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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittidd, miten osaamisen johtaminen ja henkil6stotutki-
mukset on toteutettu henkiloston nidkokulmasta Helsingin Energian HelenVoima -
litketoimintojen Salmisaaren yksikossa. Tutkimuksen avulla pyrittiin 16ytimaan kehit-
tamiskohdat osaamisen johtamiseen ja henkilostotutkimusprosessiin sen osana. Tutki-
muksessa selvitettiin lisdksi, hyodynnetianko henkilostotutkimustuloksia osaamisen
kehittamiseen. Tutkimus on toteutettu tulevan osaamiskartoituksen tueksi, jokaisen
oman toiminnan pohdiskelun herittijiksi ja organisaation toimintatapojen uudistami-

seksi.

Tutkimus aloitettiin kevaalla 2014 ja se valmistui syksyyn mennessa. Tutkimus toteutet-
tiin kvalitatiivisella tutkimusotteella ja siind on toiminnallisen tutkimuksen piirteita.
Empiirinen aineisto kerittiin haastattelemalla yksikon henkil6stod. Aineistopohjaisen,
puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla selvitettiin nikemyksia henkil6stotutki-
musten toteuttamisesta ja osaamisen johtamisesta voimalaitoksilla. Haastattelut analy-
soitiin teemoittelun avulla. Organisaation nikokulma saatiin kyseisen organisaation eri
dokumentaarisista lihteistd. Tutkimustuloksia vertailtiin ndiden nakékulmien valilla,
jotta kehittimisehdotukset perustuisivat organisaation suunnitelmiin ja aiempaan kirjal-

lisuuteen aihealueelta.

Tutkimustuloksista johtamiseen oltiin yleisesti tyytyviisid, vaikka strategisesti tirkeiden
osaamisten viestinndssd huomattiin puutteellisuutta. Strategisten tavoitteiden viestintda
tulisi tehostaa ja tuoda arkikieliseksi. Tuloksista kivi ilmi my&s, ettd henkil6stén mu-
kaan henkilostotutkimusprosessissa on kehitettavaa. Tutkimuksessa on esitetty kehit-
timisideoita henkilostétutkimusprosessin lipivientiin ja vastuunjakoon. Kaiken kaikki-
aan HelenVoimalla on kehitetty oppimisymparisto, jossa oppiminen ymmarretian yh-
teisollisend toimintana, jossa yksilot ovat vastuussa kurssien etsimisesta ja niille hakeu-

tumisesta, ja jossa esimiehen tehtiva on opastaa ja olla esimerkkina.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyOssa tutkitaan, miten Helsingin Energian HelenVoimassa Salmisaaren
yksik6ssa henkilostotutkimusprosessi toteutuu, mita osa-alueita osaamisen johtamisesta
tulisi vahvistaa ja miten henkilostotutkimuksia hyodynnetidin osaamisen johtamisen
vilineend. Lahtokohtana oli 16ytaa henkil6stotutkimusprosessin ja osaamisen johtami-
sen kehittimistd vaativat kohdat teemahaastatteluista ilmenneiden asioiden perusteella.
Tamin jilkeen verrattiin henkil6ston nikemyksia organisaation tavoitteisiin ja suunni-
telmiin, ja annettiin empiiriseen aineistoon pohjautuvia kehitysideoita niin henkil6sto-

tutkimus- kuin osaamisen johtamisprosessiinkin.

Tutkimusty6n aihe on ajankohtainen, silld henkil6ston osaamisesta on tullut nykyorga-
nisaatioissa merkittiva lilketoiminnan kilpailutekija. Motivoitunut ja osaava henkilokun-
ta tuo organisaatiolle lisdarvoa, ja tillaisia ominaisuuksia on arvioitava, yllipidettiva ja
kehitettiva jatkuvasti. Typaikoilla tulee yhd enemmain vastaan tilanteita, joissa henkil6t
eivit voi toimia vanhojen toimintaohjeiden mukaisesti vaan joutuvat kehittimaan toi-
mintaansa ja etsimaan uusia ratkaisuja (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 215).
Hyvin hoidettu johtaminen ja osaamisen johtaminen tuovat yritykselle hyvaa mainetta,
joka puolestaan houkuttelee patevimpia tyonhakijoita. Lisiksi ty6paikkaa arvostetaan
enemmin, seki tyontekijéiden vaihtuvuus ja paineet palkkakustannusten suhteen pie-

nenevat. (Hyppanen 2013, 23.)

Osaamisen tarpeet ovat organisaation eri osissa erilaisia toisiinsa nihden. Osaamisen
johtamisella pyritaan hakemaan organisaation toimintaa tukevat ja strategiset osaamis-
alueet sekd kohdistamaan koulutukseen suunnatut mairirahat oikein. Salmisaaressa
meneillddn oleva automaatiouudistus ja uusi teknologia vaativat jatkuvaa osaamisen
kehittdmistéd ja uudistamista. Pitkdn ajan tavoitteet ja suunnitelmat pitdvit organisaation
kilpailukykyisena. Organisaation tulee arvioida niin sisiisia kuin ulkoisia tekijoité ja nii-
den kannalta tarpeellisia muutoksia ja tarkennuksia vuositason suunnitelmiin. Sisdisistd
tekijoista yksi tairkeimmistd on osaamisen tarpeen maarittely, joka vaikuttaa my6s ulkoi-

siin tekijéihin. (Hyppinen 2013, 59.)

HelenVoiman automaatiouudistus, pellettien polttotekniikka ja Helsingin Energian yh-
tidittiminen vuonna 2015 tuovat uutta painetta osaamisen johtamiselle ja yksilon suori-
tuksille. Osaamisen johtamisen merkitys korostuu myos, kun ikadntyva tyévoima vaih-

tuu nuorempaan sukupolveen. HelenVoimalla tyoskentelee korkean ikdluokan edusta-



jia, joten osaamisen johtamisesta on tullut erityisen merkittiava tekijd organisaation me-
nestyksen jatkumisen kannalta my6s tiltd osin. Tama tarkoittaa sitd, ettd elakkeelle jaa-
vid on paljon ja heidin mukanaan ldhtee paljon osaamista ja tima taas tuottaa tyovoi-

mapulaa osaajista tietyille aloille. (Viitala 2007, 239-240.)

1.1 Tutkimussuunnitelma ja -asetelma

Tdmi tutkimusty6 oli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimus tiyttdd laadullisen tutkimuk-
sen ominaisuudet; tieto kerattiin haastattelujen avulla, tutkimuksessa kaytetdan kasit-
teellistavid tekniikoita ja tuotteena syntyi kirjoitettu raportti. Tutkimuksessa kaytettiin
ratkaisukeskeista lahestymistapaa. Tutkimuksella pyrittiin 10ytimaan tehokkaampia ta-
poja henkil6stétutkimusten toteuttamiseksi, tulosten hyédyntimiseksi, osaamisen joh-
tamisen laadun takaamiseksi ja resurssien kayttaimiseksi. Tama tutkimus sisaltda ongel-
man tismentimisen, tutkimusmenetelman valinnan, aineiston keruu-, kisittely- ja ra-

portointisuunnitelmat.

Ensimmiinen luku kisittelee osaamista, sen johtamista ja kehittimiskeinoja seka esi-
miehen roolia osaamisen johtamisprosessissa. Toinen luku kasittelee henkilostotutki-
musprosessia ja tutkimusten hyodyntimismahdollisuuksia osaamisen johtamisen hal-
linnassa ja sen kehitystarpeiden tayttamisessa. Luvussa kisitellidn myos henkilostotut-

kimusten haasteita ja esimiestyota tutkimusten taustalla.

Tutkimus haluttiin toteuttaa henkiloston nikékulmasta ja timan vuoksi suosittiin laa-
dullista metodia, teemahaastattelua. Kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisena
otoksena henkilostostd. Haastateltavat valittiin heiddn eri asemiensa ja organisaation
sisalld eri pituisten tybkokemuksien perusteella. Haastateltavilla oli vaihtelevaa koke-
musta osaamisen johtamisesta kohdeorganisaatiossa. Juuri heididn haastatteluiden avulla
saatiin tutkimuksen kannalta tirkeai tietoa. Kaikki haastateltavat olivat ennestdan tuttu-
ja haastattelijalle, joten luottamus ja avoimuus olivat mahdollisia. Mikali luottamukselli-
suus ei ole vastaajille selvia, eivit he luultavasti ole halukkaita osallistumaan tutkimuk-
seen tai ilmaisemaan todellisia tuntemuksiaan. Ennen tutkimuksen toteuttamista henki-

16stolle taytyikin tehdd selviksi, ettd tutkimus on anonyymi ja, ettei mitddn sellaisia tie-



toja julkaista, joista kyselyyn osallistuneen tai haastateltavan voisi tunnistaa. (Kauranen

ym. 2011, 20-21.)

Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jotta saatiin kokonais-
kasitys osaamisen johtamisen onnistumisesta ja sen kehittimiskohdista. Nakokulmat
voivat vaihdella henkil6iden eri asemien vuoksi. Haastattelut haluttiin toteuttaa kasvo-
tusten, jotta saatiin kontakti haastateltaviin ja voitiin tarvittaessa selventia kysymyksia,
antaa esimerkkejd tai esittdd jatkokysymyksid. Haastatteluiden pohjana ja tukena tutki-
muksessa kiytettiin HelenVoiman johdon linjaamia tavoitteita osaamisen johtamiselle

sekd Hyppisen henkil6stétutkimusprosessia (liite 1).

Tutkimuksessa analysoitiin henkilostotutkimusten vaikutusta osaamisen kehittimiseen
sekd selvitettiin kokemusten yhtenevaisyys. Vertailun vuoksi kerattiin my6s aineistoa
organisaation nakokulmasta, kayttien virallisia dokumentteja, erilaisia raportteja ja asia-
kirjoja. Suunnitelmien toteutumista verrattiin henkiloston nakokulmaan ja tyén tulok-
sena syntyi kehittimisehdotuksia henkilostotutkimusprosessiin, tutkimustulosten hy6-
dyntimiseen sekd esimiestyon kehittimiseen. Tarkoitus oli tuottaa palautetta organisaa-
tiolle henkil6stotutkimuksista ja osaamisen johtamisesta seka henkil6ston motivaatiosta

kehittdd osaamistaan ja osallistua henkilostétutkimuksiin.

Hirsjarven ym. (2009, 223) suositusten mukaan haastatteluaineiston kasittely aloitettiin
mahdollisimman pian aineistonkeruun jilkeen. Tamain jalkeen tulokset analysoitiin
teemoittelun avulla ja niistd raportoitiin opinndytetyon tuloksissa ja johtopaatoksissa.
Johtopiitokset ja kehitysehdotukset muodostettiin haastattelussa kiytettyjen ja niissd
esiin nousseiden teemojen pohjalta sekd ymmartavan analysointitavan mukaan ana-
lysoimalla empiirisid tuloksia ja vertaamalla niitd kirjallisuuteen (Hirsjarvi ym. 2009,

224).

Tutkimuskysymys oli: Miten osaamisen johtamista ja jo kaytossa olevia henkilostotut-
kimuksia voitaisiin kehittdi ja toteuttaa tehokkaammin Helen Voima -liiketoiminnoissa
Salmisaaressa?

Muita tutkimuksen kannalta tirkeitd kysymyksid ovat:

e Miten henkil6stétutkimusprosessi on toteutettu?



e Milld tavalla osaamista johdetaan voimalaitoksilla?
e Mika on esimiechen rooli osaamisen johtamisessa ja henkilostotutkimuksissa?

e Miten henkilostoa motivoidaan kehittimaan osaamistaan?

Henkil6stotutkimuksilla kartoitetaan henkilostéhallinnon asioita monelta aihealueelta.
Tissé tutkimustyOssd keskityin kuitenkin tarkastelemaan tutkimuksia osaamisen edis-
tamisen niakokulmasta. Jotta henkilostotutkimuksista olisi hyotya millekdan litketoimin-
nan osa-alueelle, taytyi selvittad ensin miten tutkimusprosessi toteutuu. Toteutin tutki-
muksen vain Salmisaaren voimalaitosten osalta enki tarkastellut muita voimalaitoksia
tai litketoimintoja. Tutkimuksessa keskityin prosessiin sen sijaan, ettd olisin tarkastellut
sisaltéd. Teemat, jotka kulkevat ldpi tutkimustyon ovat: osaamisen johtaminen, henki-

lostotutkimukset, esimiesty6 ja motivaatio.

1.2 Kisitteet

Tissd luvussa on mairitelty tutkimuksessa kédytettiavat paakisitteet, jotta lukijan on hel-
pompi ymmartia tutkimuksen sisaltod. Kasitteet johdattavat lukijan tutkimuksen yti-

meen.

