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Henkildst6johtaminen on usein tasapainoilua tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin vali-
maastossa. Nama eivét kuitenkaan aina ole ristiriidassa keskenadn, vaan parhaassa
tapauksessa saavat aikaan positiivisen kierteen siten, ettd henkildstdjohtamisen eri
ulottuvuuksilla saavutetaan menestysté liiketoiminnassa ja vaikutetaan tuottavuuden
kasvuun samalla, kun huolehditaan henkildston hyvinvoinnista ja osaamisesta.

Tama patee myos kolmannella sektorilla eli ns. jarjestokentalld, vaikka yleishyddylli-
set yhteisot eivat toiminnallaan voittoa tavoittelisikaan. Sosiaali- ja terveysalalla val-
litsee muutostilanne, jossa julkisrahoitteisia palveluja on yh& enenevassd maéarin
avattu Kilpailulle. Lisaksi alalla on jo nyt — saati tulevaisuudessa suurten ikaluokkien
jaadessé elakkeelle — pulaa ammattitaitoisista tyontekijoista. Varsinkin jarjestoille
tdma on uusi tilanne niiden joutuessa kilpailemaan yritysmaailman kanssa paitsi
markkinaosuuksista myos osaavasta henkilékunnasta.

Osaamisstrategia, sen paremmin kuin muutkaan strategiat, ei pelkalla kirjaamisella
muutu jarjestelmalliseksi ja tavoitteelliseksi toiminnaksi. Strategia tulee myydéa orga-
nisaation eri toimijoille sisdisen markkinoinnin keinoin ja vuorovaikutteista viestin-
td4 hyvaksi kayttden. Vasta aidon dialogin kautta tydyhteisosséd voi syntyd jaettu
ymmarrys siitd, mihin suuntaan toimintaa lahdetdan yhdessa suuntaamaan.

Tamaén opinndytetyon tarkoitus on toimia alkukartoituksena kolmannen sektorin jar-
jestoorganisaatiossa myOhemmin toteutettavalle “Tulevaisuuden osaaminen”
valmennusohjelmalle, jonka tavoitteena on osaamisstrategian implementointi johta-
miskaytantoihin. Tutkimuksessani selvitin organisaation oppimiskykya ja -ilmapiiria.
Tavoitteena oli tunnistaa, missa asioissa kohdeorganisaatiossa tarvittaisiin eniten ke-
hittdmist& oppimisen edellytysten parantamiseksi. Oppivan organisaation testilla mit-
tasin mm. johtamiskulttuuria, organisaation rakennetta ja joustavuutta, yhteistyota
sekd oppimisilmastoa. Liséksi testilld mitattiin tydyhteisdssa toimivien ihmisten ajat-
telumalleja, koska ne saattavat olla suurin este muutoksen toteuttamiselle. Suoritta-
mani tutkimuksen perusteella kohdeorganisaation tulee ensinnakin lisata avoimuutta ja
kasitell& virheitd positiivisesti oppimisen kannalta. Jotta organisaatio voi hyodyntaa
osaamistaan menestyksekkaasti, tulee sen myos keskustella yhteisista tavoitteista, an-
taa tyontekijoille palautetta tyosuorituksista ja kannustaa heité jatkuvaan oppimiseen.
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Human resource management often is a balancing act between productivity and
wellbeing of staff. These are not always mutually exclusive, but they can, in the best
case scenario, even create a virtuous circle so that an organisation can with proficient
human resource management reach success on business and growth of productivity.

As well, this also applies on associations, so called the third sector, even if they are
non-profit-making. There's an on-going change in social services and health care
where more and more publicly-funded services have been opened up for competition.
In addition, there's already now a shortage of capable employees, not to mention
once the baby boom generation retires. This is a new state of affairs for non-profit
organisations especially, as they are now forced to compete with corporations not
only for market share, but for accomplished staff as well.

Like any other strategies, competence strategy doesn't turn into organized and goal-
oriented action just by documenting it. The strategy needs to be sold to the different
actors of an organization by internal marketing and utilizing interactive communica-
tion. A shared understanding of future direction can only be formed through mean-
ingful dialogue in the work community.

My attempt was to explore the learning environment and ability of an organisation
operating in the third sector. The objective of my thesis was to recognize in which
areas a given organisation must improve to enhance the premise of learning. A learn-
ing organisation test was used to measure e.g. organisational culture and manage-
ment system, opportunities to participate in decision making, interaction, organisa-
tional structure and flexibility, cooperation, as well as learning environment and op-
portunities. The test was also used to survey the views of people operating in the
workplace, as they can be the largest obstacle for implementing change.

According to my study, as the organisation takes its first steps towards being a learn-
ing organisation, it must increase transparency, discuss common goals, process mis-

takes as positive factors in regards to learning, encourage employees towards contin-
ued learning, and provide them feedback on their performance.
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1 JOHDANTO

Syksyllad 2011 suomalaiset tyomarkkinakeskusjérjestot neuvottelivat keinoista, joilla
turvattaisiin Suomen kilpailukyky seké tyollisyyden ja ostovoiman mahdollisimman
myonteinen kehitys globaalisti epavarmassa taloudellisessa tilanteessa. Lokakuussa
solmimassaan raamisopimuksessa jarjestot kiinnittivat erityistd huomiota mm. osaa-
misen ja innovaatiotoiminnan laaja-alaiseen kehittdmiseen. “Muutostilanteisiin so-
peutumiseksi, tyon tuottavuuden lisdédmiseksi ja tyourien pidentamiseksi tyontekijoi-
den mahdollisuuksia ammattitaidon paivittdmiseen ja osaamisen kehittdmiseen pa-
rannetaan”, totesivat sopimuksen allekirjoittaneet jarjestdt. Tavoitteena oli luoda
tyopaikoille toimintamalleja, joilla tyontekijoiden ammatillista osaamista kehitetdén
suunnitelmallisesti liiketoiminnan tai julkispalvelujen tarpeista kasin seké tyonteki-
joiden pitkan aikavalin tyollistymismahdollisuuksia silmalla pitéen. (Elinkeinoelé-

man Keskusliiton EK:n www-sivut 2011.)

Merkityksellinen ty0 ja jatkuvan oppimisen mahdollisuudet ovatkin tarkeimpia asioi-
ta, joita organisaatio voi tyontekijoilleen tarjota. Kehittdmistoiminta, johon tydnteki-
jat aktiivisesti voivat osallistua, johtaa tehokkaaseen, toimintakykyiseen organisaati-
oon. 1980-luvun lopulla syntynyt késite “oppiva organisaatio” korostaa organisaation
kaikkien jasenten jatkuvaa oppimista ja syvéllistd muutosta, mik& vaikuttaa organi-
saation toimintatapaan ja sen menestymiseen tulevaisuudessa. (Hanhinen 2010, 111.)
Aito osaamisen johtaminen ja oppivan organisaation kehittyminen edellyttéavat kui-
tenkin jatkuvaa eri tasoilla tapahtuvaa kehittdmisdialogia, joka toisaalta tdsment&a
strategisia kehittdmistavoitteita ja toisaalta konkretisoi kdytdnnon osaamisen kehit-
tdmista (Laine 2007, 34).

Strategian viestintd tulisikin ndhd& organisaation oppimisprosessina, jossa uudiste-
taan ja kehitetddn organisaatiossa olevaa osaamista. Strategiaprosessin lapiviemiseksi
ja strategian tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittava osaaminen on tunnistettava, hyo-
dynnettdva ja kehitettdva. Tama edellyttadd edelld mainitun vuoropuhelun lisaksi yh-

teistd Kkieltd ja yhteisten merkitysten luomista organisaation strategisille tavoitteille



seké henkilostojohtamisen toimintojen Kiinnittdmista strategiaan. (Strandman 2008,
224-226.) Tunnistamalla ja kehittdmé&ll& henkildstdjohtamisen prosesseista niitd, jot-
ka todella luovat organisaatiolle erilaisuutta ja imagoa, syntyy tietynlaista tavoiteltua
organisaatiokulttuuria ja sitd kautta myods maapera erinomaisille ja luoville liiketoi-

mintastrategioille. (Salojarvi 2009, 26.)

Tutkimukseni kohteena olevassa Lounais-Suomen Syodpayhdistyksessa tullaan vuo-
den 2012 aikana toteuttamaan “Tulevaisuuden osaaminen” henkildoston valmennus-
ohjelma, jonka tarkoituksena on kehittda tydyhteiséon oppivan organisaation piirteita
sekd implementoida osaamisstrategia osaksi organisaation johtamiskaytantoja. Pro-
jekti antaa organisaatiolle mahdollisuuden tunnistaa uusia osaamisalueita, jotka Kiin-

nittyvat tulevaisuuden perustehtavaan ja uusiin palvelumuotoihin tai —toimintoihin.

Ty6skentelen itse Lounais-Suomen Sydpayhdistyksessa vastuualueenani henkildsto-
hallinto, joten halusin liittdd oman opinndytetyoni edelld mainittuun projektiin. Sain
yhdistyksen hallitukselta maaliskuussa 2011 luvan tutkimussuunnitelmalleni, johon
myG6hemmin tuli muutoksia henkiléston valmennusohjelman aloitusajankohdan siir-
ryttyd vuodelle 2012. Siksi paadyin tekemddn alkukartoituksen tulevaa kehittamis-
projektia silmalla pitden teettaméalld tyoyhteisdssa oppivan organisaation testin (liite
5). Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdd henkildston nakemykset organisaation
sen hetkisestd oppimiskyvysta ja -ilmapiiristd. Tavoitteena oli tuoda esille asioita,
joissa on eniten kehitettdvéd organisaation oppimisen edellytysten parantamiseksi.
Toinen selvityksen aihe oli organisaatiossa tydskentelevien ihmisten ajattelumalli,

sillé se saattaa olla suurin este muutoksen toteuttamiselle.

Tarkoituksenani oli analysoida ja jakaa tietoa kohdeorganisaation oppimiskyvysta ja
-mahdollisuuksista, jotta tydyhteisd voisi kehittdd toimintaansa ja hyddyntad osaa-
mistaan menestyksekkéasti myos tulevaisuudessa. Kuten Nokian varatoimitusjohta-
jana 2000-luvun alussa toiminut Sari Baldauf toteaa Leenamaija Otalan kirjaan laa-
timassaan esipuheessa: ”Tieto on valtaa vain jaettuna, koska silloin siitd on mahdolli-
suus muodostua kilpailuetua. Onneksemme tieto on uusiutuva luonnonvara, joka vain

jalostuu ja lisddntyy kayttimisestd ja jakamisesta.” (Otala 2000, 22.)



2 LOUNAIS-SUOMEN SYOPAYHDISTYSRL.Y.

2.1 Toimintaymparistd

Sosiaali- ja terveysala poikkeaa muista toimialoista siten, etté julkisella sektorilla on
peruspalvelujen osalta lakiséateinen jarjestdmisvastuu. Viime vuosina se ei kuiten-
kaan ole kyennyt kaikilta osin vastaamaan haasteisiin, joita mm. véeston ik&aantymi-
nen seka hoito- ja hoivapalvelujen kysynnan kasvu ovat aiheuttaneet. Tdamén johdos-
ta julkista palvelutuotantoa onkin yha enenevassa méaarin avattu kilpailulle ja sen si-
jaan, etté toimisi itse palveluntuottajana, julkinen sektori usein ostaa palvelut yksityi-
sen ja/tai kolmannen sektorin toimijoilta ja samanaikaisesti valvoo néiden palvelu-
tuotannon laatua sek& markkinoiden toimivuutta. Monialainen hyvinvointiteollisuus
ja -palvelut muodostavat merkittdvan kasvualan, joka tarjoaa lukuisia mahdollisuuk-

sia uusille tuotteille ja palveluille. (Laiho ja Lith 2011, 64.)

Sosiaali- ja terveysala on ty0- ja elinkeinoministerion tekemén selvityksen mukaan
ollut hyvin pienyritysvaltaista, mutta 2000-luvun lopulla markkinaosuuttaan ovat
voimakkaasti kasvattaneet keskisuuret ja suuret yritykset. Pienyritysten ohella osuut-
taan on menettanyt myos perinteinen jarjestdpohjainen palvelutuotanto, jonka mark-
kinaosuus esimerkiksi sosiaalipalveluissa on tahan asti ollut jopa yli puolet. Sosiaali-
ja terveysalan avautuessa kilpailulle on julkinen sektori joutunut Kkiristdmaan avus-
tuskriteereitddn, mink& johdosta jarjestot ovat ryhtyneet yhtidittdmaén palvelutoimin-
taansa. (Laiho ja Lith 2011, 59-61.)

Ns. kolmas eli jarjestdsektori sijoittuu yksityisen ja julkisen valimaastoon tdydentéen
naiden palveluja. Jarjestojen perustehtdvia ovat mm. eri véestoryhmien edunvalvon-
ta, vaikuttaminen ja asiantuntijuus, vapaaehtoistoiminnan ja muun auttamistyon or-
ganisointi ja toteuttaminen, sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottaminen sekd edelld
mainittuihin liittyva kokeilu- ja kehittdmistoiminta. Liséksi jarjestot tarjoavat jase-
nilleen sosiaalisia kontakteja ja kokemuksia yhteisoon kuulumisesta. Ne toteuttavat

auttamistyotaan lahelld ihmisia ja heidan arkeaan vapaaehtoisvoimin ja saman koke-



neiden vertaistukena, mutta voivat tarjota myos erityiskoulutuksen saaneiden ammat-
tilaisten apua. Jarjestot toimivat innovatiivisesti ja luovat uusia toimintamalleja, joita
myO6hemmin otetaan kayttdon myos julkisella ja yksityiselld sektorilla. (Raha-auto-
maattiyhdistyksen www-sivut 2011.) Esimerkkind viime mainitusta ovat syopéjarjes-
t0jen vuosikymmenid sitten kehittdmat syovéan joukkotarkastukset ja kotisaattohoito,
jotka nykyadn ovat yksityisten palveluntuottajien toteuttamaa kilpailun alaista toi-

mintaa. (Lounais-Suomen Sydpayhdistyksen henkildstdraportti vuodelta 2011, 5.)

Yhdistyslaissa on mééritelty jarjestotoiminnan periaatteet. Yhdistysrekisteriin rekis-
terdity yhdistys on oikeushenkil0 ja voi harjoittaa elinkeinoa tai ansiotoimintaa, josta
on madréatty sen sdanndissé tai joka muutoin valittémasti liittyy sen tarkoituksen to-
teuttamiseen. Verolainsdaddannon tulkinnan mukaan voittoa tavoittelemattomat yhdis-
tykset eivét yleensa joudu maksamaan tuloistaan veroa, mutta liiketoiminnan harjoit-
tamisella saattaa olla vaikutusta tdéhan yhdistyksen yleishyddylliseen asemaan. (Olli-
kainen 1997, 15-17.)

SyoOpéjarjestdjen toiminta kattaa Suomessa valtakunnallisesti kaiken sydpaan liitty-
van. Organisaatio valittd4 asianmukaista tietoa syovastd, antaa neuvoa ja tukea poti-
laille sekéd heidan omaisilleen ja osallistuu tieteellisen tutkimuksen tukemiseen sekéa
syovan hoidon kehittdmiseen. Keskusjarjestona toimii Suomen Sydpayhdistys r.y.
Syopéjarjestoihin kuuluu liséksi nelja valtakunnallista potilasyhdistystd ja 12 itse-
naistd maakunnallista syopayhdistystd, joista Lounais-Suomen Sydpayhdistys r.y. on
yksi. Jasenia jarjestoissd on kaikkiaan noin 140 000, joista Lounais-Suomessa noin

30 000. (Syopajarjestdjen viestintastrategia 2009, 3.)

Lounais-Suomen Syopdyhdistys r.y. aloitti toimintansa vuonna 1951 Suomen Syo0-
payhdistyksen Turun osastona. NyKyisin yhdistyksen toimialueeseen kuuluu Varsi-
nais-Suomen ohella kuntia myos eteldisestd Satakunnasta, Hdmeesta sekd lantiseltd
Uudeltamaalta. VValtaosa toiminnasta on keskittynyt Meri-Karinan toiminta- ja palve-
lukeskukseen Turun Hirvensaloon. Turussa sijaitsee myds toinen toimipiste, asiakas-
palvelutoimisto itdisessa keskustassa. Lisaksi yhdistykselld on paikallisosastojen
toimipaikkoja Salossa, Forssassa, Loimaalla ja Uudessakaupungissa. Yhdistys hal-
linnoi Lounais-Suomen Saattohoitosaatiotd, Moikoisten Sydvantutkimussaatiota ja

Varsinais-Suomen Sydvantorjuntatyon Tukiyhdistystd, jotka yhdessé kolmen pienen



osakeyhtion kanssa muodostavat epévirallisen “jarjestokonsernin”, Lounaissuomalai-

set Syopéjarjestot. (Lounais-Suomen Sydpayhdistyksen www-sivut 2011.)

Lounais-Suomen Syodpayhdistyksen vuotuinen liikevaihto on noin 5,5 milj. euroa,
josta noin 20 % on veronalaista liiketoimintaa. Muu toiminta katsotaan yleishyodylli-
seksi ja sitd rahoittavat mm. Kansaneldkelaitos, Raha-automaattiyhdistys ja Varsi-
nais-Suomen sairaanhoitopiiri. Kelan ja sairaanhoitopiirin osalta rahoitus perustuu
asiakaskohtaisiin maksusitoumuksiin, kun taas Ray puolestaan mydntaa toimintaan
projekti- ja kohdeavustuksia. Huomattavan tulonldhteen yhdistykselle muodostavat
myos jasenmaksut seké lahjoitukset. (Lounais-Suomen Sydpayhdistyksen www-sivut
2011.)

Lounais-Suomen Sydpayhdistyksen ydinosaamista ovat sy0pésairaiden kuntoutus ja
palveluasuminen sekd muu sosiaalinen tuki. Liséksi yhdistys tekee valistustyoté ja
muuta syopasairauksia ennaltaehkdisevaa tyotd pitamélla ylla sydpaneuvonta-
asemaa, harjoittamalla aktiivista julkaisutoimintaa sekd jarjestaméalla aiheeseen liit-
tyvid koulutustilaisuuksia niin ammattihenkilostolle ja alan opiskelijoille kuin kaikil-
le asiasta kiinnostuneille. Tamén kaiken integroivaksi rakenteeksi on uuden raken-
nuskannan myo6ta suunniteltu syopakampusta, joka on erilaisista toiminnoista ja ti-
loista koostuva alueellinen, hallinnollinen ja jopa virtuaalinen kokonaisuus. (Lou-

nais-Suomen Syopayhdistyksen toimintasuunnitelma vuodelle 2011, 30-31.)

2.2 Henkilosto

Toimitusjohtaja vastaa, johtaa ja valvoo yhdistyksen toimintaa yhdistyksen yleisen
kokouksen hyvaksyman toimintasuunnitelman, talousarvion sekd yhdistyksen halli-
tuksen antamien ohjeiden ja maardysten mukaisesti (Lounais-Suomen Syopayhdis-
tyksen johtos&éntd 5.1.1.). Hanen suorassa alaisuudessaan toimivat eri yksikoiden
esimiehet ja hallinnon tyontekijat. L&&ketieteellisend johtajana organisaatiossa toimii
vastaava ladkari, joka valvoo terveydenhuollon palvelujen toteuttamista lainsaadan-

ndn ym. viranomaisohjeiden ja maaraysten mukaisesti (kuvio 2).
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Kuvio 1. Lounais-Suomen Syodpayhdistyksen organisaatiokaavio.

Lounais-Suomen Syvipiyvhdistys r.y.
‘ Tisenisti |
‘ Vuosikokous |
[
|
‘ Valtuuskunta |
Hallituksen assttamat .
aia sjaek: ’—( Hallitus |
| YhteistyGorganisaatiot I
toEmitas- toimisto- knordi- Eaalcarit, vastaava vastaanotto- EsanmditsiE: varain-
jobiajan paalildod: maaiiori: vastaavat heifaja: benkildsta, asumbo- hankints-
i L i weristuki- hoitajat asiannmtija- | vabtimestart | sibbeerd, paaliklkn:
talons- benkilostd henkilat, Iuermodtsiat, auton- waokmn- projekti-
vastaava, ‘vapaaehtnds- ko, hoitajat. Iruljectaja valvoja ryomeekijat
ot vontekijat, — Y e Eeiiti
ja hallinio- Tmrn benkilasts mmrn paalikki:
‘henkildstd henkilsts ookt
. Eeyosiont,
5 i
tarjoilijat
johtaja:
siistijat
mm
henkilstd

Vuonna 2011 yhdistyksen palveluksessa tydskenteli yhteensd 110 tydntekijaé, joista
46 % oli vakituisessa tydsuhteessa. Madréaikaisten ja tilapdisten tyosuhteiden suuri
osuus selittyi erillisind projekteina toteutettavien kuntoutuskurssien seké juhlapalve-
luiden toiminnalla, joihin oli palkattu tilapéistydvoimaa, kuten lasten ohjaajia ja tar-

joilijoita. (Lounais-Suomen Syopéyhdistyksen henkildstoraportti 2011, 7-8.)

Vuoden 2011 aikana puolet yhdistyksen tyontekijoistd oli sosiaali- ja terveysalan
ammattilaisia. Liséksi tyontekijoita toimi ravintola-alalla, toimisto- ja asiakaspalvelu-
tehtdvissd seka kiinteistd- ja kuljetuspalveluissa. Esimies- ja asiantuntijatehtévissa

tyéskennelleiden osuus oli 10 % kaikista tyontekijoistd. Vakituisten tydntekijoiden
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keski-ika oli 47,4 vuotta ja heistd oli naisia 81 %. (Lounais-Suomen Syopéayhdistyk-
sen henkildstoraportti 2011, 9-13.) Tilastointia henkilokunnan koulutustasosta ei ol-

lut kaytettavissa.

2.3 Strategia

SyoOpéjarjestojen strategia on maaritelty valtakunnallisesti vuosiksi 2011-2015. Mis-
sionsa mukaisesti jarjestdjen tehtdvénd on vahentad syopasairauksista aiheutuvaa uh-
kaa ja haittoja yhteiskunnassa seké turvata syopapotilaille ja heidan laheisilleen paras
mahdollinen tuki hoidon ja kuntoutumisen aikana. Visiossaan jarjestot toimivat uusi-
na yhteisollisyyden areenoina ja ovat niiden jarjestdjen karked, joiden toimintaa ih-

miset haluavat tukea. (Lounais-Suomen Sydpayhdistykset www-sivut.)

Kuvioon 2 olen kuvannut Syopéjarjestdjen toimintaa ohjaavan mission seké arvot ja
strategian painopistealueet. Liséksi kuvioon on kirjattu esimerkkeja siitd, millaista
toimintaa naiden pohjalta toteutetaan. Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien ohella on
my0s henkilgstojohtamisen osa-alueita otettu kuviossa huomioon. Mallia tdmén ku-
vion laatimiseen olen ottanut VTT:n edustajan 2000-luvun puolivalissa pitdmasta esi-
tyksestd, joka liittyi Turun ammattikorkeakoulun tdydennyskoulutuskeskuksen Ke-

hity henkilostdjohtamisessa” -koulutukseen.



Kuvio 2. Sybpdjarjestdjen missio, arvot ja strategia.

o Luotettavuus e Ymmarrettavyys e
o Uskottavuus e Tieteellisyys o

Kytkevat toimintansa tutkimustietoon ja yhteis-
kunnan muutoksiin.
Takaavat luotettavan ja laaja-alaisen tiedonsaan-
nin ja —valittdmisen systemaattisesti ja teknologi-
aa hyddyntéen.
Torjuvat virheellisté tietoa ja tietoon liittyvaa
epavarmuutta.
Huolehtivat tiedon ymmarrettavyydest ja kéyt-
tokelpoisuudesta.
Pyrkivét vastavuoroisuuteen tiedon valittymisessa.
Lis&avat monitieteista osaamista.
Yllépitavat jatkuvasti omaa ja toimialueensa amma-
tillista osaamisen tasoa.
Tukevat ja tutkivat kokemusperaisen tiedon valit-
tymista.
e NEUVONTA- JA SEULONTAPALVELUT
e VIESTINTA JA JULKAISUTOIMINTA
o KOULUTUSPALVELUT
e TIETEELLINEN TUTKIMUS
o OSAAMISEN JOHTAMINEN

Tavoitteiden suuntainen toiminta
o vaikuttavasti
o tuloksellisesti
o tehokkaasti
yhteistydssa muiden kanssa

Toimivat aloitteellisina yhteiskun-
tapoliittisina vaikuttajina ja asian-
tuntijajarjestoina.

Parantavat ihmisten mahdollisuuk-
sia osallistua itse&dn koskevaan ter-
veyspolitiikkaan.

Osallistuvat kansalliseen ja kan-
sainvéliseen tutkimustyon tukemi-
seen ja jarjestoyhteistydhon.
Tuottavat uutta tietoa terveyspoliit-
tisten toimien perustaksi.

e TERVEYDEN ERIARVOI-
SUUDEN VAHENTAMINEN

e EDUNVALVONTATEHTAVAT

o ASIANTUNTIJATUKI MM.
VIRANOMAISILLE

o ORGANISAATIO-OSAAMINEN

TOTUUDELLISESTI

SYOPAJARJESTOT

vahentavat syopa-
sairauksista aiheutuvaa
- uhkaa ja haittoja yhteis-
kunnassa ja tukevat
syopapotilaita ja heidan
laheisiaan hoidon ja
kuntoutumisen aikana.

-

RIIPPUMATTOMASTI
ILSASITTINIHNI

1

YHTEISVASTUULLISESTI

12

o |hmisarvon kunnioittaminen e
o Yksilollisyys  Avoimuus
o Yhteisollisyys e Tavoitettavuus e
e Tasa-arvoisuus e

Kaynnistavét ja tukevat toimintaa

syovan ehkaisemiseksi, varhaiseksi

toteamiseksi, hoidon kehittdmiseksi

ja kuntoutumisen vaikuttavuuden

parantamiseksi.

Varmistavat sydpapotilaan polun au-

kottomuutta tuottamalla sen rajapin-

noille omaleimaisia palveluja.

Seuraavat hoidon saatavuutta alu-

eellisesti seka palvelujen toimitta-

mista kaikkien ulottuville.

Madaltavat yhteydenoton kynnysta.

e VERTAISTUKI

o KUNTOUTUSPALVELUT

e SAATTOHOITO

e ASUMIS- YM. TUKIPALVE-
LUT

o TYOHYVINVOINTI

e Jarjestdidentiteetti ja —rakenne e

o Resurssointi e Eettisyys e Sosiaalinen vastuu e
e Verkostoituminen e

Luovat uusia yhteistydrakenteita eri sektoreiden
vélille joustavien ja kansalaisten tarpeisiin vas-
taavien palvelujen tuottamiseksi.
Kehittavat palvelurakennetta, toimintatapoja ja
tydvalineitd kustannustehokkuuden parantami-
seksi.
Lisaavat yhteisollisyytta.
Yksinkertaistavat ja yhtendistdvat organisaatiora-
kennetta.
Parantavat jarjest6jen synergiaa.
Kehittédvat uusia keréystapoja ja yhteistyota elin-
keinoeldmaén kanssa.
Rakentavat yhteistydsuhteita ammatillisen perus-,
jatko- ja tdydennyskoulutuksen jarjestamiseksi.
o VARAINHANKINTA
e JASENPALVELUT
e VAPAAEHTOISTOIMINTA
o LAATUJOHTAMINEN
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Sy0Opéjarjestojen strategia jakautuu seitsemaan eri painopistealueeseen, jotka ovat:

1. 'Yhteiskuntapoliittinen strategia

terveyden eriarvoisuuden vahentdminen ja parhaan mahdollisen hoi-
don edellytysten varmistaminen

terveyden edistaminen

kuntoutumisen tuen kehittdminen

julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin yhteisty6

2. Jarjestostrategia

jasentensa kaytettavissa oleva luotettava ja ymmartavéa yhteiso
(vertaistuki ja vapaaehtoisty0)
eri sektoreiden yhteistoiminta (synergiaedut)

toimintaorganisaation selkiyttdminen ja tehostaminen

3. Tietostrategia

luotettavaa, Kritiikkia kestavaa tietoa, jolla on tieteellinen perusta
muodossa, joka palvelee kayttajidaan, on saatavissa ja riittavaa
hiljaisen, kokemusperéisen tiedon valittaminen (oman palvelutoimin-
nan historiankirjoitus, kokemustiedon kokoaminen)

virheellisen tiedon torjunta

epavarmuuden vahentaminen

vuorovaikutteisuus

yhteydenoton kynnyksen madaltaminen

4. Koulutusstrategia

sosiaali- ja terveydenhuoltoalan ammattihenkiléston osaamisen lisaa-
minen
oman henkildston osaamisen kehittdminen (tiedot, taidot, inhimillinen

ymmarrys, organisaation identiteetti, rakenne ja mahdollisuudet)

5. Palvelustrategia

ammatillisesti korkeatasoiset palvelut

omaleimaiset ja joustavat palvelut
o Yhteistyorakenteet julkinen / yksityinen / kolmassektori
o rajapinnat erikoissairaanhoito / perusterveydenhuolto
o jarjestoyhteistyd

arviointi, mittaaminen ja seuranta
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6. Kansainvélinen strategia (Suomen Syodpayhdistys ja Syoparekisteri)

7. Talousstrategia
e talouden perustana kustannustehokkuus
e uusien kerdystapojen ennakkoluuloton ja rohkea kehittdminen
e jasenyydelle luotava houkutteleva sisaltd
e kansalaisten tarpeisiin vastaava toiminta — palvelujen maksullisuus?
e testamenttilahjoitusten ohjaaminen toimintaan tutkimuksen sijasta
e Raha-automaattiyhdistyksen avustukset

(Sybpéjarjestdjen strategia 2011 — 2015, 10 — 18.)

2.4 Tulevaisuuden haasteet

On arvioitu, ettd vuonna 2020 sydpaan sairastuu Suomessa vuositasolla yli 33 000
ihmista eli 27 % enemman kuin vuonna 2008. Vastaavasti syovan aiheuttamien kus-
tannusten on arvioitu kasvavan vuodesta 2004 vuoteen 2020 kolminkertaisiksi, jol-
loin kustannukset olisivat vuositasolla noin 1,5 miljardin euron luokkaa. (Herman-
son, Vertio & Mattson 2010, 3, 11.)

Julkisen talouden kestdvyysvaje on kdynnistanyt muutosprosessin, joka vaatii raken-
teellisia uudistuksia sosiaali- ja terveysalalla. Erilaisten selvitysten mukaan palvelu-
jen tuottavuuden lisdédminen ja sita kautta yritystoiminnan hyodyntdminen on erittain
tehokas tapa véhentda kustannuksia. Kehitys haastaa alan toimijat innovatiivisiin rat-
kaisuihin, jollaisia ovat esimerkiksi toimintakyvyltddn heikentyneiden ikaihmisten
arjessa selviamisté tukevat palvelukonseptit. Parasta palvelutarpeiden kasvun hillin-
t44 on kuitenkin sairauksien ja toimintakyvyn heikentymisen ennalta ehkdiseminen ja
terveyden edistaminen. (Laiho & Lith 2011, 9-10.) Viimeksi mainitut ovat perintei-

sesti sosiaali- ja terveysalan jérjestdjen ydinosaamista.

Kilpailulle avautuvat ja kasvavat julkisrahoitteiset sosiaali- ja terveysalan markkinat
ovat voimakkaassa muutoksen tilassa, jossa suuntauksena on suurten palveluntuotta-
jien aseman vahvistuminen. Adritapauksissa julkiset hankintakilpailut voivat johtaa
tilanteisiin, joissa yhdelle tai muutamalle suurelle toimittajalle syntyy markkinoilla

maarééva asema. Pienten yritysten ja jarjestojen markkinatilannetta heikentavat pal-
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velutoiminnan paikallisuus ja riippuvuus yhdestd palveluntuottajasta tai kapeasta
asiakasjoukosta. Tama korostuu etenkin palveluissa, joissa toiminnan riskejé nosta-
vat kiinteistdjen ja toimitilojen hallinta. (Laiho & Lith 2011, 63.)

Kuntoutuslaitosten tilannetta ja tulevaisuuden nédkymia arvioimaan asetetun tyoryh-
méan mukaan perinteinen sairausryhmakohtainen laitoskuntoutus on muuttumassa ja
vahenemassa mm. ladketieteen kehityksen vuoksi, mutta pienten ja erityisosaamista
vaativien sairausryhmien korkealaatuisen kuntoutuksen tarve tulee kaikesta huoli-
matta edelleen s&ilym&an — joskin palvelut tulee tuottaa nykyistd keskitetymmin.
Kuntoutuslaitosten tulee aktiivisesti hakea palvelutuotannon mittakaavaetuja joko
verkostoitumalla tai fuusioitumalla ja kuntoutuspalvelut tulee integroida kiinteammin
muun terveydenhuollon toimintaan. Kuntoutuslaitosten nykyisessa toiminnassa 16y-
tyy korjattavaa mm. liiketaloudellisen ajattelun ja osaamisen kehittdmisessd, samoin
kuin talouden seurannassa ja keskipitk&n aikavalin suunnittelussa. Laadun varmis-
tuksessa ei riitd pelkastadan henkilostomitoitusten maarittdminen, vaan kuntoutuspal-
velujen prosessiajattelua tulee kehittdd niin, ettd kyetdan tunnistamaan ja maaritta-
maan keskeisimmat ydinprosessit ja jarjestaméaén kuntoutus niiden mukaisesti. (Ris-
sanen, lhalainen & Paatero 2010, 3, 83-86.)

