vasti, ettd muutoksen jalkeen perustehtava hoitwarpmin. Yhteistssa elad samat

muutostunteet kuin yksil6illa. Tydyhteisot ja orgeaatiot ovat olemassa vain niihin
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liittyneiden ihmisten kautta ja yhteisojen toimimta sidoksissa niiden jasenten toi-
mintaan, tunteisiin ja ajatteluun. Yhteisollistémididen ymmartaminen ja hallitsemi-
nen eivat kuitenkaan ole suoraan johdettavissasgigsa toimivista yksiloista. Kaksi
plus kaksi ei ole suoraviivaisesti nelja, vaanaagtaa olla kolme tai viisi tilanteen ja
tulkitsijan mukaan. Yhteis6t saattavat toimia j&yjastaisesti, vaikka niiden jasenet
olisivat kaikki jarkevid. Joukossa tiivistyvat setigamyys ettd viisaus! (Tammi
2007,6.)

12 TOIMINTOJEN ULKOISTAMINEN

Puolustusvoimien ja kotimaisen ilmailuteollisuud&heinen kumppanuus on jatkunut
iimailutoiminnan alusta alkaen. Teollisuudessa kparuuteen liittyvasta toiminnasta
kaytetaan termia elinkaarituki (Life Cycle Supp®@S). Siihen liittyen Suomessa on
kehitetty monia osaamisia, jotka ovat kansainvétikm kilpailukykyisia ja potentiaa-
lisia. mahdollisuuksia (PIA 2008, 21). Teollisuusohehtii kaluston ja jarjestelmien
elinkaarituesta, jonka volyymi on kuitenkin piengnt. Helikoptereiden huolto- ja
elinkaarituki tulevat olemaan merkittava lilketomta teollisuudessa. (PIA 2008, 28)

lImavoimien, teollisuuden ja tutkimuslaitosten logitama kumppanuus on merkittava
suomalainen vahvuus. Osapuolet ovat pitkdjanteiseghnitelleet toimintojaan yh-
dessa, mikd on mahdollistanut suhteellisen tas&semituksen ja jatkuvasti kehit-
tyvan toiminnan. Mahdollisimman suuri osa toimirggksta on pidetty "omissa ka-
sissa” ja riippuvuus valmistajista tai ulkomaisistalto-organisaatioista on vahaista.
Tarkea tekija on myos sotilasilmailuviranomaisdnlguminen toiminnan sujuvuu-
teen ja nopea reagointikyky. Kansainvalisesti waurea Suomessa on suhteellisen

pienilla resursseilla saavutettu merkittavia tulaks

Puolustusvoimien, teollisuuden ja tutkimuslaitogtanoittamaa kumppanuutta kehi-
tetaan edelleen paamaarana puolustusvoimien tebakaisuskyky, tarkoituksenmu-
kainen kansallinen huoltovarmuus seka teollisuydentkimuslaitosten taloudellinen
toiminta ja yllapitokyvyn kehittdminen. Puolustugween toiminnan tukemiseen ra-
kennettavien jarjestelmien taloudellista ja tehakka parannetaan myymalla resurs-

seja ja osaamista ulkomaille. (P1A 2008, 30.)
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Kumppanuutta voidaan edelleen kehittdéa mm. seurdawnenpitein:

1. Kehitetddn vuoropuhelua niin, etta kukin osapunltietoinen toistensa tavoitteita
ja mahdollisuuksista ja etta kullakin osapuoleltenykyista parempi yhteinen

ymmarrys ja hyvaksynta toistensa tavoitteista.

2. Aika ajoin tarkistetaan, etta tyonjako osapuoltéhlia on tehokas ja tarkoituk-

senmukainen.