Osaaminen voidaan nahdad muun muassa yksilon osaamisena, organisaation osaamise-
na tai ydinosaamisena. Viitala (2007, 179) jakaa yksiléosaamisen substanssiosaamiseen,
litketoimintaosaamiseen, organisaatio-osaamiseen, sosiaalisiin taitoihin, luovuuteen ja
innovaatioon seka normatiivisiin kvalifikaatioihin. Normatiivisia kvalifikaatioita ovat
muun muassa paatoksentekokyky, riskinottokyky ja paineensieto. Yksilon osaaminen
on yrityksen osaamisen lihtokohta ja ratkaiseva tekija. Otalan (2013, 51) mukaan yksi-
16n osaaminen koostuu asenteesta, taidoista, kokemuksesta, kontakteista ja henkilokoh-
taisista ominaisuuksista. Osaaminen vaikuttaa yksilon kannalta ty6nsaantiin, urakehityk-
seen ja pitevyyteen. Osaamisen kasvettua, se vaikuttaa myo6s tyonvaativuuteen ja sitd
kautta palkkaukseen ja saavutettujen tulosten kautta palkkioihin, mikili organisaatiolla
on palkitsemiskaytinto. (Hyppianen 2013, 114.) Organisaation osaamisella tarkoitetaan
yrityksen toimintatapoihin ja prosesseihin liittyvad osaamista, joihin kuuluu muun mu-
assa tuotannollistekninen osaaminen, asiakasosaaminen seki toimintatapa- ja johta-

misosaaminen (Viitala 2004, 51).



Hamel ja Prahaladin (1994, 197-204, 217) sekd Sydinmaanlakan (2000, 260) mukaan
ydinosaaminen on 5—10 osaamisalueenkokonaisuus, joka koostuu taidoista ja teknii-
koista, joiden avulla tuotetaan asiakkaille hyoty. Ydinosaamisen avulla pystytian hyo-
dyntimain tulevaisuuden mahdollisuuksia ja vaikuttamaan yrityksen kasvuun. Ydin-
osaaminen on organisaation oma, vaikeasti matkittavissa oleva osaaminen. Loppujen

lopuksi asiakkaat paittivit, mikd on ydinosaamista.

Osaamisen johtaminen tarkoittaa yrityksen tapaa hallita, kehittaa, yllapitaa ja hankkia
yrityksen vision ja strategian kannalta oleellisia ja tarpeellisia osaamisia. Kisitteend
osaamisen johtaminen ei ole vield kovin vakiintunut ja se nihdédankin usein vain osaa-
miskartoituksen tekona, osaamisen arviointina ja koulutustoimintana. Se on kuitenkin
kaikkea sitd toimintaa, jolla pyritddn vaalimaan, kehittimain, uudistamaan ja hankki-
maan yrityksen strategian toteuttamiseen vaadittua osaamista. (Viitala 2000, 14.) Osaa-
misen johtamisen tavoitteena on turvata osaaminen sita yllapitamalla, lisiamalla, sitout-
tamalla ja hankkimalla. Tdhin tavoitteeseen pyritddn suuntaamisen, mairittelyn, arvi-

oinnin, suunnittelun ja kehittdmisen avulla. (Viitala 2007, 170.)

Oppiva organisaatio on oppimisen ja kehittymisen mahdollistava organisaatio. Se aut-
taa organisaationsa jasenid kehittymiin ja asettaa yhteiset tavoitteet, joiden puitteissa
thmiset oppivat yksin, yhdessi ja toisiltaan. (Sydanmaanlakka 2000, 53.) Sengen (1990,
375) mukaan oppiva organisaatio koostuu viiden tekijan kokonaisuudesta: systeemiajat-
telu, yksilopatevyys, ajattelumallit, jaettu vision rakentaminen ja tiimioppiminen. Hyp-
pasen (2013, 111) mukaan oppivassa organisaatiossa oppimista tapahtuu kolmella tasol-

la: organisaatiotasolla, tiimitasolla ja yksilotasolla.

Henkilostétutkimus on tyoyhteison toistettava kehittimisvaline, jolla pyritdan kartoit-
tamaan tilannetta henkil6ston tyytyvaisyyteen liittyvilta osa-alueilta. Naitd osa-alueita
voivat olla johtaminen, viestintd, osaaminen, esimiestyo ja toimintatavat. (Hyppanen

2007, 170.)



2 Osaaminen yrityksen voimavarana ja kilpailutekijina

Tamin luvun tarkoitus on selvittda lukijalle minkélainen merkitys osaamisella ja sen
johtamisella on organisaatiolle. Luvussa kisitellddn koko osaamisen johtamisprosessia
ja esimiehen roolia siind. Osaamisen kolme tasoa rakentuvat organisaatiotasosta, nykyi-
nen tilanteen vertaamisesta tulevaisuuden tarpeeseen ja osaamisen sisillostd (Sydan-
maanlakka 2000, 125). Osaamispddaomaan kuuluvat henkil6-, rakenne- ja suhdepiaioma.
Ihmiset, heiddn osaamisensa ja sitoutumisensa, heididn motivaationsa ja innostuksensa
kuuluvat henkil6pddomaan. Rakennepdioma taas koostuu rakenteista, jotka muuttavat
yksilon osaamisen organisaation osaamiseksi. Suhdepaaoman luovat ulkopuoliset
kumppanit ja verkostot, jotka edistivit yrityksen oppimista. Yksilon kokemukset ja

koulutus ovat inhimillistd padomaa. (Otala 2007, 57—60.)

2.1 Osaamisen merkitys nykypdivina

Perustuipa yrityksen paremmuus sitten tuotteisiin, palveluihin tai toimintanopeuteen,
on sen taustalla aina osaaminen ja sen hallinta. Mikali yritys ei ota huomioon osaamista
ja panostaa vain tehokkaampaan tyovoimaan ja padoman etsimiseen, kehitys hidastuu ja
lopulta pysahtyy. Inhimillisen osaamisen hyodyntiminen yrityksen kilpailukykya paran-
tavana tekijana on kuitenkin haastavaa, ja tuotanto- ja informaatioteknologia ovat kehit-
tyneet samalla, kun toiminta on muuttunut paikalliselta tasolta globaaliksi. Ty6std on

tullut jatkuvaa oppimista (Viitala 2007, 40; Viitala 2006, 63; Viitala 2004, 13).

Tieto on jatkuvasti uusiutuvaa ja alemmin oppimiskasitys oli vain sitd, ettd tieto siirret-
tiin henkiloltd toiselle. Nykydan oppija on aktiivinen tiedon prosessoija, joka muokkaa
jatkuvasti omaa ajatusmaailmaansa ja tiedonkisittely tapahtuu vaiheittain; tieto hanki-
taan ja sitd kdytetddn, jotta siitd voidaan oppia jotain uutta ja jakaa sitten eteenpiin. (Vii-

tala 2007, 40; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 174.)

Osaaminen on yhi tiedostetumpi ja tirkeammiksi nostettu haaste yritysmaailmassa.
Osaamista el alemmin nostettu esille yrityksen toiminnan kannalta ratkaisevana tekija-
nd, vaan yrityksen tirkealld padomalla viitattiin rahaan, koneisiin ja kiinteistoihin eli ta-

loudelliseen ja fyysiseen padomaan. Viime vuosikymmenten aikana on kuitenkin tiedos-
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tettu, ettei fyysinen padoma ole yksin riittdvaa yrityksen menestymisen ja kilpailukyvyn
kannalta eika silld ole enda niin suurta merkitystd, silld se on hel]pommin hankittavissa
kuin ennen. (Viitala 20006, 97.) Rahallista pddomaa osataan jo johtaa, mutta osaamisten

tehokkaassa johtamisessa on vield paljon mahdollisuuksia kayttamattd (Otala 2008, 15).

Osaamisen johtamiselle luoduissa perusteissa olevat puutteet ovat esteend sen kehitti-
miselle, hyodyntimiselle seka johtamiselle. Aineettomien resurssien investoinnit ovat
olleet jo pitkain laskussa. Koska yrityksen arvo on kaikkien, erityisesti johdon ja halli-
tuksen mielenkiinnon kohteena, tulisi investointeja aineettomiin resursseihin lisita ja
johdon tulisi valvoa investointien tuottavuutta. Aineettomia resursseja tiytyy kehittia,
johtaa ja seurata samanlaisella mielenkiinnolla kuin kustannuksia ja rahan tuottavuutta.
Ty6elimi on nykyiddn niin epavarmaa, ettei uskalleta panostaa kuin timén hetkisiin
tarkeiksi koettuithin osaamisiin eikd ennakoida tarpeeksi pitkalle aikavalille. Tama taas
johtaa sithen, ettd voi jatkossa ilmetd puutteellista osaamista, jota joudutaan hankki-

maan ulkopuolelta. (Otala 2008, 15-16, 39)

Elinkeinoelimin keskusliitto (EK) on esittinyt Oivallus-hankkeessaan eli ”Oppivien
verkostojen osaamistarpeet tulevaisuuden Suomessa” (EK 2014) osaamistarpeet nyky-
aikana ja tulevaisuudessa vuonna 2020. Niitd osaamistarpeita ovat muun muassa liike-
toimintaosaaminen, teknologiaosaaminen, ymparistbosaaminen ja palveluosaaminen.
EK:n mukaan halukkuus ja kyky toimia kansainvilisessa ymparistossa edistavat verkos-
toitumista ja kykyéd luoda toimivia kumppanuuksia. Verkosto-osaaminen on yksi tar-
keimmista taidoista ja verkostojen avulla voidaan luoda uusia mahdollisuuksia ja rat-
kaista ongelmia. Asiakas- ja kidyttdjdldhtoisyys on ja tulee olemaan tirkedd. Tulevaisuu-
den korostuneita osaamisalueita tulee olemaan yhteistyohalu ja -kyky seka yrittijaasen-
ne. Luovuuden edistiminen tukee ongelmanratkaisussa ja uusien toimintatapojen 16y-

tamisessa.
2.2 Osaaminen osana strategiaa
Tyonantajat joutuvat pohtimaan yha tarkemmin, miten tarvittavaa osaamista hankitaan

ja varmistetaan sen kehittyminen muuttuvan tarpeen mukaan. IThmisid on paljon tyo-

markkinoilla, mutta heiddn osaamisensa el aina vastaa tarvetta. (Otala 2008, 25.) Vaikka



oppiminen on tiedostettu keskeiseksi prosessiksi, kdytinndssi vain harvoissa yrityksissa
osaamista johdetaan systemaattisesti osana esimiesvastuuta ja nostetaan samalle tirke-
ystasolle kuin muut prosessit. Osaaminen nihdain usein vain oman yrityksen tai yksi-
16n nikokulmasta. Keskitytdan osaamisiin, jotka yksil6illd on péddssi tai ihmisten vilissa
eikd huomioida rakenteiden keskeistd merkitystd. Tatd ongelmaa on lihestyttivi osaa-

misen maarittelyn kautta. (Otala 2008, 36—37.)

Long & Vickers-Koch (1995 teoksessa Viitala & Jylha 2010, 287—288) esittaa yritysten
osaamisten jakaantuvan ydin- ja kynnysosaamisiin. Taloushallinto ja HR ovat usein
toimintaa tukevia osaamisia. Tuki- ja apuosaaminen, jota voi olla esimerkiksi siivous tai
vartiointi, on monessa yrityksessd ulkoistettua osaamista. Perusosaamiset ovat ne valt-
timattomait ja kaikille alalla toimiville yrityksille yhteiset osaamiset, esimerkiksi koulu-
tusalalla koulutukseen liittyvd osaaminen. Tama osaaminen ei kuitenkaan anna kilpai-
luetua, vaan vasta kriittinen osaaminen erottaa kilpailijoista. Kriittinen kynnys ovatkin
ne taidot, tiedot ja toimintamallit, joita on kehitettdvi, jotta saavutetaan kilpailuetu tule-

vaisuudessa.

Yritysten tulee olla perillé siitd, millaista osaamista organisaatio tarvitsee kolmen vuo-
den paistd. Suuressa yrityksessd muutoksien ldpivienti kestdd aikansa, vaikka osaamisen
tarkeys olisikin tiedostettu. Osaamisen johtamisen tulee linkittya suorituksen johtami-
seen. Kyse on siitd, miten johdon asettamat strategiset tavoitteet tuodaan esimiehille ja
miten he viestivit siitd eteenpdin. (Anteroinen 2014.) Syddnmaanlakka (2000, 128) on
maaritellyt strategian yhteenvedoksi siitd, miksi organisaatio haluaa tulla, mihin menna
ja milld tavalla aikoo timin paamaarin saavuttaa. Strategia tarkoittaa tapaa, jolla yritys
pyrkii saavuttamaan asettamansa tavoitteet koko organisaation tasolla. Niita tapoja
miettiessd voi hyodyntaa kysymyksia: ”Mité litketoimintamme on?” ja ”Mité sen pitdisi
ollar”. HenkilOstOstrategia taas maarittelee, henkil6ston tasolla, milld resursseilla orga-

nisaatio voi saavuttaa sille mairitellyt paamaarit.