Sosiaali- ja terveyspalveluilla on suuri merkitys paitsi vaeston hyvinvoinnille myos
kansantaloudelle. Tyo- ja elinkeinoministerio asetti helmikuussa 2009 strategisen
hankkeen hyvinvointialan ty0- ja elinkeinopoliittiseksi kehittdmiseksi (hyvinvointi-
hanke — HYVA). Hankkeen tarkoituksena oli edistda mm. julkisen, yksityisen ja
kolmannen sektorin kumppanuutta palvelutuotannossa. Tavoitteena oli myds varmis-
taa osaavan tydvoiman saanti ja uusien kysynta- ja kayttajalahtoisten palvelukonsep-
tien mukainen toiminta sekd parantaa alan tuloksellisuutta ja kehittdd hyvinvointi-
toimialan kasvua ja kansainvélistymistd. Palvelutarpeiden ajoittumisella seké itse-
néista suoriutumista tukevien palvelukonseptien kehittdmiselld voidaan parantaa ko-
ko palvelujarjestelmén tuottavuutta. Pidemman aikavalin strategisia kehittdmistarpei-
ta ovat palvelujen kayttdjien valinnan mahdollisuuksien laajentaminen ja valintaan
liittyvien edellytysten parantaminen sek& alan kasvu, kansainvélistyminen ja uuden
yhteiskunnallisen yrityksen toimintamallin hyddyntaminen palvelutuotannossa ja
monituottajaisen palvelumarkkinan kehittdmisessé. (Laiho & Lith 2011, 3, 38.)
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Muuttuvassa toimintaymparistossd ammatillisesti pateva ja kyvykas henkilostd on
toimivan sosiaali- ja terveydenhuollon perusta. Tulevaisuuden palvelutarpeisiin vas-
taamisen nédkokulmasta katsottuna on tarkedd, ettd henkiloston osaamisen lisaksi
my0s tehtévadrakenteita voidaan joustavasti ja hallitusti kehittdd. Jaykat organisaa-
tiorakenteet ja johtamiskulttuuri saattavat estéé tyoskentelytapojen uudistumista, mi-
k& puolestaan aiheuttaa haasteita osaavan henkildston rekrytointiin. Henkil0st6joh-
tamiseen ja esimiesty6hon panostamalla mahdollistetaan nykyistd parempi tydilma-
piiri ja sitoutuneisuus seka korkeampi tuottavuus ja tuloksellisuus. Tyon tuloksiin ja
motivaatioon vaikutetaan kannustavia palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmia toteutta-
malla. Tavoitteena on oppiva organisaatio, joka pystyy uudistumaan ja on kykenevéa
aikaansaamaan pysyvia muutoksia. (Tydvoiman saatavuuden turvaaminen kehitty-

valle ja kasvavalle sosiaali- ja terveysalalle 2011, 26-29, 37.)

Tuottavuuden parantamisessa painotetaan yleisesti uusien tuotantotapojen seka tuote-
ja palveluinnovaatioiden kehittdmistd. Monet tdman hetken ongelmista sosiaali- ja
terveysalalla liittyvéat palveluketjujen ohjaukseen ja tiedonkulkuun, mika asettaa
haasteita hallinnoinnille, tietojarjestelmille ja muille tukijarjestelmille. Tuottavuutta
voidaan aikaansaada rakennemuutoksilla, teknologian kehittdmisella ja aineettoman
padoman kasvattamisella. Organisaation suorituskyvyn ja menestyksen nakokulmasta
tuottavuuden kehittdminen tarkoittaa myods esimiestyon ja johtamisen kehittdmisté,
verkostomaista toimintaa sekd toiminnan ja prosessien suunnittelua. (Tydvoiman saa-
tavuuden turvaaminen kehittyvélle ja kasvavalle sosiaali- ja terveysalalle 2011, 18—
19, 26-29.)

Sosiaali- ja terveysalalla on vélttdméatonta uudistaa rahoituksen, tuottamisen, johta-
misen ja ohjaamisen rakenteita ja siten tavoitella tuottavuuden ja vaikuttavuuden pa-
rantamista ilman kustannusten kasvua. Yleisella johtamisosaamisella ja paikallisilla
muutosagenteilla on suuri merkitys innovaatioprosesseissa. Innovaatioiden levittami-
sessd tarvitaan visionddrisia hybriditoimijoita, jotka linkittavéat paikallisen tason ide-
oita ja kokeiluja keskendén ja yhdistavét niitd koko palvelujrjestelméan kehittamis-
toimenpiteisiin. (Kivisaari, S., Kokkinen, L., Lehto, J. & Saari, E. 2009, 3, 11.) Jar-
jestokentan omin rooli tdssa verkostossa on toimia paikallisen tason ideoijana ja ko-
keilijana lahelld ihmisid ja heidan arkeaan.
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3 STRATEGINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

3.1 Strateginen johtaminen ja organisaatioiden ansaintalogiikka

Yhdestd suunnasta tarkastelemalla ei voi ymmartaa koko totuutta. Taménsuuntaisista
ajatuksista on saanut alkunsa strategia-ajattelu, jonka historia juontaa sodankayntiin.
Organisaatioissa ja niiden johtamisessa strateginen ajattelu on kykya asioiden koko-
naisvaltaiseen hahmottamiseen ja se ndkyy mm. asennoitumisena, taitona tarkastella
asioita useista nakokulmista ja kykyna tehda johtopa&toksia. Strategiaprosessin tar-
koituksena on I0ytd4d menetelmid ja toimintatapoja organisaation vision, yhteisen tah-
totilan, toteuttamiseksi. (Toikka 2002, 111-112.)

Strategisen ajattelun lahtokohtana on ollut analyyttinen lahestymistapa faktoineen ja
loogisine analyyseineen (SWOT-, ympadristo- ja kilpailija-analyysi jne.). Lyhyen ke-
hityshistorian aikana on tapahtunut siirtyméa analyysimaailmasta integroidun strategi-
sen johtamisen maailmaan, jossa korostuvat muutos ja ihmisten motivointi. Toinen
trendi on ollut huomion siirtyminen ulkoisesta maailmasta siséiseen: omaan osaami-

seen ja organisaation kyvykkyyteen. (Laine 2007, 17-19.)

1960-luvulla yritykset alkoivat miettid, missa ja miten niiden tulisi tulevaisuudessa
toimia. 1970-luvulla pyrittiin hallitsemaan muutoksia ja muutosvastarintaa. Ansoff
maadritteli 1980-luvulla strategisen johtamisen jarjestelmalliseksi tavaksi hoitaa yleis-
johdon keskeisin vastuu: asemoida ja suhteuttaa yritys ymparistoonsa niin, etta halli-
taan yllatykset ja varmistetaan yrityksen jatkuva menestys. Porter puolestaan kehitti
Kilpailustrategiaa ja ainutlaatuisen ylivertaista arvoa tuottavan aseman luomista kos-
keneet oppinsa. 1990-luvulla mm. Mintzberg alkoi puhua organisatorisesta oppimi-
sesta. Nykypaivana osaamisen merkitys on kasvanut ja se on muodostunut strategis-

ten oppien yhdeksi peruspilariksi. (Laine 2007, 16-17.)
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Osaamisen ohella organisaation ansaintalogiikan kulmakiving toimivat palvelutehté-
va ja kilpailuetu (kuvio 3). Palvelutehtava viittaa missioon eli tarkoitukseen, jolla or-
ganisaatio palvelee asiakkaidensa tarpeita. Kilpailuetu tarkoittaa vahvuuksia suhtees-
sa kilpailijoihin ja osaaminen puolestaan viittaa niihin kykyihin, joita eri toiminnois-
sa ja niiden yhdistdmisessa tarvitaan. Kun nédiden elementtien varassa saavutetaan
onnistunut ansaintatapa, tuottaa se omistajilleen tuottoa, asiakkaille lisdarvoa, henki-
Iostolle palkitsevan ja osaamista kehittavan tydyhteison seka organisaatiolle ylivoi-
man kilpailijoihin nahden. (Viitala 2008, 28-29.)

Kuvio 3. Yrityksen ansaintatavan ulottuvuudet (Viitala 2008, 28).

Asiakkaat

Palvelutehtava

Maine
Yhteisot

Strategia Organisaatio

Padoman
tuotto
Sijoittajat

Kehittaminen

Kilpailuetu Osaaminen

Kilpailijat Y hteistykumppanit Osaajat

My0s sosiaali- ja terveysalalla toimivien yleishyédyllisten yhteisojen, kuten Lounais-

Suomen Syodpéyhdistyksen, ansaintalogiikka noudattaa pitkalti edelld kuviossa 3 esi-
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tettyd mallia. Jarjestdjen pd&doman tuottoa ei kuitenkaan lasketa rahassa, vaan aineet-
tomana osaamispadomana, jonka jarjestot jakavat “omistajilleen” eli jasenistolle vai-
kuttamis- ja edunvalvontatydnsa kautta. Alan palvelurakenteiden murroksessa taméa
tilanne tosin on muuttumassa: nyt myos julkiset rahoittajatahot voidaan nahdé sijoit-
tajan roolissa. Jérjestdjen on pystyttdvd vakuuttamaan ndmé tahot omalla toiminnal-
laan ja osaamisellaan, jotta julkinen sektori on valmis sijoittamaan niihin yhteiskun-

nan varoja myos jatkossa.

Ansaintalogiikan muuttuessa muuttuvat myos tyon sisalté ja osaamisvaatimukset.
Kun vastuu ty6sta siirtyy lahelle asiakasrajapintaa, on esimiesten tehtévé varmistaa,
ettd sielld toimivilla ihmisilld on riittavasti osaamista sek& oikeat toimintaolosuhteet.
Jatkuva kehittdminen ja ongelmien ratkaiseminen edellyttavat tekijoiltdén entista

enemman ja monipuolisempaa osaamista. (Otala 2008, 18-23.)

Teollisuusyhteiskunnasta siirryttdessé kohti tietoyhteiskuntaa tai elamys- ja kokei-
luyhteiskuntaa keskeiseksi onkin noussut se, osataanko tydskennelld uudella tavalla
ja siten saada aikaan uudistettuja tai uusia ratkaisuja. Haasteeseen vastatakseen yri-
tykset muuttavat tyon tekemisen tapojaan. Yritysten ansaintalogiikka perustuu yha
suuremmassa maarin innovaatioihin. Luovuus tarkoittaa mahdollisuusajattelua ja
vaihtoehtoisiin toimintatapoihin tarttumista. Tulevaisuuden tyo tulee muistuttamaan
jazz-improvisaatiota: padmaara tiedetddn, mutta tavoitteeseen péésemiseksi ei ole
tarkkoja nuotteja, vaan lopputulokseen voi paasta monella eri tavalla. Siksi improvi-
sointi, luovuus ja luoviminen ovat jokapéivaisia tydvalineitd ja menestyksen evaita >,
todetaan EK:n Oivallus-hankkeen loppuraportissa (2011, 3, 8-9). Improvisointi edel-

Iytt&d tietenkin myos aina vahvaa perusteiden ja teorian osaamista.

3.2 Strategiset HRD-prosessit

Organisaatiolle ja sen kilpailukyvylle aikaansaadaan liséarvoa tunnistamalla henki-
I6stojohtamisen prosesseista ne, jotka todella luovat organisaatiolle erilaisuutta ja
imagoa. Kehittdmalla néit4 prosesseja voidaan synnyttad tietynlaista tavoiteltua or-
ganisaatiokulttuuria samalla tavoin kuin yritykselle luodaan ulkoista brandid. Né&in

syntyy maapera erinomaisille ja luoville liiketoimintastrategioille. VVoidaankin siis



20

ajatella, ettd henkilostdjontaminen luo kontekstin muulle johtamiselle. (Salojarvi
2009, 26.)

Henkildstdtoiminto (HR) hahmottuu perinteisten osaamisalueittensa kautta henkil6s-
tOsuunnitteluun, henkiléston hankintaan ja perehdyttdmiseen, kehittdmiseen, tyosuh-
deasioihin ja palkkahallintoon, henkildstdohjaukseen ja —johtamiseen, henkildstopal-
veluihin ja hyvinvointiin seka tiedottamiseen. Henkildstétoimintoa normittavasti la-
hestyttdessd, kuten Lounais-Suomen SyOpadyhdistyksessd, painottuvat tydsuhdeasiat
ja palkkahallinto, jotka edellyttavat ty6lainsdddannon, tydsuhdeasioiden ja neuvotte-
lujarjestelmien hyvéa tuntemusta. Tdmén pdivan suuntaus on kuitenkin kohti koko-
naisvaltaista, liiketoimintaan integroitua ja kehittavaa henkilostotoimintoa. Erilaisten
“ismien” sijaan henkildstétoiminnoissa korostuvat liiketoimintaldhtoisyys, dynaami-

suus ja kontekstisidonnaisuus. (Laine 2007, 24-29.)

HRD tarkoittaa organisoitua henkiloston kehittdmistoimintoa ja sen toimesta tai
muuten organisaatiossa tuotettuja henkildston kehittdmistoimenpiteitd. Taman péivan
HRD-kéytannoissd painottuvat muutos, integroituminen organisaation perustehtévan
tukemiseen, toiminnan kustannustehokkuus seka tulosodotusten kohdistuminen lyhy-
elle aikavélille. Henkiléston kehittdminen toteutuu useiden toimijoiden synergisena
yhteistyond, jossa mukana ovat mm. strateginen johto ja keskeiset esimiestahot.
(Laine 2007, 31-32.)

Henkildstdjohtamisen strategisen kehittymisen my6td myods henkildstésuunnittelun
rooli ja muodot organisaatiossa ovat muuttuneet merkittavasti. Suunnittelulle on ase-
tettu méarallisten ohella myds laadullisia tavoitteita huomioiden niin ulkoiset tekijat
(yhteiskunnalliset, taloudelliset, teknologiset, lainsaadannélliset jne.) kuin siséiset
tyomarkkinat (henkilostorakenne, vaihtuvuus, eldkdityminen jne.). Strategioiden
ohella suunnittelulla on yhteyksid myos k&ytannon johtamisjarjestelmiin siten, etté se
linkittyy mm. kehityskeskusteluissa esille tulleisiin kehittdmistarpeisiin. Tunnistetun
resurssivajeen pohjalta laaditaan suunnitelmat erilaisille henkilostétoimenpiteille,
joilla taataan resurssien oikea maard ja laatu tulevaisuutta silmalla pitden. Naita toi-
menpiteitd voivat olla mm. osaamisen kehittdminen, henkildston sitouttamistoimen-
piteet kuten palkitseminen sek& rekrytointi- ja vahentdmissuunnitelmat. (Laine 2007,
29; Salojarvi 2009, 121-123.)
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Lounais-Suomen Sy0payhdistyksessa kerdtddn vuosittain seurantatietoa henkilosto-
raporttiin mm. tydsuhteiden ja tyontekijoiden ominaisuuksista, poissaoloista ja vaih-
tuvuudesta seka tehdysté tyoajasta. Sen sijaan henkildstésuunnittelulle l1&hes mahdot-
toman yhtalon muodostavat tydyhteison heterogeenisuus (monialaiset ja epatyypilli-
set tyosuhteet) yhdessa joustavuuden ja innovatiivisuuden synnyttdméan lyhyen toi-
minnan suunnittelujdnteen kanssa. Henkildstosuunnittelua voitaisiin helpottaa pilk-
komalla strategiat yksikko- ja yksilokohtaisiksi tavoitteiksi esimerkiksi kehityskes-

kustelujen tai osaamiskartoitusten avulla.

Rekrytointia helpottaa huomattavasti positiivinen maine tyénantajana. Tyonantajaku-
vaan vaikuttavat imago (potentiaalisten tydntekijoiden arvot ja uratavoitteet suhtees-
sa koettuun organisaation maineeseen ja brandiin), identiteetti (tyontekijoiden koke-
mat olosuhteet ja kulttuuri organisaatiossa) seka julkisuuskuva (imago, jonka muo-
dostamiseen organisaatio pyrkii ulkoisessa viestinnassa). Voimakkain naista tekijois-
ta on todellisiin kokemuksiin perustuva identiteetti. Toisin sanoen paras keino pitaa
huolta tydnantajakuvasta on olla aidosti kiinnostunut henkildstosta. Erityisesti johdon
kiinnostus tyGhyvinvointiin sitouttaa tyontekijoitd yritykseen ja sen tavoitteisiin.
Muita sitouttavia tekijoitd ovat mm. vastuullinen yritystoiminta ja osaamisen kehit-
tdminen. Parhaimmillaan positiivinen tyonantajakuva edistaa seka uusrekrytointia et-
t4 nykyisen henkiloston sitoutumista. (Salojarvi 2009, 125-126.) Lounais-Suomen
Syopéyhdistyksessé ei tietoisesti ole panostettu positiivisen tyonantajakuvan luomi-

seen.

Vaikka rekrytointi laajasti ymmarrettyna siséltdéd kaikki ne toimenpiteet ja valinnat,
jotka liittyvéat oikeiden ihmisten sijoittamiseen ja ohjaamiseen oikeisiin tehtaviin — tai
joskus my6s pois niistd, tulisi osaamisvajeeseen tai uuteen liiketoimintaan liittyvéat
tarpeet kuitenkin tunnistaa jo pitk&janteisemman strategisen henkildstosuunnittelun
vaiheessa. Olennaisena osana rekrytointiprosessiin siséltyy myos itse prosessin on-
nistumisen arviointi. Arvioinnin kohteina voivat olla esimerkiksi aikataulussa pysy-
minen, valinnan selkeys ja se, minkalaista kuvaa organisaatiosta on vélitetty hakijoil-
le. (Salojarvi 2009, 120-128.) Lounais-Suomen Syopayhdistyksessa rekrytointiin tai
tyosuhteiden pé&attymiseen liittyvia prosesseja ei ole kuvattu tai luotu niille mittareita,

joten prosessien onnistumistakaan ei arvioida systemaattisesti.
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Rekrytointiprosessin kokonaisuuteen kuuluvat myds tydsuhteiden p&attymiset. Useat
organisaatiot ovat laatineet itselleen ns. exit-policyn, jossa on méaritelty organisaati-
on kéytannot tydsuhteen paattymistilanteissa. Tarkoituksena on kartoittaa lahdon syi-
td sekéd henkilon ndkemyksid organisaatiosta, sen kehittamistarpeista ja mahdolli-
suuksista. Usein néissé kuvauksissa huomioidaan myos eettiset ja inhimilliset nako-
kulmat. Jos organisaatio joutuu véhentdméaan tyontekijoita, tekee se valintoja sen
suhteen, mité osaamista ja milla liiketoiminnan alueilla tarvitaan kaikkein eniten tu-
levaisuudessa. Naistd lahtokohdista vahennyksille syntyy lapinékyvat perustelut. Irti-
sanomistilanteet pyritddn hoitamaan rehelliselld, vastuullisella ja yksiloa tukevalla
tavalla. Outplacement-prosessi valmistaa henkiléa kohtaamaan muutoksen, valmen-
taa ja kouluttaa henkilda itsensa johtamisessa, uusien mahdollisuuksien etsimisessa

ja uuden tyopaikan hakemisessa. (Salojéarvi 2009, 140-141.)

Uuden henkilén palkkaaminen on iso investointi organisaatiolle. Hyvin suunnitellulla
ja toteutetulla perehdytyksella voidaan edistaa sitd, ettd uudesta osaajasta tulee nope-
ammin tuottava tyontekij ja ettd han myos sitoutuu tydyhteisdon. (Agren 2009, 29.)
Perehdyttdminen tarkoittaa perustietojen antamista henkilostolle tydorganisaatiosta,
sen tavoitteista sekd tydymparistdstd, ja sen voidaan tulkita olevan pikemminkin osa
rekrytointiprosessia kuin osaamisen kehittamistd. Systemaattisilla perehdytysohjel-
milla pyritddn varmistamaan positiivinen, huomioonottava ja oikeaa yrityskulttuuria
valittdva vastaanotto ja toisaalta kaikkien perehdytykseen liittyvien k&ytdnnon asioi-
den toimeenpaneminen. Perehdyttdminen alkaa jo tyohaastatteluvaiheessa, mutta jak-
son pituus voi vaihdella paljonkin riippuen tyotehtdvésta ja —paikasta. Tarkeda on

kuitenkin, ettd perehdytyksen kestoaika on selkedsti maaritelty. (Laine 2007, 48.)

Lounais-Suomen Sy6padyhdistyksessa suunnittelujdnne on usein varsin lyhyt ja toi-
meen tartutaan spontaanisti, mika vaatii henkilostolta oikeanlaista asennoitumista,
nopeaa reagointia ja sopeutumiskykyé uusiin tilanteisiin. Yhdistyksessd on kaytossé
perehdytysohjelma, mutta esimiehiltd on tullut palautetta, ettei aika kaytdnnossa riita
kaikkien asioiden lapikdymiseen, vaan suuri osa jaé tyontekijoiden aktiivisuuden ja
oma-aloitteisuuden varaan. Olisikin ehk tarkoituksenmukaista jakaa perehdyttamis-

vastuuta organisaation eri toimijoille.
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Perehdyttdmisen rinnalla kulkee tyénopastus, jolla tarkoitetaan tytpaikoilla annetta-
vaa tyotehtévien opetusta. Opastus ei aina valttamatta tapahdu tyGtehtdvissa, vaan
apuna voidaan kayttada esimerkiksi simulaatiota. Tydnopastuksen tarve ja mahdolli-
suus riippuvat luonnollisesti ty6tehtdvien luonteesta. Esimerkiksi tuotannollisessa
tytssd opetus on usein vaiheistettu ja opastettavan omatoimisuus kasvaa vaiheiden
mukaan edettéessa. (Laine 2007, 48-49.)

Ihmiset oppivat toinen toisiltaan ratkaistessaan todellisia omaan tyohonsa liittyvia
ongelmia ja kertoessaan omista kokemuksistaan muille. Tdmé tydssa oppimisen pro-
sessi vaatii aikaa: kysymysten esittdmiseen, ymmartamiseen ja keskusteluun, oival-
tamiseen ja tulevaisuuden toiminnan harkitsemiseen. Prosessi kehittdd ja muokkaa
organisaation kulttuuria jatkuvalle oppimiselle otolliseksi ja organisaatiota kykene-
vaksi toimimaan muutostilanteissa seké kehittad johtamisen taitoja, systeemiajattelua
ja luovuutta. Tydnantajan kannalta tydssé oppiminen on joustavaa, kun suhteellisen
pienelld investoinnilla on mahdollista saada merkittavia tuloksia ja erinomainen vas-
tine sijoitukselle. (Gronfors 2010, 32, 54-66.)

Liséksi henkiloston kehittdmisjarjestelmaédn sisaltyvat kehittymis- ja urapolkujen
suunnittelu seka niita tukevien koulutus- ja kehittdmistoimenpiteiden maarittely: mita
kehittdmissisaltoja kuhunkin toimeen kuuluu, miten oppiminen varmistetaan, missé
jarjestyksessa ja missé ajassa oppiminen tapahtuu, miten oppimista tuetaan seka mi-
ten tavoitteiden saavuttamista arvioidaan. Pienissd organisaatioissa ei luonnollisesti
ole resursseja yllapitaa raskaita kehittamisjarjestelmia, joten niissa perehdyttdminen
ja koulutus joudutaan hoitamaan enemman tai vdhemman tapauskohtaisesti. Erityi-
sesti palveluorganisaatioille on leimallista ylivoimaisen osaamisen painottaminen
yrityksen markkinointiviestinndssé ja bréndid kehitettdessé. Voisi siis olettaa, ettd
tdma nakyisi ndiden yritysten investointeina kehittdmiseen, innovatiivisena koulutus-
jarjestelmédnd ja henkil6st6d motivoivina ja sitovina kehittdmisratkaisuina. Mikéli
néin ei kuitenkaan ole, aiheuttaa se henkildstossa ristipaineita, kun toisaalta luodaan
ulospdin asiakasodotuksia, mutta organisaation sisalla ei toimita johdonmukaisesti.
(Laine 2007, 49-50, 86-88.)

Henkilostojohtamisen tuottavuus ratkeaa paljolti onnistuneiden rekrytointien ja tu-

loksellisen paivittaisjohtamisen yhteisvaikutuksesta. Suorituksen johtaminen alkaa jo
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rekrytointipaatoksestd, jolloin tulisi olla melko hyvin selvilla, minkalaista suoritusta
valittavalta henkilolta edellytetaan. Yksinkertaisimmillaan suoritusarviointi voi pai-
vittdisjohtamisessa tarkoittaa palautteen antamista ja tyon johtamista. Arvioitavat
saavat tietoa siit4, mita heiltd odotetaan ja yritys puolestaan arvokasta tietoa osaa-
misvahvuuksista ja mahdollisista potentiaaleista. Arvioinnin tulisi johtaa toiminnan
kehittdmiseen ja tyontekijan mahdolliseen palkitsemiseen. Arviointi muodostaakin
keh&dmadisen prosessin suorituksen johtamisen ja osaamisen johtamisen vélille ja ta-
man prosessin toteuttamisessa kehityskeskustelut ovat keskeinen valine. (Helsila
2009, 199-203.)

Palkitsemiseen ja palkkaukseen liittyvét linjaukset ovat aina strategisia — myds sil-
loin, kun niité ei ole. Palkitsemisjrjestelméan kehittdminen on ajankohtaista myds
Lounais-Suomen SyOpéyhdistyksessé ja se liittyy oleellisesti my6s osaamisstrategi-
aan. Palkitsemisen kokonaisuus on johtamisen valine, joka kertoo, mitd yksilo saa
vastineeksi ajastaan, innostuksestaan ja tydpanoksestaan. Palkitsemisenkin tulisi olla
organisaatiolle kannattava investointi, jonka tuottoa sen tulisi voida mitata ja vaiku-
tuksia arvioida. Palkitsemisjérjestelmaé kehitettdessa olennaisia kysymyksia ovat:

e milla tavoin toimimalla ja kayttdytymalla on mahdollista saavuttaa asetetut

tavoitteet?

e miten palkitsemistavat tukevat tai eivat tue haluttua kayttaytymista?
Palkkapolitiikka ohjaa esimieskuntaa palkkaukseen liittyvissé ratkaisuissa. Siind
mainittuja periaatteita noudattamalla tyontekija voi itseddn ja omaa toimintaansa ke-
hittdmalla vaikuttaa omaan palkkaukseensa. (Hakonen, Saliméki & Hulkko 20009,
213-215, 222-225.)

Henkildston hyvinvoinnilla on myos liiketoiminnallisia vaikutuksia. Ty6hyvinvointiin
liittyvat kysymykset ovat nousseet esille toisaalta johtuen ty6eldmén laadullisesta
muuttumisesta (kuormituksen lisdantyminen sekd toiminta- ja osaamisvaatimusten
kasvaminen) ja toisaalta yhteiskuntapoliittisista syista, kun on syntynyt tarve hillita
ennenaikaista elakkeelle siirtymistd. Nykyaikainen hyvinvoiva tydyhteiso tarjoaa ja-
senilleen turvallisuuden ja yhteisollisyyden tunteiden ohella my6s haasteita, mahdol-
lisuuksia ja onnistumisia. Perinteisen tyoterveyshuollon ja fyysisestd terveydesta
huolehtimisen ohella nykyaikainen tyohyvinvointi kattaa lisaksi henkisen hyvinvoin-

nin sekd tydyhteisdjen ja johtamisen osa-alueet. Toiminnan painopiste on siirtynyt
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ennalta ehkaisevadn suuntaan. Keskeinen késite on tyon hallinta, mika tarkoittaa, etta
tyontekija saavuttaa tehtdvansa tavoitteet kuormittumatta liikaa. Toisaalta tyohon ja
tydymparistoon liittyy paljon muitakin tekijoitd, jotka voivat olla samanaikaisesti
vaikuttamassa tyohyvinvointiin joko kuormittavasti tai sitd tukien. Né&itd ovat esi-
merkiksi tyopaikan ihmissuhteet, esimies-alaissuhteet, henkildstopolitiikka ja tyopai-
kan varmuus. Haasteeksi tyohyvinvoinnin kehittdmisessa voivat muodostua aidon
moniasiantuntijayhteistydn aikaansaaminen seka hyvinvoinnin kehittdmishankkeiden
koordinointi samanaikaisesti muun kehittdmisen kanssa. (Grénfors 2010, 48; Laine
2007, 54-55, 87; Otala & Ahonen 2005, 23; Vesterinen 2009, 274.)

Perinteinen jako asioiden ja jarjestelmien johtamiseen (management) sekd ihmisten
johtamiseen (leadership) on vahitellen hdmartynyt, kun lahes kaikilla kehittdmisen
alueilla on siirrytty kokonaiskehittdmisen ja integroidun kehittdmisen suuntaan. Joh-
tamisen kehittdmisen sisaltoalueita ovat organisaation perustehtavéan liittyva sub-
stanssialueen (liitetoiminnan) johtaminen, johtajuus ja vuorovaikutustaidot seké kay-
tdnndn esimiestyd. Tana paivana lahes kaikkiin esimiestehtaviin kuuluu lisdksi myos
jonkin erityisalan asiantuntijana toimiminen. Esimiehend onkin usein tasapainoiltava
tehtdvaalueen sisaltbosaamisen ja johtamisosaamisen valilla. My6s johtamisen osalta
oppiminen on sosiaalinen prosessi, joka parhaiten toteutuu esimiesten ja johdon
sadannollisten tapaamisten ja ryhmékeskustelujen kautta. Téllaista esimiesvalmennus-
ta kaivattaisiin myos Lounais-Suomen Syopayhdistyksessa. (Gronfors 2010, 55; Lai-
ne 2007, 50-51.) Johtajuusosaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, ko-
kemuksista ja kontakteista. Syddnmaanlakka (2004, 147-150) puhuu johtajuuden
osaamispuusta, jonka juurina ovat henkilon arvot ja periaatteet, persoonallisuus, hen-
kilokohtainen visio ja tavoitteet, energia ja lahjakkuus seka tietoisuus. Puun runkona
toimii henkilon itseluottamus ja sen lehvaston muodostavat viisi osaamisaluetta, jot-
ka ovat ammatillinen, vuorovaikutus-, tehokkuus-, johtamis- ja hyvinvointiosaami-

nen.

Kilpailun kiristyminen, teknologian entistd nopeampi kehittyminen ja markkinoiden
globalisoituminen vaativat joustavaa, jatkuvasti kehittyvaa sekd oppimista ja muutos-
ta edistavéa organisaatiokulttuuria. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 10.) Tdémén
paivan nopeasyklisessé ja kilpailevassa maailmassa muutosten nopeasta ja tehok-

kaasta lapiviennistd on muodostumassa keskeinen kilpailutekija. Muutokset liittyvat
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usein uusien toimintatapojen ja -kulttuurien lapivientiin ja juurruttamiseen seka toi-
saalta uusien tuote- ja palveluratkaisujen ké&yttéonottoon. Usein néihin liittyy vield
niitd tukevien tietojérjestelmien kayttéonotto. Yksi HRD:n keskeisimmista osaamis-
alueista onkin muutososaaminen, joka liittyy muutosprosessien suunnitteluun ja
muutosta tukevien menetelmien soveltamiseen. Tamé edellyttdd hyvié vuorovaiku-

tustaitoja ja suunnitelmallista ”myyntistrategiaa”. (Laine 2007, 52-53, 88.)

Organisaatioiden kehittamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla pyritddn parantamaan
organisaatioiden tehokkuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia. Kehittdmistoiminta voi
ulottua laaja-alaisista organisaation rakenteiden ja jarjestelmien muuttamisesta aina
ryhmien ja yksildiden ohjaukseen. Monesti kuitenkin yritetdan liikaa yhdella kertaa,
jolloin organisaatiota kuormitetaan samanaikaisesti useilla eri l&hteista tulevilla muu-
toksilla, toimitaan koordinoimattomasti ja toisistaan tietdmatta. Muutoksen kuormit-
tavuus ja realistisuus pitéisikin arvioida kokonaisuutena. Toisaalta saattaa my0s kéy-
da niin, ettei projektia vieda kunnolla loppuun. Esimerkiksi oppivan organisaation
maadrittelyssé todetaan, ettd organisaation tulisi oppia muutosprosesseista onnistuak-

seen tulevaisuuden muutoksissa yh& paremmin. (Laine 2007, 52-55.)