3. Vahvat osaamisalueet tuotteistetaan kansainvatiatékinointia varten.

Ulkoistamisen paaasiallisen edun katsotaan syntie&kittymisesta aiheutuvasta ta-
loudellisesta edusta. Kun organisaatio keskittaérssinsa ja johtamistoimenpiteensé
toimintoihin, joissa silla on erityisosaamista, $&méan teorian mukaan pitéisi kyeta
saavuttamaan parempi suorituskyky kuin organisaagidka jakaa resurssinsa ja huo-
mionsa laajemmin. Liséaksi ulkoistaminen mahdolasi@mittajien edullisimpien kus-
tannusten hyddyntamisen. Kaytannodssa ulkoistantiSkset ovat kuitenkin osoittau-
tuneet huomattavasti monimutkaisemmiksi kuin suioramen ohje "keskitymme eri-
tyisosaamiseen ja ulkoistamme muun toiminnan” aptaartaa. (Heikkila, Ketokivi
2005, 141.)

Valinnassa oman tuotannon ja ulkoistamisen valill&i keskittya ensisijaisesti re-
sursseihin ja osaamiseen. Toisin sanoen, tuleagpyastaamaan kysymykseen siita,
tarvitseeko organisaatio pitkalla tahtaimella tatkbun kohteena olevia resursseja ja
osaamista oman strategiansa toteuttamiseen Masaksi tuotannon ulkoistamisen
osalta on arvioitava missé maarin kasvaa risktexgrsesti tarkeiden toimintojen lui-
sumisesta organisaation hallinnan ulkopuolelle.oketjussa tiettyyn erityisosaami-
seen keskittymisen vastapainoksi vaakakuppiin tatettaa realistinen arvio siita,
missd maarin tuotannon koordinoinnin maara ja teasyavat, kun yha suurempi

maara huoltotoimintaa siirtyy pois organisaatio@teeikkila, Ketokivi 2005, 141.)

Toimintojen ulkoistaminen luo tulevaisuuden jous&ollisuuden ja sen kaytto tu-
lee todennakdisesti edelleen lisaantymaéan puolusliisnossa. Sité ei tule toteuttaa

pelkastadn tydnantajan ehdoilla vaan yhteistyogs#ekijoiden kanssa, koska tule-
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vaisuudessa joudutaan yha enemman pohtimaan wrgiddstoa koskevia ratkaisuja.
Kaikki henkilostoratkaisut, kuten ulkoistaminerhnkilosténvuokraus ovat osa or-
ganisaation tulevaisuuden henkilostopolitikkaatjategiaa. Tata konseptia tulee vie-
|& kehittdd, jotta organisaatiot voisivat ndhdéemusenkilostératkaisujen luomat
mahdollisuudet. (Helo 2000, 82.)

Huolto-organisaation resurssien tehokas ja tarkegnmukainen kaytto kalustojen
muuttuessa edellyttaa pitkajanteista suunnittégdikopterikaluston kunnossapito
liittyy kiintedn& osana puolustusvoimien sotilaghalusten kunnossapitoon, jossa te-
ollisuudella on keskeinen rooli. Teollisuuden jajustusvoimien omien resurssien

tarkoituksenmukainen tyénjako suunnitellaan osarsegjista kumppanuutta.

13 KEHITTAMISSUUNNITELMA

Organisaatiossa kehittamisessa on lahdettava déllkkkperusasioiden kuntoon laitta-
misesta. Vaikka organisaation toiminta sindnsaymaksyttavaa ja monet tassakin
tyosséa esille otetut asiat ovat huomioitu ja tdlsstdemassa, on organisaation laht6-
kohtien oltava kunnossa. Organisaation kehittaneisel eduksi jos johtoryhma sei-
sahtuisi hetkeksi tarkastelemaan organisaationassaolon oikeutta, perus filosofiaa
ja kirjaamaan sen myads yloés. Organisaation fil@saiskomukset, ihmiskasitys ja
strategia antavat kehykset sille, mité tulee opgpiaiten. Ne antavat pohjan laaditta-
valle kehittymissuunnitelmalle, joka maarittd&dtasojen ja toimijoiden kehittymis-

tarpeet ja — vaateet.