Osaamisen johtamisen ydin on strategisen osaamisen eli ydinosaamisen mairittelyssa.
Ydinosaamiset ovat ratkaisevia asiakkaille ja tarjoavat kilpailuetua yritykselle. Ilman tie-
toa strategiasta ja visiosta, johtamisessa ei ole jarked. Strategisen osaamisen maarittelys-

sd nikokulmaksi on otettava se, milld osaamisella yritys pystyy toteuttamaan strategiaa,



jolla pyritddn organisaation mairittelemidin visioon. Téllaista osaamista kutsutaan ydin-
osaamiseksi eli ydinkyvykkyydeksi. Ydinkyvykkyys syntyy Long & Vickers-Kochin
(1991, teoksessa Viitala 2006, 61—65) luoman kuvion mukaan resurssien ja kompetens-
sien seka strategisten prosessien yhteissummana (kuvio 2). Kompetenssi on yhti kuin
koettu osaaminen/pitevyys. Strategiset prosessit ovat sellaisia litketoimintaprosesseja,
joilla osaaminen hyédynnetdin tuotteisiin, palveluihin ja muihin asiakkaiden ja sidos-
ryhmien arvostamiin lopputuloksiin. Nakemyksen mukaan yrityksen ydinosaamiset on
mairitettiva sellaiseksi erikoistietimykseksi ja -taidoksi seké teknologiseksi tietotaidok-
si, joka erottaa yrityksen muista. Mikali osaamista ei osata yhdistdd strategiaan, jia
osaamisresurssin kehittdminen irralliseksi ja siitd puuttuu tavoitteellisuus. Osaamisen
johtaminen lahtee aina litkkeelle strategian kannalta oleellisten osaamisten kehittamises-

ti. (Otala 2008, 38.)

Strategiset paamairit ja tavoitteet tulee pitda esilld jatkuvasti ja niistd tulee viestid selke-
asti. Kun tulee strategisia muutoksia, tulee tarkistaa niiden vaikutukset tehtivikuvauk-
siin, henkil6- ja ryhmaitavoitteisiin ja osaamisen kehittimiseen. (Hyppianen 2013, 58.)
Osaamisnikokulma tulee rakentaa pysyvaksi osaksi strategista johtamista, jossa ydinky-
vykkyyksien johtamiselle kehitetain analyysimenetelmia ja luodaan keskusteluareenoita.
Niilld keskusteluareenoilla vilitetddn, jactaan ja lisitddn yrityksen kannalta oleellista,

hiljaista tietoa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 43.)

Lisdaatrvo
Strategiset asiakkaalle
prosessit
Resurssit
Kompetenssit/
Osaamiset

Kuvio 2 Long & Vickers-Kochin (1991, teoksessa Viitala 2006, 65) ydinkyvykkyyden

elementit ja muodostuminen



2.3 Osaamisen johtaminen

Koneita huolletaan ennakoivasti ja jatkuvasti. Samalla tavalla pitiisi panostaa henkil6s-
ton osaamiseen. Mikali osaamista ei johdeta, ei se siirry eikd uutta osaamista synny. Ti-
lanne voi kirjistyd pahaksi, mikili osaamista ldhtee yllittden pois eikd osaamista ole eh-

ditty siirtdd muille. (Otala 2008, 36.)

Osaamisen johtamisesta on paljon hyotyia organisaatiolle ja tulokset nikyvit parempina
toimintatapoina, tuotteina tai palveluina ja innovaatioina seki loppujen lopuksi talou-
dellisena kasvuna (Viitala 2004, 15). Otalan (2013, 303) mukaan osaaminen parantaa
asiakastyytyvaisyyttid ja -uskollisuutta. Silla saavutetaan laatua ja kehitetdan yrityksen

brindid. Osaaminen nakyy myo6s tyontekijoiden hyvinvointina ja kehittda yhteistyota.

Osaamisen johtamisprosessin tavoite on jatkuva osaamisen kehittiminen ja organisaa-
tion suoriutumiskyvyn varmistaminen. Sen avulla pyritddn viemain henkil6ston osaa-
mista kohti organisaation tavoitteita. (Sydanmaanlakka 2000, 122; Viitala 2006, 14—15.)
Prosessissa tulee verrata ulkopuolisen osaamisen ostamista ja sithen laitettuja resursseja

suhteessa oman henkil6ston kouluttamisen kannattavuuteen. (Viitala 2007, 170.)

Lahtokohtana on tunnistaa ja maaritelld osaaminen. Eri aikajanteilld tapahtuvien liike-
toimintojen edellyttimat osaamiset on oleellista mairitelld. Osaaminen on mallinnettava
eli kuvailtava ja on listattava eri osaamisia sekd mairiteltivd osaamisalueet. Osaamisalu-
eita voivat olla esimerkiksi asiakasosaaminen, litketoimintaosaaminen, tuotantotekninen
osaaminen ja henkilokohtaiset valmiudet eli vuorovaikutustaidot. (Kirjavainen & Laak-

so-Manninen 2001, 108-109; Hyppanen 2013, 117.)

Tarpeet ja nykytilanne on selvitettivi, jonka jilkeen osaamista tulee arvioida ja verrata
tulevaisuuden tarpeisiin ja luoda naiden pohjalta kehittimistoimenpiteet. Ensimmadisek-
si on médritettdva yrityksen vahvistamiskyky eli se miten pystytddn hyédyntdmiin jo
olemassa olevaa osaamista. Seuraavaksi tiytyy tarkastella synergistd yhteensopivuutta,
eli miten helposti 16ydetiidn sopivaa osaamista yrityksen sisaltd. Kolmanneksi tutkitaan
saatavuus verkossa eli miten verkostojen avulla saadaan hankittua tarpeellista osaamista

edulliseen hintaan. Neljanneksi tarkastellaan yrityksen kykya oppia nopeasti uutta ja
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oppia pois vanhoista toimintamalleista. Yrityksen osaamista voidaan siis turvata seuraa-

villa tavoilla:

— Kehitetdin jo olemassa olevaa osaamista ja investoidaan sithen

— Sitoutetaan yritykseen avainhenkil6ita, joilta jo 16ytyy tarvittavaa osaamista

— Siirretaidn tarpeetonta ja vanhentunutta osaamista pois

— Ostetaan osaamista, esimerkiksi ostamalla yritys, jossa 16ytyy tarvittavaa osaamista tai
rekrytoidaan lisdd osaavaa henkil6stéd

— Ostetaan palveluita yrityksiltd, joilta 10ytyy tarvittavaa osaamista, esimerkiksi konsul-
teilta ja partnereilta. (Viitala & Jylha 2010, 288; Viitala 2006, 87—88; Hyppinen 2013,
124.)

Loppujen lopuksi osaamisen johtamisen organisointi ei ole niin tirkeda kuin se, ettd
jokainen organisaation jisen tuntee oman roolinsa tavoitteiden saavuttamisessa osaami-
sen nikokulmasta ja ymmartid ylipdatidn sen hetkiset osaamisen johtamisen pyrkimyk-

set. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 145.)

2.3.1 Osaamisen kehittiminen ja ylldpito

Kilpailukohteeksi markkinoilla on noussut laadukkaasti ja nopeasti toteutettu osaami-
sen kehittiminen, joka voi olla tulevaisuudessa yritysten kilpailuedun kannalta ainoa
pysyva tekijd. (Viitala 2006, 63; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 185.) Pakarisen
ym. (2012, 15) mukaan osaamisen kehittiminen on suuressa roolissa tyouria tarkastel-
lessa. Osaamisen kehittimiselld voidaan motivoida henkil6stéd jatkamaan pidempidin
samassa organisaatiossa, ja kehittymisen myo6ta jopa vaihtuvissa tyotehtivissa. Osaami-
sen varmistaminen lisdd tuottavuutta seka yksilon jaksamista ja tydbmotivaatiota. Kehit-
timisen tavoitteena on jatkuva parantaminen. Kehittimis- ja muutostarpeiden ilmaan-
nuttua on asetettava selkeit tavoitteet ja suunniteltava niille oikeat toimenpiteet. Toi-
menpiteet tulee viedd kdytintoon ja kirjata ne erikseen hankkeille ja projekteille. Toi-
menpiteiden onnistumista tulee mitata ja niista tulee raportoida, tehda tutkimuksia ja
havaintoja. Tamin jalkeen arvioidaan ja tehddin korjaavia toimenpiteitd. (Hyppanen

2013, 98.)
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Organisaation eri prosesseille ja toiminnoille on midriteltdvid niidden kannalta keskeiset
osaamiset ja tirkeysjirjestys, henkil6ille ja tiimeille niiden osaamisvaatimukset ja erillisil-
le tehtiville on mairiteltivd osaamistasovaatimukset (Syddnmaanlakka 2000, 122; Viita-
la 2006, 14—15.) Ty6- ja tehtdvikuvilla ilmaistaan tyon sisdltéad ja vastuualuetta. Tehtéivi-
en selkeyttiminen on peruste toimivalle ty6yhteisolle. Ne voivat olla dokumentoituna,
yksityiskohtaisina tehtiviluetteloina. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 125) Teh-
tavin muotoilulla ja monipuolistamisella voidaan hyodyntia ja kehittidd tehokkaammin
yksilon nykyistd osaamista. Mitd tarkemmin tyotehtavat on mairitelty seka vallasta ja
vastuista sovittu, sitd helpompaa esimiehelld on johtaa. (Viitala 20006, 265; Hyppinen

2013, 101.)

Sydianmaanlakka (2000, 30—31) miirittelee oppimisen prosessiksi, jossa yksilon uudet
tiedot, taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit johtavat muutoksiin hianen toiminnas-
saan. Tarvitsemme vanhoja kokemuksia, oppiaksemme uusista. Tieto tdytyy hankkia ja
sisdistdd tunteiden, asenteiden ja taitojen kautta. Sen soveltaminen voi tapahtua ajatuk-
sen, tunteen tai kayttaytymisen tasolla. Yksilon kehittimiseen voidaan Hyppisen (2013,
124) mukaan kayttda useita eri menetelmid. Niistd menetelmistd esimerkkind itseopis-
kelu, coaching, mentorointi, tyokierto, sijaisuudet ja kehittimisprojektit. Tyomaailmassa
kdytetddn usein oppimiseen, koulutuksien sijaan, tekemilld oppimista, joka tarkoittaa
taitojen opettamista ja neuvojen antamista osaajalta oppijalle. Tekemalla oppimiseenkin
on hyva yhdistad kehittymista tukevaa opetusta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2001, 215.) Lombardo ja Eichinger (1996 teoksessa Hyppinen 2013, 12) tiivistdvit ai-
kuisen oppimisen 70—20—10-malliin. Taman mallin mukaan aikuinen oppii 70 % tyoko-
kemuksesta ja ongelman ratkaisusta, 20 % vuorovaikutuksesta, esimerkiksi palautteesta

ja vain 10 % koulutustilanteista. Tama malli patee vield nykyainkin.

Tyontekijiltd el saa vaatia litkoja, mutta ei my6skain litan vihin. Alaisille on asetettava
kohtuulliset, henkil6kohtaiset 5-7 tavoitetta vuoden ajalle, riippuen henkilon tehtivistd
ja pitevyydestd. Ndmi tavoitteet voidaan jakaa lyhyisiin, keskipitkiin ja pitkdnaikavilin
tavoitteisiin ja tavoitteita taas voidaan luokitella muun muassa seuraavien alaotsikoiden
alle: tuotanto-, suoritus-, patevyys-, projekti- ja tulostavoitteet sekd operatiiviset ja hen-
kilokohtaiset tavoitteet. (Niermeyer & Seyffert 2002, 70.) Yksiloosaamisen kehittimisen

lahtokohtia on kolme: koko osaamisvarannon hallinnan tehostaminen, strategisen toi-
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mintamallimuutoksen vaatiman yksiléosaamisen kehittiminen ja kilpailullisesti arvok-

kaan HRM -jirjestelmin luominen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 98.)

Yksi ongelma kehittdmistoimien suhteen on lyhyen tihtdimen tavoitteet ja kdrsimatto-
myys. Kehittiminen vaatii aikaa ja siitd tulisi tulla osa organisaation kulttuuria. (Otala
2008, 39.) Organisaatiolle taytyy mairitelld sen paivittdiseen litketoimintaan tyokalut ja
yksilokyvykkyyksien kehittiminen, niin ettei siitd tule vain yksi byrokratiaa lisadva, irral-
linen kehittdmisfunktio. Osaamisen kehittimisen ympirille tulisi rakentaa strategian
toteuttamiseen viritetty yksilbosaamisen hallinta- ja kehittimisjirjestelma, systemoida
tiedon muuttumisprosesseja, kehittdi rakenteita, prosesseja ja kulttuuria sellaisen sys-
teemin luomiseksi, jonka tarkoituksena on kehittda osaamista jatkuvasti ja itseohjautu-

vasti. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 18, 37.)