Myos Lounais-Suomen Syopayhdistyksessd on ollut aina 2000-luvun alusta l&htien
erilaisia organisaation kehittamisprojekteja, jotka ovat liittyneet mm. laatu- ja proses-
sijohtamiseen. Néiden projektien alkusyséays on usein tullut organisaation ulkopuolel-
ta ja niill& on siten ollut myds ulkopuoliset vetdjat. Projekteilta on puuttunut jatku-
vuus ja aito sitoutuminen, jolloin tuloksetkaan eivat ole olleet kovin nékyvia. Aito si-
toutuminen voidaan saavuttaa vain esimerkkijohtamisella ja osallistamalla koko tyo-

yhteiso kehittdmistoimintaan.

Kun halutaan tutkia, miten henkildston kehittdminen (kehittdmisinvestoinnit) on li-
sédnnyt tuottavuutta tai parantanut tulosta, tarvitaan HRD-vaikuttavuusarviota, mutta
kehittdmisinvestointien vaikutuksen irrottaminen muiden tekijoiden (suhdanteet, ky-
synndn muutokset, muut kehittdmistoimenpiteet jne.) yhteisvaikutuksesta ei ole
helppoa. HRD-aluetta on seurattu lahinnd panostekijoiden kautta: paljonko on inves-
toitu kehittdmiseen (usein suhteutettuna henkilomaaraan tai liikevaihtoon tai tehty
toimialavertailuja) ja mita palvelusuoritetta investoinnilla on saatu aikaan (mm. kou-

lutuspéivien lukumaara ja kehittdmiseen osallistuneiden henkilémaard). Kehittdmisté
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tapahtuu kuitenkin yh& useammin tyén ohessa tai monimuoto-opiskeluna, jolloin pe-
rinteinen koulutus- tai kurssipéivien kasite hamartyy. Kuviossa 4 on esimerkki asian-
tuntijayrityksen HR-seurannan kohteista (Viitala 2009, 388). Henkildstdvoimavaro-
jen laskentatoimen avulla pyritaan tarkastelemaan henkildstoresursseja tasaveroisesti
yrityksen muiden resurssien kanssa. Kun henkilGstoraportointiin on liitetty myds
HRD-raportointi, mahdollistaa se investointien suuntaamisen sinne, missé niiden
tuotto-odotukset ovat suurimmat. Kéytannossa tulosmittaristoon tavallisimmin sisél-
Iytettdva mittari on vuosittain tehtdva ilmapiirikysely, josta saadaan henkilston sub-
jektiivisiin kasityksiin perustuvaa tietoa mm. yleisesta tyytyvéisyydestd, tyytyvai-
syydestd tyohon, tyoympaéristoon, palkitsemiseen ja johtamiseen sekd henkiloston
omia kasityksia omasta osaamisestaan ja hyvinvointinsa tilasta. (Laine 2007, 57 —
59.) Lounais-Suomen Sydpayhdistyksen henkilostoraportointiin ei naita tietoja sisél-

ly, koska tydyhteisossa ei toteuteta ilmapiirimittauksia.

Kuvio 4. HR:n painopistealueet ja seurannan kohteet asiantuntijayrityksessa.

Kokeneiden Asiantuntijoilla Hyvé maine Uusien
osaajien » vankka »| asiakkaiden
rekrytointi substanssi- saaminen
0saaminen 3
Tehokas Onnistuneet Kumppanuuk-
0saamisen ) o - prosessit sien kehittdmi-
kehittaminen Asiakastoimi- - tulokset nen olemassa
alojen ja - aikataulut olevien
¥ asiakkaiden asiakkaiden
syvallinen R - | kanssa
Vihainen .| tuntemus i o
vaihtuvuus -
3
Hyva ilmapiiri .| Hyva palvelu- R
| asenne i

Yksittaisen tyontekijan kokemana hyvé henkildstjohtaminen nékyy ja tuntuu konk-
reettisesti esimerkiksi tiedon kulkuna, tyon hallinnan tunteena ja esimiehen kannus-
tuksena. Myos yrityksen taloudellisen menestyksen ja henkildstojohtamisen valilla
on yhteys, jota on vaikea suoraviivaisesti osoittaa. Matka on pitka palkkakustannus-
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ten ja henkildstomaarien seurannasta siihen, ett tarkasteltaisiin henkildstdjohtamisen
vaikutuksia liiketoiminnan tulokseen tai yrityksen arvoon. Lyhyell& aikajanteella ei
ole helppoa osoittaa johtamisen kehittdmisen vaikutuksia yrityksen tulokseen, mutta
sen sijaan ilmapiiriin ja henkiloston tyotyytyvaisyyteen kylla. Ndma puolestaan to-
distetusti heijastuvat tyosuorituksiin ja niiden kautta tulokseen. Henkildsto olisikin
kustannuksen sijasta n&htdvéa varallisuutena ja osaaminen taloudellisena investointi-
na. HR:n tehokkuus syntyy siitd, miten nopeasti, laadukkaasti ja osuvasti se onnistuu
kaytettavissa olevilla resursseilla saamaan aikaan tuloksia ja hyotyja, joita silta yri-
tyksessa odotetaan. Nain ollen liiketoiminnan tuloksessa tulee ndkyd myds henkilos-
tojohtamisen tuloksellisuus. Jos HR ei voi osoittaa pystyvénsa kasvattamaan yrityk-
sen tulosta, tuottavuutta ja arvoa, voidaan koko toiminto helposti ulkoistaa. (Viitala
2009, 383-386.)

3.3 Henkilostojohtamisen ulottuvuudet

Kaikkien organisaation toimintojen, myds henkildstdjohtamisen, odotetaan tuottavan
lisdarvoa organisaatiolle. HR:n rooli onkin muuttunut aiemmasta reaktiivisesta hen-
kilostohallinnosta kohden aktiivista strategista henkildstéjohtamista niin, etté siita on
muodostunut koko organisaation asia, jota toteuttavat viime kadessé kaikki organi-
saation jasenet. Kun yksittdiset henkildstdjohtamisen kdytannot on integroitu toisiaan
tukeviksi ja vastuuta siirretty linjajohdolle, tukee henkildstdjohtaminen parhaiten lii-
ketoiminnan tavoitteita ja ihmisten johtamisesta tulee tehokkaampaa ja pddmaaratie-
toisempaa. Strateginen henkildstdjohtaminen toimii ndin linkkina henkildstokaytan-
tojen ja —politiikkojen sekd organisaation liiketoimintastrategian ja toimintaymparis-
ton vélilla. (Helsila & Salojarvi 2009, 12; Kotila 2005, 38, 73.)

Tamén paivan henkilostojohtamisessa eri aikakausien suuntaukset ja vaiheet ovat
edelleen lasné erilaisina painotuksina ja ndkékulmina. Vuosien saatossa tarve hoitaa
henkildstoon liittyvat perusasiat hyvin ei ole kadonnut mihink&an. Nykypdivan hen-
kilostdjohtaminen on kehittynyt 1960-luvun sosiaalisen henkiléstotoimen, 1970-
luvun henkiléstéhallinnon, 1980-luvun henkildstdvoimavarojen kokonaisvaltaisen
johtamisen sek& 1990-luvun henkildston ja osaamisen kehittdmisen kautta kohti stra-

tegista henkildstojohtamista. (Salojarvi 2009, 23 — 25, 27.) Strateginen henkilosto-
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johtaminen sai alkunsa 1980-luvulla Havard Business Schoolin tutkijoiden aloittees-
ta. Heidan ydinajatuksensa oli, ettd resurssit maérittavat litketoimintastrategiaa eli
strategian lahtékohtana ovatkin henkildsto ja sen osaaminen eika toisin péin. (Helsila
2009, 15.)

Kuviossa 5 on kuvattu henkildstojohtamisen ulottuvuuksia. HR-funktion resurssit
maaraytyvat sen rakenteen ja roolin mukaisesti: millainen on tehtavdjako HR:n, esi-
miesten ja ylimman johdon vélilla, entd millaisia kumppanuuksia ja verkostoja on
kaytettavissa. Henkilostojohtamisen prosesseja voidaan erottaa ainakin kolmen tasoi-
sia: perusprosessit, jotka taytyy hoitaa lain edellyttamalla tavalla ja hyvaa henkilds-
tohallintotapaa noudattaen; lisdarvoa luovat prosessit, joilla saadaan strategista Kil-
pailuetua (esim. osaamisen resursointi, kehittdminen ja suorituksen johtaminen) seka
erottautumista edistavat prosessit, joilla luodaan myonteistd imagoa ja edistetddn
tyopaikan houkuttavuutta. Henkildstojohtamisen arvoihin liittyvét luonnollisesti or-
ganisaation yleiset ja yhteiset arvot, mutta samalla voidaan puhua myds henkil9sto-
johtamisen vastuullisuudesta ja eettisista periaatteista. Seuranta seké arvioinnin indi-
kaattorit, mittarit ja menettelyt liittdvat muut henkildstojohtamisen ulottuvuudet stra-
tegisiin tavoitteisiin. (Salojarvi 2009, 30-32.)

Kuvio 5. Henkiléstdjohtamisen ulottuvuudet.

Henkildstojohtamisen
valintojen eettisyys ja
vastuullisuus

o toimintaympéristo

e ihmisten turvallisuus
e hyvinvointi

e 0saaminen

Henkildstdjohtamisen tuottavuus ja
tuloksellisuus

o talouskytkennét

o strategiset indikaattorit
e arviointi ja mittaaminen

Seuranta

Henkilosto-

strategia

Henkildstdjohtamisen
rakenne, vastuut ja roolit
o asiakkaat

o sidosryhmat

Henkildstoprosessit

e perusprosessit

e lisdarvoa tuottavat

e erottautumista edistavat

Resurssit Prosessi

Lounais-Suomen Syodpayhdistyksessa henkildstétoiminnon roolit ja vastuut jakautu-
vat toimitusjohtajan, henkilostosihteerin ja esimiesten vélilla. Viime kadessa toimi-
tusjohtaja vastaa resursoinnista ja esimiehet puolestaan péaivittaisestd operatiivisesta
johtamisesta. Henkilostosihteerin tehtdvanéd on luoda erilaisia johdon ja esimiesten
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toimintaa helpottavia toimintamalleja ja kaytdnt6ja seka tuottaa tietoa strategisen ja
operatiivisen johtamisen tueksi. Tyodsuhdeasioihin ja palkkahallintoon liittyvat pe-
rusprosessit ovat kutakuinkin toimivia johtuen pelkastaan jo siité, ettd ne on pitkalle
automatisoituja. Sen sijaan, mikali yhdistys haluaa panostaa tyénantajakuvaansa, tu-
lee sen pohtia, mitk& ovat edell& mainituista HRD-prosesseista sellaisia, jotka tuotta-
vat yhdistykselle lisdarvoa, ja panostaa sitten naiden prosessien kehittdmiseen. Sa-
malla voidaan miettid henkildstéjohtamisen valintojen eettisyytta ja vastuullisuutta.
Mité yhdistyksen arvot — inhimillisyys, totuudellisuus, riippumattomuus ja yhteisvas-
tuullisuus — merkitsevét henkildstojohtamisessa? Kuvioon 1 olen merkinnyt joitakin
osa-alueita, silld mielestani inhimillisyyttd edustaa tyéhyvinvointi, totuudellisuutta
osaamisen johtaminen, riippumattomuutta organisaatio-osaaminen ja yhteisvastuulli-

suutta laatujohtaminen.

Liitteeseen 4 on koottu esimerkkeja inhimillisen pddoman mittareista, joita voidaan
kayttadd henkildstdjohtamisen tuottavuuden ja tuloksellisuuden mittaamiseen ja joilla
henkildstojohtaminen voidaan kytked strategiseen johtamiseen. Lounais-Suomen
Syopayhdistyksen henkildstoraportoinnissa joitakin mittareita jo on kéytdssa, mutta
esimerkiksi koulutuksiin osallistumisesta ei ole kerétty kirjallista palautetta, joten tie-
toa erinomaisten koulutusten osuudesta suhteessa kaikkiin koulutuksiin ei ole saata-
villa. Seurantatietojen puuttuessa ei voida myodskéan tietaa kehityskeskusteluihin
osallistuneiden osuutta koko henkildstostd. Kuten aiemmin jo todettiin, ilmapiirimit-
tauksia ei ole yhdistyksessé suoritettu, joten tietoja esimerkiksi tyotyytyvéisyydesta
tai motivaatiosta ei ole k&ytettavissa. Mittaristosta 10ytyy paljon osaamisen johtami-
seen liittyvid arviointeja, joiden tarpeellisuutta yhdistyksen henkildstéraportoinnissa
voidaan pohtia "Tulevaisuuden osaaminen” henkildston valmennusohjelman yhtey-

dessa.
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4 STRATEGIAN VIESTINTA SISAISEN MARKKINOINNIN
KEINOIN

4.1 Sisainen markkinointi

Strategian viestinta tulisi nahd& my0s organisaation oppimisprosessina, jossa uudiste-
taan ja kehitetddn organisaatiossa olevaa osaamista. Strategiaprosessin lapiviemiseksi
ja strategian tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittava osaaminen on tunnistettava, hyo-
dynnettavé ja kehitettavd. Tama edellyttad edell& mainitun vuoropuhelun lisaksi yhteis-
t4 kieltd ja yhteisten merkitysten luomista organisaation strategisille tavoitteille seka
henkilostdjohtamisen toimintojen kiinnittdmista strategiaan. Yhteistd kieltd luodaan
paitsi koulutuksen ja valmennuksen avulla myds konkretisoimalla strategian sisaltoa.
Organisaatiossa olevan osaamisen arvostaminen, hyddyntdminen ja kehittdminen luo-
vat tyontekijoille tunteen oman tyén merkityksellisyydesta. (Strandman 2008, 224—
230.) Osallistavilla johtamiskaytanndilla viestitaan johdon kunnioituksesta tydyhteison

jasenid, heidan ideoitaan ja osaamistaan kohtaan (Kim & Mauborgne 2006, 205).

Siséinen markkinointi on strategisen henkiléstojohtamisen lahikasite ja kytkoksissa
my0s osaamisen johtamiseen, koska silla on vaikutusta paitsi nykyisiin tyontekijoi-
hin ja heidan tyosuoritustensa ja tyéhyvinvointinsa mahdollistamiseen, myds potenti-
aalisiin uusiin tyontekijoihin: miten houkutellaan organisaatioon parhaat kyvyt kutis-
tuvilta tyontekijagmarkkinoilta (Otala 2008, 29). Sisdinen markkinointi on kehittynyt
suhdemarkkinoinnin ja palvelumarkkinoinnin tutkimuksesta, kun on todettu palvelun
laadun olevan riippuvainen henkiléston tyotyytyvéisyydestd. Sekd HR-toiminnoissa
ettd sisdisessd markkinoinnissa toiminnan keskipisteend on henkildstd, mutta henki-
I6stojohtaminen ei kuitenkaan sisalla markkinasuuntautuneisuuden kasitetta kuten si-
séinen markkinointi. (Kaseva 2011, 11-12.)

Markkinoinnilla tarkoitetaan kaytantoja, joiden tarkoitus on tutkia, luoda ja aikaan-
saada arvoa, joka kannattavalla tavalla tyydyttdd kohdemarkkinan tarpeita. Markki-

nointi on alettu ndhda yksisuuntaisen vaihdannan sijaan jatkuvana vuorovaikutukse-
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na ja suhdemarkkinoinnin kentt& on laajentanut yrityksen ja asiakkaan vélisen suh-
teen tarkastelun kaikkien yritykselle tarkeiden suhteiden tarkasteluun mukaan lukien
yrityksen sisaiset suhteet. (Kalliomaa 2009, 34-37.)

Markkinointi on alettu ymmarta4 koko organisaation asiana. Sen katsotaan kuuluvan
jokaisen tyontekijén tehtaviin ja jokainen tyontekija voi vaikuttaa yrityksen asiakas-
suhteisiin. Talldin niin johto kuin tuki- ja kontaktihenkildstokin jakavat vastuun asia-
kastyytyvaisyyden ja —uskollisuuden tuottamisesta, tehokkaan palvelun toimittami-
sesta seka yrityksen imagosta huolehtimisesta. Etenkin palveluyrityksissa sisdisen
markkinoinnin merkitys korostuu, silla ne eivat voi kilpailla ilman hyvéa ja tehokasta
palvelua. Naissé olosuhteissa tyontekijat muodostavat kriittisen voimavaran ja elin-
tarkean roolin yrityksen pitkan ajan menestykselle. Sisdisen markkinoinnin keinoin
pyritdén vaikuttamaan tyontekijoiden asenteisiin ja kykyihin palvella asiakasta. (Ka-
seva 2011, 7-8, 33.) Naita tavoitteita ei voida saavuttaa ilman jonkinasteista luotta-

musta, silla se on edellytys vuorovaikutussuhteen syntymiselle (Kalliomaa 2009, 71).

Siséisen markkinoinnin kasite sai alkunsa 1970-luvun lopulla SAS-lentoyhtitssa ta-
pahtuneesta muutosprosessista. Rope (1995, 292 — 296) méérittelee siséisen markki-
noinnin tavoitteeksi saada liikeidea, laatujohtamisen ja asiakastyytyvaisyyden filoso-
fia toteutumaan jokaisen asiakkaan kohdalla jokapaivaisessa tydssa suunnitellulla ta-
valla. Maaritelméssa kaytetty termi liikeidea ilmaisee yrityksen toimintakentén ja sen
toimintaperiaatteet eli tavan tehda rahaa (vrt. organisaatioiden ansaintalogiikka kuvi-
ossa 3). Siséiselld viestinnalla varmistetaan, ettd jokainen henkilostoon kuuluva si-
sédistaa yrityksen liikeidean sekd oman yksikkonsa ja henkilokohtaisen tehtdvakent-
tdnsd osana sitd. Nain mahdollistetaan liikeidean toteutuminen yhtendiselld, tavoit-

teen mukaisella ja synergisella tavalla.

Useat tutkijat ovat esittaneet, ettd yrityksen hyvilla sisaisilla suhteilla voidaan edistaa
ulkoisten asiakassuhteiden paranemista. Suhdemarkkinointia edeltda siis aina sisai-
nen markkinointi, jonka késitteen kehitys on alkanut ihmisten motivaation ja tyyty-
vaisyyden tutkimisesta ja johtanut 2000-luvulla kiinnostukseen siséisten suhteiden
johtamista kohtaan. Tyontekijoita informoidaan organisaation toiminta-ajatuksesta,
strategisista tavoitteista seka sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden tarpeista, jolloin he

keskittyvét tyydyttdm&an noita tarpeita ja vaikuttavat siten my6s organisaation te-
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hokkuuteen. Sisdinen markkinointi on sosiaalinen asiakassuuntautuneisuuden johta-
misen prosessi, joka reagoi nopeasti strategisiin muutoksiin. Se koostuu johtamisen
tekniikoiden, henkiléstoresurssien kehittdmisen, tydntekijoiden suhteiden, strategisen
johtamisen, laatujohtamisen ja markkinoinnin konvergenssista eli samanlaistumisesta
rinnakkaiskehityksen tuloksena. (Kalliomaa 2009, 38, 44-45, 180.) Rope (1995, 293)
toteaa kuitenkin, ettd vaikka keinojen, kuten esimerkiksi koulutuksen ja kannustejar-
jestelmien, osalta henkilostéjohtaminen ja sisainen markkinointi néyttaisivatkin yh-
teneviltd, tosiasiassa ne ovat nakokulma- ja tavoite-eroavuuksista johtuen taysin eri-

sisdltoisi4 ja eri tavoin toteutettavia myos yhtendisten keinojen osalta.

Rafig ja Ahmed ovat jakaneet sisdisen markkinoinnin kehityksen kolmeen vaihee-
seen: 1) tyontekijan motivaatio ja tyytyvaisyys palvelun laadun rakentajana, 2) asia-
kassuuntautuneisuus ja 3) laajennettu sisaisen markkinoinnin konsepti, johon sisélty-
vat strategian tdytantdonpano ja muutosjohtaminen (Kaseva 2011, 13). Té&ssd opin-
naytetyossa sisdinen markkinointi nahdaéan yrityksen sisdisend prosessina, jonka tar-
koituksena on auttaa yritysta strategian toimeenpanossa seké valmistaa tyontekijoita

ulkoisen asiakkaan kohtaamiseen.

Siséisen markkinoinnin avulla luodaan suhteet organisaatioon kuuluvien ihmisten va-
lille ndiden asemasta riippumatta. Suhteita tulee yllapitaa ja parantaa niin, etta tyon-
tekijat ovat ensinndkin motivoituneita palvelemaan seka sisaisié ettd ulkoisia asiak-
kaita asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti. Toiseksi heilld tulee olla téllaista tyds-
kentelya varten tarvittavat tiedot ja taidot seka tarvitsemansa tuki niin esimiehilta ja
sisdisiltd palvelun tuottajilta kuin jarjestelmiltd ja tekniikaltakin. (Gronroos 2001,
439.) Henkil6ston innovatiivisuus, osaaminen ja taito saada tdmé& osaaminen yhtei-
sesti toimivaksi kdytannoksi ovat nousseet Kilpailutekijoiksi perinteisten palvelu- ja
markkinointistrategioiden rinnalle. Henkilokunnan ammatillinen ja asenteellinen
osaaminen vaikuttavat merkittavasti siihen, miten hyvin yritys onnistuu luomaan, yl-
lapitdmadn ja kehittdmaan asiakassuhteitaan. (Kaseva 2011, 26.) Kuviosta 6 ilmene-
vt siséisen markkinoinnin toimenpiteet, jotka vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin
ja kykyihin. Tavoitteena on tydntekijoiden toivottu, asiakasorientoitunut kayttayty-
minen. (Bansal, Mendelson & Sharma 2001, 65).
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Kuvio 6. Sisdisen markkinoinnin toimintojen yhteys ulkoiseen markkinointiin.

SISAINEN MARKKINOINTI ULKOINEN
MARKKINOINTI

Palvelun
laatu
Asiakas-
tyytyvaisyys
Asiakas-
uskollisuus

Turvallisuuden
tunne

Tyontekijan

uskollisuus
_ - Sisdisen
Osagn]ln«_an ja asiakkaan eli
kehittdminen tyontekijan

kayttdytyminen
Palkitseminen
+ Reiluus
ym.
kayttaytyminen
Jaettu tieto ‘ ytiayty
Luottamus
johtoon

ulkoisia
asiakkaita
kohtaan

Valtaistaminen

Alhaiset
statuserot

Siséisen markkinoinnin tutkimuksissa on todettu tyontekijoiden tyotyytyvaisyydelld
ja ulkoisen palvelun laadulla olevan yhteyttd. Toisin sanoen ulkoiset asiakkaat saavat
paremman palvelun laadun, kun myos sisdisten asiakkaiden tarpeet on huomioitu. On
myo0s todettu, ettd asiakkaan havaintoihin palvelun laadusta vaikuttavat itse palvelu-
tapahtuman ja henkilostén hyvinvoinnin ohella siséisten asiakkuuksien laatu. Organi-
saation jasenten keskindiset suhteet edellyttavat luottamusta, yhteistyota ja sitoutu-
mista. Keskeisia tekijoita ovat luottamus johdon ja henkildston valillg, organisaation
jasenten luottamus yrityksen pelisd&ntoihin, toimintajarjestelmiin ja tavoitteisiin seka
avoin keskusteluilmapiiri. Johtajuudella on térkeé& rooli sisdisen markkinoinnin syn-
tymisessa ja onnistumisessa, sillé johtamisen laatu voidaan néhdé tyotyytyvéisyyden
edellytyksend ja esimerkkijohtaminen tuotettavan palvelun laadun ja organisaation
suorituksen onnistumisen avaintekijdnd. Ndin aikaansaatu sisdinen asiakastyytyvéi-
syys vaikuttaa yrityksen tuottavuuteen ja sitd kautta tuotantokustannuksiin, hintoihin
ja kilpailukykyyn. (Kalliomaa 2009, 20 — 21, 57, 60 — 61.)
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Siséinen markkinointi toimii laaja-alaisena johtamisen prosessina, joka integroi or-
ganisaation toimintoja varmistamalla, ettd jokainen tyontekija on motivoitunut tyos-
kentelemdén asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Johtamisessa painottuvat valtuutta-
minen, esimerkillisyys, kannustaminen, palautteen antaminen ja vastaanottaminen,
tarpeiden kuunteleminen sek& yhteiseen visioon sitoutuminen. lhmistd kunnioittava
ja arvoihin perustuva johtaminen luo yrityksesta myos ty6nantajana hyvad mainetta.
Johtaminen painottuu asennejohtamiseen (johto saa tavoitteet hyvaksytyiksi ja toi-
meenpannuiksi vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa) ja viestintdjohtamiseen (tyon-
tekijat tarvitsevat tietoa pystydkseen suoriutumaan tehtdvistdan ja tarjoamaan palve-
luja seké sisdisille ettd ulkoisille asiakkaille). Myds tyontekijoilta edellytetdén siséis-
ten suhteiden hallintaan liittyvia taitoja kuten vuorovaikutustilanteiden tulkinnalli-
suuden ymmartamistd, ongelmanratkaisutaitoja, esimerkillisyyttd, tunteiden hallintaa
sekd palautteen antamisen ja vastaanottamisen taitoa. (Davies 2001, 121; Gronroos
2001, 434-438; Kalliomaa 2009, 66, 71, 188-190.)

Tarkasteltaessa liiketoimintaosaamista sisdisen markkinoinnin nédkokulmasta nouse-
vat esille palvelustrategiat sekd henkilokunnan osaamiseen ja palvelualttiuteen liitty-
vat strategiat. Asiakkaiden tarpeet ja niiden vaatimat ongelmanratkaisut edellyttavat
eri toimialoilla ja konsepteissa erilaista osaamista ja ammattitaitoa. Hyva asiantun-
temus on kilpailuetu ja siksi on tarkeda panostaa henkildston osaamisen ja ammatti-
taidon jatkuvaan kehittdmiseen. Osaamisvarannon palkkaamisessa, séilyttamisessa ja
kehittdmisessd voidaan sisdiselld markkinoinnilla katsoa olevan merkittavéa rooli.
(Kaseva 2011, 9 - 10.)

4.2 Sisaisen markkinoinnin keinot

Sisdinen markkinointi voidaan jakaa neljdan strategiseen osa-alueeseen, joita ovat
oikeiden ihmisten palkkaaminen (rekrytointi), tyontekijoiden kehittdminen laaduk-
kaan palvelun tuottamiseen (kehittdminen), tarvittavien tukijarjestelmien tuottaminen
(tukeminen) sekd parhaiden tyontekijoiden pitdminen yrityksessd (sailyttdminen).
Kuviossa 7 on Zeithamlin ja Bitnerin luomasta mallista mukailtu siséisen markki-
noinnin keinovalikoima, jolla saavutetaan asiakasorientoitunut palvelutuotanto. (Ka-
seva 2009, 44 — 45.)
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Kuvio 7. Sisdisen markkinoinnin keinoja.
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Parhaiden mahdollisten tydntekijoiden palkkaaminen on yksi menestyneen liiketoi-
minnan perusedellytyksista. Markkinointia pitéisi kdyttad myynnin markkinaosuuden
kasvattamisen lisaksi kykyjen markkinaosuuden kasvattamiseen, sill4 parhaat tyon-
tekijat valitsevat tyopaikakseen mieluiten menestyvén ja hyvamaineisen tyoyhteison.
Tama onnistuu tarjoamalla tyontekijoille mahdollisuus itsensé kehittdmiseen, hyvét
siséiset tukijarjestelmat ja houkuttelevat kannustimet. Uutta henkilstoa rekrytoitaes-
sa olennaista on kiinnittaa tietojen ja taitojen ohella huomiota henkilon palveluha-
lukkuuteen. Usein teknisid taitoja on helpompi kehittdd jélkikateen kuin muokata
tyontekijan asennetta. Menestyksekés sisainen markkinointi alkaakin jo rekrytoinnis-
ta. (Gronroos 2001, 448-449; Kaseva 2011, 46-47.)
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Uuden oppiminen ja osaaminen, itsend kehittdminen kohottaa itseluottamusta ja mo-
tivaatiota. Koulutuksella voidaan vaikuttaa paitsi tyontekijoiden ammattiosaamiseen
my0s yhteistyotaitoihin ja asenteisiin. Muun muassa Gronroos (2001, 445-446) ko-
rostaa koulutuksen merkitystd asenne- ja viestintdjohtamisessa, silla tyontekijat tar-
vitsevat tietoa asenteidensa muokkaamiseksi. Tieto lisdd ymmarrystd ja mahdollistaa
oman roolin sisaistdmisen sek& ulkoisen ettd sisaisen asiakkaan palvelijana ja sita
kautta organisaation markkinoijana. Esimerkiksi asiakaspalvelussa, jossa tarkoituk-
sena on etsid ja myyda ratkaisu asiakkaan ongelmaan ja tarpeeseen, tarvitaan asiakas-
tuntemuksen liséksi tietoa yrityksen strategiasta, toimintaperiaatteista ja prosesseista,
jotta voidaan tiedostaa, miké yrityksessa ylipaatdan on mahdollista ja miké ei. (Lam-
sé & Uusitalo 2003, 123.)

Asiakasrajapinnassa tydskentelevat tyontekijét tulisi valtaistaa asiakkaiden pyyntoi-
hin mukautumiseen seké tilanteen korjaamiseen virheen sattuessa. Talla tarkoitetaan,
ettd tyontekijoille annetaan valtuudet tehda péaatoksia ja ryhtya toimiin mahdollisissa
ongelmatilanteissa. Pelkka valtuutus ei kuitenkaan yksin riit4, vaan tyontekijoille on
annettava myos tietoa ja tyokaluja paatosten tekemiseen ja toimeen ryhtymiseen. Té&-
td Gronroos (2001, 453-456) kutsuu mahdollistamiseksi. Hallinnollisen johtamisen
sijaan tulee johdon toimien olla tydntekijoita ohjaavia ja tukevia (Grénroos 2007,
403).

Jotta tyontekijat pystyisivat toimimaan tehokkaasti, he tarvitsevat siséisia tukijarjes-
telmi&. Toimivat jarjestelmat helpottavat tyosta suoriutumista ja vahentavét tyonteki-
joiden turhautumista. Esimerkiksi johtamistyyli vaikuttaa valittomasti tydskentely-
ympéristoon ja ilmapiiriin — johdon tuleekin osata soveltaa eri tilanteissa erilaisia
johtamistyyleja. Johdon tuki liittyy jokapdivaisiin toimiin, joiden tavoitteena on luo-
da avoin ja rohkaiseva ilmapiiri. Tuki voi olla aktiivista rohkaisua ja palautteen an-
tamista sekd tiedottamista ja viestintda. Alaisten ottaminen mukaan suunnitteluun ja
paatoksentekoon sitouttaa heidat toimimaan yhteisesti sovittujen suunnitelmien mu-
kaisesti. Thmiset motivoituvat hoitamaan tyonsa hyvin, kun he kokevat saavansa ar-
vostusta tekemalleen tydlle. Keskittymalla esimiesten ja alaisten valisiin suhteisiin
voidaan vaikuttaa tyontekijoiden vaihtuvuuden vahentamiseen ja henkil0ston strate-

giseen kayttaytymiseen. On kuitenkin muistettava, ettd lopulta on aina kyse ulkoisen
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asiakkaan palvelemisesta, eiké sisdisen asiakkuuden hoitamisesta saa tulla paatavoi-
tetta. (Gronroos 2001, 446-447; Kaseva 2011, 51.)

Samalla tavalla kuin uusien asiakkaiden, myods uusien tyontekijoiden houkutteluun
kuluu paljon aikaa, vaivaa ja rahaa. Palkka ja muut edut houkuttelevat jonkun aikaa,
mutta parhaat tyontekijat siirtyvat eteenpéin uusiin haasteisiin, mikali he eivét voi si-
toutua organisaation visioon. Jotta ndin ei tapahtuisi, tyontekijoiden tulee ymmartaa
visio sekd oma roolinsa osana suurempaa kokonaisuutta. Tdmén johdosta visio tulee
viestia tyontekijoille saannollisesti, mielellddn ylimman johdon toimesta. (Ahmed &
Rafig 2002, 35.) Nain toimien saavutettu osaaminen saadaan sailytettyd organisaati-

0SSsa.

Lounais-Suomen Syopéyhdistyksesséd kuten kaikissa tyoyhteisOissé toteutetaan hen-
Kiloston rekrytointia, kehittamistd, tukemista ja séilyttamistd, mutta I&hinna henkilos-
tohallinnon eika niinkaan sisdisen markkinoinnin tai strategisen henkildstéjohtamisen
nakokulmasta kasin. Yhdistyksessa olisikin hyva tiedostaa, miten sisaisen markki-
noinnin toimenpiteilld henkiléstd voidaan valmentaa ulkoisen asiakkaan kohtaami-

seen valitun strategian suuntaisesti.