Organisaation tavoitteet ja paamaarat

Organisaation kehittdmisen suunnittelu organisassi®n vieras alue, joka jaa paivit-
taisen kiireen ja toiminnan taustalle. Strategsstannittelua tehdaan johtohenkildiden
keskuudessa, mutta ongelmaksi muodostuu strategigemittelun saaminen varsi-
naiseksi toimintaa ohjaavaksi kaytannoksi. Ta#dtkalla johtaminen painottuu liiaksi
jokapaivaisten asioiden kasittelyyn. Tietoisuudeadminen ja kaytdssa olevien tyo-
kalujen kuten kehityskeskustelujen oikea kaytténionhan kehittdmiseen on henkilds-

ton suuntaan tarpeen.
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Organisaation toiminta-ajatus

Organisaation toiminta-ajatus on kirjattava ylésiminta-ajatuksen tulee kuvata or-
ganisaation olemassaolon tarkoitusta. Toimintaigjahtaa organisaation johdolle ja
henkilostdlle kuvan siitd kokonaistavoitteestagotieidén tulee yhdessa pyrkia. Se
on voimassa organisaation koko elinian tai aindgwin pitk&n ajan. Voidakseen
toimia henkildstoa motivoivana tekijana on toimuajatuksen oltava riittavan selkea

ja kerrottava organisaation toiminnan perustasta.

Organisaation visio

Visio on organisaation tahtotila, jonka perustamat @rganisaation arvot. Vision tulee
olla riittdvan selked, jotta jokainen tydntekija ypr@rtaa sen ja osaa toimia sen saavut-
tamiseksi. Visioiden tulee olla uskottavia siinfit®essa ettd ne ovat tyontekijoiden
mielesta saavutettavissa vaikkakin vaativat poehif ja ovat haasteellisia saavuttaa.
Visioiden tulee olla johdonmukaisesti muodostetgifan, ettd ne ovat selkeasti osa
organisaatioiden arvomaailmaa ja muodostavat parusuille tavoitteille. Visioiden
tavoitteet ovat kymmenen tai viidentoista vuode#hg# ulottuvia, joten jokaisen
tyontekijan tulee ymmartaa, etta suuret toimintagingtén muutokset voivat muuttaa
my0s vision sisaltda. Toisaalta pitka aikajann@amhyos tydrauhan toteuttaa organi-

saation visioita.

Organisaation strategia

Organisaation strategian tulee ohjata lentoteknigiemialan suorituskyvyn rakenta-
mista, yllapitoa ja kaytantda. Strategiassa tul@éntella toimintaperiaatteet ja toi-
mintatavat, johtamistasojen roolit tehtavat ja toinan perusajatukset seka kehittami-
sen paaperiaatteet. Kaytdnnodssa strategian tuo@ksetoimivia ja yhdensuuntaisia

prosesseja, jarjestelmia, ohjeistusta ja osaamista.

Organisaation arvot

Organisaation arvot osoittavat sen kayttaytymisetelkemisen, jota pidetddn hyvana

ja suositeltavana. Arvot muodostavat toiminnandatlperiaatteet. Niiden tehtavana
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on osoittaa organisaation henkiléstdlle ja kaikdtaille tyontekijoille toivottu kayt-
taytymismalli. Organisaation arvojen maarittamisearhyva noudattaa esimerkiksi

Vilkkumaan (2007, 80—-81) seuraavaa prosessia:

1. Organisaation ylin johto esittdd arvokeskusteluynkata.

2. Koko henkilostd on mukana arvokeskustelussa.

3. Arvojen valinta ja niiden maarittely tehdaan tanhgejan keskustelun jalkeen. Ar-
vot on maariteltava ja perusteltava, liséksi ondhljghmottaa niiden keskeiseksi

havaittu sisalto.

4. Arvojen sisallosta ja liittymisesta kaytannon tekssen kaydaan jatkuvaa keskus-
telua esimies- alaistilanteissa, mutta myds mutltekaisella on oikeus kyseen-
alaistaa toisen henkilon arvon mukainen tai vastdawninta. Kyseenalaistus ka-

sitelldadn yhteisesti oman yksikon, tiimin tai osaskeskuudessa.

5. Saanndllisin valiajoin organisaatio tekee analysitd,, miten eri arvot toteutuvat
kaytdnnossa. Keskeinen seikka on se, miten hyantékijat ovat sisdistaneet ar-

vot ja oppineet kehittdmaan toimintaansa arvojekarseksi.