Luova ajattelu henkil6stén kehittdmisessd on yleistynyt ja pyritddn l6ytiméddn uusia in-
novatiivisempia ratkaisuja kehittimiseen. Luovuutta edistivid kdytintéjd ovat muun
muassa palkitsemisjarjestelmait, litkkuvuus tehtivien, yksikéiden ja toimintojen valilla,
toimintaympariston seuraaminen ja sidosryhmiltd oppiminen, avoin keskustelu ja tie-
don vaihto seki luovuutta ilmentévien tekojen ja tulosten arvostaminen. (Viitala 2007,

36.)

Osaamisen johtamisprosessikuvio (kuvio 3) tiivistdd hyvin osaamisen kehittimisen ku-
lun kriittisten osaamisten tunnistamisesta seurantaan ja arviointiin. Osaamisen kehitté-
minen vaatii strategisten osaamisten maarittelyd, tavoitteiden asettamista, nykytilanteen
arviointia, kehityssuunnitelmia sekd johdon sitoutumista kehittdmistoimenpiteisiin ja

kehittimisen seurantaan.
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Kuvio 3 Osaamisen johtamisprosessi (Hyppanen 2013, 116)

2.3.2 Seuranta ja arviointi

Hyppisen (2013, 99-100) mukaan osaamisen kehittimisen seuraamisen kannalta yri-
tyksissi tarkastellaan erilaisten toimintojen lukuja ja lipimenoaikoja. Henkil6stomaaria
ja -kustannuksia seurataan usein, mutta vihemmin kuin esimerkiksi talouslukemia tai
asiakastyytyvaisyyttd. Henkil6stomaarin ja kustannuksien lisaksi taytyisi seurata kehit-
timiskustannuksia, tyGtunteja, sairauspoissaoloja, vaihtuvuutta, ylityGtunteja ja koulu-

tuspaivid. Tunnuslukuja tulisi verrata aina edelliseen vuoteen tai ennusteeseen. (Otala

2008, 45.)

Tuloksista tulisi raportoida, mutta usein se halutaan jittda valiin, silld se vie paljon ai-
kaa. Jos tuloksista ei jakseta raportoida, menetetddn yksi tirkeistd johtamistyokaluista.
Tankassa, Ruotsissa, Saksassa ja Itidvallassa on kehitetty tilinpdatoksen yhteyteen osaa-
mispddomaraportti, jonka avulla voidaan kertoa sisiisille ja ulkoisille sidosryhmille
osaamisen johtamisesta ja miten sen avulla on saavutettu litketoimintatavoitteita (kuvio
4). Tamin raportin avulla seurataan yrityksen osaamista strategian ja tavoitteiden kan-
nalta eikd osaamisen tilaa ja arvoa juuri silld hetkelld. Seurantaraporttien tulee olla sdin-

nollisesti toteutettuja. (Otala 2008, 45.)
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[N

Minkilaista kdyt- ) o Minkilaisiin Miten toimenpi-
B ] — Mitid tulisi tehdd? — o . .

tbarvoa organisaa- toimenpiteisiin teiden vaikutta-

tio haluaa luoda? tulisi ryhtyd? vuutta mitataan?

Kuvio 4 Tanskalainen osaamispadomaraportti (Otala 2008, 305)

Osaamisen yllapitoon ja kehittimiseen investoidaan paljon niin taloudellisesti kuin ajal-
lisestikin. Tamén vuoksi sen mittaaminen ja vaikuttavuus on tirkeda arvioida. (Hyppa-
nen 2013, 120.) Tuloksia mitataan ja arvioidaan hyvin harvoin, ja kun arviointia toteute-
taan, tapahtuu se vain koulutettavan tyytyviisyyden mittaamisena. Arvioinnin tulisi olla

kiinted osa kehittimisprosessia ja sen tulisi kohdistua suunnitteluun, toteutukseen ja

tuloksiin. (Viitala 2006, 282.)

Tulosten arvioinnin my6ta luodaan pohja perustellulle suunnittelulle ja asetetaan uudet
tavoitteet. Tyon tutkiminen yhdessa kehittdd yhteistyoti ja vuorovaikutustaitoja. (Suo-
men kuntaliitto 2014.) Ihmisten osaamista tulee arvioida siksi, ettd osaamista voidaan
hy6dyntia, suunnitella kehittimistoimenpiteitd, virittid oppimismotivaatiota ja ennen
kaikkea kohdistaa resursseja oikeisiin asioihin. Oppiminen voi olla ongelmanratkaisua
ja tapahtuu vasta yksilon huomattua ristiriitoja suorituksessaan, ja usein vasta potkut,

ylennys tai sattumanvarainen palaute antaa tiedon omasta osaamisesta ja suorituksesta.

(Viitala 2006, 152.)

Asetettuja tavoitteita on verrattava toteutumiin. Monesti ainoa mittari on koulutuspii-

vien lukumaari, mutta se ei valttimatta riitd kertomaan strategisesti kriittisen osaamisen
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kehittymisesta. Kaikilla kursseilla ei valttamatta kaikki opi, ja my6s tekemalla tai kuule-
malla voi oppia kurssien ulkopuolella. Kehittymistd voidaan mitata neljan eri nikokul-
man avulla: tuottavuus, asiakastyytyvaisyys, henkiloston tyytyviisyys ja innovatiivisuus.
(Hyppanen 2013, 120.) Yrityksille riittda usein, ettd osaamistarpeet on huomioitu ja
koulutusta on jirjestetty. Mutta se ei riitd, mikali tihtdimessd on muuttaa organisaation
toimintaa. (Otala 2008, 76.) Oppimisen mittaamisen ja arvioinnin hankaluuden vuoksi
mittaustapojen tulisi olla yksinkertaisia ja kohdentua osaamisen kannalta keskeisiin koh-

teisiin.

Viitalan (2006, 156—157, 282) mukaan tarkastelussa on toiminta ja sen taustalla oleva
osaaminen. Osaamista tulisi arvioida myos yksityiskohtaisesti, jotta sen kehitystarpeet
voidaan paikallistaa. Arvioinnin lihtokohtana on taso-olettamus, jonka mukaan kehity-
taan matalammalta tasolta korkeammalle. Arvioinnin taustalla tulee olla selkeit tavoit-
teet, jotta kehittyminen nikyy toiminnan tehostumisena ja laadun kehittymisend, ja sitd
kautta yrityksen menestymisen edellytykseni ja kannattavuuden paranemisena. Tuloksia
tulee arvioida eri tasoilla, kuten yksiloiden tietojen ja asenteiden muutosta seké vaiku-
tuksia heiddn tyokayttiytymiseensi ja koko organisaatioon. Kehittymisen arviointiin on
my6s kehitetty valmiita malleja. Yksi arviointimalli on Brinkenhofin (1991, teoksessa
Viitala 20006, 283) luoma kuuden arviointivaiheen syklinen malli. Siind arvioidaan kuutta

kehittaimisprosessin vaihetta:

— tarvekartoitus ja tavoiteasetanta

— kehittimisohjelman suunnitteluprosessi ja suunnitelma

— suunnitelman toteutus

— saavutetut tulokset

— oppimistulosten kaytinnon vaikutukset pitkalla tahtdimelld

— tuotosten arviointi (Brinkenhof 1991, teoksessa Viitala 2006, 283).

2.3.3 Kehittymisintressit ja motivointi

My6s laissa kannustetaan henkil6ston osaamisen kehittimiseen. Laki taloudellisesti tue-
tusta ammatillisen osaamisen kehittdmisestd 20.12.2013/1136 koskee julkisoikeudelli-

sissa palvelussuhteissa olevia tyontekijoitd ja heididn tyonantajiaan. 1 § mukaan ammatil-
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lisen osaamisen kehittimiseksi on tehtidvi koulutussuunnitelma, jossa maaritellaan kei-
not ammatillisen osaamisen ylldpitimiseksi ja kehittdmiseksi niin, ettd se vastaa tyon ja
tyotehtavien vaatimuksia. Talloin tyonantajalla on verovihennysoikeus osaamissuunni-
telmaan kuuluvan koulutuksen jirjestimisessd. Vihennys perustuu tyontekijoiden kes-
kimairaiseen paivapalkkaan. Taman lain tulisi kannustaa tyonantajaa kouluttamaan
henkil6stoa, mutta ei kuitenkaan velvoita sithen. 4 § mukaan ty6nantajalla on joka tapa-
uksessa velvoite keskustella osaamisen kehittimisestd tyontekijan kanssa, mikali tyonte-

kija niin haluaa, vaikkei kehittimissuunnitelmaa olisikaan laadittu.

Kehittdmissuunnitelman avulla pystytdian tehokkaasti keskittimain niin yksil6 kuin yk-
sikkotasollakin voimavaroja tarpeellisiin osaamisiin. Kaikkien osaamisalueiden kehitté-
miseen ei pystytd keskittyméian kerralla ja on keskityttivi ensisijaisesti tukemaan tar-

keimmaksi koettuja osaamisalueita ja vasta sen jalkeen tismennettiva toiminto- ja teh-

taviakohtaisiin osaamisiin. (Viitala & Jylhd 2010, 289-290.)

Tarkeintd oppimisessa on usko itseensi ja motivaatio (Hyppanen 2013, 122). Oppimi-
sen on todettu koostuvan kolmesta tekijisti: tiedosta, taidosta ja motivaatiosta. Mikali
jotain naista el esiinny, ei tapahdu oppimista. Motivointia parantaakseen on luotava
olosuhteet, joissa motivaatio kehittyy itsestaan. (Otala 2008, 67.) Jotta innostus oppimi-
seen ja itsensé kehittimiseen saataisiin heradmain, tarvitaan johtamisjirjestelman muu-
toksia, asenteiden kartoittamista ja sidosryhmien yhteisty6td. Demokraattinen, keskus-
televa henki on tyontekijille mieluisampi kuin autoritaarinen, ylhailtd ohjautuva henki.

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 206.)

Motivaatiolla tarkoitetaan tahdonvoimaa saavuttaa jotain ja vaikuttaa johonkin. Moti-
vaation tulokseen vaikuttavat: ihmisen sisdinen vaikutin, omat vaikuttamismahdollisuu-

det ja usko niihin sekd omat tavoitteet ja tunteet. (Niermeyer & Seyffert 2002, 12—13.)

Osaaminen motivoi ja tunne oman tyonsa hallitsemisesta ja tavoitteiden saavuttamises-
ta antaa voimavaroja. Tarve haasteiden saamiselle vaihtelee eri ihmisilld, eri elimin ti-
lanteissa. Osa haluaisi kehittya nykyisessa tyopaikassaan ja osa hakee haasteita tyomark-
kinoilta. Tdman vuoksi kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen on yksi tyGnantajan

valttikorteista. (Hyppanen 2013, 114, 143.)
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Organisaation jasenten kehittymisintressit jakautuvat Kitjavaisen ja Laakso-Mannisen
(2001, 128—129) mukaan seuraavasti: kehityksesta kieltaytyvat 10-20 %, jotka eivit ole
lainkaan innokkaita kehittymain, aktiiviset kehittyjat 10-20 %, vaikka organisaation
kehittimisjarjestelmit olisivat epdonnistuneita ja olosuhderiippuvaiset kehittyjit 60—80,
jotka ovat tilanteesta ja sen tuomista mahdollisuuksista riippuen, passiivisia tai aktiivisia.
Titd enemmistéa pyritddn motivoimaan kehittdmalld koulutus- ja tietojirjestelmia. Ih-
misen taytyy tietad kehittimisen tarkoitus yrityksen nikékulmasta ja kehittamiselle tiy-
tyy osoittaa mielekds suunta, silld kdskemilld ihminen saadaan tekemadin, mutta ei ajat-
telemaan. Toisin sanoen voidaan ajatella, ettd tima on yhté kuin strategian arkikielista-

mista. (Viitala 2007, 124.)

Tyontekijan tulee itse olla omatoiminen ja aktiivinen. Henkilostolle tulisi korostaa hei-
din omaa vastuutaan oman osaamisensa yllapidosta. Osa tyontekijoistd odottaa, ettd
heidin kehittymiseensid panostetaan ja heididn osaamistasoaan yllipidetidn. Tyonantajan
oletus puolestaan on, ettd tyontekija on itse motivoitunut ja sitoutunut osaamisensa

hyédyntimiseen, yllipitimiseen ja kehittimiseen. (Hyppinen 2013, 115.)

2.3.4 Esimiehen rooli

Osaamisen johtaminen on johdon vastuulla ja osaamisen kehittimisen tirkein tekija on
esimies. Kirjavaisen & LLaakso-Mannisen (2001, 124) mukaan esimiehelld on osaamisen

johtamisprosessin kannalta korvaamaton rooli, silla heiddn tehtiviinsa kuuluu:

— strategisten valintojen arkikielistiminen seka selked viestiminen niista alaisille
— alaisen kehittymisintressien analysointi
— sopivien ja yksilollisten motivaattorien 16ytiminen

— alaisella jo olemassa olevan osaamisen hyédyntiminen.
Hyppinen (2013, 132) nostaa esiin my6s samanlaisia tehtivia: Kehittimisintressien sel-

vittiminen, jo olemassa olevan osaamisen kartoittaminen, kannustaminen sekd huomi-

ointi ja palautteen antaminen. Muita tehtavia, jotka kuuluvat hainen mukaansa esimie-
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helle osaamisen johtamisessa ovat kehittymismahdollisuuksista kertominen ja osaami-

sen kehittimisen suunnittelu ryhmin kanssa.