Sisdinen viestinta liittdd yhteen organisaation henkilot, tasot, osastot ja prosessit toi-
mivaksi kokonaisuudeksi. Tavoitteena on luoda ja kehittdd organisaation identiteettid
sekd sisaisid suhteita ja vaikuttaa siten organisaation tavoitteiden saavuttamiseen.
Viestinnédlla myos varmistetaan, ettd jokainen tyontekijé voi suoriutua jokapéaivaisista
tehtavistaan. Henkilostolle tulee antaa kaikki se tieto, joka mahdollistaa tyon tekemi-
sen ja vuorovaikutuksen organisaation siséll& eri tahojen kanssa. Tamaén lisaksi vies-
tinn&lld motivoidaan ja luodaan yhteisollisyyden tunnetta ja vaikutetaan néin tydssa
viihtymiseen ja tyohyvinvointiin. Sisdisen viestinnan tehtdvana on sitouttaa henkil6s-
td organisaation toiminta-ajatukseen, arvoihin ja visioon seké tavoitteisiin ja tulok-
sekkaaseen toimintaan. Sisdiselld viestinnélla vaikutetaan myos jokapdivéisen tyon-
teon sujuvaan kulkuun ja resurssien tehokkaaseen kayttdon sekd positiivisen ilmapii-
rin luomiseen. Sisdisella viestinnalla voidaan lisdksi vaikuttaa ja sitouttaa tyoyhtei-
sOn jasenid organisaatiokulttuuriin, brandiin ja julkisuuskuvaan sek& tukea markki-
nointia ja markkinointiviestintd. (Isohookana 2007, 221 — 223, 248.)
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4.3 Vuorovaikutteinen strategian viestintéa

Eri sidosryhmat luovat ké&sityksensa organisaatiosta sen viestinnan kautta ja néin ol-
len viestinnall4 on omat vaikutuksensa myos henkildstojohtamiseen. Esimerkiksi ul-
koisella, virallisella viestinnélla voi olla merkitysta yrityksen etsiessé uutta osaavaa
ja kehityskykyista henkilostod. Sisaiselld viestinnalla puolestaan varmistetaan, ettéd
nykyinen henkil6sto tietdd, mitd yrityksessé tapahtuu, ymmartad yrityksen strategian
ja voi sitoutua yrityksen tavoitteisiin. Siséinen viestintd on madariteltavissa dynaami-
seksi ja jatkuvaksi prosessiksi, joka on erottamaton osa organisaatiota ja sen johta-
mista. Se tarkoittaa kaikkea sitd tiedon vaihtoa, vuorovaikutusta ja kulttuuria, joka
tapahtuu organisaation sisalla. Strategian viestintd siséltda paitsi strategian siséltoa
koskevan ja strategian toteuttamista tukevan my0s itse strategiaprosessiin liittyvéan
viestinnan. Ilman toimivaa viestintda ei organisaatiossa voi muodostua jaettua ym-
marrystakaan. (Balk, Eskelinen, Malinen & Vanhatalo 2006, 134-135; Hamaéldinen &
Maula 2004, 25-29; Juholin 2004, 18, 28-29.)

Strategian viestintd muodostaa koko strategiaprosessin kivijalan. Osallistava strate-
giaprosessi on koko organisaation kehittdmisvéline, jonka luonteeseen kuuluu paitsi
ihmisten osallistaminen niin suunnitteluun kuin toteutukseenkin, myos strategian jul-
kisuus. Kilpailukyky syntyy talloin kyvykkyydestd toteuttaa strategia kilpailijoita
nopeammin ja paremmin. Kyse on siis toimintaan sinansa liittyvasta uniikista proses-
siosaamisesta, jota ei ole helppoa kopioida. Se on ajan kuluessa muodostunutta kult-
tuurista, prosessuaalista ydinkompetenssia ja sen muodostuminen vaatii aikaa ja pit-
kajanteistd integroitua henkildston kehittdmisjarjestelmad, joka yhdistdd yrityksen
ydinkyvykkyyden, tietopddoman kehittdmisen seka yksildllisen osaamisen kehittdmi-
sen. Jos strategiaa ei julkaista eik& sen linjauksia tiedoteta avoimesti ja tehokkaasti,
strategia ei voi myoskaan toimia johtamisen ohjausvalineend. Strategia saa uskotta-
vuutensa ja voimansa vasta, kun yrityksen oma henkilosto ja keskeiset sidosryhmat
ovat sen hyvéksyneet. Strategian viestintd onkin yritysjohdon yksi tarkeimmista teh-
tavista. (Kirjavainen, Laakso-Manninen, Manka & Troberg 2003, 34; Laine 2007,
20, 33 — 34;Lindroos & Lohivesi 2004, 53.)

Strandman (2008, 229-231) on tutkinut vuoropuheluun perustuvaa strategian viestin-

td44 kaupunkiorganisaatiossa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mitka tekijat
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edistdvat strategiasta syntyvaa jaettua ymmarrysté, joka mahdollistaa organisaatiossa
olevan osaamisen hyddyntdmisen, uudistamisen ja kehittdmisen seké strategiaproses-
sin toimijoiden sitoutumisen. Néita ovat tutkimuksen mukaan johdon vuorovaikuttei-
nen toiminta, osallistava ja sitoutumista lisddva johtamiskayttdytyminen seka organi-
saatiossa olevan osaamisen valjastaminen tukemaan strategian tavoitteita (kuvio 8).

Samansuuntaisia tuloksia nousi esille my6s omassa tutkimuksessani.

Kuvio 8. Vuorovaikutteinen strategian viestinté (Strandman 2008, 221).

Vuorovaikutteinen strategian viestinta
organisaatiossa

Vuorovaikutteinen

toimintatapa Osaamisen johtaminen Johtamiskéyttaytyminen

Strategian kielen
Osallistaminen ~ —— ja kasitteiston Esimerkilla

osaaminen sekd ] johtaminen -
osaamisen jakaminen

Organisaatiossa
Kasvokkainen olevan osaamisen | Kannustava
viestinta arvostaminen ja seuranta

hyddyntdminen

Monipuolisten Organisaation
viestintdkanavien 0saamisen —
kayttd kehittdminen

Vuorovaikutteiseen toimintatapaan, kaikkien toimijoiden osallistamiseen kuuluvat
runsas dialogi sek& viestintdkanavien monipuolinen kayttd. Dialogi tarkoittaa tapaa
ajatella, miettid ja perehtya yhdessa johonkin asiaan. Vuorovaikutuskanavista tar-
keimmaksi on koettu véliton viestintd, jonka foorumeina voivat toimia kokoukset,
palaverit, epéviralliset keskustelut, tavoite- ja kehityskeskustelut sekd koulutus- ja
tiedotustilaisuudet. N&iden lisdksi viestintakanavina voivat toimia intranet, ilmoitus-
taulut, siséiset tiedotuslehdet, sahkoposti ja visualisointi kuten tarinat, symbolit ja is-
kulauseet. Vaikka esimerkiksi intranetistd voidaan nykytekniikalla luoda vuorovai-
kutteinen, interaktiivinen kanava, ei se koskaan tule korvaamaan kasvokkaista vies-
tintdd. Osallistaminen, kysymysten esittdminen ja kyseenalaistaminen luovat luotta-

musta organisaatioon. Mitd enemman vuorovaikutusta organisaatiossa on, sitd
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enemman ihmisten véliset suhteet, verkostot, siteet ja luottamus kasvavat. Tamé tuot-
taa organisaatioon sitoutumista ja yhteisty0td — sosiaalista pddomaa, jota tarvitaan

strategiaprosessissa. (Strandman 2008, 221-224.)

Johto ja henkil6sto sitoutetaan strategiaan osallistamalla heidat prosessiin mukaan ja
tiedottamalla prosessin eri vaiheista. Strandman (2008, 212-214) toteaa ongelmana
usein olevan, ettei organisaatiossa pystytd aikaansaamaan jaettua ymmarrysta strate-
giasta. Mikaéli sitd ei synny, uhkaa koko strategiaprosessi jaada hyodyttémaksi. Y-
haalta alaspéin tapahtuva tiedottaminen ei riitd, vaan tarvitaan vuoropuheluun perus-
tuvaa ja osallistavaa sek& osaamista ja sitoutumista lisddviin johtamiskayténtoihin pe-
rustuvaa strategian viestintad. Esimerkkijohtaminen ja kannustava seuranta ovat tasta
hyvia esimerkkeja. Johdon oma sitoutuminen ja strategian mukainen toiminta viesti-
vat strategiaprosessin tarkeydesta muille organisaation jasenille. Jos operationaalinen
johtaminen ohittaa strategisen johtamisen, nakyy riittdamaton esimerkilla johtaminen
mm. véahaisena ajan priorisointina strategiaprosessiin seké yleisena strategian vahat-
telynd. Jos strategiaprosessi koetaan ikaan kuin ylimaaraisena tyéna paivittdisen joh-
tamisen rinnalla, ei strategiasta voi muodostua toimintaa ohjaavaa tyokalua organi-
saatiossa. Strategia tulisikin konkretisoida paivittaiseksi kaytannon toiminnaksi niin
yrityksen, toimintayksikdiden kuin yksittaisten henkildiden tasolla. (Strandman
2008, 225-230.)

Lounais-Suomen SyOpayhdistyksessd on tarkoitus “Tulevaisuuden osaaminen” hen-
Kiloston valmennusohjelman yhteydessd implementoida osaamisstrategia osaksi yh-
distyksen johtamisjarjestelmad. Ennen kuin tdma on mahdollista, tulee strategiasta
vallita yhteinen ymmarrys, mika syntyy tydyhteiséssé vuorovaikutteisen viestinndn
ja dialogin avulla. Jatkuvuus ja sitoutuminen osaamisstrategiaan taataan parhaiten

esimerkkijohtamisen ja kannustavan seurannan avulla.
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5 OSAAMISSTRATEGIAN IMPLEMENTOINTIIN VAIKUTTAVAT
TEKIAT

5.1 Organisaatio oppimisympéristona

”Vaikuttamis- ja edunvalvontatydon myo6td kolmannella sektorilla toimivista jarjes-
toista kehittyy edustamiensa vadestoryhmien ja heiddan ongelmiensa asiantuntijoita.
Asiantuntijuus ja osaaminen ovat vaikuttamisen edellytyksié ja toiminnan laatutekijé,
joka voi realisoitua sek& edunvalvonnassa etté kehittdmistoiminnassa — yleensa kai-
kessa, mité jarjesto tekee.” (Ray:n www-sivut 2011.) Edell& mainittu teksti on poi-
mittu suoraan Raha-automaattiyhdistyksen avustusstrategiasta ja jo sen perusteella
on mielestani tarkead, ettd Lounais-Suomen Sydpayhdistys panostaa osaamisen joh-
tamiseen. Asiantuntijaorganisaatiot ovat Sveibyn (1990, 40-41) mukaan henkilGst6-
johtamisen kannalta haasteellisia, koska niiden pd&oma on suurelta osin tietopaa-
omaa ja niiden johtamisessa korostuu tietdamyksen ja osaamisen johtamisen nako-
kulma. Organisaatioissa toimivien ihmisten oppiminen ja kokemus synnyttavét uutta
osaamista, jonka merkitys organisaation tuloksellisen toiminnan avaintekijand on
suuri. Toiseksi organisationaalinen osaaminen auttaa yhdistystd sopeutumaan, kehit-

tymaan ja menestymaan sosiaali- ja terveysalalla vallitsevassa murroksessa

Yhteiskunta muuttuu jatkuvasti ja samalla muuttuvat myds organisaatioiden toimin-
taedellytykset. Nykyisin muutoksia selitetddn usein globalisaatiolla, jonka tarkein il-
menemismuoto on talouden kansainvélistyminen. Tdma on tarkoittanut kovenevaa ja
nopeasti muuttuvaa kilpailutilannetta, jossa on pyritty parjddmaan erikoistumalla ja
verkostoitumalla. Tuottavuus on talouskasvun pééatekija ja silla tarkoitetaan aikaan-
saatujen tuotosten ja niiden synnyttdmiseksi kéytettyjen panosten suhdetta. Tyon
tuottavuuden merkitys kasvaa yhd edelleen tulevaisuudessa ja tdméan kehityksen
myo6td osaamisen hyddyntdminen on noussut organisaatioiden menestyksen perus-
edellytykseksi. Ollakseen kilpailukykyisid niiden on kyettdva hankkimaan ja sovel-

tamaan olemassa olevaa tietoa seka luomaan uutta. (Mé&enniemi 2008, 14-16.)
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Ammattitaitoiset tyontekijat luovat mahdollisuuden kehitt4d& niin tyGprosesseja kuin
koko organisaatiota. Yksilon oppiminen ja organisaatiotason oppiminen ovat jatku-
via, vuorovaikutteisia prosesseja, jotka muokkaavat seké yksilod ettd tydymparistoa,
silla oppiva tydntekija tuo tyokontekstiinsa aina jotain uutta. Tydeldméosaamiseen
kuuluu, ettd tydorganisaatiot ja niiden j&senet vastaavat toimintaymparistonsa haas-
teisiin ja samalla aktiivisesti ja vuorovaikutteisesti kehittdvat omaa osaamistaan, toi-

mintaansa ja myos toimintaymparistodan. (Hanhinen 2010, 145.)

Suomessa osaamisen kehittdmiseen on kiinnitetty huomiota mm. lainsaddannéllisin
keinoin. Yhteistoimintalain 4. luvun 16 8 velvoittaa yli 20 tyontekijan yritykset laati-
maan vuosittain henkildstésuunnitelman, johon siséltyy arvio tyontekijéiden amma-
tillisesta osaamisesta, osaamisen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista ja naiden
syista sek& tdhédn arvioon perustuvat vuosittaiset koulutustavoitteet henkiléstoryhmit-
téin. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007.) Yritys voi myds tyovoimapoliit-
tisin perustein lomautusten aikana tai lomautusten ja irtisanomisten valttamiseksi
kouluttaa tyontekijoitdan yhteistydssa tyd- ja elinkeinotoimiston kanssa. Tallainen
koulutus voi olla osaamisen parantamiseen tahtadvéaa tdsmékoulutusta tai tyonhaku-
ja tyomarkkinavalmiuksia sekd ammatillisia taitoja kehittdvdd muutoskoulutusta.
Edellisten lisaksi syksylla 2011 tyomarkkinajérjestdjen keskusliittojen solmimaan
raamisopimukseen siséllytettiin tavoite luoda tydpaikoille toimintamalleja, joilla
tyontekijoiden ammatillista osaamista kehitetddn suunnitelmallisesti liiketoiminnan
tai julkispalvelujen tarpeista kasin sek& tyontekijoiden pitk&n aikavalin tyollistymis-

mahdollisuuksia silmalla pitaen. (EK:n www-sivut 2011.)

“Oppimisen ympdristona organisaatio on hyvin monipuolinen. Sitd onkin
monesti sanottu todelliseksi kaytdnnon korkeakouluksi, jossa opettajina ovat
tyo, tekemisestd saadut kokemukset, ajatukset ja ideat, ongelmien ratkaisemi-

nen, paitosten tekeminen ja kehittiminen.” (Gronfors 2010, 21.)

Tassa opinndytetyossa lahtokohtana on nékemys, jonka mukaan oppimisympéristd
on paikka tai yhteiso, jossa ihmisilla on kdytdsséan erilaisia resursseja, joiden avulla
he voivat oppia ymmartaméaéan erilaisia asioita ja kehittdmaan mielekkait ratkaisuja
erilaisiin ongelmiin. Tdmé&n ndkemyksen taustalla on olettamus oppimisen ongelma-

ldhtoisesta ja ratkaisuorientoituneesta luonteesta.
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Penttinen (2008, 132-135) on tutkinut kunta-alan ty6ta oppimisymparistona ja pohti-
nut muun muassa, miten tyéssa oppimista voidaan tukea henkildstdéjohtamisen kei-
noin. Siind missd HR:n lahtokohdat ovat johtamisessa ja organisaation toimintafunk-
tioissa, lahtee oppimisympaéristd tyontekijan tai tyontekijaryhman nédkokulmasta mie-
lekkadseen tyohon. Nakokulmaeroavaisuuksista huolimatta molemmissa oppiminen
nahdaan merkittdvand valineend tavoitteiden saavuttamisessa. Ydinkysymykseksi
henkilostdjohtamisessa oppimisympéristonakokulmasta muodostuukin se, milla ta-
voin oppimiseen liittyvét tekijat tulee ottaa huomioon johtamiskaytanngissé. Pentti-
sen (2008, 163-165) tutkimuksessa tarkeiksi nousivat toimenpiteet, joiden avulla
voidaan helposti, pienin organisatorisin muutoksin ja edullisesti parantaa tyén mie-
lekkyytta ja tybhyvinvointia. Penttisen esiin nostamia toimenpiteitd ovat mm. kehi-
tyskeskustelut, yhteisolliset tyo- ja toimintaprosessit sekd kommunikatiivisuutta tu-
kevat tilat ja rakenteet. Samantyyppisia yhteisollisyyttd ja kommunikaatiota korosta-
via tuloksia sain myds omasta tutkimuksestani. Namé seikat mahdollistavat tiedon
yhteisollisen rakentumisen kautta varautumisen osaamisen jatkuvuuden turvaamiseen
tyoyhteison henkildstomuutoksissa ja yleisissd tyoelamé&muutoksissa. Tarkeda on
esittad kysymys: mitka ovat organisaation vahvuuksia ja erityisosaamisia muuttuvas-

sa yhteiskunnassa?

Organisaatiossa osaamiset voidaan jaotella neljaan kategoriaan:
1. Tuki- ja apuosaaminen
e palvelee 1ahinn& siséisid asiakkaita (siivous, ravintolapalvelut, varti-
ointi jne.)
— mahdollista ulkoistaa
2. Perusosaaminen
o ValttAmatontd ja yhteisté kaikille toimialalla (esim. atk-osaaminen tie-
totekniikka-alalla)
o liiketoimintaosaaminen (taloushallinto, henkilGstétoiminnot, johtami-
nen)
— ei tuo kilpailuetua
3. Kiriittinen osaaminen

e ratkaisevaa asiakkaalle
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e erottaa yrityksen Kilpailijoista
— olennainen kilpailukyvyn ldhde

4. Kainteentekevd osaaminen
e tulevaisuuden tarke& osaaminen
e taidot ja toimintamallit, joita kehitettdva
— tulevaisuuden kilpailuetu.

(Hannus 2004, 94; Viitala 2008, 86.)

”Tulevaisuuden osaaminen” henkiléston valmennusohjelman yhteydessa edella mai-

nitut osaamiset tullaan maarittelemaan myos Lounais-Suomen Sy6payhdistyksessa.

Useimmat organisaatiot sisaltavat oppimisorientaatiossaan erilaisia ympéristoja. Me-
kaaninen ympdristd muodostuu sinne, missa on oltava tdsmallinen, ennustettava ja
missa operoidaan olemassa olevan tiedon varassa (esim. Kirjanpito ja palkanlasken-
ta). Tavoitteena on mekanismien kehittdminen mahdollisimman tehokkaiksi ja luotet-
taviksi. Orgaanisessa ymparistossa, esimerkiksi asiakaspalvelussa, tulee pystyd uu-
distuvan tiedon varassa muuntautumaan tilanteiden mukaan. Tallin kokemusperai-
selld, ns. hiljaisella tiedolla on keskeinen merkitys. Uudenlaisia osaamisten yhdisté-
misid tavoittelevassa dynaamisessa ympéristossa erilaiset organisaatiot yhdistévat
voimansa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi tai organisaation sisalla murretaan pe-
rinteisia rakenteita eri yksikdiden, toimintojen tai toimijoiden valilla. Tama edellyttaa
hyvia verkostovalmiuksia (kykya loytaa hyvid yhteistyokumppaneita, solmia luotta-
muksellisia suhteita sekd luoda ja edistdé uutta luovaa keskustelua eri osapuolten va-
lill&d). Dynaamisessa ymparistossd on vahan kokemukseen perustuvia ja ohjaavia ra-
kenteita, minka johdosta syntyy kaoottinen prosessi, jonka tavoitteena on etsia uusia
ja yllattaviakin innovaatioita. (Viitala 2008, 50 — 51.)

On siis olemassa erilaisia tilannetekijoita, jotka maérittelevat pitkalle sen, millaiseksi
kaytdnnon osaamisen johtaminen organisaatiossa muodostuu. Né&itd ovat mm. orga-
nisaation toimiala (esim. yritystoiminta — julkishallinto, teollisuus — palvelut, high
tech — low tech jne.), organisaation koko (suuri — keskisuuri — pieni) sek& organisaa-
tion akuutti tila (menestys, resurssitilanne: kiire, rahojen ja henkiloston riittavyys
jne.). Lisdksi vaikuttavat historiallisesti rakentunut organisaatiokulttuuri, strateginen
tietoisuus sekd osaamisen merkityksen tiedostaminen organisaatiossa. On olemassa

toimialoja, joilla osaamisen merkitys on &&rimmaéisen suuri, mutta toiminta ei edelly-
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t4 raskaita investointeja (suunnittelu- ja konsulttitoimistot). Vastaavasti pddomaval-
taisessa liiketoiminnassa tuotanto voi olla pitkalle automatisoitua ja osaamisvaati-
mukset véhaisid. Toisaalta téllaisessakin ympéristossé prosessi voi olla vaativa ja
osaamisvaatimukset korkeita (ydinvoimalan tuotantoprosessi). Ihmistyon osuus nais-
sé& organisaatioissa on tuotettua yksikkod kohden varsin alhainen, mutta tydpanok-
seen kohdistuva osaamisvaatimus on korkea. Etenkin palvelualoilla on usein tyota,
jonka ammattitaitovaatimukset eivét ole korkeita eiké toiminta edellytd juurikaan in-
vestointeja. Kuitenkin myos téllaisen ndenndisesti matalan osaamisvaatimustason tyo
saattaa vaatia vuosien oppimisprosessin esimerkiksi palveluosaamisessa. (Laine
2007, 8-9.)

Elinkeinoelamén Keskusliiton vuonna 2008 teettdamén henkildsto- ja koulutustiedus-
telun mukaan palauteprosessit (mm. kehityskeskustelut) olivat kaytossé miltei kaikis-
sa yli 250 henkiloa tyollistavissa yrityksissd, mutta sen sijaan pk-yrityksissa niiden
kaytto oli vahdisempaa. Muita henkildston kehittdmismuotoja olivat mm. omaehtoi-
nen koulutus, systemaattinen tyo- ja tehtdvakierto, projektit, kouluttajana toimimi-
nen, mentorointi, verkostot ja coaching. Opiskelijapéivia kertyi vastaajayrityksissa
keskimaarin 2 péivéaé henkil6d kohden, mutta tdmé mittari kuvaa hyvin kapeasti ny-
kypdivéan osaamisen kehittamistd, joka suurelta osin tapahtuu tyon ohessa. Tydssaop-
pimisen kasvu selittyy EK:n raportin mukaan tdman tyyppisen oppimisen tulokselli-
suudella ja vaikuttavuudella. (Agren 2009, 6-7, 29.)

Lounais-Suomen Sydpayhdistys r.y. on verrattavissa pk-yrityksiin, mita tulee palau-
teprosesseihin ja henkiloston kehittdmiseen. Yhdistyksessdé on mm. mééritelty toi-
mintamalli kehityskeskustelujen kdymiseen, mutta mallia ei ole siséistetty eiké& otettu
kayttoon ainakaan kaikissa yksikoissa. Muidenkaan henkiléston kehittdmismuotojen
systemaattiseen toteuttamiseen ei ole ollut resursseja, mutta tyontekijoilla on ollut
mahdollisuus mm. osallistua omaehtoiseen ammatilliseen tédydennyskoulutukseen,
jonka rahoittamiseen tydnantaja harkintansa mukaan on osallistunut. Yhdistyksessé
on esimerkiksi laadittu vuosittain koulutuskalenteri, mutta koska osaamiskartoituksia
ei ole tehty, ei koulutuskalenterikaan ole pohjautunut strategisiin osaamistarpeisiin.
Koulutuspaivié kertyi vuoden 2011 aikana keskimé&éarin 0,5 pdivaé tyontekijaa koh-
den.
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2020-luvun elinkeinoeldmdan osaamistarpeita tulevat olemaan halu ja kyky tehda toita
uudella tavalla, jossa korostuu mm. verkosto- ja palveluosaaminen seka kansainvali-
syys ja design-ajattelu, mitka puolestaan edellyttavét hereilld olemista ja uteliaisuutta
ymparilla tapahtuvaa kohtaan (EK:n Oivallus-hankkeen loppuraportti, 12—-13). Tule-
vaisuudessa yha useammat tehtévat vaativat tekijéltaan teoreettista tietopohjaa, mutta
my06s monimutkaisten verkostojen ja rakenteiden edellyttdmaa asioiden vélisten vai-
kutussuhteiden ymmartamista, systeemiajattelua. Useiden paallekkaisten ja lomittais-
ten asioiden tekeminen edellyttdd priorisointia seka kykya siirtyd joustavasti tehta-
vasta toiseen. Jatkuvasti muuttuva toimintaympaéristo edellyttdd oppimaan oppimista.
Oppiminen on jatkuvaa tekemistd ja tekemisen arviointia, reflektointia, seké& itsensa
johtamista. Erilaisissa hankkeissa ja projekteissa kaivataan yrittajamaistéd otetta, ko-
konaisvaltaista vastuunkantoa. Kaikissa tehtévissa tarvitaan tulevaisuudessa myos
luovuutta ja ennen kaikkea arjen kekselidisyyttd. Namé edellyttavat aikaa ja tilaa.
Aikaosaaminen on ajankayton hallinnan ohella stressinhallintaa, kykyé ennakoida ja
visioida, kohdata ja johtaa muutosta seké tunnistaa oleellinen kaikesta tiedon ja vai-
kutteiden tulvasta. (Otala 2008, 130-131, 152.)

5.2 Osaamisstrategia ja ydinosaaminen

Paremmalla osaamisella saadaan organisaation toimintaan lisaa tehokkuutta ja laatua,
mika lisda asiakastyytyvaisyytta ja -uskollisuutta ja tata kautta myos taloudellinen tu-
los paranee. Tullakseen systemaattiseksi osaksi normaalia yrityksen johtamistoimin-
taa, osaamisresurssin tehokkaalle johtamiselle pitaé asettaa samalla tavalla vaatimuk-
sia ja tavoitteita kuin sijoitetulle pd&domalle, ja osaamisen tulee pé&&std samanlaisen
huomion kohteeksi kuin muutkin yrityksen menestystekijat Aiemmin strategiassa
maéariteltiin se, mit4 yritys aikoo tehda saavuttaakseen Kilpailuetua. Nyt on sen liséksi
kysyttavd, minkdalaisen osaamisen varassa tuo tekeminen voi onnistua. Organisaation
visio ja strategia tarjoavat tdhan tarkoitukseen sekd osoitteen etté reittikartan. (Kos-
kinen 2006, 15; Otala 2008, 44, 81-82; Viitala 2008, 18-21, 63-65, 76.)

Joskus jalkauttamisella viitataan visio- ja strategiajulistusten informointiin organisaa-
tiossa ylhaalta alas. Pelkk& informointi ei kuitenkaan yleensa tuota toimintaan juuri

mitéan vaikutusta. Tulisikin mieluummin puhua vision ja strategian toiminnallistami-
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sesta. Visio- ja strategiamadrittelyt tulee purkaa eri organisaatiotasoja ja —osia kos-
keviin visio- ja strategiakuvauksiin. Joka tasolla kysytaan: mik& on tehtéva, johon si-
toudumme (missio)? millaista meidan toimintamme tulisi olla, jotta yrityksen visio
voisi toteutua? milla valitulla linjauksella ja keinolla sinne paastaan? mitd meidan pi-

téisi osata, ettd voisimme toteuttaa nuo aikeet? (Viitala 2008, 78-79.)

Kaikki se osaaminen, jota yrityksen toiminta edellyttda, on yrityksen avainosaamista.
Se osaaminen, joka on vélttdmatonta strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, on
strategista eli kriittistd osaamista. Ydinosaamisella, joka muodostuu yhdesta tai use-
ammasta strategisesta osaamisesta, luodaan organisaatiolle kilpailuetua. Ydinosaa-
minen liittyy usein tekniseen ylivoimaosaamiseen, markkinoiden ja asiakkaiden ai-
nutlaatuiseen tuntemiseen tai Kilpailijoita parempaan operatiiviseen tehokkuuteen.
Ydinosaaminen on oppimisen myota syntynyt toimintatapa, joten se on siis aina or-
ganisaation osaamista eik& néin ollen ole sidottu yhteen henkil6on. Ydinosaaminen ei
synny itsestddn, vaan se vaatii tietoista kehittdmistd, osaamispddoman johtamista.
(Otala 2008, 54-55.) Osaamisen johtamiseen liittyvia kasitteita, joista osa on lahes

synonyymeja keskenaan, on selvitetty tarkemmin liitteessa 1.

Hamelin ja Prahaladin vuonna 1994 luoma ydinosaamisen kasite (Core Competence)
teki osaamisesta liiketoimintastrategisen Kilpailutekijén. Ydinosaaminen on vahvasti
yrityksen kulttuuriin sisdénrakennettu piirre, mika tekee siitd vaikeasti kopioitavan.
Ydinosaaminen on organisaation kollektiivista osaamista, jolla on kolme ominaisuut-
ta: 1) osaaminen luo arvoa asiakkaalle, 2) osaaminen luo yritykselle uniikkia kilpai-
lukykyd, joka differoi yrityksen Kilpailijoistaan ja 3) ydinosaamiset mahdollistavat
paasyn tulevaisuuden markkinoille. (Hamel & Prahalad 1994, 224-228; Laine 2007,
7).

Strategisesti tdrkedn osaamisen toteutumista voidaan arvioida kysymallda, miten te-
hokkaasti yrityksessa pystytddn hyodyntdméan olemassa olevaa osaamista (vahvis-
tamisen kyky), miten hyvin ja helposti yritykselld on tarvittavaa osaamista saatavissa
yrityksen siséltd, esimerkiksi muista yksikdista (synerginen yhteensopivuus), miten
nopeasti ja kohtuuhintaan organisaatiolla on mahdollisuus saada tarvittavaa osaamis-
ta verkostostaan (saatavuus) sek& miten nopeasti organisaatio oppii tarvittavia asioita

ja poisoppii vanhoista toimintamalleista (muuntautumiskyky). (Viitala 2008, 87.)
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Organisaation osaamisstrategia kuvaa, miten osaamishaasteet priorisoidaan, millaisil-
la rakenteilla ja yhteisty6suhteilla puuttuva osaaminen aiotaan hankkia seka miten
olemassa olevan osaamisen kayttoa tehostetaan (Otala 2008, 90). Toisaalta se antaa
raamit myos mahdolliselle osaamisen ulkoistamiselle ja tata kautta lisdantyvalle ver-
kostoyhteistyolle (Balk ym. 2006, 136).

Strategian pohjalta laaditaan osaamispddoman kehittamissuunnitelma, joka on kuva-
us kehittdmistoimenpiteista ja niille asetetuista tavoitteista. Kehittdmistoimenpiteité
voivat olla esimerkiksi kehityskeskustelukaytanto, hiljaisen tiedon mallintaminen,
esimiesten valmentaminen ja arviointi oppijohtajina, osaamisen jakamista tukeva

palkitsemismalli tai yhteistyohanke eri oppilaitosten kanssa. (Otala 2008, 90-91.)

Kuten minké tahansa strategian, myos osaamisstrategian viemisessa kaytantoon tar-
vitaan sisdistd markkinointia, jolla luodaan oppimiselle ”porkkanoita”. Osaamisstra-
tegian viestinnassa korostetaan organisaation kasvun ja yksilon kasvun kulkemista
kasi kadessd. Yksi tehokkaimmista markkinointikeinoista on johdon roolimalli ja
toiminta. (Otala 2000, 258-261.) Ké&ytanndssa ratkaisevaa on se, miten esimies tukee
ja johtaa tiiminsé (yksildiden ja ryhman) osaamisen kehittymista siten, ettd se parhai-
ten tukee perustehtavéan aikaansaamista ja luo samalla myos tulevaisuuden toiminta-
edellytykset. Osaamisen johtamisen suurimmat haasteet eivat liitykdan kaytannon
tyovalineisiin, vaan niiden strategiseen soveltamiseen ja koko organisaation kattavan

oppimiskulttuurin synnyttamiseen. (Laine 2007, 39, 47.)

5.3 Oppimismyonteinen organisaatiokulttuuri

Muutosta ei voida koskaan kokonaan hallita, mutta siihen voidaan vaikuttaa ja so-
peutua seké tarkoituksellisesti edist&a sitd. Toimintaympériston muutos tuottaa usein
selvan pakotteen sek& ihmisille ettd organisaatioille oppia pois jostakin aikaisemmas-
ta ajattelu- tai toimintatavasta ja samalla se tuo haasteen oppia ajattelemaan ja toi-
mimaan uudella tavalla. Muutos tuo siis mukanaan oppimista ja toisaalta osaamisen
vahvistuminen tuottaa perustaa muutoksille. Lopputuloksen ratkaisee se, miten ihmi-

set lahtevat muutosta toteuttamaan. Muutoksen vaikutukset heijastuvat organisaatioi-
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den valisiin ja sisdisiin ajattelutapoihin, toimintamalleihin ja jarjestelmiin, tehtava-
kokonaisuuksiin ja toimenkuviin. (Viitala 2008, 29-30.)