Taman hetken tilanteen kartoittaminen auttaa luonpegiustan toiminnan kehittami-
selle. Talle pohjalle organisaatio voi asettaaitéat, kehittdd strategian ja toteuttaa
operatiivisen toiminnan. Laht6kohtatilanne osoitt@iasa kehitysvaiheessa organisaa-
tio on ja mihin asioihin tulee kiinnittda huomidtan l&ahdetaan liikkeelle kohti tavoit-
teita. Organisaatio on eri lahtotilanteissa erttubuuksien suhteen ja sen tulee tietaa,

milla tasolla missékin suhteessa ollaan. Analysbar@aganisaatiota:

1. kehitetd&n analyysien tekemistd, jolloin yritys bypha paremmin tekemaan ana-
lyyseja tulevaisuudessa. Analyyseja tekemalla aepitay6dyntamaan aiemmin

tehtyja analyyseja laajemmin.

2. mahdollistetaan yhteinen ndkemys kaikille toimlimilEri tekijéiden analysoinnin
avulla saadaan yhteinen kasitys siita, mikd onhstkinen tilanne. Prosessi sinan-

sa on tarked, koska sen aikana yhteisen ndkemwyilsggnsaaminen on jo tavoite.
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3. saada kaikki ymmartamaan ja sisdistamaan tehdyegiset valinnat, koska ne

perustuvat tehtyihin analyyseihin ja muodostavikesa jatkumon analyyseille.

Organisaatiorakenne

Organisaatiorakennetta tarkastellaan pohtimalleaseia kysymyksia

- Kuinka asiakaskeskeinen rakenne on?

- Kuinka hyvin organisaatiorakenne tukee asiakasiaj@ssa toimivien toimintaa
kaytannossa?

- Kuinka hyvin rakenne sopii organisaation strategigri ulottuvuuksienmukaisiin
tavoitteisiin?

- Kuinka aito organisaatiorakenne on?

- Onko organisaatiorakenne riittavan matala, korkdayea?

- Sopiiko organisaatiorakenne organisaatiokulttuuranei?

- Sopiiko organisaatiorakenne toimintaprosesseihin?

(Vilkkumaa 2007, 127.)

Henkildstévoimavarojen johtaminen

Rauhan ajan palkatun henkiloston maaran ja rakeme@ittamista ohjasivat yhtaalta
tavoitteet henkilostérakenteen kehittamiseksi jsa@ta puolustusvoimien rakenne-
muutoksen kehittdmislinjaukset seka valtioneuvostiottavuusohjelman puolustus-
voimille asettamat velvoitteet. Henkilostomaaraherityessa panostettiin entista voi-
makkaammin henkildston osaamisen ja tuottavuudhittéeiseen, joista jalkimmai-

nen ilmeni muun muassa lisdantyneina itsepalvefénaind. (PEHEKOS 2008,4.)

Lentoteknisessa organisaatiossa tulee pyrkia aairjeevuorovaikutteiseen johta-
misymparistoon, jossa kannustetaan tyontekijokameavaan kritiikkiin ja esitysten
tekoon. Yksiloén ammattitaitoa kehitetdan tulosyksikarpeen ja henkilon halukkuu-
den perusteella. Liséksi korostetaan itsensé Eehista ja muutosvalmiutta seka luo-
daan mahdollisuudet tydssa oppimiseen, tehtavakiera henkilostbn osaamisen laa-
ja-alaistamiseen. Esimiestaitojen kehittdmisenaliiarkiinnitetaan erityistd huomiota
alaistaitojen kehittamiseen. Esimiesten ja alaigténinnasta annetaan palautetta ke-
hittamiskeskusteluiden yhteydessa. Taman lisaksiiesvalmennukseen liittyen tul-

laan ennen seuraavan vuoden kehittamiskeskustektfzimaan esimiehista aina toi-
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mialajohtajatasolle asti syvan johtamisen kysymiysgan mukainen johtajaprofiili.
Johtajaprofiilia ei tule kayttaa suoritusarvioinm@ineena, vaan se on lahinna henki-
|Iokohtaisen osaamisen kehittamisvéline. Toimivsidiselld viestinnalla on keskei-
nen rooli henkildstévoimavarojen johtamisessa gdyywinvoinnissa. Tarkedd on mo-

tivoida henkil6stoa aktiiviseen tyéyhteison kehitigeen.