Suominen ym. (2009, 30-31) korostavat esimichen merkitysti strategiavaikuttajana.
Kuten Kirjavainen ja Laakso-Manninenkin sanoivat, my6s heidin mukaansa esimiehen
tulee viestid selkedsti strategiasta alaisilleen. Tdma tarkoittaa sitd, ettd strategiat tuodaan
henkil6stolle sellaisella tavalla, jonka he ymmartavit kielellisesti. Strategiasta voidaan
viestid esimerkiksi ryhmékokouksissa, kehityskeskusteluissa tai rekrytoinnin ja perehdy-
tyksen yhteydessi. Jotta strategiat saadaan tuotua toiminnan tasolle, tulee esimichelld
olla selked kisitys oman ryhmin toiminnasta. Esimies voi hy6dyntii strategiaa tuodak-
seen sen konkreettisiksi tavoitteiksi. Esimiehen tulisi osoittaa ryhmién rooli organisaati-

on toiminnassa ja titd kautta luoda merkitys heidin tekemailleen ty6lle.

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001, 134) mukaan useat asiantuntijat vieroksuvat
esimiestehtdvid, eikd hyvisti asiantuntijasta ole vilttimattd hyviksi esimieheksi. Esi-
miehia tulee valmentaa osaamisen ohjaamiseen ja johtamiseen. Osaamisen johtamisesta
tulisi muodostua luonnollinen osa esimichen ty6toimenkuvaa. Osaamisasioita tulisi
tuoda usein esille ja pitda esilld yrityksen keskusteluissa ja tiedottamisessa. Organisaati-
ossa tulisi olla my6s erityisosaajia tukemassa osaamisen johtamista. (Viitala 2007, 68,

171).

19



3 Henkilostotutkimus kehittimisen tukena

Tama luku kasittelee henkilostotutkimusten tarkoitusta, niistd saatavia hyotyjd ja toteut-
tamisen haasteita. Luku kasittelee henkilostotutkimusprosessia Hyppédsen mukaan
(2013) aina tarpeen mairittelysta jatkuvaan tiedottamiseen asti (kuvio 5). Luvun lopussa

on esitelty muutama esimerkki henkil6stotutkimuksista.

3.1 Henkil6éstétutkimuksen merkitys organisaatiolle

Henkil6ston mielipiteita tarvitaan kehittimiseen liittyvidssd ty6ssa, kysyminen osoittaa
arvostusta henkilokuntaa kohtaan ja sitoutuminen tyoyhteisoon vahvistuu. Tutkimus-
ten ja kyselyiden avulla keskustelu tyyhteiséssi kohentuu ja helpottuu. (Kauranen ym.
2011, 16-17.) Tutkimukset my6s viestivat henkilostolle niisté asioista, jotka johto ko-
kee tirkeiksi. Osaamisen johtamisen kannalta henkil6stétutkimusten hy6tyja ovat
muun muassa se, ettd henkil6sté padsee vaikuttamaan ja paattaméan kehittdmistoimen-
piteistd, antamaan palautetta ja he tulevat tietoisemmiksi omasta tekemisestaian. Samalla
organisaatio saa arvokasta tietoa toiminnan kehittimiseksi. IThmisten vithtyvyys tyopai-
kalla kohenee, kun my0s heididn mielipiteensd kuunnellaan ja otetaan huomioon. Tahin
yritysten on syytd panostaa. (Anteroinen 2014). Henkil6ston tulisi padsta osaksi kehit-
tamistoimenpiteiden suunnittelua, jotta he sitoutuvat niihin paremmin. Tarkein hyoty
henkil6stétutkimuksissa onkin yhteisesti pohdittu kehittiminen ja toimenpiteiden poh-
timinen. Tutkimukset toimivat niin henkiloston kehittdmis- kuin my6s mittaamistyoka-

luna. (Hyppinen 2013, 190-193.)

Osaamisen kannalta on erityisen oleellista, ettd oppija osaa itse arvioida omaa tietimys-
tadn ja kykyaan hallita osaamista. Ensisijaisesti henkil6 arvioi itse omaa oppimistaan,
osaamistaan ja saavutettuja tuloksia. Arviointia tukemaan on kuitenkin kehitettdva jir-

jestelmia ja esimiestyota. (Viitala 2006, 152.)

Sydanmaanlakan (2000, 56—61) mukaan palaute on edellytys organisaation kasvulle ja
kehitykselle, ja sita on saatava monelta suunnalta. Palautteen ympirille on luotava
avoimen ja suoran kommunikoinnin kulttuuri. Organisaation sisilla tulee olla sen tar-

peisiin sopiviksi rakennetut palautejirjestelmit eri tasoille: yksilo-, tiimi- ja organisaatio-
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tasolle. Ajoitus palautteen saamisessa vaikuttaa ongelmien synnyn ehkiisyyn ja mahdol-

listaa my6s ongelmien ratkaisun nopeammin.

3.2 Henkilostotutkimuksen haasteet

Yrityksen perusrungon on toimittava ennen kuin tuodaan lisdpalikoita. Yritykset kui-
tenkin toimivat usein periaatteella kaikki minulle nyt”, kunnes huomaavat, etta kaikkea
on litkaa ja haluavatkin alkaa karsia lisipalikoista. (Anteroinen 2014.) Suomessa johta-
misen ongelmaksi on nostettu se, ettd keskitytdin asiajohtamiseen, jossa osaamisen hal-
linnan ty6kalut johtavat lyhytnikéiseen osaamisen johtamiseen. Tallaisessa ymparistos-
sd thmisten luontaiseen luovuuteen ja oppimiskykyyn liittyvien suurien mahdollisuuksi-

en hyédyntiminen jadvit huomiotta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 132.)

Joskus tutkimuksissa ja kyselyissakin keskitytadn vairiin ja epdolennaisiin asioihin kehit-
taimisen kannalta. Ei ole valttaimattd tarkkaan méaritelty mitd tutkimus tai sisdltokysy-
mys mittaa eika kyselyn sisdltoon ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota. Sisill6lld on iso
merkitys tulosten tulkinnassa ja timin vuoksi tarkoituksen ja tavoitteen tulisi olla selke-
asti tiedossa. Organisaatiolla voi olla suurempia tai erilaisia odotuksia kyselyn hyodyista
ja timad voi johtaa tyytymattomyyteen ja uskottavuuden vihenemiseen. (Kauranen ym.

2011, 18-19.)

Usein osaamisen johtamista kisitellddn ty6kaluin ja pditetidn suin pdin hankkia tietojar-
jestelmai, vaikkei ole vield edes tietoa sen hyodyntimismahdollisuuksista. Lihtékohtana
tulisi esittdd kysymykset: ’miksi?”, ”’mihin tarkoitukseen?” ja “minka ongelmien ratkai-
suksi tyoskentelemme?” Teknisiin apuvalineisiin, mittareihin ja tietojarjestelmiin on
turha siirtya ennen kuin on ymmarrystd niiden tarkoituksesta. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2001, 122-123.) Jukka Pohjola (2014), henkil6stotutkimuksiin ja johtamisar-
viointeihin erikoistuneen Corporate Spiritin toimitusjohtaja, kertoo, ettd usein kompas-
tuskiveksi muodostuu henkilostotutkimuksen tirkein asia eli tutkimustulosten hyodyn-
taminen. Organisaatioiden on hyvi varautua siithen, ettd tutkimuksen tekevit ammatti-
laiset, ja ettd resurssit ovat riittivit haastavien projektien hoitoon. Pohjola antaa Corpo-

rate Spiritin verkkosivuilla kymmenen vihjettad onnistuneeseen henkiléstotutkimukseen:
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1. Tavoiteasetanta. Mieti miksi tutkimus tehdédin, selked tavoiteasettelu auttaa prosessin kaikissa vaiheis-
sa.

2. Selkei viestinti. Informoi henkil6st6d hyvissd ajoin ennen tutkimuksen toteuttamista ja kerro sen
merkityksesté eri tasoilla: johdolle, esimiehille ja tyontekijoille. Varmista my6s tutkimuksen luottamuk-
sellisuus ja korosta sitd tutkimuksesta kommunikoitaessa.

3. Sisdinen suunnittelu. Ota mukaan suunnitteluun sekd ylimmin johdon, luottamushenkil6iden ettd
ty6njohtotason nikemykset.

4. Laadukas tutkimussisilt6. Pohdi tutkimussisiltod, mutta huomioi, ettd henkildstétutkimusyrityksissid
on kokeneita ammattilaisia, joiden pddtehtdviin kuuluu kysymyssisilt6jen kehittdiminen. Mairittele omat
tavoitteet ja strategiset fokusalueet, mutta anna ammattilaisten ehdottaa sisiltratkaisua.

5. Avoimet kysymykset. Pelkkien rastiruutuun kysymysten lisdksi vastaajilla pitdd olla mahdollisuus my6s
avoimeen mielipiteen ilmaisuun.

6. Kieli/kielet. Kaikkien pitaisi padstd vastaamaan omalla didinkielellian, muuten kysymysten nyanssit tu-
lee helposti tulkittua vaihtelevilla tavoilla.

7. 'Tehokas tulosten raportointi. Varmistu, ettd tutkimustulosten raportointi hoituu ammattimaisesti ja
ettd kaikki esimiehet pddsevit tutustumaan tiimiensa tuloksiin vaivattomasti omalla kielellddn.

8. Tutkimustulosten esittely. Varmista kaikille mahdollisuus tutkimustulosten henkil6kohtaiseen esitte-
lyyn.

9. Tulosten hyédyntiminen. Suunnittele ja toteuta kehittimistoimet yhdessa tyontekijéiden kanssa.

10. Parhaat kiytdnnét. Kirjaa matkan varrella opitut asiat seuraavaa tutkimuskierrosta varten. (Pohjola

2014.)

Pohjolan vinkit ovat hyvin kdytannonliheisia ja niissa painotetaan tavoiteasetantaa ja
tarkkaa sisillon suunnittelua ja selkedi viestintdd. Henkil6ston ottaminen mukaan
suunnittelutybhon on mainittu, kuten sita painottavat my6s Kauranen ym. Tavoi-
teasetanta tulosten esittely ja niiden hyodyntiminen 16ytyvit myos Hyppisen henkil6s-
totutkimusprosessista, josta kerrotaan lisdd seuraavassa alaluvussa. Pohjolan vinkit ovat

hyvin sovellettavissa Hyppasen luoman henkil6stotutkimusprosessin (kuvio 5) tukena.

3.3 Henkilstétutkimusprosessi

Hyppisen (2013, 188—189) mukaan tutkimusta toteuttaessa tulisi tehdd selviksi tutki-
muksen kokonaisuus, ja tutkimuksen pohjalta tehtavain kehittamisty6hon on sitoudut-
tava jo etukiteen. Henkil6ston motivointi vaikuttaa tutkimustuloksiin ja kehittimiskoh-
tiin. Hyppédnen on luonut kaavan henkil6stotutkimuksen toteuttamiselle (kuvio 5).
Henkilostotutkimus alkaa tutkimuksen tarpeellisuuden mairittelystd. Tutkimukselle
taytyy maaritelld tarve, jotta sen tekemiselle on syy. Kun kysely aiotaan toteuttaa, tulee

henkil6stoa tiedottaa kyselyn toteutuksen syista, osallistumisaikataulusta, tuloksien ra-
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portoinnista ja niiden kasittelystd. Tiedottaminen toteutettavasta tutkimuksesta lisdd
vastaushalukkuutta ja titd kautta tutkimuksen luotettavuutta. (Kauranen ym. 2011, 18—
19.) Kun tarpeellisuus on maaritelty, tutkimus suunnitellaan vastaamaan tarpeita ja
vastataan kysymyksiin: ”mitd halutaan tutkia?” ja ”miten tutkimusongelmaan saadaan
vastaus?” Tutkimuksen ajankohta ja tiedonkeruutapa on syytd miettid tarkasti. Myos
ryhmaitasot on mietittiva etukiteen, silla niitd ei voi jakaa pienemmiksi enaa jalkikiteen,
vaikka pienempii voikin yhdistda. Tutkimuksen kysymykset, arviointitasot ja muut yksi-
tyiskohdat ovat tirkeitd tutkimusta suunniteltaessa. Henkildstotutkimus toteutetaan

yleensi kysely- tai haastattelumenetelmailld. (Kauranen ym. 2011, 20-21.)