Alati muuttuvassa maailmassa osaaminen vanhenee nopeasti. Yksittéiselle ihmiselle
ainoa turva tyomarkkinoilla on kyky oppia uutta ja valmiudet omaksua uusien tyo-
tehtdvien edellyttdmid tietoja ja taitoja. Jatkuva kouluttautuminen ja elinikainen op-
piminen edellyttavat organisaatiolta oppimista tukevia valmiuksia. Yksildiden oppi-
minen ei suoraan johda organisaation oppimiseen eika siten paranna yrityksen Kilpai-
lukykya. Tarvitaan tietynlainen organisaatio ja tietynlainen johtamiskulttuuri sek&
uusia asenteita ja tydskentelytapoja. Yhteista téllaisille organisaatioille on hallittu
muutosprosessi, ihmisten aito arvostus ja jatkuvan oppimisen johtaminen. (Otala
2000, 10-11.)

Osaamispadoman johtamisen tavoitteena on organisaation asiakasarvon ja omistaja-
arvon lisdédminen (Otala 2008, 310). Systemaattisen johtamistyon tarkoituksena on
turvata organisaation tavoitteiden ja paamaarien edellyttdma osaaminen nyt ja tule-
vaisuudessa (Viitala 2008, 38). Nain ollen keskeinen elementti on tunnistaa muutok-
sia organisaation toimintakentéssa ja ennakoida ne riittdvan ajoissa. (Koskinen 2006,
21.) Usein strategisen implementoinnin, tdytantéonpanon, pulmat liittyvat juuri orga-
nisaation jahmeyteen muuttaa toimintatapojaan vaikka osaamista sindnsa olisikin
(Laine 2007, 21).

Liiketoiminnan tuloksiin voidaan vaikuttaa monin eri tavoin. Yksi néista organisaati-
on tuloksellisuuteen vaikuttavista seikoista on sielld toimivien ihmisten suoritusten
parantaminen. Hyv& suorituskyky eli kyky saavuttaa asetetut tavoitteet edellyttad
tyontekijoilta riittavad osaamista, tietoa tavoitteista, hyvia tydolosuhteita ja valineita,
motivoivia kannusteita seké fyysistd ja psyykkista hyvinvointia. Viitala (2008, 25—
26, 88-92) viittaa Prabhun ja Robsonin vuodelta 2000 olevaan tutkimukseen, joka
vahvisti johtajuuden piirteilld, erityisesti osaamisen kehittymisté tukevilla piirteilla,
olevan yhteyttd yrityksen suorituskykyyn. Kilpailukykyisten yritysten johtamisessa
korostuivat henkildston osallistaminen, kyky uudistaa nopeasti osaamista, vahva on-

gelmanratkaisukulttuuri seka kokeilutoiminnan ja koulutuksen arvostaminen. Ndama
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kaikki piirteet viestivat yrityksen oppimista tukevasta kulttuurista, jonka syntymiselle
johdon rooli on keskeinen.

Oppimismyonteiselle organisaatiokulttuurille tyypillisia piirteita ovat

e avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri

e positiivinen, innostava ja energisoiva tunnelma

o uteliaisuuteen seka tietojen hankkimiseen ja uusien ratkaisujen l6ytdmiseen
kannustava ilmapiiri

o rakentava kritiikki sallittua ja jopa toivottavaa

e virheet ndhdaén oppimismahdollisuutena ja niit4 kasitelldan avoimesti

e hiljaisen tiedon siirtymista tuetaan

¢ houkutellaan mukavuusrajan ylittdmiseen

o jokaisen ndkemysta arvostetaan ja kannustetaan esittdmaan ideoita, uusia rat-
kaisuja ja parannusehdotuksia — tuetaan innovatiivisuutta

e jokainen kokee kunnioitusta ja tulevansa kuulluksi

o erilaisia ndkemyksia ja moninaisuutta arvostetaan

e innostetaan kysymaan ja kyseenalaistamaan

e Kkorostetaan yhteisoa ja yhteisollisyytta.

(Otala 2008, 279.)

Mm. edelld mainittuja piirteitd mittasin kohdeorganisaatiossa teettdméassani tutki-
muksessa, jossa kaytin Leenamaija Otalan oppivan organisaation testia (liite 5). Tut-
kimuksen tuloksia on selvitetty jaljempéané luvussa 6.3. Jo ennen testin teettdmista
arvelin organisaatiosta 10ytyvdn monia kehittdmiskohteita oppimiskyvyn ja —

ilmapiirin parantamiseksi.

Organisaatiokulttuuri yhdenmukaistaa ja suuntaa organisaation jasenten ajattelua ja
toimintaa. Sen tehtdvéna on yllapitad jatkuvaa vuoropuhelua, rohkaista riskinottoa ja
itsensd likoonlaittamista sek& tarjota mahdollisuudet itseorganisoituville ryhmille
tehdd yhteistyota ja oppia yhdessd. Vaikka oppimismahdollisuuksia on kaikkialla,
tarvitaan tietoa ja ymmarrysta siit4, miten oma osaaminen muodostuu ja mitd on tar-
kedd oppia lisad. Tata voidaan tukea kehittdmalld ilmapiiri, jossa ihmiset haluavat
oppia ja hankkia tietoa, sekd varmistamalla, ettd jokainen ymmaértad, millaista osaa-



52

mista tarvitaan, jos aikoo olla mukana yrityksen tulevaisuudessa. Vaikka organisaa-
tiokulttuuria ei useinkaan voi nopeasti muuttaa, voi sitd kuitenkin tarkoituksellisesti
suunnata ja vahvistaa. Erityisesti juuri esimiehet luovat organisaatiossa kulttuuria
omalla esimerkilldan, keskusteluissa ja toiminnassa nakyvilld valinnoillaan, kaytta-
mansa kielen ja ilmaisemiensa arvostusten kautta. (Otala 2008, 284—-286, 331, Viitala
2008, 303.)

Oppimiseen kannustaminen ja oppimiskulttuurin muodostuminen yritykseen on pit-
kajanteistad toimintaa. Yksittaisten tyontekijoiden tasolla on asennoitumisella suuri
merkitys. Jotkut organisaatiot pitavat oikeaa asennetta rekrytointitilanteessa ainoana
valintakriteerinaan, silld kaiken muun voi niiden tulkinnan mukaan oppia. Asenne
muodostuu ajatuksista ja niiden tuottamasta tunnelatauksesta, joten omaan asentee-
seensa voi vaikuttaa muuttamalla ajatuksiaan. Liséksi oppimiseen tarvitaan kokemus-
ta, tietoa ja tekemistd. Kun osaamista ja kokemusta karttuu tarpeeksi, se saattaa ki-
teytya viisaudeksi, toteaa Terttu Grénfors (2010, 13, 26).

5.4 Organisaation oppimiskyky

Osaamisesta on vaikea saada strategista Kilpailuetua, ellei osaamisndkdkulmaa ole
liitetty osaksi johtamisen kokonaisuutta. Liiketoimintastrategia edellyttadd tiettyd
osaamista, osaamisen jakamista ja yhteisollista oppimista. Organisaatiossa tulee méé-
ritelld, mitd osaamisen johtamisella tai kehittamisellda tarkoitetaan, seka millaisia
paamaaria sen kautta halutaan saavuttaa. Tehtdvaa ei voida jattaa pelkastaan henki-
I6stbammattilaisten vastuulle, joiden roolina on toimia koordinoijana eri toimijoiden
ja toimintojen valilla. Onnistuakseen osaamisen johtamisessa organisaatiossa tarvi-
taan ylimman johdon tukea, esimiesten aktiivista otetta, tyontekijoiden vastuunkan-
toa omasta osaamisestaan sekd yhteistyota kaikkien osapuolten kesken. Osaamisen
kehittdminen onkin monitahoinen ja vuorovaikutteinen prosessi, jota on kuvattu tar-
kemmin liitteessé 2. Oleellista on kokonaisuuden hahmottaminen ja sen onnistumi-
sen arviointi. (Viitala 2008, 12-13, 16, 27, 193.)

Osaamispddoma madrittdd taloudellisten realiteettien rinnalla organisaation arvon-

muodostuskykya, tulos- ja tuottavuuskehitystd seké tulevaisuuden liiketoimintamah-



53

dollisuuksia. Liitteessa 3 on kuvattu tarkemmin osaamispddoman eri osa-alueita.
Osaavien ihmisten eli henkilop&ddoman lisdksi osaamispddomaan sisaltyvat rakenteet,
joilla organisaatiossa yksil6ille hajautunut asiantuntijuus saatetaan yhteen organisaa-

tion osaamiseksi (kuvio 9).

Kuvio 9. Rakennep&iomaan panostamalla ja sitd kehittaméalla yritys voi vaikuttaa

henkilépddomasta saatavaan hyotyyn ja sen tuottavuuteen (Otala 2008, 62).

OSAAM ISPAAOMA

Suhde-
paaoma

Henkilo-
paaoma

Tietotekniikka

Arvot

Rakennepadaoma

Tietoverkot Yritys-/oppimiskulttuuri

Teknologia Henkiset
rakenteet

Jakamisen teknologiat limapiiri

Rekrytointijarjestelma Johtaminen

Johtamisjérjestelma

Jarjestelmét ja

Osaamistarpeet ——_ prosessit

Yhteistyo- ja
tyOskentelytavat

Osaamisen
. —
Osaamisstrategia kehittaminen

Koulutus
Tydssa oppiminen Osaamisen hHen_kllogto_n tyo-
jakaminen ja o hyvinvointi-
Henkildtieto- jarjestelma

hyddyntaminen s -
jarjestelmat,

osaajarekisteri

Organisaation Hiljaisen tiedon
oppiminen haltuunotto

Rakennepddoma ja& organisaatioon jaljelle, vaikka tyontekijat vaihtuvat: se on pro-
sesseihin, jarjestelmiin ja ohjeisiin siséltyvaa tietoa. Ndma rakenteet, erityisesti joh-
taminen, ovat organisaation osaamisen kannalta jopa tarkedmmat kuin yksittaisten
ihmisten osaaminen. Sosiaaliset suhteet eli suhdepddoma puolestaan muodostuu yh-
teistyon tavoista ja luottamuksesta. Luottamuksellisten suhteiden myota yhteistyon
nopeus ja joustavuus lisadantyvat, oppiminen on laadukkaampaa ja ajan saatossa syn-
tyy yhteinen tapa toimia. Siitd muodostuu kilpailuedun lahde, jota on vaikea kopioida



54

tai siirtdd. Yh& useammin organisaatio tarvitsee avukseen myos yhteistyoverkoston
tuottaakseen asiakkaalle luvatun lisdarvon. Silloin organisaation menestys riippuu
koko verkoston oppimisesta samassa tahdissa, mika tapahtuu rajapintarakenteita ke-
hittdmalla seka toisilta ja yhdessa oppien. (Otala 2008, 53, 62; Viitala 2008, 36, 57—
58.)

Viitala (2008, 175-176) viittaa Kirjassaan Crossanin, Whiten ja Lanen vuonna 1999
luomaan 41-malliin (intuiting, interpreting, integrating, institutionalizing), jonka mu-
kaan vaikuttava oppiminen organisaatiossa edellyttad, ettd yksildiden osaaminen, jo-
ka on aina osin hiljaista kokemusperadista tietoa, siirtyy ryhmien osaamiseksi ja sen
kautta edelleen organisaation kulttuurin, jarjestelmien ja toimintamallien tasolla ta-
pahtuvaksi kehitykseksi. Yksilotasolla oppimiselle ratkaisevia ovat kokemukset, mie-
likuvat ja vertauskuvat seka keskustelu, dialogi. Ryhmétasolla olennaista on jaettu
ymmarrys, keskindinen hyvéksynta ja vuorovaikutusta tukevat jarjestelmét. Organi-
saatiotasolla oppimiselle merkityksellisid asioita ovat rutiinit, arviointijarjestelmét,

sédannot ja toimintamallit.

Vahintaan puolet oppimisesta tapahtuu tekemisen kautta. Toinen puoli muodostuu
tiedon hankinnasta, ymmartamisen syventdmisestd sekd vuorovaikutuksesta muiden
osaajien kanssa. Oppiminen edellyttdd ihmisen omaa sitoutumista, motivaatiota ja
halua 10yt&4 uutta tietoa, hakea luovasti erilaisia ndkdkulmia ja ratkaista erilaisia on-
gelmia. Dave Ulrich laajensi koko osaamisen johtamisen ndkokulmaa sisallyttamalla
alylliseen padomaan tietojen ja taitojen lisaksi valttamattéman komponentin, jolla
hén viittaa sek&d motivaatioon ettd sitoutumiseen. Ulrichin mukaan alyllinen padoma
on osaamisen ja sitoutumisen tulo, jolloin kumman tahansa ollessa vahéinen tulos on
matalalla tasolla. (Otala 2008, 24, 68; Viitala 2008, 103, 152.)

Oppimisen ja osaamisen nakokulmasta olennaisinta on oppijan kyky arvioida ja ohja-
ta omia suorituksiaan ja tietdimyksensé laatua. Johdon tehtdvana on valvoa, ettd inves-
toinnit osaamispadomaan tuottavat organisaatiolle mahdollisimman suurta tuottoa, min-
ka johdosta esimiesten tulee hallita organisaation osaamisen kehittdmisen perusprosessi
(kuvio 10) seka luoda ja yllapita4 oppivan organisaation rakenteita. Virheet — ja onnis-
tumiset — pitéa oppia kasittelemaan oppimisen kannalta, mika edellyttdd organisaatiolta
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kykya objektiivisesti analysoida ja arvioida tekemisidén ja reflektoida, miksi joku asia
onnistui tai ei onnistunut. (Viitala 2008, 41 —42.)

Kuvio 10. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Viitala 2008, 155).

Yrityksen mission, vision ja

strategioiden edellyttamat
osaamiset

Yksikdn / ryhmén tehtavékentan

ja tavoitteiden edellyttamat
osaamiset

Tehtévassa tarvittava osaaminen
° ny‘[

e tulevaisuudessa

. - . Tehtdvaa hoitavan ryhmén /
Ryhmaén / yksilon osaamisen L .
e . yksilon osaamisten vahvuu-
kehittdmissuunnitelma

det ja kehittdmisalueet.

Kehittymisen arviointi ja
edistymisen huomioiminen.

5.5 Organisationaalinen oppiminen

Organisaatioiden tarpeeseen oppia alettiin kiinnittdd huomiota 1970-luvulla, jolloin
syntyi tarve pystya paremmin sopeutumaan muuttuvaan ympdristoon. Samalla toi-
minta oli tarkoitus saada tehokkaammaksi ja tarkoituksenmukaisemmaksi. 1990-
luvulla ryhdyttiin etsimédén keinoja osaajien sitouttamiseksi tyoéhonsa ja yritykseen.
(Gronfors 2010, 43-47.) Nykypéaivana osaamisen merkitys on edelleen kasvanut ja se
on muodostunut strategisten oppien yhdeksi peruspilariksi, silla yritykset, joiden
toimintaa ohjaavat oppivan organisaation periaatteet, pysyvét jatkuvasti kilpailuky-
kyisind, uudistuvina ja innovatiivisina (Laine 2007, 17; Otala 2008, 79). Osaamisen
nédkokulmaan perustuva suunnitelmallinen henkiloston kehittdminen takaa sen, etta
organisaatiossa on oikeita henkildita oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja etta heilla
on oikeita taitoja, tietoja ja valmiuksia tehda sitd tyotd, joka on tarkoituksenmu-
kaisinta yksikon ja tyoyhteison kannalta nyt ja tulevaisuudessa (Helja Hatésen semi-
naarimateriaali 17.2.2011).
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Organisationaalisessa oppimisessa voidaan erottaa kolme tasoa:
1) Vallitsevan strategian puitteissa tapahtuva oppiminen, jolla tavoitellaan tehok-
kuuden lisddmista
Tallaisella pintaoppimisella organisaatio paatyy toiminnan tuloksia koskevan
arviointitiedon varassa korjaamaan nykyistd toimintamallia, mutta ei l&hde
arvioimaan sen taustalla vaikuttavia uskomuksia.
2) Ongelmanratkaisuun perustuva oppiminen, jolloin toimintatapoja arvioidaan ja
tarvittaessa muutetaan
Varsinkin monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaymparistoissa on
kyettdva tuottamaan jatkuvasti uudenlaisia ajattelu- ja toimintamalleja. Uu-
distavaa eli syvatason oppimista tapahtuu, kun organisaation jasenet ovat
herkki& havainnoimaan ymparistonsa muutoksia ja taitavia reflektoimaan eli
arvioimaan omaa toimintaansa, sen tuloksia ja taustalla vaikuttavia oletta-
muksia. Téllainen organisaatio on kyvykds muuttumaan nopeasti ja tehok-
kaasti.
3) Kyky muuttaa oppimista tarpeen mukaan, jolloin organisaatio kehittdd omaa op-
pimiskykyaén aikaisempien oppimiskokemusten reflektoinnin pohjalta
Tama kolmas oppimisen taso, oppimaan oppiminen tarkoittaa, ettd organisaa-
tiossa kyetaan tiedostamaan omien oppimisstrategioiden vahvuudet ja heik-
koudet seké kehittamistarpeet.
(Hanhinen 2010, 111-112; Viitala 2008, 54-55.)

Lounais-Suomen Sydpadyhdistyksessa organisationaalinen oppiminen on ns. pintaop-
pimista eli toiminnan tuloksiin liittyvan arviointitiedon varassa tapahtuvaa korjaavaa
toimintaa. Sen sijaan reflektointiin perustuvaa syvaoppimista tai oppimaan oppimista

ei kasittdakseni organisaatiossa juurikaan tapahdu.

Yksilon osaaminen on kykyéa suoriutua tehtavistd, parantaa ja kehittaa tyoté seka rat-
kaista ongelmia. Yksilo ei useinkaan suoriudu tehtavistadan yksin, vaan yhteistydssa
muiden kanssa, jolloin osaaminenkin on yhteistd, organisaation osaamista. Osaamis-
paddoman johtamisessa on kyse yksittéisten kyvykkyyksien jakamisesta, yhdistelemi-
sestd, rikastamisesta ja suuntaamisesta ryhmén tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama
on esimiesten ja johdon keskeisia vastuualueita ja edellyttaa tiedon jatkuvaa ja estee-

tontd virtausta organisaatiossa. Mitd enemman tieto virtaa ihmisten valilla, sita
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enemman yksiléiden osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi. (Otala 2008, 16;
Stahle & Gronroos 1999, 72-76; Viitala 2008, 36, 57-58.)

Oppivan organisaation méaarittelyissé ja kuvauksissa on mukana toisaalta prosesseja,

joita tarvitaan organisaation osaamisen muodostumiseen ja toisaalta olosuhteita, jot-

ka ovat vélttdmattomia, jotta em. prosessit voivat toteutua. Yleisiin oppivan organi-

saation periaatteisiin kuuluvat:

selked tehtdva ja/tai tavoite, jotta jokainen organisaation jasen tietdd, mitd ol-
laan tekeméssa ja minne halutaan péaasta (selked visio ja strategiat, jaettu
ymmarrys)

yhteisesti sovitut arvot ja tapa toimia, jotka mahdollistavat sen, ettd jokainen,
joka toimii asiakasrajapinnassa, voi tehdd paatoksia (takaa nopeuden ja re-
surssien laajan hyddyntamisen)

asiakkaan laheisyys ja asiakkaan toiminnan hyvé tuntemus, jotta opitaan en-
nakoimaan asiakkaan uusia tarpeita ja toiveita (ihannetilanteessa luodaan yh-
teistd tulevaisuutta ja opitaan yhdessa asiakkaan kanssa = kumppanuus)
yksilon osaamista tdrkedmpaa ovat yhteisén yhteiset toimintatavat ja organi-
saation oppiminen

jatkuva omaan toimintaan vaikuttavien toimintaympariston tarkeimpien muu-
tosten seuranta, jotta voidaan nopeasti muuttaa omaa toimintaa

omasta ja toisten toiminnasta oppiminen, onnistumisten ja epaonnistumisten
analysointi ja pohtiminen yhdessa, miten voitaisiin toimia vield paremmin
(jatkuvan parantamisen kulttuuri)

jokaisen osaamisen varmistaminen, jotta osaaminen vastaa tuleviakin tarpeita
ja jotta osaaminen riitta4 asiakkaan tarpeiden tunnistamiseen ja hoitamiseen
kekselidisyyteen ja kokeiluihin kannustaminen silldkin uhalla, ettd kokeilut
epéonnistuvat ja tapahtuu virheita

kyseenalaistamisen salliminen ja kysymiseen kannustaminen, vaikka se tun-
tuisi esimiehista epamiellyttavalta

monipuolisten oppimismahdollisuuksien hyodyntdminen

osaamisen ja ennen kaikkea osaamisen jakamisen arvostaminen ja siité pal-
kitseminen. (Otala 2008, 79-80.)
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Edell&d mainittuja periaatteita tullaan iskostamaan Lounais-Suomen Syopéayhdistyk-
sen tyoyhteisoon “Tulevaisuuden osaaminen” —henkildston valmennusohjelman yh-

teydessé.

Oppivan organisaation méaaritelmat korostavat oppimisen yhteyttd muutokseen ja in-
novaatioon. Kaikilla tyontekijoilla on vastuu informaation kerdamisestd, tutkimisesta
ja kayttamisesta niin, ettd oppimisprosessi edistyy. Oppiva ja tutkiva ote léhtee jo
strategiaprosessista. Oppivassa organisaatiossa korostuvatkin itseohjautuvuus, orga-
nisaation systeeminen luonne sekd koko organisaation osallistaminen toiminta- ja
tyoskentelytapojen muuttamiseen. Joustavat yksikkorajat, tehtdvéakuvat ja toiminta-
mallit ovat niitd organisaatiorakenteita, jotka mahdollistavat, tukevat ja hyddyntavét
oppimisprosessia. Johdon tarkein tehtdva on luoda oppimista edistdvaa ilmapiiria:
edistdd kokeilutoimintaa, avointa kommunikointia, rakentavaa vuoropuhelua ja ko-
kemusten prosessointia. Kaikki sidosryhmésuhteet (tyontekijat, asiakkaat, toimittajat
ja jopa kilpailijat) maksimoidaan oppimisen mahdollisuuksina ja lahteind. (Gronfors
2010, 44; Laine 2007, 45; Otala 2008, 47; Viitala 2008, 38-50.)

Oppiva organisaatio osaa muuttaa menestystekijoitddn muuttuvien vaatimusten mu-
kaan. Se kykenee prosessoimaan sekd kokemuksiaan etta sitd tapaa, jolla se tekee
tdman prosessoinnin. Organisaatio analysoi toimintaymparistéaan systemaattisella
tiedonhankinnalla, kun sen rajapinnoilla tyoskentelevat henkilot tekevét havaintoja
asiakkaista, kilpailijoista ja muista sidosryhmisté. N&in organisaatio pyrkii oppimaan
jokaisesta kokemuksesta yhté lailla kuin siitakin, miten se kerad, prosessoi ja kayttaa
tat4 tietoa. Toiminnan arvioinnissa ja havainnoista oppimisessa tarkeda on tehokas
tiedonkulku, kehittdmistd auttavat palautejarjestelmat ja mittarit, yksikodiden vélinen
tiedonvaihto ja yhteistyd seké joustava palkitsemisjarjestelméa. (Viitala 2008, 39-40,
50.)

Yrityksissa oletetaan ja odotetaan investoinnin henkildston oppimiseen lisadvén te-
hokkuutta ja vaikuttavan yrityksen kannattavuuden kasvuun. Tdman mittaaminen ei
kuitenkaan ole yksinkertaista, kuten Otala (2008, 303) toteaa:
”Osaaminen on kuin juuret, joista oppiminen kuljettaa jatkuvasti ravinnetta
kaikille organisaatiopuun oksille, jotta ne tuottaisivat vield isompia ja mehuk-

kaampia hedelmid. Puuta on kuitenkin vaikea arvioida juurien perusteella, vaan
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se arvotetaan vain rungon ja tuotettujen hedelmien perusteella. Sama vaikeus

on arvottaa osaamista ja oppimista.”

Osaamiseen kohdistettujen investointien vaikutus on monesti havaittavissa mm. pa-
rempana ja sujuvampana tiimityoskentelynd, itsendisempind tyontekijoiné, tydomoraa-
lin paranemisena ja tyOilmapiirin kohentumisena. Henkildston odotukset painottuvat
positiiviseen palkkakehitykseen oppimisen lisddntyessd. Vaikutuksia on nahtévissa
myos lisddntyneend tyotyytyvaisyytend, motivaationa, itseluottamuksen kohentumi-
sena ja asenteiden muuttumisena sek& kehittymisend yleensé ajattelultaan monipuoli-
semmaksi. (Gronfors 2010, 129-130.)

Tuottavuuteen ja konkreettisiin tuloksiin liittyvan seurannan ohella tarvitaan siis laa-
dullisia tapoja todentaa saavutettuja tuloksia osaamisen kehittdmisessa. Liitteessa 4
on lueteltu esimerkkej& inhimillisen pddoman mittareista. On kuitenkin oltava tark-
kana siind, mitd mitataan, silla yleensa mitattavat asiat painottuvat ja tulevat tehdyik-
si, mutta niiden kustannuksella saattavat jotkin muut toiminnan kannalta tarkeat asiat
jaada vaille huomiota. Kehityskeskustelut ovat keino kerétd suorituksiin ja kehitta-
mistarpeisiin liittyvaa tietoa. Liséksi voidaan seurata poissaoloja, suorittaa asenne- ja
tyytyvaisyyskartoituksia, ilmapiirikyselyja seka tiedonkulkuun ja —saantiin liittyvia
selvityksia. Erittain tarked osuus oppimisen arvioinnissa on asiakaspalautteella — si-
séisen tai ulkoisen asiakkaan — sill4 sehdn varsinaisesti méaarittad, onko oppiminen
onnistunut. Asiakaspalaute antaa arvokasta tietoa siitd, miten asiakkaat kokevat orga-
nisaation toiminnan sekd mitd ja minkalaista arvoa toiminta heille tuottaa. On myos
ryhdyttavé toimenpiteisiin, mikali tulokset ovat huonoja. Kun yhdessa mietitd&n, min-
kélaiset ongelmat johtavat huonoihin tuloksiin ja mihin toimenpiteisiin tulisi ryhtya,

saadaan aikaan hedelmallisi& tydssa oppimisen prosesseja. (Gronfors 2010, 131 — 132.)

Osaamispadoman arviointi ei vield ole johtoryhmé- ja hallitustydskentelyn arkipaivéaé
suomalaisissa yrityksissa. Vield ei ole luotu selkeitd jarjestelmid, joilla voitaisiin
osoittaa, miten osaamisen kehittdminen vaikuttaa yrityksen tulokseen. Osaamisen
hallintajérjestelmilla pyritddn osaamisen varmistamiseen, osaamistarpeen maéaritte-
lyyn, koulutuksien suunnitelmallisuuteen sekda kokonaisvaltaiseen osaamisen mah-
dollistamiseen. Néit4 jarjestelmid ovat mm. osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut,

henkilostotilinpaatokset ja koulutussuunnitelmat. Saannoéllisen mittaamisen avulla
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pystytddn tuomaan néakyviksi laadulliset trendit aineettoman p&d&oman ja aineellisen
padédoman vélilld&. Osaamispddoman raportointi antaa yritykselle vélineen linkittad
osaamisen kehittdminen ja aineeton osaamispadoma koviin taloudellisiin tuloksiin.
(Balk ym. 2006, 135-136; Hanhinen 2010, 116-117, 142, 206.)

Hanhinen (2010, 113) toteaa vaitoskirjassaan, ettd on suoranaista organisaation mys-
tifiointia, jos se madritellaan inhimilliseksi tai sita tarkastellaan kuin ihmista. Han to-
teaa, etteivat organisaatiot itsessdén tuota oppimista vaan organisaatioissa vallitsevat
olosuhteet vaikuttavat siihen, miten ihmiset tekevat valintoja, jasentavat ja ratkaise-
vat ongelmia. Organisaatiossa toimivien ihmisten kdyttaytyminen johtaa oppimiseen.
Yksilén oppiminen ei kuitenkaan takaa organisaation oppimista, mutta organisaatio
voi kehittya oppivien yksildiden avulla. (Argyris & Schon 1978, 20.) Oppivan orga-
nisaation sijasta voisi olla parempi puhua organisatorisesta tai organisationaalisesta
oppimisesta eli organisaatioon kuuluvien yksiloiden kyvyista kehittdd systeemista
kokonaisuutta, sellaisia olosuhteita, rakenteita ja ympéristdjd, joissa uuden tiedon
luominen on haluttavaa ja mahdollista. Organisationaalisella oppimisella viitataan
siihen, ettd organisaation ja sen tulosten kehitys on yhteydessé kaikkien tydntekijoi-
den kehitykseen. T&han liittyy olennaisesti se, oppivatko organisaation jasenet saa-
vuttaakseen organisatorisia pdamaaria, auttavatko organisaation rakenne, yksildiden
yhteistyd ja muut puitteet yksiléiden oppimista seké kiinnittyvatkd oppimisen tulok-
set organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin. (Hanhinen 2010, 113.) Organisationaali-
sessa oppimisessa on siis kyse kokonaisvaltaisesta organisaation kehittamisfilosofias-
ta (Worley & Feyerherm 2003, 98). Kaytanndssa silla, mita termiéd organisationaali-
sesta oppimisesta kaytetdan, ei ole merkitystd, kunhan tydyhteisdssé vallitsee yhtei-

nen kasitys siitd, mita kyseisella termilla tarkoitetaan (Hanhinen 2010, 116).

Osaamisen johtaminen ei ole yksi solidi teoria, vaan suuri joukko hyvinkin erilaisia
lahestymistapoja. Laine (2007, 92-93) pohtii, ovatko oppivan organisaation koko-
naan uuden oppimiskulttuurin syntymiseen tahtaavat tavoitteet liian utopistisia aika-
na, jolloin ei ehdit4 odottaa tuloksia vuosikausia (josta kuitenkin on kyse, jos haetaan
aitoja kulttuurimuutoksia) eiké henkiliden ja rakenteiden jatkuvasti vaihtuessa pys-
tytd pitkdjanteisiin muutosprosesseihin. Organisaatioiden onkin syyta arvioida, mika
on kuhunkin tilanteeseen sopiva panostustaso eikd vain ajautua muodin mukaisiin ja

samalla pinnallisiin johtamisen ratkaisuihin.
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6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja viitekehys

Matka ns. oppivaksi organisaatioksi alkaa muutos- ja kehitystarpeen selvittamisella:
tarvitaanko muutosta ylipaataan, silla joissakin tilanteissa osaamisen johtamisen voi-
daan arvioida johtamisismina jopa ylikorostuneen. Osaamisen vaikutukset ovat Kiis-
tatta merkittavia tietyilla aloilla (esimerkiksi ICT), mutta toisaalta on myds paljon
perinteisid toimialoja, joilla osaaminen ei kilpailutekijana néyttele yhté suurta roolia.
(Laine 2007, 41.)

Selvitystyohon liittyy olennaisesti organisaation tulevaisuuden visio ja strategioiden
valinta — mill& keinoin visio tullaan saavuttamaan — sek& ndiden viestiminen l&pi or-
ganisaation. Tulevan markkina- ja Kilpailuympdriston ohella on kartoitettava oman
organisaation lahtétilanne, sen heikkoudet ja vahvuudet seka erityisesti sen ydin-
osaamiset. Lahtotilanteessa arvioidaan myds organisaation oppimisilmapiiri ja orga-
nisaation oppimiskyky. Tdémén opinndytetyon liitteen 5 mukaisella oppivan organi-
saation testilla voidaan mitata, miten yritys- ja johtamiskulttuuri, osallistumismah-
dollisuudet, vuorovaikutus, organisaation rakenne ja joustavuus, tiimityd seka oppi-
misilmasto ja —mahdollisuudet palvelevat organisaation oppimista. Testi osoittaa
my0s, miten tirkednd vastaajat pitdvat kutakin oppivan organisaation kriteeria. Ih-
misten ajattelumalli saattaakin olla suurin este muutoksen toteuttamiselle. (Otala
2000, 138, 218-222.)

Turun ammattikorkeakoulun Terveysala-tulosalueen opettajat ja opiskelijat ovat
vuodesta 2010 alkaen toteuttaneet yhteistydssa Lounais-Suomen Syépayhdistyksen
kanssa ”Sy0papotilaiden hyva hoitopolku” tutkimus- ja kehittdmishanketta. Alkupe-
réisen suunnitelman mukaan syksylla 2011 piti kdynnistdd syopéayhdistyksen henki-
16ston keskuudessa hankkeeseen liittyvé ja sen tutkimustuloksia hyddyntdava “Tule-

vaisuuden osaaminen” valmennusohjelma, jonka tarkoituksena on mm. selvittda
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Lounais-Suomen Sy0payhdistyksen ydinosaamisalueet sekd implementoida osaamis-
strategia yhdistyksen toimintaan. Projektia jouduttiin kuitenkin yhdistyksen 60-

vuotisen toiminnan juhlakiireiden johdosta siirtdméan vuoteen 2012.