Henkildstévoimavarojen johtamisen tarkeé tehtavemkildstbn motivaation ja tyo-
tyytyvaisyyden seka tyokyvyn yllapitdminen. Kehiti&en paamaaréa on tehokas,
muutoskykyinen ja hyvinvoiva organisaatio, jossanionan tehokkuusvaatimukset ja
tyohyvinvointi ovat tasapainossa. Heikentynyt h&sitilanne, jatkuvat muutokset
ja tyotehtavien vaativuuden kasvaminen rasittaihisioa. Kehityskeskustelut, tyo-
iimapiirikysely, ty6terveyshuollon raportit sekaritgikelpoisuus- ja palveluskelpoi-
suustilastot ovat tarkeitd mittareita henkilostéwavarojen tilaa tarkasteltaessa. It-
searvioinnit ja tydyhteison kehittdmissuunnitelrmaat pohjana pitkajanteiselle toi-
minnalle. Esimiestoiminnassa korostuu henkil6id#rtagminen asioiden johtamisen

rinnalla. Tarkeinté on, etta henkil6sto jaksaavalsuudessakin.

Henkildston jaksamisen ja tydmaaran tasaisen jakaisen varmistamiseksi tulee
tydajan seurannassa kiinnittdd huomiota siihea,tgttaikapankkien / sdastdévapaiden
avulla ei turhaan siirreta tulevaisuuteen nykyiseakilostoresurssien riittamattomyy-
desta johtuvia ongelmia. Nakyvissa ei ole merkitdnenkilostoresurssien lisayksia,
mitk& mahdollistaisivat ko. vapaiden kayttamisekyista helpommin tulevaisuudes-

sa.

Erityisen haasteen palkatun henkiloston osaamid&pigolle ja kehittamiselle muo-
dostavat puolustusvoimien hallintorakenneuudisék$i yuoden alussa perustettu uusi
henkilostoryhma, aliupseeristo. Muutokset merkiggerxsean tuhannen tyontekijan
tyonkuvan osittaista tai taydellistd muuttumisiestn valmisteluja ja muutosten edel-
lyttamaa koulutusta. Rakennemuutoksessa todettotékmisesti koulutetun henkils-
ton valtakunnallinen vajaus tulee vaikuttamaanderknisesti koulutettuun henkilos-

téresurssiin.

Ammatillisen osaamisen seuranta on kehittynyt osgaatiossa positiiviseen suuntaan
uusien seurantajarjestelmien kayttbonoton myotéarédeajarjestelman avulla kyetaan
selvittAmaan tiedon ja osaamisen tarpeet yksilii-t yksikko- ja organisaatiotasol-

la. Talla hetkella on olemassa henkilostolle amifis®n koulutuksen suunnitelmat,
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jotka perustuvat esimiesten arvioon henkilon kedpotentiaalista. Ammatilliset kou-
lutussuunnitelmat paivitetaan kerran vuodessaita kdytetaan hyvaksi esimiehen ja

alaisen valisissa kehityskeskusteluissa.

Sen sijaan vuorovaikutusosaamisen puolella on tiavasa selkeita puutteita ja sen
selvittdminen vaatii enemman pohdintaa. Osaamiagropistetta tulee siirtaa tii-
miosaaminen suuntaan, jolloin se tukisi myos huottganisaatiorakenteen kehitysta
pois hieman kankeasta linjaorganisaatiotyoskentelys

Tiedon ja osaamisen johtamisessa on oltava lahtékalse, ettd johtajat ja esimiehet
luovat toimintaympariston, jossa ymmarretaan jaisistaan strategian vaatimukset

tiedon ja osaamisen suhteen.