-

Tarve tutkimukselle Kehittamisehdotukset

-

Tutkimuksen suunnittelu Paatokset

; ¥

Tutkimuksen toteutus

, |

Tulosten julkaiseminen

; |

Tulosten analysointi

¥

Kehittamishankkeet

\ J

1 |

Seuranta ja arviointi

\ J

|

Jatkuva tiedottaminen

L

Kuvio 5 Henkil6stotutkimusprosessi (Hyppanen 2013, 189)

3.3.1 Tulosten kisittely

Tutkimustulosten julkaisu on toteuttamisen jilkeen olennainen osa prosessia. Usein
kuitenkin julkaisun jalkeen aktiivisuus laskee huomattavasti ja kehittiminen jaa toissijai-
seksi. Tulosten jarkyttiavyys voi joissain tapauksissa johtaa sithen, ettei tuloksia julkisteta
henkil6stolle lainkaan. Ndin ei kuitenkaan saisi tapahtua, vaan tulokset tulee raportoida

avoimesti ja rehellisesti ja esittdd niin organisaation tasolla kuin ryhmatasoillakin. (Hyp-

panen 2013, 188-189.)

Kun kyselytutkimusta kdytetdan kehittdimisen tukena, tulee raportoinnin olla oikeanlais-
ta tulosten hyédynnettivyyden kannalta. Tulokset tulee julkaista selkeidsti ja ymmirret-
tavasti, mieluummin esittaa selkeina kuvina kuin monimutkaisina numeerisina taulukoi-
na. Eri tasoille tulisi raportoida vain niille oleellisista tiedoista. Tuloksista tulisi 16ytid

helposti kehittimiskohdat ja vahvuudet. Tuloksia ei tule esittda tieteelliseen tyyliin, vaan
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kehittamisen niakokulmasta niin, ettd niiden avulla on mahdollista seurata muutoksia.
(Kauranen ym. 2011, 26-27.) Asiat ja toimenpiteet tulisi pitaa yksinkertaisina, ymmar-
rettdvind, tietylle ryhmalle kohdistettuina. Tuloksia tulisi kisitelld ensiksi yhdessd kisit-
telytilaisuudessa, jossa puretaan kyselytulokset. Sitten pidetdin erikseen kyselysta yh-
teenveto, joka on kdytinnonliheisempi ja suunnitteluun keskittyvi kehittimistilaisuus.
Tulosten kasittelyssa tiytyy asettaa tavoitteet ja valita, esimerkiksi kolme vahvuutta ja

kolme kehittimiskohdetta. (Kauranen ym. 2011, 43.)

Julkaisemisen jilkeen ja sen yhteydessd henkil6stokyselyn tulokset tulisi tallentaa jérjes-
telmdin. Organisaatiolla pitdisi olla kattava tietojirjestelma, josta 16ytyy palkka-asioiden
lisaksi tietoa henkil6ston tyokokemuksesta, koulutuksesta, osaamisesta, suoritusarvi-
oinneista, urasuunnitelmista, tyotyytyvaisyydesta, vaihtuvuudesta ja poissaoloista. (Vii-
tala 2006, 58.) Osaamistietojarjestelmia kehitetdin palvelemaan tiedonhallintaa osaami-
sen osalta. Usein nima tietojirjestelmit ovat jonkin HR-ohjelmiston kanssa yhteen ra-
kennettuja, mutta organisaatiot kehittivit myos omia jirjestelmiddn tdhin tarkoituk-
seen. Jarjestelmia kaytetdan massojen hallinnassa, jotta valtytaan akillisiltd ja mittavilta
resurssimenetysten haittavaikutuksilta. Jarjestelmista on hyotya myos tiimeja ja projekti-
ryhmii kootessa ja paikallistettaessa osaamista, sukupolvenvaihdostilanteissa tai akilli-
sissd avainhenkil6iden menetystilanteissa. Esimichille osaamisjirjestelmistd on hyotya
palautteen antamisessa, vertailussa ja viestinnassa. Tieto on syoOtettava sellaisessa muo-
dossa jarjestelmain, ettd se on helposti tulkittavissa ja kaytettavissa. (Kirjavainen &

Laakso-Manninen 2001, 120-123, 164-165.)

Tietojarjestelmien luominen ei kuitenkaan takaa kayttohalukkuutta eikd valttamatta
suurta hyotya kustannuksiin nihden, mutta se nopeuttaa itse tiedon etsimista. Jarjes-
telmat jaavit usein vaille tehokkaampaa hy6dyntimista, silld ne ovat hankalia rakentaa
ja yllapitdd myOs tietotekniikkataidot ovat jirjestelmien kdyton kannalta vilttimattomiit.

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 120-123, 164-165.)

3.3.2 Paatoksenteko ja kehittimistoimenpiteet

Jotta hy6dyntiminen ei pysdhdy tulosten julkistamiseen ja lipikdymiseen, on suunnitel-

tava konkreettiset toimenpiteet kehittimiselle. Taytyy mairittaa kehittdimiskohteet, aika-

24



taulut, vastuut seka seuranta ja arviointi. (Kauranen ym. 2011, 61.) Kehityskohtia 16ytyy
aina varmuudella kaikessa toiminnassa. Asioiden toteuttamista voidaan parantaa tai
vaihtoehtoisesti tehdi tiysin toisella tavalla. Usein tulokset voivat olla tiedossa jo etuka-
teen eika niihin ole vain aiemmin tartuttu. Nakokulmat on otettava huomioon kehitys-
kohtia mietittiessd. Kehittimiskohteiden tulisi nousta tyontekijoiden tarpeista, jolloin
sitoutuminen, asenne ja motivaatio ovat kohdillaan. Kehittimiskohteet tulisi my0s jir-

jestdd tirkeysjarjestykseen eli priorisoida. (Kauranen ym. 2011, 56-58.)

Tuloksia on analysoitava tarkasti ja valittava niiden mukaiset kehittimiskohteet eri ta-
soille. Jotta panostus kehittimiseen siilyisi korkeana, ei tule valita lilan montaa kehitta-
miskohdetta. (Hyppanen 2013, 188—190, 193.) Kaurasen ym.( 2011, 105) neuvovat,
ettd kehittimissuunnitelmissa on pidettiva huolta siitd, ettd tavoitteet ovat konkreettisia

ja nithin voidaan todella vaikuttaa

Tutkimuksen jilkeen on oleellista aloittaa heti kehittdimistoimenpiteet ja kasitelld my6s
negatiiviset tulokset. Mikili toteutusta ei aloiteta valittoémasti, henkilosté kokee petty-
mystd. Tdma taas voi aiheuttaa jatkossa vastustusta henkilostotutkimuksia kohtaan eikd
henkil6sto ole motivoitunut vastaamaan kyselyihin ja kehittiméan tyoyhteisod. Tama
johtaa sithen, ettd kyselyihin saadaan vain vihin vastauksia, jolloin tulosten tulkittavuus
ja luotettavuus heikkenevit. Vuosia jatkuneet kyselyt, joiden ei koeta johtavan mihin-
kain ja kehittimisprosessit, joiden hy6tyja on vaikea nidhdi, turhauttavat henkilostoa.

(Kauranen ym. 2011, 18-19, 92-93.)

3.3.3 Seuranta ja arviointi

Yksi onnistumisen edellytys kehittimisen suhteen, on toimenpiteiden seuranta ja edis-
tymisen nostaminen esiin, vaikka kyse olisi pienistakin asioista (Kauranen ym. 2011,
101). Johtoryhmin tulee péaattiaa keinoista, joilla he aikovat seurata kehittimisen kulkua.
Jotta innostus saadaan siilymain, tulee esimiesten huolehtia kehittimisen seurannasta
ja viestinnistd. Kehitystoimenpiteiden seuranta tulee olla jatkuvaa ja siitd tulee viestid
henkil6stolle saannollisesti, jotta tyokalu toimii tarkoituksenmukaisesti. (Hyppanen

2013, 188-190, 193.)
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Johdon tulee tukea kehittymisti teoin ja sanoin ja osallistumalla. Muutosten seuraami-
nen voi jaada tyokiireiden alle ja sovittuja toimenpiteitd ei ankkuroida kdytint66n vaan
tuudittaudutaan rutiineihin. Seurantaa tulee tehda riittdvin useasti ja konkreettisella

tasolla. Kehittymisti tulee arvioida ja sithen tulee asennoitua pitkdjanteisesti. (Kauranen

ym. 2011, 99, 103-106.)

Kehittimiskohteita koskevat tehtivikuvaukset tulee tehdd henkilokohtaiselle tasolle ja
niiden tulee olla kaikkien saatavilla. My6s vastuut on kirjattava ylos, mika on kenenkin
vastuulla. Tavoitteiden tulee olla kaikkien kannalta mielekkaitd, innostavia ja riittivin

konkreettisia, jotta henkilsto luottaa niiden toteutumiseen. Kehittimiseen tulee varata

riittavasti aikaa ja resursseja. (Kauranen ym. 2011, 99, 103-1006.)

Kehittamista tulee pitda esilld jatkuvasti kokouksissa ja kerrata sovitut tavoitteet ja niista
saatavat hyodyt. Jos kehittiminen ei etene, on syyta kiinnittdd huomiota kehittdmiskoh-
teeseen, syihin, kehittimisen hy6dyllisyyden viestimiseen henkil6stélle, tavoitteen
konkreettisuuteen ja kaytinnon toimenpiteisiin. Myo6s asioiden toteutuminen tai toteu-
tumattomuus, roolien selkeys sekd jatkotoimenpiteet on otettava huomioon. Vaikka
kehittiminen epdonnistuisi, tulee prosessia joka tapauksessa arvioida ja se tulee paattda

sekd tdytyy raportoida onnistumisista ja epdonnistumisista. (Kauranen ym. 2011, 98—

99.)

3.3.4 Esimiehen rooli

Tutkimuksen toteuttavat usein henkiléstbammattilaiset, mutta myos esimiehelld on
suuri rooli, nimittdin han toimii usein henkil6na, joka motivoi alaisia vastaamaan kyse-
lyihin ja kehittdd yhdessa alaisten kanssa ratkaisuja havaittuihin ongelmiin. Esimiehen
rooli on my6s tuoda suunnitellut kehittimistoimenpiteet kiytint66n. (Hyppanen 2013,

188-190.)

Kaurasen ym. (2011, 90) mukaan kehittiminen koetaan usein epamielekkaina, jopa
negatiivisena asiana. Usein henkil6ston asenne on ”Ei kai taas uutta henkilostétutki-
musta ja kehittimisprojektia” tai ”Ei kai uusi esimies ole yli-innokas kehittimaan.” Ta-

mi asenne syntyy usein silloin kun kdynnissd on useampi projekti yhtd aikaa. Esimiehen
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tehtivd on myo6s valttaa turhaa kehittimista oman tyoryhmansa osalta. Tarkeinta olisi
yhdessd ryhmina selkiyttda kehittimisen hyotyja ja tarve kehittimiselle. Kehittiminen
on osa tyOtd, mutta se tulisi toteuttaa niin, ettei se aiheuta henkilostolle lisakuormitusta.
Suunnitelmat, jotka on tehty ja hyviksytty, on viestittiva henkilostolle ja ne tulee vieda

kaytintoon. Esimiehen tehtiva on tukea henkilostoa tavoitteiden onnistumisessa.

(Hyppinen 2013, 31, 80.)

Esimiehen tulisi innostaa alaisiaan ja kannustaa heita seka tukea tyon etenemisté ja on-
nistumista. Esimiehen yksi tirkeimmisté tehtdvistd kehittdmisprosessissa on tukea muu-
toshalukkuutta ja sitoutumista kannustamalla ja innostamalla. Aikaa tulee varata riitta-
visti, mahdollistaa kaikkien osallistuminen, riittavit resurssit ja tyorauha. Aikataulujen
noudattaminen, muutostarpeista keskusteleminen ja vastuut on varmistettava. Myos jo
havaitut hyédyt olisi hyva nostaa esille aina, kun niitd ilmenee, jotta konkreettiset tulok-

set olisivat nakyvilld henkil6stélle. (Kauranen ym. 2011, 90.)

3.3.5 Esimerkkeji henkilostotutkimuksista

Osaamiskartoituksessa selvitetian henkilon tai yksikon osaamisen nykytilaa ja verra-
taan tavoitteeseen. Ensin on mairiteltiva organisaation strategiakohtainen osaaminen ja
sitten yksikkotasolla tapahtuviin toimintoihin vaadittu osaaminen. Esimiehen tulisi
osaamiskartoituksen avulla luoda kehittimissuunnitelma yhdessi alaisen kanssa. (Viitala

& Jylhd 2010, 289.)

Osaamiskartoitusta voidaan suorittaa testeilld, mutta pitkilti ne tapahtuvat tavoite- ja
kehityskeskusteluiden yhteydessa. Monesti tahdn tarkoitukseen on suunniteltu kysely-
lomake, jossa jokaista valittua osaamisaluetta kuvataan eri tasoilla ja henkilé paisee va-
litsemaan oman tasonsa. Tamin jilkeen vastauksia katsotaan yhdessd esimiechen kanssa

arvioiden vastausten todenmukaisuutta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 117.)