Ty6skentelen syopayhdistyksen hallinnossa vastuualueenani henkildstoasiat ja kun
kuulin ensikerran vuoden 2010 lopulla edelld mainitusta valmennusohjelmasta, heré-
si mielessani ajatus oman opinnaytetyoni liittdmisesta tdhan projektiin. Alkuperainen
tarkoitukseni oli tutkia organisaation oppimiskyvyn ohella projektin tuloksellisuutta
ja osaamisstrategian implementoinnin onnistumista. Laadin tutkimussuunnitelman ja
anoin tutkimuslupaa yhdistyksen hallitukselta maaliskuussa 2011. My6hemmin il-
menneiden aikataulumuutosten johdosta luovuin projektista prosessiksi ndkdkulmas-

ta ja paadyin tekeméaan alkukartoituksen tulevaa projektia varten.

Lounais-Suomen Sy0péyhdistyksen nykyistd toimintaa, strategioita ja toimintaympa-
ristéa seka naihin liittyvid tulevaisuuden haasteita olen selvittanyt luvussa 2. Téata
selvitystyotd tehdesséni tulin siihen johtopéaatdkseen, ettd asiantuntijaorganisaationa
yhdistyksen kannattaa panostaa osaamisen johtamiseen selviytyakseen kilpailukykyi-
send sosiaali- ja terveysalan murroksessa. Asiantuntijaorganisaatiot ovat Sveibyn
(1990, 40-41) mukaan henkilostdjohtamisen kannalta haasteellisia, koska niiden
padoma on suurelta osin tietopddomaa ja niiden johtamisessa korostuu tietdmyksen ja
osaamisen johtamisen nédkokulma. Organisaatioissa toimivien ihmisten oppiminen ja
kokemus synnyttdvat uutta osaamista, jonka merkitys organisaation tuloksellisen

toiminnan avaintekijana on suuri.

Organisaatioiden ja johtamisen kehittdmismallien sekd —teorioiden kenttd on hyvin
laaja ja mm. strategiakasitettd on madritelty eri tutkijoiden toimesta monin eri tavoin,
samoin kuin osaamisen johtamiseen liittyvia kdytdntojad. Omassa opinndytetydssani
ké&sittelen néité teorioita varsin rajatusti. Kuviossa 11 olen esittanyt tutkimuksen vii-
tekehyksen, joka omalta osaltaan kokoaa yhteen aiemmin késittelemé&éni teoriaa
osaamisstrategian implementointiin vaikuttavista tekijoista. Tuloksellisuus ja hyvin-
vointi ovat molemmat tarkeitd pdamaéaria, ja vaikka johtaminen usein onkin tasapai-

non hakemista ndiden kahden valillg, eivat ne missaan tapauksessa sulje pois toinen
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toisiaan, vaan parhaassa tapauksessa aiheuttavat positiivisen Kierteen toisiinsa nah-
den (Helsila & Salojarvi 2009, 12). Sisédinen markkinointi on strategisen henkil9sto-
johtamisen lahikésite ja kytkoksissd myds osaamisen johtamiseen, sillé siten voidaan
vaikuttaa paitsi nykyisiin tyontekijéihin ja heidan tydsuoritustensa ja tyéhyvinvoin-
tinsa mahdollistamiseen, my0ds potentiaalisiin uusiin tyontekijoihin: miten houkutel-
laan organisaatioon parhaat kyvyt kutistuvilta tyontekijamarkkinoilta. Tydnantaja-
brandilld onkin nykyisin yha suurempi merkitys, kun ihmiset sitoutuvat omaan

uraansa eivatka organisaatioihin (Otala 2008, 29).

Kuvio 11. Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys (Holopainen & Eskola 2001, 22;
Kaseva 2011, 13).

Toiminta-
ympériston ja
asiakkaiden tarpeet

Kuntoutuksen tuloksellisuuden arviointi -

Visio, tavoitteet ja kehittimisprojekti
strategia
7' Tehtéviiroolien \

ja osaamisen
mirittely

Osaamisstrategian
toteutus, osaamispai-
oman kehittiminen

Osaamisen
| arviointi /
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—
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OSAAMISSTRATEGIAN SISAINEN MARKKINOINTI
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Strateginen taso Henkildstin Tyintekijiden asenteet
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Tydntekijoiden kyvyt
Sisdinen viestinta — tiedot TOIMINNAN
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TULOKSELLISUUS
— ongelmanratkaisu
— viestintd

Teoreettisella tasolla olen pohtinut, mik& merkitys strategisella henkildstéjohtamisel-
la ja sen viestinn&lla on osaamisstrategian implementointiin. Minua kiinnostivat eri-

tyisesti seuraavat tutkimusongelmat:

e miten henkilost6johtaminen Kkiinnitetdan strategiaan ja mitka henkil6s-
t0johtamisen toiminnot tuottavat lisdarvoa organisaatiolle ja sen kilpai-

lukyvylle?
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e miten sisdisen markkinoinnin ja vuorovaikutteisen viestinnan keinoin
luodaan organisaation strategisille kehittdmistavoitteille yhteinen kieli
ja yhteiset merkitykset vaikuttamalla henkilGston asenteisiin ja sité

kautta kykyyn palvella asiakasta?

e millaista organisaatiokulttuuria, oppimisymparistééd ja -ilmapiirid aito
osaamisen johtaminen ja oppivan organisaation kehittyminen edellytta-

vat?

Tutkimuksessani olen teoriaa vasten peilannut Lounais-Suomen Syopdyhdistyksen
henkiloston ndkemyksid organisaation oppimiskyvysté ja —ilmapiiristd. Tavoitteena
oli tuoda esille asioita, joissa on eniten kehitettdvad organisaation oppimisen edellytys-
ten parantamiseksi. Toinen selvityksen aihe oli organisaatiossa tydskentelevien ih-

misten ajattelumalli, silla se saattaa olla suurin este muutoksen toteuttamiselle.

Tutkimukseni tavoitteena on:

e Tuottaa kohdeorganisaatiossa myohemmin toteutettavaa “Tulevaisuuden
osaaminen” henkildstén valmennusohjelmaa varten alkukartoitus ja ana-

lyysi organisaation oppimiskyvysté ja —ilmapiirista.

e Tunnistaa ne henkiléstojohtamisen ja sisdisen markkinoinnin keinot ja
toimenpiteet, joita kehittdmé&lla organisaatiossa syntyy oppivan organi-
saation piirteitd (kuvio 12).
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Kuvio 12. Raija Nurmisen koulutusmateriaalissaan kuvaama malli osaamiskasitteesta
ja sen yhteyksista pohjautuu Riitta Viitalan malliin (Viitala 2008, 37)

A Organisaation strategisesti térkea tieto ja taito
YDINOSAAMINEN, YDINKYVYKKYYS
(core competence)

Ydinosaamisen mahdollistava resurssi on yrityksen ihmisissé oleva tieto, taito ja tahto;
HENKINEN PAAOMA
(intellectual capital)

Strategisesti tarkeaa tietoa ja taitoa halutaan luoda, vaalia ja kehittda organisaation kaikilla
tasoilla;
OSAAMISEN JOHTAMINEN
(knowledge management)

Kun organisaation osaaminen kehittyy menestyksellisesti tavoitteiden suunnassa sen kaikilla
tasoilla — yksilén, ryhmien ja organisaation jérjestelmien ja toimintamallien tasoilla;
ORGANISAATION OPPIMINEN
(organisational learning)

Silloin, kun johtamisella on saatu aikaan organisaatiokulttuuri, jarjestelmét ja toimintamallit,
# joiden avulla organisaatio oppii tehokkaasti;

OPPIVA ORGANISAATIO
(learning organisation)

6.2 Tutkimusmenetelmd ja tutkimuksen luotettavuus

”Tulevaisuuden osaaminen” henkildston valmennusohjelmaa varten tehtdvissa alku-
kartoituksessa oli tarkoitus selvittdad henkiloston ndkemys organisaation oppimisky-
vysté ja —ilmapiiristd. Koska potentiaalisia vastaajia olivat kaikki organisaation tyon-
tekijat, valitsin tutkimusmenetelméksi kvantitatiivisen tutkimuksen. Kvantitatiivisessa
eli méarallisessa tutkimuksessa pyritddn keradmaan empiiristd havaintoaineistoa, jonka
avulla tehddén yleistyksia jostakin ilmiosta ja ollaan kiinnostuneita erilaisista luokitte-
luista, syy- ja seuraussuhteista, vertailusta ja numeerisiin tuloksiin perustuvasta ilmién
selittdmisestd. Keskeisid ovat johtopé&atokset aiemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat,
hypoteesien ja kasitteiden madrittely, sekd tutkimusaineiston saattaminen tilastollisesti

kasiteltdvaan muotoon. (Jyvéskylén Yliopiston www-sivut 2011.)

Aineiston keruumenetelména kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytin liitteessd 5 kuvat-
tua kyselylomaketta. Leenamaija Otalan (2008, 339—-343) laatima oppivan organisaation
testi, jonka avulla pystytddn tunnistamaan organisaation oppimisen kannalta kehitta-
mistd vaativat asiat seka tyoyhteisossé toimivien ihmisten ajattelumallit, oli seka tut-

kimuksen validiteetin ettd reliabiliteetin kannalta parempi vaihtoehto, kuin jos olisin itse
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laatinut kyselylomakkeen. Sindll&4&n oppivan organisaation testi on toistettavissa niin
kohdeorganisaatiossa kuin muissakin tydyhteisoissa ja sen avulla voidaan saada ver-
tailutietoa niin omassa organisaatiossa ajan kuluessa tapahtuneesta kehityssuunnasta
kuin tarvittaessa vertailla oman organisaation tuloksia muiden vastaaviin. Lomak-
keella ei kuitenkaan ole mahdollisuutta lisatietojen antamiseen, joten reliabiliteettia
olisi voinut lisatd esimerkiksi tdydentdmalla tutkimusta kvalitatiivisin menetelmin.
Myos se, miten oma asemani kohdeorganisaation tyontekijana vaikutti tutkimuksen
tuloksiin, jaa avoimeksi. Uskon, ettei silla ollut merkitysté saatujen tulosten suhteen,
koska vastaaminen tapahtui anonyymisti. Sen sijaan joku saattoi jattdd vastaamatta
ajatellen, ettei vastauksilla ollut todellista merkitysta organisaation kehittdmisen kan-
nalta, kun tutkimuksen tekijana oli ulkopuolisen konsultin sijaan oman tyonsa ohella

opiskeleva kollega tai tyotoveri.

Heikkild (2008, 29) toteaa, etté tutkimus on onnistunut, jos sen avulla saadaan luotet-
tavia vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen validiteetti eli patevyys kertoo
missd maarin on onnistuttu mittaamaan sitd, mité pitikin mitata. Ensisijaisesti kysely- ja
haastattelututkimuksissa siihen vaikuttaa se, miten onnistuneita kysymykset ovat ja saa-
daanko niiden avulla ratkaisu tutkimusongelmaan. Karkeasti ilmaistuna validius tarkoit-
taa systemaattisen virheen puuttumista. Jos mitattavia kasitteitd ja muuttujia ei ole tar-
koin maéritelty, eivat mittaustuloksetkaan voi olla valideja. (Jyvaskylan Yliopiston
www-sivut 2011.) Koska validiutta on hankala tarkastella jélkikateen, on siit& varmistutta-
va ennakkoon huolellisella suunnittelulla ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuslo-
makkeen kysymysten tulee mitata oikeita asioita yksiselitteisesti ja niin, ettei vastaaja ym-
maérré kysymyksia eri tavalla kuin tutkija. My0s perusjoukon tarkka méaérittely ja korkea

vastausprosentti edesauttavat validin tutkimuksen toteutumista. (Heikkila 2008, 30.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, eli sen kykyé antaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia. Siséinen reliabiliteetti voidaan todeta mittaamalla sama ti-
lastoyksikk® useampaan kertaan. Tutkimuksen ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa, ettd mit-
taukset voidaan toistaa myds muissa tutkimuksissa ja tilanteissa. Yleensé puutteellinen
reliabiliteetti johtuu satunnaisvirheistd, kuten otantavirheista seka erilaisista mittaus- ja k&-
sittelyvirheistd. Tiettyyn rajaan asti tulosten tarkkuus riippuu myos otoksen koosta. Mita
pienempi otoskoko on, sitd sattumanvaraisempia tuloksia saadaan. (Heikkila 2008, 30,

186-187.) Kvantitatiivissa tutkimuksissa palautusprosentti vaihtelee yleensa 20-80 %
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vélilla. Jos palautusprosentti on yli 60 %, sitd voidaan pitd4 hyvana ja vastaavasti alle
20 % on jo heikko. Téarkedd on myds huomioida absoluuttisten vastausten maara, toisin

sanoen aineistoa tulisi olla absoluuttisesti yli 30. (Metropolian www-sivut 2012.)

Lahetin kyselylomakkeen saatteineen 3.10.2011 esimiesten kautta jaettavaksi kuhun-
kin toimintayksikkoon kaikille silla hetkellda tydssa olleille tyontekijoille (n = 65).
Saatteessa pyrin mahdollisimman tarkasti selvittdamééan, mika kyseinen tutkimus on ja
mihin se liittyy eli vaikka kyseessé on opinnéytetyo, on sen tarkoitus myos tukea tu-
levaa henkiloston valmennusohjelmaa. Lisaksi saatteessa oli selvitetty vastausohjeet
ja miten vastauksia tullaan késittelemaan. Jottei kysely olisi unohtunut kenenkaan
poytélaatikkoon, annoin vastusaikaa yhden tydviikon ajan, mink& kuluessa vastaus-
lomakkeita palautui kaikkiaan 23 eli vastausprosentti oli 35 %. Vaikka palautuspro-
sentti ei sinallaan ollutkaan heikko, jai absoluuttisten vastausten maara alle 30, mika
vaikuttaa tutkimuksen validiteettiin. Tama oli itselleni pettymys, silla olisin toivonut
aktiivisempaa osallistumista oman tyoyhteison kehittdmiseen. Saattaa olla, ettad vas-
tausprosentti olisi kasvanut, mikéali kysely olisi toimitettu kullekin tyontekijalle hen-
kilokohtaisesti. Vastausajan umpeuduttua pyrin aktivoimaan ihmisié vield keskuste-
lemalla heidédn kanssaan puhelimitse ja henkilokohtaisesti. Tallgin kavi ilmi, ettd
kaikki eivéat olleet ymmartaneet kyselyssa kaytettyja termejd, kuten esimerkiksi
benchmarking, miké tiivistetysti tarkoittaa oman toiminnan vertaamista muihin ja
muiden parhaista kaytdnndista oppimista. Vastaushalukkuuteen saattoi myds vaikut-
taa hieman kyyninen suhtautuminen kehittdmistoimintaan, silla tyoyhteisdssa oli ol-

lut aiempiakin projekteja, joiden tulokset olivat jadneet vahaisiksi.

Vastaaminen kyselyyn tapahtui nimettdmana enka kayttanyt muitakaan yksilQintitie-
toja kuten vastaajan ammattia tai asemaa tyoyhteisossd, vaikka nailla tiedoilla olisi
saattanut olla merkitysté tulkittaessa sellaisia vaittdmia, joissa vastausten hajonta oli
suuri valilla 1-5. Tama tarkoittaa, ettd jonkun vastaajan osalta kyseinen asia toteutui
erittdin huonosti, kun taas toisen osalta erittain hyvin. Mikéli haluttaisiin paneutua
néiden eroavaisuuksien syihin, tulisi vastaajista olla kaytettavissa edella mainittuja
tietoja. Tarkoitus oli kuitenkin, ettd kyselyyn osallistujat voivat anonyymeina vastata
rehellisesti Kriittisiinkin kysymyksiin. Talt4 osin kysely siis taytti onnistuneen tutki-
muksen madritelman, koska se toteutettiin puolueettomasti, rehellisesti ja niin, ettei
tutkittaville aiheutunut siita haittaa (Heikkila 2008, 29).
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Oppivan organisaation testissa (liite 5) on kaikkiaan 35 vaittamaa, joista vastaajat ar-
vioivat ensin, miten asiat heidan mielestdén toteutuvat nykyhetkelld tyoyhteiséssa
(vastaukset valilla 1 = ei koskaan, luultavimmin ei ja 5 = aina, ehdottomasti). Taméan
jalkeen vastaajat arvioivat samoja vaittamia sen perusteella, miten tarkeind he pitavéat
niitd organisaation oppimisen kannalta omassa yksikdssaan (vastaukset valilla 1 =

tarpeetonta ja 5 = ehdottoman valttamatonta).

Suorittamassani tutkimuksessa palautettiin 23 kyselylomaketta taytettyna vastauspro-
sentin ollessa siis 35 % (n = 65). Analysoin vastauksia kayttamalla Excel-
taulukointia ja tilastolaskentaa selvittdakseni kehittamista kaipaavat vaittamat, joiden
osalta nykytila-arviot jéivat alhaisiksi (ka. < 3), mutta jotka koettiin térkeiksi (ka.
>4). Vaikka jonkin vaittdman nykytila ei olisi testin tulosten perusteella ollut tyydyt-
tavalla tasolla, ei sen kehittdmiseen kannata hukata resursseja, jos sitd ei koeta tydyh-
teisOssa tarkedksi. Toisaalta testin tulosten perusteella voi olla myds tarpeellista saa-
da ihmiset tiedostamaan omat ajattelumallinsa ja muuttamaan késityksiaan. (Otala
2008, 339.)

Taulukkoon 1 on koottu ne vaittamat, joissa nykytila-arvio ja tarkeysanalyysi kohta-
sivat toisensa parhaiten. Saatujen tulosten perusteella samat véittdmat saivat myds
parhaat toteuma-arviot eli niitd voidaan hyddyntdd vahvuuksina Lounais-Suomen

Sy6padyhdistyksen osaamisen johtamisessa.

Taulukko 1. Organisaation oppimiseen liittyvat vahvuudet Lounais-Suomen Syo-
payhdistyksessd, oppivan organisaation testi lokakuussa 2011.

VAITTAMAT Nykytila ka. Tarkeys Ka.
3 | Tieddn omat tavoitteeni 4,5 44
11 | Viihdyn hyvin tyfssani 4,1 4,4
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Kuviossa 13 on esitetty kaavio, johon on kuvattu kaikki vaittdmét ja niihin saatujen
vastausten keskiarvot. Kuviosta saa helposti kokonaiské&sityksen vastaajien arvioi-
masta asioiden nykytilasta ja siit4, miten tarkedné he asiat kokevat organisaation op-

pimisen edellytyksind omassa yksiksséaan.

Kuvio 13. Keskiarvovastaukset nykytila-arviosta seka koetusta tarkeysasteesta Lou-

nais-Suomen Syopayhdistyksessd, oppivan organisaation testi lokakuussa 2011.

OPPIVAN ORGANISAATION TESTI,
Lounais-Suomen Syopayhdistys r.y.
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K24 " K13
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Edell& kuvioon 13 on merkitty vain nykytilaa koskevien vastausten keskiarvot, silla
kaikkia vaittdmia pidettiin organisaation oppimisen kannalta tarkeind tai erittain tar-
keind (ka. >3). Tarkeimpind vaittdmistd pidettiin oman yksikon tavoitteita seka

avoimuutta, joiden molempien keskiarvo oli 4,5. Véhiten tarkednd koettiin bench-
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marking-projektit, mutta naidenkin vastausten keskiarvo oli 3,2. Eniten hajontaa ta-
pahtui vastauksissa, jotka koskivat monialaisissa tai osastojen/yksikoiden valisissa
tiimeissé toimimista. Nykytila-arviossa hajonta oli 1,3 ja trkeysanalyysissa 1,0. Paa-
séantoisesti ne, jotka olivat osallistuneet monialaisiin tiimeihin tai yksikoiden rajat
ylittdvaan yhteistyohon, pitivat sitd myos tdrkedmpand kuin ne, jotka eivat olleet

paasseet osallisiksi yhteistoimintaan.

Edelld olevan analyysin jéalkeen lahdin tarkastelemaan testikysymyksia aihepiireit-
tain. Tavoitteiden tunnistamiseen (kuvio 14) liittyvid kysymyksid pidettiin yleisesti
erittdin tarkeind (ka. >4,0). Omat ja yksikon tavoitteet nayttivat myos olevan hyvin
selvilla, mutta nykytila-arvioissa kavi ilmi, ettei laheskaan kaikilla vastaajilla ollut
tiedossa, mitka ovat koko organisaation yhteiset tavoitteet (ka. 2,96). Tyypillisin vas-

taus (52 %) tdhan kysymykseen oli 3 eli joskus.

Kuvio 14. Tavoitteiden tunnistaminen Lounais-Suomen Sydpayhdistyksessa, oppi-

van organisaation testi lokakuussa 2011.

TAVOITTEET
5,00
4,060
3,00
2,00
1,00
0.00 B NYKYTILA
Minulle on selvaad, mitd| Tunnen yksikkoni Tieddn omat B
ollaan tekemassa ja tavoitteet. tavoitteeni. M TARKEYS

mitka ovat koko
organisaation yhteiset
tavoitteet.

Myds arvokysymyksia (kuvio 15) pidettiin erittéin tarkeina (ka. >4) ja niiden nykyti-
lan arvioitiin olevan tyydyttavélla tasolla (ka. >3). Alhaisimman pistemééran sai

esimerkkijohtaminen (ka. 3,0).
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Kuvio 15. Arvot toimintaa ohjaavina tekijoind Lounais-Suomen Sy6payhdistyksessa,
oppivan organisaation testi lokakuussa 2011.

ARVOT

5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00

B NYKYTILA

B TARKEYS

Esimiehet ovat
esimerkkeja toimivista
arvoista.

Meilld on selkedt arvot
ja tapa toimia.

Arvotohjaavat
toimintaamme.

Avoimuutta tydyhteisossa (kuvio 16) pidettiin erityisen tarkeana (ka. >4), lukuun ot-
tamatta mahdollisuutta asioiden kyseenalaistamiseen tai esimiehen kanssa eri mielta
olemiseen, silla sen katsottiin olevan hyodyllistd, mutta ei vélttamatonta (ka. 3,8).
Asioista avoimesti puhuminen (ka. 2,7) seka virheiden kasittely positiivisesti oppimi-
sen kannalta (ka. 2,5) toteutuivat tydyhteisdssa heikosti. Tyypillisin vastaus (52 %)
vaittdimaan “puhumme avoimesti asioista” oli 2 eli harvoin. Viittdmaéan “kasittelem-
me virheitd positiivisesti oppimisen kannalta” vastattiin tyypillisimmin 1 eli ei kos-

kaan tai 2 eli harvoin (molemmissa vastausprosentti 27 %).

Kuvio 16. Avoimuus Lounais-Suomen Syopayhdistyksessa, oppivan organisaation
testi lokakuussa 2011.

AVOIMUUS
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Yhteisty6té ja osallistamista (kuvio 17) késittelevaan osioon otin mukaan myds tyos-

sé& viihtymisen, joka koettiin yleisesti erittdin tarkeédksi (ka. 4,4), ja tyontekijat myos
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viihtyivéat hyvin tyossdan (ka. 4,1). Tdma todettiinkin jo aiemmin yhdeksi organisaa-
tion oppimisen vahvuustekijaksi. Samoin vastaajien mielestd on tarke&é, ettd henki-
|6stolta pyydetdan ideoita ja ehdotuksia (ka. 4,0), mutta tdman toteutuminen Lounais-
Suomen Syopéayhdistyksessa oli heikkoa (ka. 2,2). Tyypillisin vastaus (41 %) vaitta-
maan oli 2 eli harvoin. Muut yhteisty6ta ja yksikoiden valistd toimintaa kéasittelevat
vaittamat katsottiin hyodyllisiksi, mutta ei valttaméattomiksi (3 < ka. <4). Vain noin
25 % vastaajista oli mukana yksikoiden vélisissa tai monialaisissa tiimeissd muuten
kuin satunnaisesti eikd ihmisia myodskaan valmennettu yhteistydssa toimimiseen (ka.

2,3). Viimeksi mainittuun vaittdmaan tyypillisin vastaus (41 %) oli 2 eli harvoin.

Kuvio 17. Yhteistyd Lounais-Suomen Sydpayhdistyksessd, oppivan organisaation

testi lokakuussa 2011.
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Seuraavat kysymykset kasittelivat asiakastarpeiden tunnistamista sekd luovuutta ja
ongelmanratkaisutaitoja (kuvio 18). Vastaajat pitivat valttdmattomana sita, ettd he
tunnistavat siséisen tai ulkoisen asiakkaansa ja ymmartavat asiakkaan vaatimukset
(ka. 4,3). Omasta mielestddn he myos onnistuivat tdssa useimmiten hyvin (ka. 3,8.)
Vaikka asiakaspalvelussa tilanteet vaihtelevat ja tarvitaan luovuutta ja ongelmanrat-
kaisutaitoa, niiden harjoittelemista tai asiakkaiden ja yhteistyékumppaneiden osallis-
tumista uusien palveluiden kehittdmiseen ei pidetty valttdmattomana, vaikkakin hyo-
dyllisend (ka. 3,7). Edellda mainitut eivat myoskéaan toteutuneet kovin hyvin (asiak-
kaiden osallistuminen palvelujen kehittdmiseen ka. 2,6 ja ongelmanratkaisutaitojen

harjoitteleminen ka. 2,0). Varsinkin luovuuden ja ongelmanratkaisutaitojen osalta
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vastaajista vain alle 9 % oli saanut niihin mielestéan riittavasti harjoitusta. Mielen-
kiintoista olisi tietdd, miten vastaajat pystyvat tunnistamaan asiakastarpeet, vaikka he
eivét katso asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden osallistumisen palvelujen kehitté-

miseen olevan valttdmatonta.

Kuvio 18. Asiakastarpeiden tunnistaminen Lounais-Suomen Sy6pdyhdistyksessa,

oppivan organisaation testi lokakuussa 2011.

ASIAKASTARPEIDEN TUNNISTAMINEN
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Osaamistarpeiden tunnistaminen (kuvio 19) ei toteutunut organisaatiossa kovin hyvin
(ka. 2,3-2,6) ja sen katsottiin olevan organisaation oppimisen kannalta hyodyllista,
mutta ei valttaméatonta (ka. 3,8-3,9). Se, ettei osaamistarpeiden tunnistamista tdman
tutkimuksen puitteissa osattu arvostaa ehdottoman valttamattomaksi, kertoo tydyh-

teison olevan vield alkumetreilld matkalla kohti oppivaa organisaatiota.
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Kuvio 19. Osaamistarpeiden tunnistaminen Lounais-Suomen Sy6padyhdistyksessa,

oppivan organisaation testi lokakuussa 2011.

OSAAMISTARPEIDEN TUNNISTAMINEN
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Toiminnan ja osaamisen kehittdmiseksi (kuvio 20) on valttaméatonta miettid yhdessa,
miten joku asia voidaan tehd& vield paremmin (ka. 4,3). Sen sijaan benchmarking-
projekteja, hyvien toimintatapojen ja osaamisen siirtamistd yksikosta toiselle tai op-
pimaan oppimista ei Lounais-Suomen Syopayhdistyksessa pidetty valttdmattémana,
vaikkakin hyodyllisend (ka. 3,2-3,8). Benchmarking-projekteja tai oppimaan oppi-
mista ei juurikaan toteutettu (ka. 1,8-2,0). Niin ikdan hyvien toimintatapojen tunnis-
tamista ja niihin liittyvén osaamisen siirtdmista yksikolta toiselle tapahtui melko har-
voin (ka. 2,4).

Kuvio 20. Toiminnan ja osaamisen kehittdminen Lounais-Suomen Sy0payhdistyk-

sessd, oppivan organisaation testi lokakuussa 2011.
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Oppimismahdollisuuksia (kuvio 21) pidettiin hyddyllisina organisaation oppimisen
kannalta (ka. 3,7-3,9), mutta jostakin syyst4 ei kuitenkaan valttdmattomind. Tama
saattaa johtua siitd, ettd niitd ei ollut kovinkaan yleisesti kéytdssa Lounais-Suomen
Syopayhdistyksessa (ka. 2,3-2,6). Eniten kannustettiin uusien toimintatapojen har-
joitteluun sek& omaehtoiseen kouluttautumiseen (ka. 2,6), tosin molemmissa tapauk-
sissa vastaajista noin puolet koki saaneensa kannustusta vain harvoin tai ei koskaan.
Henkilokohtaisia valmennustapoja (mentorointia, tydnohjausta jne.) oli kaytettavissa
vain satunnaisesti 96 %:lla vastaajista eikd osaajarekisteristdkaan ollut tietoa, silla

vain 27 % vastaajista uskoi tietdvansa, kuka organisaatiossa osaa mitakin.

Kuvio 21. Oppimismahdollisuudet Lounais-Suomen Sy®payhdistyksessd, oppivan

organisaation testi lokakuussa 2011.
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Meilld on kdytossd
henkildkohtaisia
valmennustapoja, kuten
mentorointi, coaching,
ty@nohjaus ym. ohjelmia, joilla
kokeneemmat jakavat omaa
Ilhmisid kannustetaan jatkuvaan
oppimiseen ja omaehtoista
kouluttautumista tuetaan.
Saan helposti tietoa siitd, kuka
yrityksessd osaa mitakin

Vastaajat tunnistivat, ettd palaute ja kehityskeskustelut (kuvio 22) ovat valttdmatto-
mid organisaation oppimisen kannalta (ka. 4,0-4,1). Niiden toteutuminen Lounais-
Suomen Syopdyhdistyksessa vaatii kuitenkin kaikilta osin kehittdmistd, silla nykyti-
la-arviot jaivat heikoiksi (ka. <3). Vain 10 % vastaajista k&vi saannollisesti ryhmake-
hityskeskusteluja ja yksilokeskustelujakin ainoastaan 20 % vastaajista. 35 % ei ollut
koskaan kaynyt esimiehensa kanssa kehityskeskusteluja. 41 % vastaajista sai tyos-
tadan palautetta vain harvoin tai ei koskaan. Samoin riittdvaa tietoa tyon onnistuneen

suorittamisen kannalta jai useimmiten kaipaamaan 73 % vastaajista.
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Kuvio 22. Palaute ja kehityskeskustelut Lounais-Suomen Sy0payhdistyksessa, oppi-
van organisaation testi lokakuussa 2011.
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Seurantaa (kuvio 23), esimerkiksi ettd esimies valvoo yhteisesti sovittujen menettely-
tapojen noudattamista tai ettd tydssdjaksamista seurataan sé&nnollisesti, pidettiin
paaosin valttamattémina (ka. 4,1). Tyontekijoiden sitoutumisen ja motivaation seu-
rantaa pidettiin hyodyllisend (ka. 3,7). Seuranta toteutui kéytanndssa harvoin, varsin-
kin tydssajaksamisen seka sitoutumisen ja motivaation osalta (ka. 2,0 — 2,3). Vain 13
% vastaajista koki, ettd tydssdjaksamista seurataan sé&&nnollisesti, sitoutumisen ja
motivaation seurannan osalta vastaava luku oli vajaa 5 %. Esimiehet eivat mydskaan

valvo sovittujen menettelytapojen noudattamista tarpeeksi (ka. 2,95).

Kuvio 23. Seuranta Lounais-Suomen Sy6payhdistyksessd, oppivan organisaation tes-
ti lokakuussa 2011.
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Aihealueittain tehdyn analyysin jalkeen paneuduin viel& niihin véittamiin, joihin saa-
tujen vastausten keskiarvo nykytila-arviossa jai alle hyvéksyttavan arvon (ka. <3).
Ristiintaulukoimalla tutkin, miten tarke&na vastaajat pitivat naita kysymyksia organi-
saation oppimisen kannalta. Taulukkoon 2 on merkitty Lounais-Suomen Sy6payhdis-
tyksessa heikosti toteutuvien asioiden osalta toteuman keskiarvo seké niiden vastaa-
jien osuus, joiden mielestd asia on valttdmaton tai jopa ehdottoman valttdmaton or-

ganisaation oppimisen edellytysten parantamiseksi (vastaukset 4-5).

Taulukko 2. Organisaation oppimisen edellytyksid parantavat kehittdmiskohteet

Lounais-Suomen Sydpayhdistyksessd, oppivan organisaation testi lokakuussa 2011.

Kysymys Toteuman  Koetaan tarkeana
ka. tai erittéin tarkeana

1. | Puhumme avoimesti asioista. 2,70 100,0 %

2. | Minulle on selvaa, mité ollaan tekemdssé ja 2,96 91,3 %
mitka ovat koko organisaation yhteiset ta-
voitteet.

3. | Kasittelemme virheita positiivisesti oppimi- 2,45 90,9 %
sen kannalta.

4. | Ihmisid kannustetaan jatkuvaan oppimiseen 2,78 82,6 %
ja omaehtoista kouluttautumista tuetaan.