Henkildstomaaran riittavyys nykyisiin tehtaviin

Helikoptereiden kunnossapitokonseptin (LENTOTL 2P@adinnassa, joka on osa
huoltotoiminnan kehittdmissuunnitelmaa, kaytetsijektiivista arviota huoltotyo-
kuorman maarittamiseksi. Taustatietoina arvioisbaettiin vastaavan kokoluokan
helikoptereiden vaatimaa huoltotydkuormaa. Arvigdtossuuntaa antava koska NH90
— helikopteri poikkeaa suunnittelun lahtokohdiltgamakenteiltaan huomattavasti ai-

kaisemmin tuotannossa olleista helikopterityypeista

Kayttoonottovaiheessa olevan konekaluston henkigfgtsaatavien tehollisten tuntien
saatavuudessa tulee ottaa huomioon henkilostomkakdelikopterikalustosta seka
uusien ettd uudelleen koulutettavien koulutukseenawa aika. Kuvaajasta 1 nah-
daan, ettad koulutusvaiheessa tarvitaan noin kakdiaiken maara miestyotyotunteja
samaan tuloksen saavuttamiseen, vakiintuneesearetiseen ndhden, kun otetaan
huomioon myds henkiloston ammatillinen kehittymin&akiintuneessa tilanteessa on
otettu huomioon henkildstokierto eli uusien henkién palkkaaminen ja asiantuntija-

tason kierto ja vaihtuvuus.
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Kuvaaja 1. Tyomaarakertoimen kehittyminen koulutilsgesta vakiintuneen toimin-

nan vaiheeseen
Toimintasuunnitelman laatiminen

Toiminnan suunnittelun ohessa tulee suunnitell@ kethitetaan ja miten kehitytaan.
Tulee siis tietaa, mita valmiuksia tekijat tarvitagja miten ne saadaan heille. Erityi-
nen painoarvo tulee kohdistaa strategisiin valmink3arkeata on muistaa, ettd myos
tydssa oppiminen on ja sen tulee olla tavoittdeallisimintaa, joten on osattava asettaa
selkeét ja haasteelliset tavoitteet. TAma vaih&tiééhvalmiuksia jo itsessaan.

Suunnittelun jalkeen toimitaan. Tekemisesta saadppia kokemuksien kautta. Tassa
vaiheessa henkilo oppii ja kehittyy tavalla tastdia. Hyvin asetetut tavoitteet antavat

huonosti asetettuja paremmat kehittymismahdollistiud

Tekemisen jalkeen toiminta arvioidaan, analysoidaasiita etsitddn oppimista tuovaa
osaa. Arviointi on hyva tehda henkilon itsensa dekden esimiehensa ja tiimitoimin-
nassa tiimin kanssa yhdessa. Arvioinnissa on olstankésitella toimintaa ja kehitty-

mista asetettuja tavoitteita vasten.

Jos henkilo kokee kehittyneensa, kuten useimmidgn tk&n voi soveltaa uutta kehit-
tyneempaad menettelyd omaan toimintaansa jatkosshigrhavaitaan, etta toiminta ja

sen tulos eivat vastaa tavoiteltua, opitaan aina&jrmiten ei kannata toimia.
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On osattava saada aikaan laajempi ymmartamineanjtusma kehittyminen. Laa-
jempi ymmartaminen vaatii kuitenkin aikaa ja muidemijoiden asian sisaistamista.
Sisaistettyaan asian voivat muutkin henkil6t s@geliutta ja opittua toimintaansa. He
toimivat uudella tavalla, saavat siitd kokemustarjaoivat menettelyn sopivuutta
omaan toimintaansa ja voivat taméan kautta kehdtdda toimintaansa. Saadaan ai-

kaan tydssa oppimisen keha tiimi-, ryhma- tai yiksisolla.

Ty0ssa oppimisen tavoitteet sek& onnistuminenfgghiben on aiheellista taltioida
jarkevalla tavalla myohempéa ja laajempaa kaytditen. Organisaation kannalta on
jarkevaa, ettad tiedon johtamisessa voidaan makduohnan paljon hyddyntaa sisalla
toteutunutta oppimista ja kehittymista, etta evitae aina keksia pyoraa uudelleen.
Taltiointi palvelee yksilotasolla alkaen aina orgaatiotasolle saakka ja mahdollistaa

tarvittaessa myos muun halutun tiedon kayttam{stikkumaa 2007, 160.)