Kehityskeskustelu on yksi tirkeimmistd tyokaluista, kun puhutaan osaamisen ja suori-
tuksen johtamisesta. Kehityskeskustelu kdydain alaisen ja esimiehen valilld. Keskuste-
luille on asetettu tavoitteiksi arvioida jo saavutettuja tuloksia, sopia tulevista tavoitteista,

maaritelld ne osa-alueet, joissa on vield kehitettivai ja tehdad timan pohjalta kehitys-
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suunnitelma. Muina tavoitteina on kehittaa yhteistyota alais-esimiessuhteessa seka tyo-

ilmapiirid parempaan suuntaan.

Keskustelujen tarkoitus on organisaation nikokulmasta edistda tyon tuloksellisuutta,
parantaa kommunikointia, sitouttaa ihmisid organisaation tavoitteisiin ja 16ytaa henki-
16std maksimaalinen potentiaali. (Sydinmaanlakka 2000, 85-806.) Organisaatio saa myos
tietoa henkiloston osaamisesta, kehittimistarpeista ja -toiveista ja timd mahdollistaa

henkilostovarojen tehokkaamman keskittimisen. (Viitala 2007, 187).

Syddanmaanlakan (2000, 95, 97-98) mukaan kehityskeskustelut saadaan vietyi loppuun
asti onnistuneesti, valmistautumalla keskusteluun olla riittavasti, selkiyttamalla roolit ja
luoden avoimen ilmapiirin. Keskustelun tulee olla aktiivista, asiat tulee konkretisoida,
yhdessa oppiminen mahdollistaa ja laatia yksil6lle henkil6kohtainen kehityssuunnitel-
ma. Tdrkedd on, ettd palautteen antaminen on vilpitOnti ja varmistetaan alaisen sitou-

tuminen toimintasuunnitelmaan.

360-asteinen palaute tunnetaan monilahteisena arviointina, jossa yksilot ovat arvioi-
tuna useiden eri otsikoiden alla” useiden eri henkil6iden toimesta, esimerkiksi kolle-
goiden, ty6kavereiden, esimiesten ja asiakkaiden. Palautteen kysymykset koskevat johta-
juutta, tilmityota, itseohjautuvuutta, kommunikaatiota, visiota, organisointikykyja, paa-

toksentekoa, asiantuntijuutta ja sisdistamiskykyéd. (Armstrong & Baron 2005, 125.)

Armstrongin & Baronin (2005, 125-133) mukaan ensisijainen tarkoitus 360-asteisen
palautteen kayttimiseen on henkilokohtainen kehitys ja suorituksen parantaminen.
Muut hy6dyt ovat:

— kasvanut itsetietoisuus

— tietoisuus omista suorituksista, heikkouksista ja vahvuuksista

— avoin palaute

— korostunut johtajuus

— tyOyksikon tulokset

— asiakkaiden odotukset.
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Jotta 360-asteinen palaute olisi onnistuneesti toteutettu, se vaatii aktiivista tukea johdol-
ta, sitoutumista prosessiin, tulosten hyodynnettivyyden varmistamista, kysymysasette-
lun onnistumista, oikeinvalitettya viestintda seka ihmisten avoimuutta ja luottamusta.

(Armstrong & Baron 2005, 125-133.)

Investors in People -standardi (IIP) on organisaatioille kehitetty kunniamaininta,
jonka ansaitsemiseen tulee liiketoiminnon tdyttda tarkasti maaritellyt kriteerit. IIP tar-
kastelee organisaation suunnittelua, toteutusta ja arviointia (kuvio 6). Tutkimuksen suo-
rittaa ulkopuolinen arvioija. Se on ainoa kehittimisvaline, jonka fokuksena on itse ih-
minen. Tulosten perusteella voidaan todeta yhtion nykyinen kyvykkyys ja tarpeet sen
kehittdmiselle. ITPin avulla edesautetaan esimiestyon yllipitoa, luodaan perusta hyville
henkil6stén johtamiselle ja kehittimiselle. Mikali litketoiminto tayttdd ehdot, se saa

kayttad Investors In People -sertifikaattimerkkia (kuva 1).(Aholainen 2009, 8.)

Liiketoiminta- strategia

Oppimis- ja
kehittdmis-
suunnitelma

Henkildsts-

. 5 johtamisen
Organisaation periaatteet
suorituskyvyn

parantaminen !

peri

Oppiminen & Tehokas
kehittyminen johtaminen

Osallistaminen Tunnustus &
valtuuttaminen palkitseminen

Kuvio 6 Investors In People -standardin vaatimukset (HelenVoima johtoryhma

3.10.2013)

-~ -

¢ Y, INVESTORS
Y & IN PEOPLE

—

Kuva 1 Investors In People —sertifikaatti (Investors In People 2014)

My6s HelenVoimalla arvioidaan IIPin saatavuus ja toiminnan tehokkuus. IIPin avulla
selvitetdan litketoiminnan kehittdmiskohtia alla olevien kriteerien pohjalta. HelenVoi-

man toiminnan taustalla kerrotaan noudatettavan IIPissakin nihtavia kriteereja.
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4 Kohti tehokkaampaa osaamisen johtamista HelenVoima Sal-

misaaressa

Tissé luvussa kerrotaan kohdeorganisaatio Helsingin Energia, HelenVoima -
litketoimintojen Salmisaaren voimalaitosten yksikosta, kyseisen organisaation timan-
hetkisestd osaamisen johtamisesta ja kehittimisestd seki sen tukena olevista henkil6sto-
tutkimuksista. Tama luku sisdltdd tutkimusmenetelmin valinnan seka tutkimustulokset

niin organisaation nikékulmasta kuin henkil6stén haastatteluiden pohjalta.

4.1 Kohdeorganisaation esittely

Helsingin Energia on Helsingin kaupungin omistama organisaatio, joka toimii emoyh-
tiona suuremmassa kokonaisuudessa Helen-konsernissa. Yritys myy sihkoa yhteisverk-
kojakeluun ja kaukolimmitystd Helsingin alueella. Helen-konserniin kuuluu Helsingin
Energian lisaksi tytaryhtioitd ja pienempia osuuksia useista muista lamp6- ja sahkoalan
yrityksistd. Yrityksen historia ulottuu kauas 1877-luvulle, jolloin Suomen ensimmaiinen
sahkovalaistuskokeilu tehtiin Helsingissd. Tamin jilkeen voimalaitoksia on perustettu
ja tekniikka on kehittynyt. Helsingin Energia tuottaa nykyaian noin 40 % Helsingin siah-
kotarpeesta ja kattaa 90 % Helsingin kaupungin ulkovalaistuksesta. Helsingin Energialla
tyoskentelee talla hetkelld noin 1 200 henkil64, joista noin 200 ty6skentelee HelenVoi-
ma-liiketoiminnoissa. HelenVoiman tehtivi on tuottaa sihk6d ja kaukolimmitystd

voimalaitoksilla.

Helsingin Energian energialaitoksia on viidessd toimipisteessd, joista yksi toimipiste
sijaitsee Salmisaaressa. Salmisaaren alueella on kolme voimalaitosta, joista ensimmainen
A-voimalaitos otettiin kdytt66n vuonna 1953 ja B-voimalaitos vasta vuonna 1984. T4-
hin voimalaitosalueeseen kuuluu my6s kolmas laitos, Kellosaari, joka toimii varavoima-
laitoksena. My6s Kellosaarta pidetdan jatkuvasti kdyttGvalmiudessa. Salmisaaren voima-
laitoksilla tyoskentelee HelenVoiman palkallisina noin 60 henkil64 erilaisissa hallinnolli-
sissa tehtivissd sekd voimalaitosten toiminnanvalvojina. Muut tyontekijit Salmisaaren
voimalaitoksilla tyoskentelevit eri liiketoiminnoissa, muun muassa Helen Servicen ja

Helen Engineeringin palveluksessa ja tekevit toita tilauksesta HelenVoimalle.
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4.2 Kuvalitatiivinen menetelmai ja teemahaastattelu

Haastattelut toteutettiin kesikuussa 2014. Tutkimuksen aineistoa kerittiin teemahaas-
tattelun avulla. Teemahaastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi, silld tutkimuksen kan-
nalta oleelliset henkil6t olivat helposti saavutettavissa organisaation toimipisteessa.
Haastattelun avulla oli mahdollista luoda henkil6kohtainen kontakti ja esittdd selventi-
vid lisakysymyksid. Haastattelut toteutettiin yksiléhaastatteluina, joihin varattiin tunti
aikaa, mutta varauduttiin my6s lyhempiin haastatteluihin. Haastattelun avulla saadaan
yleensi valikoidut henkil6t mukaan tutkimukseen paremmin. Haastattelun hyoty on,
ettd aineiston keruuta voi siadelld tilanteiden mukaan. Kysymysten ja aiheiden jérjestys
voi vaihdella, jolloin tuloksia on helpompi tulkita. Kasvotusten haastatellessa henkilo
voi olla jannittynyt ja stressin alla, ja ongelmaksi voi muodostua se, etteivit haastatelta-
vat halua kertoa rehellistd mielipidettain, jonka vuoksi haastattelun tulokset voivat jaa-

di suppeiksi. (Hirsjirvi ym. 2007, 207-208.)

Haastateltavia oli yhteensa kuusi henkil6d. Haastateltavien valinta perustui heidan ase-
maansa organisaatiossa ja uskottiin, ettd juuri heidin haastatteluistaan saataisiin arvo-
kasta tietoa tutkimuksen kannalta. Haastateltavat valittiin otantana mahdollisimman
laaja-alaisesti, kummankin sukupuolen edustajista, eri ikdluokista ja useasta tyoryhmas-
ta. Valinta perustui myos sithen, ettd saataisiin mahdollisimman laaja nikékulma osaa-
misen johtamisen ja henkilostotutkimusten tilanteesta Salmisaaren voimalaitoksilla ja
vastauksia pystyttaisiin vertailemaan organisaation nakokulmaan ja suunnitelmiin. Ver-

tailun avulla pystytddn arvioimaan toteutuvatko organisaation suunnitelmat.

Haastattelut olivat jisentelemittomia ja teemat haastatteluille tulivat osaamisen johta-
misen elementeistd seka henkilostotutkimuksista ja koskivat seuraavia aihealueita: hen-
kilostotutkimus ja -prosessi, osaaminen ja sen johtaminen seka esimiesty6 ja motivointi
osana osaamisen johtamista. Aihepiirit ja avustavat kysymykset oli mietitty etukiteen
osittain, mutta teemahaastattelun luonteen mukaisesti kysymysten tarkka muotoilu ja
jarjestys eivit olleet tiedossa vaan muotoutuivat haastattelujen edetessd. Haastattelu-

runko ja teemat loytyvat liitteessa 2.
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Henkilston haastattelut toteutettiin mahdollisuuksien mukaan haastateltavien omissa
tybhuoneissa, mutta tarpeen mukaan hankittiin toinen tila tahdn tarkoitukseen, haastat-
telutilanteissa hdiribtekijoiksi voidaan lukea kiireelliset t6itd koskevat asiat, joiden vuok-
si muutama haastattelu keskeytyi hetkellisesti. Haastattelujen kesto oli keskiméarin puo-
lituntia. Ennen haastatteluja haastateltaville tehtiin selviksi, ettd haastattelut ovat luot-
tamuksellisia ja anonyymeja. Heidat orientoitiin tutkimuksesta ja sen tarkoituksesta.
Tamain lisaksi heille annettiin tulosteena Hyppasen (2013) henkil6stétutkimusprosessi-
kaavio ympyramallina (liite 1) seka kerrottiin minka henkil6stotutkimusten osalta aihet-

ta tarkastellaan.

Haastattelut nauhoitettiin dlypuhelimen 4daninauhurilla, jonka toimivuus testattiin etuka-
teen. Haastatellessa pyrittiin kdyttimadn selkedd, ymmarrettiavai kieltd ja tarvittaessa
tarjoamaan esimerkkeja. Haastateltavien vastauksia selvennettiin varmistamalla ymmér-
rys haastateltavan ja haastattelijan valilld, pyrkimittd kuitenkaan tahallisesti johdattele-
maan tiettyyn vastaukseen. Haastattelut litteroitiin vilittémisti haastattelujen jilkeen.
Haastattelun tulokset on kirjoitettu niin, ettei niistd selvid haastateltavan henkil6llisyys,

ja suorat lainaukset on kirjoitettu kirjakielella.

Analysoinnissa kiytettiin aineistoldhtdistd teemoittelua eli analysoitiin haastatteluissa

kaytettyjd teemoja. Tama analysointitapa on hyva, kun pyritaan pelkistimain ja 10yta-
miéan ratkaisua ongelmaan. T4ll6in saadaan olennaista tietoa ja voidaan paistd ongel-
man ytimeen teemojen avulla. (Hirsjarvi ym. 2007, 216-219.) Tiamin tutkimuksen tu-

lokset on linkitetty teoriaan ja paitelmit ovat perusteltuja.