5. | Saan tyostéani palautetta. 2,95 81,8 %

6. | Selvitimme s&&nnollisesti yhdessé yksikko- 2,26 78,3 %
ni osaamistarpeet.

7. | Saan tyoni onnistuneen tekemisen kannalta 2,77 72,3 %
riittvasti tietoa.

8. | Esimieheni valvoo, ettd noudatan sovittuja 2,95 77,3 %
yhteisid menettelytapoja.

9. | Tyossédjaksamista seurataan sdannollisesti. 2,26 73,9 %

10. | Saan helposti tietoa siitd, kuka yrityksessé 2,91 72,7 %
0saa mitakin

11. | Uusien toimintatapojen harjoitteluun 2,48 69,6 %
kannustetaan.

12. | Saan riittavasti tietoa tulevista osaamisvaa- 2,61 69,6 %
timuksista.

13. | Kdymme tiimina/ryhmana/yksikkona saan- 2,22 69,6 %
nollisesti kehityskeskustelut.

14. | Koko henkilostolta pyydetéén ideoita ja eh- 2,23 68,2 %
dotuksia.

15. | Yksikdssani on toimintasuunnitelman osana 2,48 66,7 %
my0s osaamisen kehittymis-/hankkimis-
suunnitelma.
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Kysymys Toteuman  Koetaan tarkeana
ka. tai erittéin tarkeana

16. | Kayn kehityskeskustelut saannollisesti esi- 2,26 65,2 %
mieheni kanssa.
17. | Kéytamme aikaa projektien ja tehdyn tyon 1,95 63,6 %

arviointiin ja mietimme yhdessé, mité kusta-
Kin projektista opimme.

18. | Asiakkaat ja/tai yhteistyokumppanit osallis- 2,63 63,2 %
tuvat uusien tuotteiden ja palvelujen kehit-
tdmiseen.

19. | Luovuutta ja ongelmanratkaisua harjoitel- 2,04 60,9 %
laan ja edistetéan.

20. | Meilla on k&ytossa henkilokohtaisia val- 1,86 59,1 %

mennustapoja, kuten mentorointi, coaching,
tyénohjaus ym. ohjelmia, joilla kokeneem-
mat jakavat omaa osaamistaan.

21. | Ihmisid valmennetaan toimimaan 2,27 59,1 %
yhteistyossa.

22. | Ihmisten sitoutumista ja motivaatiota seura- 1,96 56,5 %
taan sdénnollisesti (esim. ilmapiiritutkimuk-
silla).

23. | Tunnistamme helposti koko yrityksessa hy- 2,36 54,6 %

vat toimintatavat ja siirramme niiden osaa-
misen yksikosté/osastosta toiselle.

24. | Olen mukana yksikdiden/osastojen valisissa 2,41 54,6 %
tai monialaisissa tiimeissé.

25. | Meilla on jarjestettyja benchmarking- 1,78 33,3%
projekteja.

Luettelon lopusta 16ytyy oppimaan oppimisen kéytantdja ja toimintamalleja (seuranta
ja arviointi seké parhaista kdytanngista oppiminen). Taméa kertoo osaltaan siita, ettd
organisaatio on vasta ottamassa ensi askeleitaan ja matkaa on vield pitkalti kuljetta-

vana oppivan organisaation polulla.
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8 TULOSTEN TARKASTELU JA JOHTOPAATOKSET

8.1 Organisaation oppimisen edellytysten parantaminen

Tutkimukseni mukaan Lounais-Suomen Sy0péyhdistyksen vahvuudeksi nousee or-
ganisaation oppimiskyvyn nékokulmasta tarkasteltuna tyontekijoiden viihtyminen
tydssadn. Sita voidaan EK:n tyokykyjohtamisen mallin (2011, 5) mukaan edistéa
huolehtimalla tyon mielekkyydestd, sen hallinnasta ja palkitsevuudesta. Tyon hallin-
nantunteeseen vaikuttavat tydmaarén ja ajan hallinnan ohella osaamisen yllapitdmi-
nen ja jatkuva oppiminen. Tyossé viihtyminen on siis pitkalti sidoksissa tunteeseen
tyon hallinnasta eli osaamisesta. Yritysten todellisia Kilpailutekijoita ovatkin ne jar-
jestelmét ja toimintatavat, joilla vaalitaan osaamista, tuetaan oppimista ja kannuste-
taan oivaltamaan ja l6ytdmé&an uusia ratkaisuja. Kehittdminen ja osaamisen johtami-
nen ovat kuitenkin voimakkaasti sidoksissa organisaation kontekstiin: yrityksen toi-
mialaan, kokoon, rakenteeseen, liiketoiminnan tilaan sekd viime k&dessé avainhenki-
I6idensa ajatusmaailmaan ja intresseihin. Innovatiivisuuteen sen paremmin kuin op-
pimiseen ei voi kasked — on vain luotava olosuhteet, joissa ihmiset haluavat hankkia
uutta tietoa, haluavat jakaa osaamistaan ja uskaltavat kyseenalaistaa olemassa olevaa.
Tama asettaa esimiestyolle, johtamiselle ja koko yrityksen kulttuurille paljon haastei-
ta. Siksi onkin luonnollista, ettd niin kauan kuin kilpailu markkinoilla ratkaistaan tuo-
te- ja teknologialdhtoisesti eika ole pakko erottua osaamisella, ei organisaatiokulttuu-
ria lahdeté aidosti kehittdmaan. (Laine 2007, 91; Otala 2008, 24-26.)

Toinen tutkimuksessani esille noussut Lounais-Suomen Sydpéyhdistyksen vahvuus
organisaation oppimiskyvyn nakokulmasta tarkasteltuna oli se, ettd tyontekijat tun-
nistavat omat tavoitteensa. Samanaikaisesti he kuitenkin olivat epdvarmoja organi-
saation yhteisista tavoitteista, joten se, ovatko ndma tavoitteet yhtenevid, jaa tdmén
tutkimuksen osalta avoimeksi. Jotta jokaisella tyontekijalla olisi mahdollisuus suoriu-
tua jokapaivaisista tehtdvistaan, tulee organisaatiossa vallita jaettu ymmarrys yhtei-
sistd tavoitteista, miké edellyttaa strategian konkretisoimista paivittaiseksi kaytannon

toiminnaksi niin organisaation, yksikoiden kuin yksildiden tasolla (Balk ym. 2006,
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135; Isohookana 2007, 221; Strandman 2008, 230). Strategian viestintd tulisi
Strandmanin (2008, 224—-230) mukaan ndhda my0ds organisaation oppimisprosessina,
jossa uudistetaan ja kehitetddn organisaatiossa olevaa osaamista. Strategiaprosessin
lapiviemiseksi ja strategian tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittava osaaminen on
tunnistettava, hyodynnettava ja sitd on kehitettavé strategian suunnassa. Tamé edel-
Iyttdd vuorovaikutteisen kehittdmisdialogin kautta luotua yhteista kieltd ja yhteisié
merkityksid organisaation strategisille tavoitteille seka henkildstdjohtamisen toimin-

tojen kiinnittdmista strategiaan.

Tutkimukseni mukaan Lounais-Suomen Syopadyhdistyksessé on vielé paljon organi-
saation oppimiskykyyn liittyvia asioita, joita voidaan kehittdd, silla suorittamassani
oppivan organisaation testissd 35 vaittamasta 25:n tulos sai nykytila-arviossa heikon
arvosanan (< 3). Tosin, kuten jo aiemmin totesin, otoksen pienuudesta johtuva vasta-
usten satunnaisuus saattaa jonkin verran vaaristaa nyt saatuja tuloksia. Tastakin huo-
limatta suosittelen organisaatiota henkiloston kehittamistydssaan aluksi keskittymaan
tutkimuksessa esille nousseisiin asioihin, joita saatujen vastausten perusteella voi-
daan pitad kaikkein tarkeimpind kehittdmiskohteina. N&itd ovat:

1. avoimuus

2. organisaation yhteisten tavoitteiden selkiyttdminen ja tiedottaminen kaikille

organisaation tasoille
3. virheiden kasitteleminen positiivisesti oppimisen kautta
4. kannustaminen jatkuvaan oppimiseen ja omaehtoiseen kouluttautumiseen

5. palautteen antaminen tyosuorituksista.

Organisaatiossa yksittaisten ihmisten kohdalla tehokkuuteen vaikuttavat mm. hyvat
kommunikointitaidot, keskindinen luottamus, hyvien suhteiden ja verkostojen luomi-
sen taito, oppimisen arvostus ja valmius oppia (asenne) seka palautteen ja teknologi-
an hyodyntdminen. Organisaation kulttuurissa puolestaan tehokkuuteen ja sen kautta
tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita ovat investoinnit johtamisen kehittdmiseen organi-
saation eri tasoilla, jatkuvan oppimisen korostaminen jokaisen henkilén kohdalla,
onnistumisten huomioiminen ja juhlistaminen yhdessa, ep&onnistumisten pitdminen
oppimismahdollisuuksina, vilpitttmyyteen ja avoimuuteen kannustaminen, tiedon

jakaminen seka hajautettu ja jaettu paatoksenteko. lhmisten ja kulttuurin vuorovaiku-
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tuksesta syntyy organisaation tapa vaikuttaa ympéristoon, asiakkaisiin, yhteistyo-
kumppaneihin ja muihin tahoihin. (Gronfors 2010, 120 — 122.)

Yhteistyon korostaminen ei vélttdmatta edellyté virallisten tiimien perustamista. Y h-
teistyohon ja tiimityoskentelyyn voidaan kannustaa luomalla organisaatioon ajatusta
siséisesta asiakkuudesta. Jokaisella tyontekijalla on oma roolinsa laadukkaan palve-
lun tuottamisessa loppuasiakkaalle, silla jokaisella on asiakas, olkoon se sitten sisdi-
nen tai ulkoinen. (Kaseva 2011, 49.)

Asiakaspalvelussa tulee pystya uudistuvan tiedon varassa muuntautumaan tilanteiden
mukaan. Talloin jokaisella tulee olla yhtendinen ja selkeé kasitys toimintaa ohjaavas-
ta kehyksesté (organisaation arvot, visio, strategia, tavoitteet ja prosessit) ja jokaisen
on oltava perilla myos tydtovereidensa tavoitteista, voimavaroista ja osaamisesta.
(Otala 2008, 26; Viitala 2008, 51.) Siséisella viestinnalla pyritdan siihen, etta henki-
lostolla on tiedossaan kaikki ne seikat, jotka vaikuttavat kunkin henkilén mahdolli-
suuksiin toimia strategioiden mukaisesti. Yhteison siséisten uutisten ja ajankohtaisten
asioiden liséksi on térkedd tiedottaa organisaation tavoitteista ja tuloksista seka kei-
noista, joilla asetettuihin tavoitteisiin pyritd&dn. Samoin on tiedotettava esiintyneista
ongelmista, mahdollisista muutoksista seka tulevaisuuden suunnitelmista. Siséisen
viestinnan kanavavalinnoissa tulisi kéayttda harkintaa, silla valinnat heijastuvat orga-
nisaation johdon ja henkildston vélisen suhteen tilaan ja vaikuttavat oleellisesti sii-
hen, mitd viesteja vastaanotetaan ja miten ne tulkitaan. Persoonattomien ja yhden-
suuntaisten kanavien (muistioiden ja kirjeiden) kaytéltd uupuu uskottavuus tyonteki-
joiden silmissé. Kaytdnnossa parhaiten toimivat esimiesviestintd seké erilaiset pala-
verit ja kokoukset, ylip4atddn kasvokkain tapahtuva viestintd. Epévirallisena tiedo-
tuskanavana kaikissa yhteisdissa toimii myos ns. puskaradio, mikd kannattaa ottaa
huomioon siséistd viestintdd suunniteltaessa. (Isohookana 2007, 228-229, 241-242;
Kaseva 2011, 47, 55-56.)

Henkildst6johtaminen on usein tasapainoilua tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin vali-
maastossa. Nama eivat kuitenkaan ole ristiriidassa keskendan, vaan parhaassa tapa-
uksessa saavat aikaan positiivisen kierteen. (Helsila & Salojarvi 2009, 12.) Sosiaali-
ja terveydenhuollon kansallisen kehittdmisohjelman (Kaste) 2012—2015 tavoitteena

on, ettd alan rakenteet ja palvelut jarjestetddn asiakaslahtoisesti. Tama tarkoittaa, etta
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asiakkaat voivat luottaa palvelujen laatuun ja vaikuttavuuteen ja ettd palvelurakenteet
ovat taloudellisesti kestdvid ja toimivia. Ohjelmassa korostetaan johtamisen merki-
tystd, koska silld turvataan seka toimivat palvelut ettd osaava ja hyvinvoiva henkils-
t0. (Kaste 2012-2015, 10.) Sosiaali- ja terveysalalla vallitsevassa muutostilanteessa
julkisrahoitteisia palveluja on yha enenevéssa madrin avattu kilpailulle ja toiminta on
muuttumassa hallinto- ja sektorirajat ylittaviksi verkostoiksi. Varsinkin jarjestoille
tdma on uusi tilanne, jossa ne joutuvat Kilpailemaan paitsi markkinaosuuksista myds

osaavasta henkilokunnasta.

Parhaimmillaan muutos on oppimista, kehittymista ja kasvua. Postmodernin katsan-
tokannan mukaan maailmassa on vaikea asettaa paremmuusjarjestyksia ja kaikki
riippuu nakodkulmasta, josta tarkastelua suoritetaan: se, mikd on jollekulle hyvaa,
saattaa toisen mielestd olla huonoa. Tdma patee paitsi mielipidekyselyihin, my6s
johdon kéynnistamiin muutosprojekteihin. Ne eivét valttdmatta nay sellaisenaan or-
ganisaatioiden arjessa, eivat ainakaan samalla tavalla kuin johto on ne suunnitellut.
(Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 7-9.)

Jotta muutosta olisi mahdollista hallita ja ohjata, tulee oppimisen kaikilla organisaa-
tion tasoilla olla suurempaa kuin itse muutos, toteaa Sydanmaanlakka (2002, 66) pu-
huessaan alykkaasta organisaatiosta eli tiedon, osaamisen ja suorituksen johtamises-
ta. Strategisia tavoitteita on siis kaikilla organisaation tasoilla, myos tukipalveluissa.
Julkisorganisaatioissa ja voittoa tavoittelemattomissa yhteisoissd voidaan organisaa-
tion tehtdvaa ja toimintaympariston muutosvaikutuksia pohtimalla selvittad, missa
organisaation on onnistuttava: mitka ovat sen tehtdvan (mission) menestystekijat, ja

asettaa ndille menestystekijoille tavoitetilakuvaus. (Otala 2008, 89-90.)

Ulrich (2007, 280-282) maérittelee kilpailukyvyn l&hteiksi organisaation itsensé li-
séksi sen ydinosaamisen ja organisaatiokulttuurin (yhteiset arvot) seka siell& olevat
ihmiset ja heidan tietdmyksensa (oppimisen). Henkilostdjohtaminen ei endé ole yksin
henkildstdosaston vastuulla, kun sen tarkoituksena on tarjota organisaatiolle keinot
varmistaa ihmisten, prosessien ja kaytantojen hallinta niin, etta ne tuottavat lisdarvoa
ja haluttuja tuloksia. Syntyy organisaatio-osaamista, joka parantaa yrityksen kilpai-
lukykya. Ndin henkilostojohtamisen avulla rakennetaan organisaatioita, jotka pysty-
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vat paremmin toteuttamaan strategioita, toimimaan tehokkaasti, sitouttamaan henki-

|0st64 ja johtamaan muutosta.

Osaamistarpeiden selvittdminen on toimiva tapa vieda strategiaa kaytantéon (kuvio
24). Ndin saadaan ihmiset yhdessé pohtimaan, millaista osaamista tavoitteiden saa-
vuttaminen edellyttad erityisesti omassa tyoyhteisdssé ja omassa tyossé. (Otala 2008,
44, 109.)

Kuvio 24. Organisaation osaamistarpeiden lahtokohdat, valinta ja priorisointiprosessi
(Otala 2008, 108, 146).

Nykyisen toiminnan Strategial&htdiset Pitk&n aikavélin
osaamistarpeet osaamistarpeet osaamistarpeet
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N e amegs Ty
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\Strategiset tavoittee/
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v v
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On tarkead, ettd kaikki organisaatiossa toimivat ihmiset tunnistavat samat kehykset ja
suunnan suunnilleen samankaltaisesti. Tama edellytt&d, ettd organisaation kaikilla ta-
soilla ollaan ainakin paapiirteissaan selvilld yrityksen toiminnan suuntaviivoista. Tat4
edistetddn mm. johtajien puheiden ja muun siséisen tiedottamisen kautta. Jos ndiden
nakemysten julkistaminen ei kuulu organisaatiokulttuuriin, eivat kaikki yrityksessa

toimivat henkil6t tiedd ottaa niitd huomioon arjen paatdksenteossa. Mikali visio ja
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strategiat ovat hd&maran peitossa, ei 0saamisen johtamisellakaan ole kunnon perustaa.
Talloin johto joutuu pitdmaan langat tiukasti kdsisséan, jotta yrityksen haluttu kurssi
saadaan pidettyd vakaana. Tarvitaan siis avointa keskustelua: mitd laajempi ymmér-
rys ihmisilla on asiasta, sitd joustavammin kyetdan sopeutumaan myds mahdollisiin
akillisiin muutoksiin. Kytkemalla paallikkétaso mukaan ydinosaamisten ja strategis-
ten tavoitteiden maédrittelyyn varmistetaan organisaatiossa laaja ymmarrys ndiden
kahden valisesté riippuvuudesta ja pystytdan vaalimaan osaamista tietoisesti ja ta-
voitteellisesti organisaation kaikilla tasoilla. (Viitala 2008, 61-65, 76-78.)

Oppimismyonteisen yrityskulttuurin pitéé tarjota mahdollisuus harjoitella asioita tur-
vallisesti ja sallia virheet. Positiivisessa ilmapiirissa ihmiset kokevat vaikeatkin asiat
ja haasteet mydnteisemmin, ovat motivoituneita ja oppivat tehokkaammin. Mikaéli
avointa ilmapiirid ja oppimista halutaan tukea myds infrastruktuurissa, tarvitaan yh-
teisollisyytta ruokkivia kohtauspaikkoja ja samaan aikaan yksilon luovuutta ja oppi-
mista tukevia rauhallisia tiloja. (Otala 2008, 282.)

Avoimen ilmapiirin ja luottamuksellisen yrityskulttuurin kehittdminen on iso haaste
esimiehille tydyhteisoissa, joissa usein edelleen ajatellaan tiedon olevan valtaa ja pe-
lataan, ettd tietoa jakamalla menetetddn oma asema tai tehdaan itsestaan turha. Hil-
jainen, kokemusperainen tieto siirtyy tydyhteison jasenelta toiselle vain, jos ihmiset
tekevat yhdessé asioita ymparistossd, jossa uskaltavat jakaa ndkemyksiaan ja koke-
muksiaan. Luottamus koostuu kyvysta sitoutua yhteisiin tavoitteisiin sekd normeista,
jotka saatelevat vastavuoroisuutta. Luottamus, jos sita ylipdataan on, perustuu joissa-
kin tapauksissa valvontaan, toisissa sopimukseen, mutta parhaassa tapauksessa se pe-
rustuu vastavuoroisuuteen: jokainen hyotyy yhteistyostd. Hiljaisen tiedon hyddynta-
misen ndkokulmasta yrityksen ei kannatakaan kannustaa sisdiseen kilpailuun, vaan
helpottaa tilannetta jakamalla vastuuta monelle henkil6lle. Myo6s palkitsemisjarjes-
telmill& voidaan viestid konkreettisesti, mikd organisaatiossa on tarkeda: yksilon het-

kellinen huippusuoritus vai koko ryhman kestava hyva tulos. (Otala 2008, 280-284.)

Otala toteaa (2008, 284), ettei organisaatio voi oppia tai olla innovatiivinen, jos kaik-
ki ajattelevat samalla tavalla ja ovat samaa mieltd asioista. VVahva johtaja, joka ei jatéa
tilaa omasta ndkemyksestaan poikkeaville mielipiteille, on riski organisaation oppi-

miskyvylle. Saatu palaute voi siséltdd arvokasta tietoa sen antajan nakoékulmasta ja
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voi olla hyvinkin erilaista eri henkildiden taholta annettuna. Kuten Gronforsin kirjas-
sa erds haastateltu henkild kuvailee: ”Olen huomannut, ettd jos rupean puolustautu-
maan, kun saan palautetta, en opi mitdin.” Monet innovaatiot ovatkin syntyneet jon-

kun esittamaésté erilaisesta ndkdkulmasta tai kritiikista. (Gronfors 2010, 26-27.)

Johtaja Timo Kekkonen totesi EK:n Internet-sivuilla 13.10.2011 vietetyn Kansallisen
Epdonnistumisen Pdivan merkeissa, ettei edellakavijyytta synny ilman rohkeita irtiot-
toja tdman pdivan ratkaisuista. Irtiottoihin siséltyy aina riskinottoa ja siten myoés epa-
onnistumisen mahdollisuus. Kekkosen mukaan epaonnistumista ei pitaisikdan pelata,
vaan siité tulisi osata oppia. Siksi luovat yhteisot suvaitsevat virheitd, sill& vain siten

ne uskaltavat kokeilla uutta. (Elinkeinoelaman Keskusliiton www-sivut 2011.)

8.2 Reflektointi osana oppimisprosessia

Reflektointi on olennainen osa oppimisprosessia. Se merkitsee oman toiminnan ja
oppimisen arviointia. Mitd mina opin tehdesséni tata opinnédytety6ta? Itse uskon, etta
lopullinen oppiminen tapahtuu vasta, kun hankittua tietoa sovelletaan kéytantoon.
Olenkin siina onnellisessa asemassa, etta pystyn hyodyntdmaan kaiken tata tutkimus-
ta varten kokoamani tiedon omassa tyéssani kohdeorganisaation eli Lounais-Suomen
Syopayhdistyksen henkildstdjohtamisessa. Toivon myds, etta tyoni luetaan laajem-
maltikin yhdistyksessd, jotta se toimisi keskustelujen pohjana, kun organisaatiossa

ryhdytaan rakentamaan yhteista kielté ja yhteisia merkityksia osaamisstrategialle.

Koen osaamisen johtamisen henkilokohtaisesti organisaatiollemme tarkeéksi, silla
asiantuntijaorganisaationa Lounais-Suomen Syodpayhdistyksen tulee nimenomaan
ammattitaidollaan ja osaamisellaan pérjata kilpailussa sosiaali- ja terveysalalla vallit-
sevassa muutostilanteessa. Lisaksi osaamistarpeiden kartoittaminen avaa tydyhtei-
sossd keskustelua strategioista ja yhteisistd tavoitteista. Toivottavaa onkin, ettd
osaamisen johtaminen implementoidaan kehittdmisprojektin myo6ta osaksi organisaa-

tion johtamiskaytantojéa.

Laadin ensimmaisen tutkimussuunnitelmani noin vuosi sitten maaliskuussa 2011, jol-

loin sain yhdistyksen hallitukselta luvan liittdd oman opinnaytety®ni organisaatiossa
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suunnitteilla olleeseen “Tulevaisuuden osaaminen” —henkildston valmennusohjel-
maan. Olin varannut kesdn 2011 teorian lukemiseen, sill& alkuperdisen suunnitelman
mukaan henkiléston kehittdmisprojekti oli tarkoitus kaynnistda jo syksylld 2011 ja
olin suunnitellut tutkivani projektin tuloksellisuutta eli miten osaamisstrategian im-
plementointi onnistuu ja muuttuu sykliseksi prosessiksi. Ennen tutkimuksen aloitta-

mista koin tarkedksi syventdd omaa ymmarrystani asiassa.

Opiskelun- ja tyontayteisen talven jalkeen kesa maistui kuitenkin enemmén mansi-
koilta kuin teorialta — olkoonkin, ettd aihe kiinnosti minua henkilokohtaisesti. VVasta
loppukesasta tartuin lahdeteoksiini, joita olin jo kevéastd lahtien keréannyt Kkirjahyl-
lyyni kéyttden avainsanoina mm. osaamisen johtamista, strategista henkilostdjohta-
mista ja sisdista markkinointia. Vaikka pelkéstdan jo osaamisstrategiasta olisi 10yty-
nyt riittdvasti teoreettista taustaa, halusin sen liséksi, ohjaajani varoitteluista huoli-
matta, ottaa opinndytetydhoni mukaan myos strategisen henkildstéjohtamisen ja si-
séisen markkinoinnin kasitteet, koska ne mielestani liittyivat olennaisesti osaamisen
johtamisen kokonaisuuteen ja varsinkin osaamisstrategian implementointiin. Halusin
selvittaa ensiksikin, mill4 keinoilla henkildstdjohtamisen toiminnot kiinnitetdan stra-
tegiaan ja toiseksi, miten strategiset kehittdmistavoitteet myydaan henkilostélle seka
kolmanneksi, millaista organisaatiokulttuuria ja oppimisilmapiiria oppivan organi-

saation kehittyminen edellyttaa.

Kaytin lopun kesalomastani lukemalla Iahdeteoksen kerrallaan (tai osia niistd), min-
kéa jalkeen asettelin kannettavan tietokoneeni terassille auringonvarjon alle ja kirjoitin
ylos olennaisimmat asiat kustakin teoksesta. Kun olin ndin kasitellyt kaikki aihepiirin
lahdeteokset, ryhdyin yhdistelemaan Kirjoittamaani tekstid jarkevaksi kokonaisuu-
deksi. Opinnéytetyoni teoriaosuus alkoi hahmottua kappale kappaleelta. Aloitin koh-
deorganisaation toimintaympéristosta sekd sosiaali- ja terveysalan tulevaisuuden
haasteista, koska ne ik&&n kuin loivat raamit, joiden sisddn muu teksti tuli mahduttaa.
Taman jalkeen siirryin lukemaan osaamisen johtamista kasittelevia teoksia. Ymmar-
tdékseni paremmin kokonaisuutta laadin koosteet osaamisen johtamiseen liittyvista
kéasitteistd ja prosesseista. Nama koosteet [0ytyvat myos tdman opinndytetyon liitteis-
t4. Laajasta lahdemateriaalista minulla oli vaikeuksia hahmottaa oman opinnéytetyo-
ni kannalta oleellinen tieto ja opinnédytetyoni uhkasikin tdssa vaiheessa paisua muo-

dottomaksi. Vasta lukuisten muokkauskertojen jalkeen aloin hahmottaa, mitka asiat
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korostuvat nimenomaan osaamisstrategian impelmentoinnissa. Taman jalkeen pa-
neuduin vield sisdisen markkinoinnin ja strategisen henkildstéjohtamisen teorioihin.
Onneksi kaytettavissani oli kokoelmateoksia ja vaitoskirjoja tai opinnédytetoitd, joissa

naihin laajoihin teorioihin liittyvaa tietoa oli jo valmiiksi jalostettu ja Kiteytetty.

Ennen kuin ehdin paneutua Iahemmin projektinhallinnan ja prosessijohtamisen teori-
oihin kavi alkusyksystd 2011 selvéksi, ettd tuleva henkiloston kehittamisprojekti tay-
tyy siirtdd vuodelle 2012 johtuen yhdistyksen 60-vuotisjuhlallisuuksista, joiden joh-
dosta toimitusjohtajalla ei ollut resursseja paneutua hankkeeseen suunnitellun aika-
taulun mukaisesti. Ylimmén johdon osallistuminen ja sitoutuminen osaamisstrategian
implementointiin on kuitenkin sen jatkuvuuden kannalta yksi avaintekijoista, minka
johdosta projektin aloitusajankohdan siirtdminen oli yksinomaan jarkevaa. Aikatau-
lumuutoksista huolimatta en halunnut irrottaa opinndytety6tani kokonaan projektin
toteutuksesta, koska olin jo ehtinyt lukea ja kirjoittaa siihen liittyvaa teoriaosuutta.
Luovuin siis ainoastaan kunnianhimoisesta tavoitteestani arvioida projektin tuloksel-
lisuutta. Loppujen lopuksi tdméa yksinkertaisti omaa tutkimustani ja néin jalkikateen
ajatellen teki siitd myos realistisemman toteuttaa. Lopulliseksi tavoitteekseni muo-
dostui siis laatia alkukartoitus ”Tulevaisuuden osaaminen” henkiléstén valmennus-

ohjelmalle mm. tutkimalla kohdeorganisaation oppimiskykyé ja —ilmapiiria.

Teetin oppivan organisaation testin (liite 5) Lounais-Suomen Sydpayhdistyksessa lo-
kakuussa 2011 l&hettamalla kyselylomakkeen kaikille silla hetkelld tydssa olleille
tyontekijoille. Olin toivonut tydyhteisolta aktiivista kehittdmisasennetta, mutta jou-
duin pettymaan, koska absoluuttisten vastausten maaré jai alle 30 ja néin ollen vasta-
usten satunnaisuus saattoi vaaristadd tutkimuksen tuloksia. Kuten kaikessa tiedotta-
misessa, my0s téssa yhteydessa olisi saattanut kasvokkain tapahtuva viestinté toimia
pelké&n saatekirjelmén l&hettdmistd paremmin. Henkilostolle olisi voitu jarjestad yh-
teinen tiedotustilaisuus, jossa olisi kerrottu tulevasta valmennusohjelmasta ja jaettu
samassa yhteydessa kyselylomake. Tallgin osanottajilla olisi ollut mahdollisuus ky-
sya esimerkiksi sellaisista termeisté ja kasitteista, joita he eivat ymmartaneet. Kun it-
se on selvittanyt itselleen asiaan liittyvan teorian perin juurin, ei valttamatta tule aja-
telleeksi, mitk& kaikki asiat saattavat jaada epaselviksi aiheeseen perehtyméttomille
henkildille.
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Oman nédkemykseni mukaan véahdisesta vastausmaarasta huolimatta tutkimuksen pe-
rusteella esiin nousseet seikat ovat kuitenkin sellaisia, jotka todella kaipaavat tyoyh-
teisossa kehittdmistd. Naiden viiden kehittdmiskohteen myo6té voidaan tydyhteiséssa
nostaa luottamuksen tasoa niin, ettd esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtyminen ja muo-
dostuminen organisaation osaamiseksi mahdollistuu. Samalla yhdenmukaistetaan
toimintaa selkiyttamallad yhteisia tavoitteita sek& kannustetaan tyontekijoitd oman

osaamisen ja ammattitaidon yllapitdmiseen.

Taman opinndytetydni myota opin, ettd osaamisen muuttuminen nékyvéksi ja tietoi-
seksi toiminnaksi organisaatiossa on kaytannossa pitkélti kiinni johtamisesta. Johto
on ratkaiseva katalysaattori sille, minkéalainen Kilpailutekija osaamisesta saadaan.
Vastuu organisaation tarvitseman osaamisen vaalimisesta on kuitenkin kaikilla sen
jasenilld. Tyontekijoiden panos on tydsuorituksen ohella sen taustalla oleva osaami-
nen ja sen jatkuva kehittdminen organisaation tavoitteiden mukaisesti. Jokainen vas-
taa itse oman ammattitaitonsa ylldpitdmisestd ja péivittdmisestd. ”Yritys ikddn kuin
heitt&a pallon ilmaan, mutta henkildn pitaa itse ottaa koppi”, todetaan EK:n henkil6s-

t6- ja koulutustiedustelusta laaditussa raportissa (Agren 2009, 10).

Mina olen juuri saanut kopin. Nyt on minun vuoroni heittda pallo ilmaan ja toivoa,
etta sitd tavoittelemaan nousee monta uutta kattd. Pelaamme joukkuepelid, jossa rat-

kaisevinta ei ole yksilon huippusuoritus, vaan koko ryhmén kestava hyvé tulos.

”Life is a chance to make the best of ourselves.”

(Handy 1997, 88.)
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9 JATKOTUTKIMUKSEN AIHEET

Suosittelen oppivan organisaation testin uusimista kohdeorganisaatiossa valittomasti
“Tulevaisuuden osaaminen” henkilGston valmennusohjelman paétyttyd sekd tamén
jalkeen sdanndllisesti muutaman vuoden vélein. N&in voidaan n&hdd, onko organi-

saation oppimiskyvyssa ja —ilmapiirissa tapahtunut haluttua kehitysta.

Alkuperaisen tutkimussuunnitelman mukaan minun oli tarkoitus tutkia myos henki-
l6ston kehittdmisprojektin tuloksellisuutta ja suorittaa siihen liittyva kvalitatiivinen
tutkimus. Tarkoitukseni oli haastatella tyontekijoita ja heidan esimiehidén seka pyy-
taa heita asettamaan itselleen osaamiseen liittyvia tavoitetta, joiden toteutumista oli-
sin seurannut tavoitelomakkeen avulla. Tarkoituksena olisi ollut selvittad, mill& kei-
noilla yksil6lliset tavoitteet saavutetaan, miten organisaatio voi tukea yksil6a tavoit-
teiden saavuttamisessa ja mita vaikutuksia tavoitteiden toteutumisella saadaan aikaan
yksilon tai hdnen tydyhteisonsa toiminnassa. Lisaksi tarkoituksena olisi ollut vertailla
esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksia suhteessa ylimman johdon projektille aset-
tamiin tavoitteisiin. Projektin péaatyttyd loppuhaastattelun yhteydessé olisi pyydetty
kertomaan, millaisia odotuksia haastateltavilla olisi ollut osaamispddoman johtami-
sen suhteen tulevaisuudessa. Néin olisi kartoitettu niita henkildstdjohtamisen keinoja,
joilla kehittdmisprojekti muuttuu prosessiksi eli sykliseksi, toistuvaksi toiminnaksi.
Taman varmistamiseksi, suosittelen projektin tuloksellisuuden tutkimista ja seurantaa

jollakin menetelmalla.