Esimiesten kouluttaminen johtajiksi

Yksi suurimmista haasteista on suhteellisen nuestmiespolven luotsaaminen "hen-
kilostojohtajiksi”. Johtaminen toteutetaan asioigiehtamisena henkildiden johtami-
sen sijaan. Henkilostéjohtamisen ja henkildiderigatisen kouluttaminen osana huol-
totoiminnan kehittdmisprosessia on otettava jathukehityksen teemaksi. Kokemuk-
sen karttuessa ja organisaation kehittymisen mygtds henkiléston johtamiseen jaa

enemman aikaa.

14 JATKOSUUNNITELMA

Tarvittavien resurssien hankkiminen on menestymisemalta keskeista, jotta orga-
nisaation tehtavat voidaan tayttad. Resursseilk@itataan muutakin kuin taloudelli-
sia resursseja, kuten ihmisia, infrastruktuurieegurssien hyddyntamisaikaa. Nykyi-
sen taloudellisen tilanteen valossa puolustusvairhaikopterihuoltotoimintaan ei ol-
la kohdentamassa oleellisesti lisdd omaa huoltalidwintaa. Tassa opinnaytetydssa
on pyritty 16ytdmaan niita kohteita, joita koko lkdiston sitouttamalla, voidaan huol-
totoimintaan I6ytaa lisdé resursseja samalla hésikimaaralla. Seuraava askel huol-
totoiminnan kehittdmisessa on huoltoprosessierasaeku ja pitkan aikavalin muutos-
ohjelmasuunnitelman laatiminen, jossa otetaan hoomimyos strategisen kumppanin

vaikutus kokonaistavoitteen saavuttamiseksi.



LAHTEET

70

Apilo Tiina, Taskinen Tapani, Salkari liro 2007 hdla Innovaatiota. Helsinki: Talen-

tum.

Carlsson Maria, Forssell Christina, 2008. Esimge€paching Oivaltava coaching

johtamisen tyokaluna. Tietosanoma

Departmet of Defence Handbook, 1997. Designingexkeloping Maintainable
Products and Systems vol | (MIL-HDBK-470A), USA

Frohne Philip T. 2007. Quantitative Measurementd_mistics, Megraw-hill Educa-

tion

Halonen Ossi, 2001. Yhdessé ykkoseksi, Luo kilpgkya henkiloston avulla. Kaup-

pakaari

Heikkila Jussi, Ketokivi Mikko, 2005. Tuotanto maksessa, strategisen johtamisen

uusi haaste. Helsinki: Talentum

Helo Katja, 2000. Joustava tyovoima henkilostosgestena valintana, Pro gradu —

tutkielma

Juuti Pauli, 2006. Organisaatiokayttaytyminen. KeuiOtavan Kirjapaino Oy..

Jarvinen Vappu, Salojarvi Sari 2007. HenkilostGgohisen trendit

Kamensky Mika 2004. Strateginen johtaminen. Jyviiskgyummerus Kirjapaino Oy.

Kaplan Rober S. 2009. Norton David P. Strategi&karHelsinki: Talentum.

Kaplan Rober S., Norton David P. 2004. Strategréekaineettoman padaoman muut-

tuminen mitattaviksi tuloksiksi. Helsinki: Talentum

Kettunen Sami, Onnistu projektissa. Helsinki: WS@Xp



71

Lentotekniikkalaitos (LENTOTL), Helikopterikalustdcunnossapitokonsepti,
CF8481, 10.8.2009, Ei julkinen, Puolustusvoimienks@nen asiakirjojen hallintajar-

jestelméa

Lumijarvi Ismo 2002. Teoksessa Henkilostovoimavemnagnalysointi, seuranta ja ke-
hittdminen. Asiantuntijat kertovat. Toim. Suurnalkno. Helsinki: Gummerus Kir-

japaino Oy.

Lamsa Anna Maija & Hautala Taru 2005. Organisadtybidytymisen perusteet. Hel-
sinki: Edita Prima Oy.

Mattinen Hannu 2006. Asiakkuusosaaminen — kuumisikkastasi. Talentum

Minninger James 2008. Manpower Estimate DeveloprRentess.
http://www.manprint.army.mil/presentations/JimMinger.pdf[viitattu 21.8.2009]

Ollila Seija 2006. Osaamisen strategisen johtamisdinta sosiaali- ja terveysalan
julkisissa ja yksityisissa palveluorganisaatioisksmtamisosaamisen ulottuvuudet
tyonohjauksellisena nakdkulmana. Acta Wasaensial3%o Sosiaali- ja terveyshallin-
to I. Vaasan yliopisto.

Osaamisen johtaminen, Kehittamishankkeen lopputi vl

Pelin Risto, 2008. Projektihallinnan kéasikirja. Gmerus Kirjapaino Oy

Porter Michael, What Is Strategy, 11-12/1996, HadaBusiness Review

Paaesikunta Sotatalousosasto 2004. Sotatekninenjaennuste 2020, osa 1. Helsin-
ki: Edita Prima Oy

Paaesikunta Sotatalousosasto 2004. Sotatekninenj@aennuste 2020, osa 2. Helsin-
ki: Edita Prima Oy

Paaesikunta, Henkilostbosasto, 2008, Puolustuseaimenkildstotilinpaatos 2007,
Helsinki: Edita Prima Oy



72

Ranki Anneli 1999. Vastaako henkiloston osaamimgamisaation tarpeita? Helsinki:

Kauppakaari Oyj.

Strommer Riitta 1999. Henkilostojohtaminen. Hdtgil®©y Edita Ab.

Suomen Puolustus- ja limailuteollisuusyhdisty$R1A) limailuryhmé 2008. limailu-

teollisuuden ja lentotekniikan ohjelman (ILO) perae.

Tammi Outi 2007. Esimies tukee muutoksessa. Kurdigkevakuutus

Tampereen yliopiston taydennyskoulutuskeskus (TX006. Olennaista osaamista,

Menestystalohttp://muutosvoimaksi.uta,f[viitattu 18.8.2009]

Tyoolobarometri Lokakuu 2007

Utin Jaakarirykmentin huolto-organisaation kasiifuolustusvoimien séahkéinen

asiakirjojen hallintajarjestelma

Utin Jaakarirykmentin tyojarjestys, Puolustusvoimsghkdinen asiakirjojen hallinta-

jarjestelma

Uusi-Rauva Erkki, Haverila, llkka Kouri, Asko Miaten 2003. Teollisuustalous
2003 INFACS Johtamistekniikka OY, Tammer-Paino

Valtionvarainministerion tyéryhmamuistioita 2/20@saamisen johtamisen Kehitta-

mishankkeen loppuraportti, 2001, Valtiovarainmiergi

Viitala Riitta 2005. Johda osaamista! Osaamisetajoinen teoriasta kaytantoon.

Keuruu : Otavan Kirjapaino Oy.

Vilkkumaa Matti 2007. Viisasorganisaatio yksitoisiskelta menestykseen. Gumme-

rus



73

Liite

Esimerkki strategiakartasta

el
-ljodQisg|uay
eAayN)] eelbarens

o1stedwAof)
uaul||oanial
el uauininisod

uauiweolre]

uapialyo
ef uaplaulenoh)
usineninre |

uaulweolrey

uapialyo
e uapiaulenoh)
uainenine |

uaujWwelsiWwIeA
uspnnlejyol
uspnnsreas|nL

[Uauumnars el Uaulliiado TasIuyr) elurso[bjuay Uaurewouny

Ll

L1l

e||10Se} B|Iniey]
snnAellaonT

elojueifey
- el eyoneenadsiwelyol
elaulapow ulsa on|

esseuul|ey
usIssInsal 19s)0[N}
19srewoul

INSTEN
ureny

eAeyal
ureay

nuiowisyew ugyey
uljrewouiwio |

BARIYS]
ureny

BARIYS]
ureny

eARlYal
ureny

uauIWNSaIA
UoISIA

snnlely
olgsialyA

uauiwelsoponw
usiwninon|
ualsibarens

snnslewoula uasiweyor

jouuIwio ]

snuuael ue||is

JL

JL

JL

oneesiuebio
nuapyol usyeyred

esslAjanausaw
UIALINI® 18Sy0|N]
19siewoul3

uiueddwny uniajon|
BISIaW 1eAdX8) exiol
‘elonreulpA ueelsnalo |

4 L

sAuyay usuibarens