Liséksi olisi mielenkiintoista tutkia, mitka seikat vaikuttavat siihen, ettd Lounais-
Suomen Syopéyhdistyksen henkildstd viihtyy tydssaan hyvin, jopa erinomaisesti,
vaikka samanaikaisesti he kokevat henkildstojohtamisen paikoin erittdinkin puutteel-
liseksi. Voiko olla niin, etta tyo, jota tehd&an lahelld ihmisia ja heidén arkeaan, on it-
sessdan niin palkitsevaa, ettd silld voidaan suurelta osin kompensoida néité henkilds-

t0johtamisen puutteita?
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Vai viihtyvatkod yhdistyksen tyontekijat tygssaan hyvin siksi, ettd tilanteessa, jossa
yhteiset tavoitteet eivat selkedsti ohjaa yksikoiden ja yksiléiden toimintaa, jokainen
Voi itse asettaa itselleen omat tavoitteensa? Né&in tyontekijat voivat toimia omalla

mukavuusalueellaan ja séilyttaa illuusion tyon hallinnasta.
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Liite 1

Osaamisen johtamisen kasitteita (Viitala 2008, 34; Otala 2008, 30, 50, 90-91)

Kaytetyt kdasitteet

Kysymykset, joihin etsitdén
vastauksia

Kéaytannot ja toimintamallit

Strateginen osaaminen
Ydinkyvykkyys (core capability)
Ydinpatevyys (core competence)
Osaamisvahvuus

Mitd pitdisi osata?
Miké osaaminen pitaisi olla eri-
tyisen vaalimisen kohteena?

Yrityksen kilpailukyvyn rat-

kaiseva osaaminen, jota kan-
nattaa vahvistaa.

Tuottaa asiakkaalle lisdarvon.
Muodostuu resursseista ja ih-
misten patevyydesta.

Aineeton pddoma
Tietdmyspadoma
Alyllinen pasoma
Henkinen pddoma
Inhimillinen pddoma

Missd osaaminen on?

Minka varassa oppiminen ta-
pahtuu?

Mihin osaaminen sitoutuu?

Organisaation jasenten kapasi-

teetti tehda tyoté ja kehittéa

toimintaa.

Sisaltdd mm.

e organisaation rakenteet ja
toimintatavat

e sosiaaliset suhteet

¢ informaatiojarjestelmét

e innovaatiot

o tutkimus- ja kehittamistoi-

minta

yrityskulttuuri

asiakas- ja yhteistydsuhteet

yrityksen imago ja brandi

asiakkaiden tunnistama laa-

tu ja laadukas toiminta

Organisaation oppiminen

Miten organisaatio tukee oppi-
mista mahdollisimman hyvin?

kts. 4.4

Oppiva organisaatio

Minkaélainen organisaatio tukee
oppimista mahdollisimman hy-
vin?

kts. 4.5

Tiedon johtaminen (knowledge
management)
Organisaation muisti

Minkalaisten systematiikkojen
ja tietojarjestelmien avulla voi-
taisiin mahdollisimman hyvin
tukea yrityksen osaamisen ke-
hittymista?

Minkalainen arkkitehtuuri tukee
osaamisen johtamista?

Jarjestelmd, jolla tietoa hanki-
taan, prosessoidaan, varastoi-
daan ja levitetaan.
Tietojérjestelmét, joilla voi-
daan hallita yrityksessa olevaa
tietoa ja tietdmystd (kuka tietda
mitakin) seka niit4 prosesseja,
joilla ihmisten tieto saadaan
kayttoon.

Oppimista tukeva johtajuus
Uudistuva johtajuus
Valmentava johtajuus

Millainen johtajuus tukee osaa-
misen kehittymista ja uudistu-
mista?

kts. 4.4
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Kaytetyt kdasitteet

Kysymykset, joihin etsitdén
vastauksia

Selite

Osaamisstrategia

Millaiset tavoitteet osaamispaa-
oman kehittdmiselle ja johtami-
selle asetetaan?

Miten osaamishaasteet priori-
soidaan?

Miten valitut osaamiset hanki-
taan?

Mité keinoja valitaan osaamisen
kehittdmiseen?

Miten valitaan kumppanit?
Mité asioita halutaan suojata?
Millaisia suojaamiskeinoja kay-
tetdan?

Miten suhtaudutaan sosiaaliseen
mediaan?

1. Kuvaa osaamisen merkitys-
té yrityksen liiketoiminta-
strategiassa.

2. Valinta siit4, mihin osaa-
mishaasteisiin vastataan.

Auttaa valitsemaan yrityksen
strategian kannalta oikeat
osaamiset ja kehittdmistoimet
ja kohdentamaan huomio, re-
surssit ja kehittamistoimet tu-
kemaan mahdollisimman hy-
vin yrityksen tavoitteita.
Valinta kehittdmisen painopis-
tealueista ja kehittdmistoimis-
ta: millaisilla rakenteilla ja yh-
teistydsuhteilla puuttuva
osaaminen aiotaan hankkia,
miten tehostetaan olemassa
olevan osaamisen kéyttoa jne.

Osaamisen kehittamissuunnitel-
ma

Osaamisen kehittdmisohjelmat

Millaisilla toimenpiteilla saa-
daan aikaan organisaation
osaamista?

Kuvaus osaamispadoman ke-
hittdmistoimenpiteista seka
néiden toimenpiteiden tavoit-
teet (kehittdmisohjelmat, kehi-
tyskeskustelukaytantd, hiljai-
sen tiedon haltuunotto, esi-
miesten valmennus, palkitse-
mismalli jne.)

Strategiset osaamisen kehitta-
misohjelmat tarkeimmille
osaamisalueille, joissa on suu-
rin ja pikaisin tarve saada lisa-
oppia.

Perustana on uusi tieto ja sen
muuttaminen organisaation yh-
teiseksi osaamiseksi ja toimin-
naksi, osaamispadomaksi.

Osaamiskartta

Kuinka paljon tarvitaan osaajia
tietyll4 osaamisalueella, jotta
toiminta sujuu ja asiakasta voi-
daan palvella hyvin?

Mitd jokaisen tulee osata, jotta
yhteisty6 sujuu?

Paljonko tarvitaan asiantuntijoi-
ta?

Kuvataan tavoitteeseen vaikut-

tavat osaamiset ja niiden kes-

kindinen riippuvuus

e avainosaamiset

o strategiset osaamiset

e tulevaisuuden strategiset
osaamiset

o tarvittaessa klusterointi
esim.

o tekniset osaamiset
ammatilliset osaamiset
asiakasosaaminen
verkosto-osaaminen
johtamisosaaminen
henkil6kohtaiset tyo-
taidot

O O O O O
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Kaytetyt kasitteet

Kysymykset, joihin etsitadn vas-
tauksia

Kéaytanndt ja tomintamallit

Osaamiskartoitus

Paljonko on ihmisié, joilta puut-
tuu tietty strateginen osaaminen
kokonaan?

Paljonko on huippuosaajia?

Tavoitteena tunnistaa osaamis-
vahvuudet ja —puutteet
e jokainen arvioi itse omaa
osaamistaan yhdess esi-
miehen / HR-asiantuntijan
kanssa
e 0saamistasot
0. puutuu osaaminen ko-
konaan
vasta-alkaja
edistynyt
osaaja, ammittilainen
taitaja, kokenut am-
mattilainen, uudistaja,
kehittaja
5. ”Guru”, ekspertti

PN E

Osaamispédomaraportti

Miten ja millaisilla toimenpiteil-
1 yritys on vaalinut osaamis-
taan ja koko aineetonta paa-
omaansa?

Osaamispadoman johtamista
kuvataan samaan tapaan kuin
tilinp&éatoksella kuvataan sijoi-
tetun pd&doman johtamista ja
tuottavuutta.

Reflektointi

Mité haluttiin parantaa tai muut-
taa?

Mit& muuttui?

Mika meni hyvin?

Missd onnistuttiin ja miksi?
Missd ei saavutettu tavoitteita —
miksi?

Mité opittiin?

Mitd pitdisi parantaa tai tehda
eri tavoin? Miten?

Mitké lahtdasetuksista olivat
vaaria? Mité olisi alun perin pi-
tanyt tehda toisin?

Onko todella opittu vai ei?
Opittiinko oikeita asioita?
Opittiinko niin tehokkaasti kuin
piti?

Oman toiminnan ja oppimisen
arviointi

Systeemiajattelu

Miten eri osaset vaikuttavat ko-
konaisuuteen?

Asioiden syy-
seuraussuhteiden, monimut-
kaisten jarjestelmien vaikutta-
vien osien ja ndiden toiminnan
yhteistuloksen kuvaus.
Tavoitteena on, ett4 toimija
ymmaértad omien toimenpi-
teidensd vaikutukset koko sys-
teemin toimintaan.

e MindMap
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Organisaation osaamispadoman johtamisprosessin seka oppimisprosessin vai-
heet ja keinot (Otala 2008, 75 — 78, 87 — 88, 214, 247; Viitala 2008, 66, 226).

Organisaation
osaamispaaoman

johtamisprosessi

Organisaation
oppimisprosessi

Organisaation oppimis-
prosessin keinot eri
vaiheissa

Toiminnan tavoitteiden sel-
kiyttaminen.

Aiemman menestyksen analy-
sointi — mikd on tuottanut tai
vahentényt menestystéa.
Vision muotoileminen huomi-
oiden yrityksen historia seka
toimintaymparistén mahdolli-
suudet ja muutokset

Osaamistarve ja oppimisen

tavoitteet

e Mitd pitdd saada aikaan tai
mité parantaa?

e mitd osaamista edellytetdén?

Toiminnan muutostarpeen
analysointi

o nykytoiminnan tulokset

e uudet tavoitteet

— oppimistarpeen analysointi

Osaamistarpeiden selvittami-

nen osana strategiaprosessia

(osaamiskartoitus)

e kommunikointi henkil6stol-
le

Yksilot hankkivat tarvetta
vastaavaa tietoa

Koulutus

Kurssit

Itseopiskelu
Kirjat/artikkelit

Raportit

Internet, sosiaalinen media
E-oppimisohjelmat
Tietopalvelut

Tutkimukset

Osaamisstrategian laatiminen

¢ mik& osaaminen meill& pi-
t&a olla ja mill& tasolla, jot-
ta voimme saavuttaa kilpai-
luedun?

e mit erityisté arvoa yritys
voi ydinkyvykkyyksiensa
varassa tarjota eri asiakas-
ryhmille?

e strategisten osaamisten va-
linta ja kriittisimpien osaa-
mistarpeiden tunnistaminen

o kompetenssimestarei-
den nimedminen
o 0saamiskumppanei-
den valinta
o oppilaitosyhteistyo
tietotekniikka
o sosiaalinen media

O

Tiedon ymmarrys ja

siséistdminen

e soveltaminen kaytantdon

e mahdollisuus pohtia tiedon
merkitystd vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa

e tarvitaan tyhjaa tilaa ja aikaa
sulattaa tietoa ja muuttaa se
ymmarrettavaksi

Henkil6kohtainen valmennus
Tydssdoppiminen

Mentorointi

Tydnohjaus

Tydpari

Pelit, simulaatiot

Sosiaalinen media (blogit, wi-
ki)

Tiedon jakaminen tydyhtei-
sOssa

Kokoukset, foorumit
Kehityspalaverit

Toimiminen kouluttajana /
valmentajana

Keskindiset esitelmat
Osaajayhteisot

Sosiaalinen media (blogit, wi-
ki)

Henkildstolehti, sisdinen tie-
donvélitys




Organisaation

osaamispadoman
johtamisprosessi

suunnitelman laatiminen

o tarkeysjarjestyksen maarit-
tely resurssien kohdentami-
seksi ja aikataulun laatimi-
seksi
tavoitteiden asettaminen
kehittamistoimenpiteille

Osaamispadoman kehittamis-

Organisaation
oppimisprosessi

Yhteisen ndkemyksen

luominen

e miké uudessa tiedossa on
tarkeintd meidan toimin-
tamme kannalta?

e mita uusi tieto merkitsee
toiminnassamme?

e miten voimme soveltaa uutta
tietoa toiminnassamme?

Jos vain jaetaan tietoa, eika
kayda sen pohjalta keskuste-
lua, voi jokainen tulkita tietoa
omalla tavallaan eikd muodos-
tu yhteista ndkemysta.

Yhteisolliset tiedonluomispro-
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Organisaation oppimis-
prosessin keinot eri
vaiheissa

sessit, esim. Learning Cafe
Yhteisolliset oppimismene-
telmét

Mallintaminen

Osaamisstrategian toteuttami-

nen

e osaajarekrytointi

e 0saamisen kehittdmisoh-
jelmat

o yksil6iden oppimista tukevien
olosuhteiden kehittdminen

e organisaation oppimista tu-
kevien olosuhteiden (raken-
teiden) kehittdminen, oppi-
van organisaation ja oppi-
miskulttuurin kehittdminen

e esimiesten oppijohtajaval-
miuksien kehittdminen

¢ osaamiskumppanuusohjel-
mien toteuttaminen, suhde-
padoman kehittdminen

Soveltaminen kaytantoon

Tyon tai tehtavien kehittami-
nen tekemalla

Projektit ja hankkeet
Kokeilut, simultaatiot, pelit
Tyo6ssédoppiminen
Tyonkierto

Valmennus

o perehdytys

e mentorointi

o tydnohjaus

o tutorointi

Yhteisolliset oppimismene-
telmat:

e jatkuva parantaminen

o |aatutyd

e PBL (Problem based lear-

ning)

Osaamispadoman kehittamis-

toimien tuloksellisuuden mit-

taaminen ja arviointi

o kehitetaan arviointi- ja
palautejérjestelméaa

e mittarit, indikaattorit

Osaamispadoman riskianalyy-
sien laatiminen ja riskienhal-
lintasuunnitelmien laatiminen

Kokemusten jakaminen

e arvioidaan omaa toimintaa ja
toiminnan muuttumista uu-
den osaamisen myota

e mitd useamman kokemus
saadaan jaettavaksi, sita
enemman saadaan aikaan
oppimista

Kokoukset, foorumit
Osaajayhteisot

Sosiaalinen media (blogit, wi-
ki)

Tybnopastus

Muistiot

Tarinat

Mallintaminen

Yhteisolliset oppimismene-
telmat:

o hyvien kéytantdjen jakaminen
o benchmarking

Osaamispadoman johtamisen
tuloksellisuuden arviointi ja
vertaaminen asetettuihin toi-
minnan tavoitteisiin

Osaamispadomaraportin laa-
timinen

Organisaation oppimisen

tulokset

e mistd asioista tarvitaan mah-
dollisesti lisdoppia?

e miten oppimista tai sen sisal-
t6d pitdd muuttaa?

Todellinen oppimisen tulos

nékyy varsinaisen toiminnan

mittaamisen kautta.

Kokemusten vertaaminen lah-
totilanteeseen
Toiminnan tulosten vertailu
tavoitteisiin

o arviointi

o reflektointi

o mittaaminen

o vertailu




Osaamispadoman kuvaaminen (Otala 2008, 85 — 86)

Henkilopadoma

Rakennepdioma
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Suhdepaéoma

Henkildstén maara
o kokopdivaiset
osa-aikaiset
madraaikaiset
tilapaiset

.
.
.
e muut

Tietotekniikka ja —verkot
Henkildstdn osaamista tukevat laitteet (tietokoneet ja
ké&nnykat)

Osallistuminen ammatillisiin
sosiaalisiin verkostoihin (inter-
net)

Rekrytointijarjestelméa

o rekrytointikeinot ja —kanavat
o rekrytointiosuvuus

o rekrytointitehokkuus

Osallistuminen ammatillisiin
yhteisdihin

Henkildstdn vaihtuvuus

Osaamisen kehittdmisjarjestelmé

Opin ja koulutuksen tuottajat

o osaamistarpeiden tunnistaminen ja niisté viestiminen J e oppilaitokset
o osaamisen hankkiminen o yritykset
Henkildston kuvaus o osaamisen kehittdmismallit o ulkoistukset
o ikdjakautuma o tydssdoppiminen e konsultit ja asiantuntijat
o sukupuolijakautuma o tyokierto
o koulutus e organisaation oppimiskaytannot
o kokemus
Osaaminen Koulutus ja oppimisohjelmat Osaamisen kehittamiskump-

e toiminnan tarpeeseen verrat-
tuna

o Kkoettu osaami-
nen/ammattitaito

o Kkurssit

o itseopiskeluohjelmat

o koulutusohjelmat

o omaehtoisen kouluttautumisen tukeminen
o oppimisvalmiuksien varmistaminen

Oppimismotivaatio
Koetut oppimismahdollisuudet

Sitoutuminen
Motivaatio
Innostus

Osaamisen jakamis- ja hyddyntamisjarjestelméat
o osaajarekisterit

o 0saajayhteisot

e hiljaisen tiedon haltuunotto ja hyddyntaminen

e 0saamisen siirto

panit

o yritykset

o alihankkijat

konsultit ja asiantuntijat
Koulutusyhteistyd oppilaitosten
kanssa

Koetut tydpaikan vuorovaiku-
tussuhteet

Koettu yhteistyd ja ty6tovereilta
saatava apu

Koettu yhteinen oppimismah-
dollisuus

Osaamisen hallintajarjestelmat
o osaajarekisterit
e 0saamisen suojaaminen

Tutkimusyhteistyo

o tutkimuslaitokset

o korkeakoulut ja muut opinah-
jot

o yritykset

e konsultit ja asiantuntijat

Osaamisen johtaminen

e osaamispadoman kehittdmissuunnitelmat
e 0saamispadoman raportointi

o henkil6kohtaiset oppimissuunnitelmat

o kehityskeskustelut

Haastavimmat asiakkaat
o yritykset, kehittdmishankkeet
e muut, kehittdmishankkeet

Koettu esimiestyd
Saatu tuki esimiehelté

Johtamisjarjestelma silt4 osin kuin se tukee oppimista
ja osaamisen jakamista

Halu jakaa omaa osaamista
Osaamisen jakamisen hyodylli-
syys (miten palkitaan ja tuetaan)

Strategian kaytantdon viemisen jarjestelma

o vélineet, joilla strategiaa luodaan ja viestitaan

e prosessi, jolla strategia viedaan tehokkaasti lapi or-
ganisaation

Johdon kehittdminen

o esimiestyon arvio ja palaute

o esimiestyOn arviointia vastaavat oppimismahdolli-
suudet

o oppijohtajan taitojen valmennus ja varmistaminen

Kannustus- ja pakitsemisjarjestelmat

e oppimista ja osaamisen jakamista tukevat palkitse-
misjarjestelmat

o tavat, joilla kannustetaan kokeilemaan uutta ja jaka-
maan omaa osaamista (esim. miten kannustetaan
tuottamaan tietoa yhteisiin tiedostoihin)

Tiimit ja muu organisaation fyysinen rakenne, joka
tukee osaamisen jakamista ja hyddyntamista
o henkil6stén osuus, joka on mukana tiimeissa

Oppimista tukevat ilmapiiri ja yrityskulttuuri
o ilmapiirimittari
o tyOtyytyvaisyysmittari

Arvot
e miten arvot tukevat oppimista ja osaamisen jakamis-
ta

Oppiva organisaatio
e Oppivan organisaation testi
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IC-Partners (2004) on laatinut esimerkkeja inhimillisen padoman mittareista

(Viitala 2008, 101).

RESURSSIT

¢ henkiléstomenot /
kokonaiskustannukset tai
liikkevaihto

¢ henkiléstomenot /
tyontekijé

¢ henkildston jakauma
o johto/keskijohto
o hallinto
otuotekehitys
otuotanto
omyynti
omarkkinointi
o asiakastuki jne.

¢ henkilston
koulutusrakenne

e henkiloston keski-ika

e keskimaardinen
tydssdoloaika

o yhteenlaskettu tyokokemus
toiminnoittain

e johdon ty6kokemus
suhteutettuna tuloksiin
o yrityksessa
o liiketoiminnassa

e uusien (< 2 v) tydntekijoi-
den osuus henkildstdsta

o vakituiset / maaraaikaiset
tyontekijéat

TOIMINTA

o koulutuspaivét / henkild

oosuus (%) henkildstosta,
jotka olleet koulutuksessa
viimeisen vuoden aikana

e suoritettujen kurssien
lukumaéra

¢ koulutusalueiden jakauma

e erinomaiset koulutusohjelmat
/ kaikki koulutukset (palaut-
teet, arvioinnit)

o henkildston kehitysohjelmi-
en, -projektien maara tai
henkil6kattavuus

o osallistumis-% yhteisiin tilai-
suuksiin, seminaareihin ym.

o matkapdivien maara
o asiakastapaamiset
o yhteistydkumppanien ta-

paamiset
okoulutus, seminaarit jne.

e 0suus (%) henkilostosta, jot-
ka kayneet sdanndlliset kehi-
tyskeskustelut

e osuus (%) henkilostosta /
johdosta, jotka palkitsemis-
jarjestelmien / kannusteiden /
bonusten piirissa

e 0suus (%) henkilostosta /
johdosta, joilla henkil6koh-
taiset tavoitteet maéritelty

o perehdyttamiseen kéytetty
aika

e osuus (%) henkildstosta, joil-
la toimenkuvat maéritelty

e osuus (%) tyontekijoist, joil-
la mentori / tydnohjaaja /
tyOpari / muutosvalmentaja

e osuus (%) tyontekijoistd, jot-
ka tyonkierrossa

o panostukset tyky-toimintaan /
tyontekija

TULOS

o henkildston / johdon kasvu-

%

o henkildston / johdon vaihtu-
vuus-%

e osuus (%) henkildstostd, jot-
ka olleet yrityksessa 1 — 2
vuotta rekrytoinnin jalkeen

e 0suus (%) avainhenkiloista,
jotka olleet yrityksessa yli 5
vuotta

o keskiméaarainen tydsuhteen
kesto

e poissaolojen maara

e esimiesten maara / tyonteki-
jat

o tydtehtdvid vaihtaneiden tai
edenneiden méaré / koko
henkildsto

o tyOtyytyvéisyys tai —
motivaatio (palaute: kysely,
keskustelut)

e 0suus (%) kriittisista / stra-
tegisista osaamisista, joissa
tavoitetaso tayttyy (kyselyt,
kehityskeskustelut)

¢ 0saamisten kayttd / potenti-
aali (kyselyt, kehityskeskus-
telut)

¢ 0saamisalueiden laajentami-
nen koulutuspanostusten ja
tydssa oppimisen kautta seka
vaikutukset tehtavan hallin-
taan ja tyon tuloksiin (kyse-
Iyt, kehityskeskustelut)

e uusien tutkintojen maara

e osuus (%) henkilostosta /
johdosta, jotka saavuttaneet
henkildkohtaiset tavoitteet

o tydn suoritustaso-%
osuunniteltu tydaika tuotet-

tua yksikkoa tai tulosta
kohden / kéytetty tydaika

o liikevaihto / tyontekijé tai
henkildstoémenot
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Hei,

Tyotehtavieni ohella Lounaissuomalaisten Sydpajarjestdjen henkildstod- ja hallintosihteerina olen vii-
me vuodet opiskellut Satakunnan ammattikorkeakoulun Rauman yksikdssa liiketaloutta suuntautu-
misvaihtoehtonani henkilostéjohtaminen. Opinnaytetyodtani varten Lounais-Suomen Syopayhdistyk-
sen hallitus on kokouksessaan 16.3.2011 (§ 24) myontdnyt minulle luvan suorittaa osaamisen kehit-
tamiseen liittyvan empiirisen tutkimuksen Lounaissuomalaisten Syopéajarjestdjen henkiloston kes-
kuudessa.

Turun ammattikorkeakoulun terveysala-tulosalueen oli tarkoitus toteuttaa Tulevaisuuden osaaminen
—valmennusohjelma syksylld 2011, mutta projektin toteutus on nyt siirtynyt kevadseen 2012. Omas-

sa opinndytetydssani alkuperdinen tarkoitukseni oli tutkia taman kehittdmisprojektin tuloksellisuutta
ja osaamisstrategian sisdista markkinointia. Projektin ajankohdan muutoksesta johtuen tutkin nyt si-
ta, milld henkilostéjohtamisen ja sisdisen markkinoinnin keinoilla tulevaa projektia voidaan parhaiten
tukea.

Tutkimusongelmani ovat:
e  Mitad organisaation rakennepddoman piirteita tydyhteisossa tulisi kehittad, jotta organisaa-
tion oppiminen olisi mahdollista ja tehokasta?
e  Miten tirkedna tydyhteisdssa koetaan oppivan organisaation piirteet?

Tutkimukseni tavoitteena on:
e Tuottaa tulevaa projektia varten kirjattu analyysi henkilston ndkemyksestd, mika on orga-
nisaation oppimisilmapiiri ja oppimiskyky nykyhetkelld.
e Tunnistaa ne henkilostéjohtamisen ja sisdisen markkinoinnin? keinot ja toimenpiteet, joita
kehittamalla organisaatiossa syntyy oppivan organisaation piirteita.

Oppivan organisaation testi:

Oheisena on oppivan organisaation testi®, jonka avulla voidaan selvittds, missa vaiheessa tydyhteiso
on matkalla kohti oppivaa organisaatiota. Testi auttaa myo6s tunnistamaan, missd asioissa tarvittaisiin
eniten kehittdmista organisaation oppimisen edellytysten parantamiseksi.

Arvioi kaikkien 35 kysymyksen osalta asioiden nykytilaa tydyhteisossamme seka miten tarkeana koet
kyseisen seikan organisaation oppimisen edellytysten kannalta. Vastaaminen kyselyyn tapahtuu ni-
mettdmana ja vastaukset tullaan analysoimaan tilastollisesti. Vastaaminen on vapaaehtoista, mutta
jokaisen vastaus on darimmaisen arvokas, ja palvelee paitsi opinndytetyotdni, myos tulevaa henkilds-
ton kehittamisprojektia. Palauta kyselylomake taytettyna allekirjoittaneelle 7.10.2011 mennessa.

Kiittaen,

Henje Hyppanen-Joutsa
puhelin 02 2657 669
henje.hyppanen@Issy.fi

D Oppiva organisaatio osaa uusiutua ennakoivasti toimintaympdriston ja asiakkaiden vaatimusten muuttuessa. Organisaatio
osaa hyodyntaa kaikkien jasentensa osaamista seké innovoida. Oppiva organisaatio menestyy kestavasti.

2) sisainen markkinointi on yrityksen sisdinen prosessi, jonka tarkoituksena on auttaa yritysta strategioiden toimeenpanossa se-
k& tyontekijoiden valmistamisessa ulkoisen asiakkaan kohtaamiseen ja palvelulupauksen téyttdmiseen. Sisdisen markkinoinnin
keinoin pyritaén vaikuttamaan tyontekijoiden asenteisiin sek& kykyihin palvella asiakasta.

3 Otala, L-M. 2008. Osaamispddoman johtamisesta Kilpailuetu. Helsinki: WSOYPro
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Oppivan organisaation testi (Otala 2008, 340 — 341)
Vastaa seuraaviin kysymyksiin ympyrdimalla parhaiten nakemystési/tuntojasi vastaava numero.

1. Valitse ensin vdittdmistd arviot sen mukaan, miten ne mielestési toteutuvat talla hetkell& omassa
yksikdssasi. Asteikko: 1 = ei koskaan, luultavammin ei; 2 = harvoin, saattaa olla mahdollista; 3 =
joskus, hyvin mahdollista; 4 = useimmiten, k&sitykseni mukaan kyll&; 5 = aina, ehdottomasti.

2. Merkitse sitten viereiseen sarakkeeseen, kuinka tarkednd pidat véittdmaa oppivan organisaation
kannalta omassa yksikdssasi. Asteikko: 1 = tarpeetonta; 2 = ei tirkedd, mutta mukavaa, jos néin
on; 3 = hyddyllista ja toivottavaa; 4 = vélttdméatontd; 5 = ehdottoman valttamatonta.

Nykytila Tarkeys

1 Minulle on selvqa, m_|ta ollaap tekemgssaja mitka 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

ovat koko organisaation yhteiset tavoitteet.

2 | Tunnen yksikkoni tavoitteet. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

3 | Tied&n omat tavoitteeni. 1 2 3 45 1 2 3 45

4 | Meilld on selkeét arvot ja tapa toimia. 1 2 3 4 5 1 2 3 45

5 | Esimiehet ovat esimerkkejé toimivista arvoista. 1 2 3 4 5 1 2 3 45

6 | Arvot ohjaavat toimintaamme. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

7 | Puhumme avoimesti asioista. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

8 | Uskallan esittd4 kiperidkin kysymyksia. 1 2 3 45 1 2 3 45

9 Kasittelemme virheita positiivisesti oppimisen 1 2 3 4 5 1 23 4 5

kannalta
Voin kyseenalaistaa asioita ja olla eri mielt4 esi-

10 mieheni kanssa. 123 45 123 45

11 | Viihdyn hyvin tydssani. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

12 Olen. mqk_ana qgastc_uep/ykakmden vélisissa tai 1 2 3 4 5 1 23 4 5

monialaisissa tiimeissa.

13 | Ihmisid valmennetaan toimimaan yhteistydssa. 1 2 3 45 1 2 3 45

14 ;(i;)ko henkildstolta pyydetaan ideoita ja ehdotuk- 1 2 3 4 5 1 23 4 5

Luovuutta ja ongelmanratkaisua harjoitellaan ja

15 edistetadn. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

16 Tg_nn_gn sisaisen jaltai glkmsen asiakkaan ja ym- 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

marrdn asiakkaan vaatimukset.

17 AS|§1kkaat Ja/_tal yhtelstyoku_mppanl_t Q_sa_lhstuvat 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

uusien tuotteiden ja palvelujen kehittdmiseen.

18 Selwtqmme séannollisesti yhdessa yksikkoni 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

osaamistarpeet.

19 ?ii?: riittdvasti tietoa tulevista osaamisvaatimuk- 1 2 3 4 5 1 23 4 5

20 Yk5|kqssan| on tqlm_lntasuunqlte_lman osana myos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

osaamisen kehittdmis-/hankkimissuunnitelma.

21 M_letlm_mg yhdessa,_mlten voisimme tehda jonkun 1 2 3 4 5 1 23 4 5

asian vield paremmin.

22 | Meill& on jéarjestettyja benchmarking-projekteja. 1 2 3 45 1 2 3 45

Tunnistamme helposti koko yrityksessa hyvét
23 | toimintatavat ja siirrdmme niiden osaamisen yk- 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

sikostd/osastosta toiselle.
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Nykytila Tarkeys

Kaytdmme aikaa projektien ja tehdyn tyon arvi-

24 | ointiin ja mietimme yhdessé, mit4 kustakin pro- 2 3 4 2 3 4 5
jektista opimme.

25 ggrs]lentmmlntatapqenharJO|ttequn kannuste- 2 3 4 5 3 4 5
Meilla on ké&ytdssé henkilokohtaisia valmennus-

2 tapola,.kute_n n_we_ntoromtl,coachlng, tyénohjaus 2 3 4 5 3 4 5
ym. ohjelmia, joilla kokeneemmat jakavat omaa
osaamistaan.

27 Ihm|5|aIfannustetaanjatkqvaanopplmlseenja 5 3 4 5 3 4 5
omaehtoista kouluttautumista tuetaan.

28 Sa}alrj I_welpostl tietoa siitd, kuka yrityksessd osaa 5 3 4 5 3 4 5
mitakin.

29 Kay_mme_t||m|na/ryhmana/yk5|kkonasaannolll- 5 3 4 5 3 4 5
sesti kehityskeskustelut.

30 K_ayn kehityskeskustelut saannéllisesti esimiehe- 5 3 4 5 3 4 5
ni kanssa.

31 | Saan tydsténi sdanndllisesti palautetta. 2 3 4 2 3 45

32 S.z?lar}t_yonl onnistuneen tekemisen kannalta riitta- 5 3 4 5 3 4 5
vasti tietoa.

33 E_§|m|ehen|valv0(_), ettd noudatan sovittuja yhtei- 5 3 4 5 3 4 5
sid menettelytapoja.

34 :ihmlsten tydssajaksamista seurataan sdannollises- 2 3 4 5 3 4 5

35 Ihmlsyan_sno_utumlste} ja motivaatiota seurataan 5 3 4 5 3 4 5
séanndllisesti (esim. ilmapiirimittauksilla).
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