4.3 Tutkimustulokset

Tutkin henkil6ston nikemysta osaamisen johtamisesta ja henkilostotutkimuksista kehit-
tamisen tukena. Henkil6ston nakokulma selvitettiin yksiloteemahaastatteluilla. Mutta,
jotta osaamisen johtamista ja henkil6stétutkimuksia sekd niiden toteuttamista voisi at-
vioida, oli otettava toiseksi nakokulmaksi organisaation nakokulma. Organisaation na-
kokulma kirjoitettiin kdyttden apuna organisaation, liiketoiminnon ja yksikon tavoittei-

ta, suunnitelmia, toimintakasikirjaa ym.
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4.3.1 Organisaation nikékulma

Organisaation nakokulma on kirjoitettu organisaation Intranetista ja dokumenttienhal-
linnasta 16ytyvien dokumenttien pohjalta ja se sisiltid kattavasti niin HelenVoiman,
Salmisaaren voimalaitosten johdon kuin henkil6stéyksikonkin nikékulmia. Organisaa-
tion nakokulmassa kerrotaan osaamisen johtamisen tavoitteellisesta, strategiaan pohjau-
tuvasta suunnittelusta, osaamisen hallinnoinnista, sen kehittimisesta seka henkil6sto-

tutkimuksista ja niiden tavoitteista ja toteuttamisesta.

Henkil6stétutkimukset

Henkil6stotutkimuksien avulla Helen-konserni pyrkii 16ytdmain sellaisia tekijoita, joita
vahvistamalla se voi parantaa konsernin ja yksikéiden toimintaa. Kehittimistarpeita
paikantamalla pyritdin poistamaan mahdollisia ongelmia ja epakohtia. Henkil6stotut-
kimuksien kysymykset koskevat mielikuvia muun muassa yrityksestd, téiden organi-
soinnista, esimiestoiminnasta, tiedottamisesta, tyOyhteison yhteistyOsta ja ergonomiasta.
Tutkimukset antavat tietoa organisaatiolle toiminnan kehittimiseksi ja henkilostolle
kanavan vaikuttaa omaan ty6honsi. (Henkilostoyksikko 4.4.2014.) Helsingin Energian
ja HelenVoima Salmisaaren eri henkil6stotutkimukset, niiden tutkimuskohteet, ajan-

kohdat ja tulosten tallennustilat on néhtavissa liitteessé 3.

Osaamisen johtaminen

Helsingin Energia (2000, 19, 27, 29, 43) mainitsee arvoikseen samannimisessa kirjassa
osaamisen. Kirjassa mainitaan myos tuloksen olevan yhta vahva kuin ketjun heikoin
lenkki. Arvoissa korostetaan jokaisen omaa vastuuta paremmuudessa kilpajuoksussa
muita yrityksia vastaan.. Kehittiminen vaatii muutosta ja teoksessa sanotaankin, ettd
monia kdytintGja ja toimintatapoja ohjaa ajatus siitd, ettd ’ndin on ennenkin tehty.”
Kirjassa kuitenkin ymmarretddn ajatus siitd, ettd voidaksemme kehittdd toimintaamme,
taytyy asettaa kyseenalaiseksi sellaisiakin asioita, joita on totuttu pitimaan itsestdan sel-
vyyksina. Helsingin Energia kertoo tavoitteensa olevan ylivoimainen osaaminen, ja ettad

sen saavuttaminen vaatii, ettd ensiksi taytyy oppia oppimaan uutta

Osaamisen johtaminen ja henkilostoresursointi kuuluvat konsernin henkilostoyksikon

prosesseihin. Osaamisen johtamisen prosessi (kuvio 7) tukee Helenin henkil6stéa stra-
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tegian saavuttamisessa, kehittdd henkil6ston strategialdhtéistd osaamista ja tukee esi-
miehid henkil6ston osaamisen kehittimisessd. (Henkilostoyksikko 28.2.2014.) Henki-
16st6yksikon (5.6.20132) mukaan osaamisen johtamisessa tirkeintd on turvata ydin-
osaaminen, joka on tarpeellista nyt ja tulevaisuudessa. Kehittimisen tavoite on ensisijai-
sesti tyOsuorituksen parantaminen ja kaikilta tyontekijoiltd tulee 16ytyd omaan tyotehta-
vidnsi vaadittava osaaminen. Tdtd tuetaan jirjestimilld lisikoulutusta ja motivoimalla
henkil6st6a omaehtoiseen opiskeluun ja hakemaan vapautuvia paikkoja organisaation

sisalld. Henkilostoyksikon (28.2.2014) mukaan tavoitteena osaamisen johtamisessa on:

— jo olemassa olevan osaamisen tunnistaminen

— tulevaisuudessa tarvittavan osaaminen varmistaminen maarillisesti ja laadullisesti
— poistuvan osaamisen kartoittaminen ajanjaksoittain

— osaamisten kaytettdvyys kaikilla voimalaitoksilla

— osaamisen kartoittaminen yleisesti.

STRATEGISTEN OSAAMISTEN
MAARITTELY

RYHMAN
KEHITTYMISTAVOITTEIDEN
MAARITTELY

YKSILON
KEHITTYMISTAVOITTEIDEN
MAARITTELY

YKSIKON JA RYHMAN
KEHITTAMISSUUNNITELMA

KEHITTAMISTOIMIEN
TOTEUTUS

KEHITTYMISEN ARVIOINTI

Kuvio 7 Osaamisen johtamisen prosessi (Henkil6stoyksikko 5.6.2013a)

Strateginen osaamisen kehittiminen

Henkiloston kehittaimista tuetaan paljon, mutta sen vaikutus strategian ja tavoitteiden
kannalta on ollut melko sattumanvaraista, joten organisaatiossa pyritaan ottamaan
osaamiset entistd paremmin huomioon. Henkil6strategian yksi painopisteisti on strate-
gisen osaamisen kehittiminen. Ydinosaamiset mairitellidn kolmen—viiden vuoden vi-

lein ja tarkistetaan vuosittain joka yksikossa erikseen. (Henkilostoyksikko 30.10.2009.)
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Strategialihtoisen osaamisen kehittimisen tavoitteita Helsingin Energialla ovat toimivat
kaytainnot osaamisen johtamiseen ja kehittimiseen, kehittimistoimenpiteiden vaikutta-
vuuden arviointi, osaamisen jakaminen ja siirtiminen sekd oppisopimuskoulutuksen
suunnitelmallinen kaytto. Toimenpiteitd niiden tavoitteiden saavuttamiseksi ovat:
osaamisen johtamisen prosessikuvaus ja menettelytavat, kehityskeskusteluohjeiden ja
kaytintojen tarkistaminen ja uudistaminen, arviointimenetelmien ja mittareiden kehit-
taminen, mestari-oppipoika-mallin kehittiminen eli mentorointi seka yhteisten toimin-

tamallien rakentaminen ja kehittdiminen. (Helen konserni Q4/2007.)

Henkilostostrategian painopisteind Helsingin Energialla ovat hyvit johtamiskaytinnot,
strategialdhtoinen osaamisen kehittimine ja henkilokohtainen vastuunotto. Yksi paino-
pisteistd on my6s olla haluttu ty6nantaja. Helen-konsernin henkilostopoliittisten linja-
usten mukaan niin henkilést6johtamisessa kuin osaamisen johtamisessakin noudatetaan
Investors In People -kehittimismallin periaatteita (kuvio 7). Tdmin standardin saavu-
tettavuutta ei ole kuitenkaan vield arvioitu HelenVoiman osalta. (Henkilostoyksikko

28.2.2014).

Yksilon kehittyminen vaikuttaa koko tyoyhteisén kehittymiseen. Helen-konsernissa

osaamisen kehittimisen keinoja ovat tyossia oppiminen, opiskelu seka lisakoulutuksen
hankkiminen siséisten tai ulkoisten koulutuksien ja kurssien kautta. Osaavan henkil6s-
ton jatkokouluttaminen perustuu muun muassa kehityskeskusteluissa, hiiriGtoimikun-
nassa tai turvallisuusauditoinneissa esille tulleisiin tarpeisiin. My6s lakisaiteinen koulu-
tus ja uusiin hankkeisiin liittyvain erityisosaamiskoulutus kuuluvat jatkokouluttamisen

kriteereihin. (Henkil6stéyksikko 5.6.2013b.)

Salmisaaren voimalaitospaallikko Itkonen (21.3.2014) korostaa osaamisen merkitysta
voimalaitoksilla ja kertoo Salmisaaren henkil6ston osaamisen hallinnasta ja kehittimi-

sestd, Projekti Sa2014 -blogissa seuraavasti:

Sekd osaamisen hallinta ettd koulutuksen suunnittelu ovat erittdin tirkeitd osa-alueita voimalaitosten arki-
sessa aherruksessa. Sen vuoksi joka vuosi tehdéddn koulutussuunnitelma ja uudet henkil6t perehdytetddn
tehtiviinsd voimalaitoskohtaisen perehdytyssuunnitelman kautta. Tulevaisuuden osaamistarpeisiin varau-

dutaan tekemilld vuosittainen henkil6stéresurssisuunnitelma liukuvasti aina seuraavan 5 vuoden ajalle.
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Kuten blogissa olevista organisaatiokaavioistakin havaitaan, tillaisten nyt meneilliin olevien suurten pro-
jektien yhteydessi projektiin haetaan osaavia/asiantuntevia henkil6itd koko Helenistd sen mukaan, miten
heiddn perustytehtivinsi ja kiinnostuksensa antavat myoten. Toki kaiken aikaa ollaan my6s korvat auki
hyvien neuvojen suhteen. — — Varsinainen uusiin jirjestelmiin liittyvd voimalaitososaamisen kulttuuri syn-
tyy patin kolmen ensimmidisen kayttévuoden aikana, jonka jilkeen tieto ja osaaminen alkaa siirtyd eteen-
piin tyontekijipolvelta toiselle. Vanha kansa sanoo, ettd ty6 tekijidnsd neuvoo ja opit siirtyvit isiltd pojal-
le, mikd pitee paremmin kuin hyvin my6s Salmisaaren nykytilanteeseen. — — Yksi suuri koulutukseen ja
tulevaan kiyttoon liittyva kokonaisuus on uusista tyé-/tehtivikuvista sopiminen ja niiden kiyttéonotta-

minen. (Itkonen 21.3.2014.)

Osaamisen johtamisprosessin roolijako

Helsingin Energialla vastuu osaamisen yllapitimisesta ja kursseille hakeutumisesta on
siirretty yksilolle. Henkilostolla on vastuu kurssien etsimisesta ja niille hakeutumisesta
sekd kehitystarpeiden maiirittelystd yhdessa esimiehen kanssa. Esimies tukee kursseille
hakeutumisessa ja pyrkii hyodyntimaan henkiléiden maksimaalista potentiaalia, kehit-
taimalld hinelle ty6tehtivid. Henkil6stéhallinnon rooli on luoda tukielementteja. Johdon
rooli on ldhinni osoittaa suunta kehittimiselle, jonka mukaan esimiesten taytyy kehittda
keinot tavoitteiden saavuttamiselle. Roolijako osaamisen johtamisessa menee kuvion 8

mukaisesti.
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sikkod

Henkil6stoyk- w

e Tuottaa menettelytapoja ja lomakkeita
e Suunnittelee toimintamalleja
e Ohjecistaa

e Tekee seurantaa

ko Kasaa vuosisuunnitelman /

Johto

S

e  Miirittdd liikketoiminnon strategisen osaamisen ja osaamistar-

peet strategian nikokulmasta

e  Vastaa yksikkotason kehittimissuunnitelmien tekemisesta.

Esimies

S

e Miirittdd yksikon strategisen osaamisen ja osaamistarpeet

tyotehtivien nikokulmasta

e Laatii yksikon kehittimissuunnitelman (sis. koulutukset,
valmennukset ja tyossdoppimisen)

e  Vastaa ammatillisen koulutuksen tai kurssien organisoinnista
ja mahdollistaa osallistumisen

e Kehittii tyStehtivid ja -tapoja.

e  Vastaa riittdvistd tuesta ja ohjauksesta: tyontekijan perehdy-

tyksesti, kehityskeskusteluiden kdymisestd, tavoitteiden aset-

tamisesta ja aktiivisesta palautteenantamisesta.

Henkilosto

\ td tyOyhteisossi. /

W

e  Maiirittda yhteistyGssd esimiesten kehittymistarpeet ryhméille\

ja yksil6tasolle.

e  Vastaa itse oman ammatillisen osaamisen kehittdmisestd ja
ylldpitdmisestd, koulutukseen ja kursseille hakeutumisesta,
mahdollisuuksien hyédyntimisestd, palautteesta ja tuen pyy-

tamisestd seka vuorovaikutuksellisten suhteiden edistamises-

Kuvio 8 HelenVoiman roolijako osaamisen johtamisessa (Henkilostoyksikko

5.6.2013a)
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Motivointi

Henkil6stoyksikon (30.10.2009) mukaan Helsingin Energialla henkilost6d kannustetaan
aloitteellisuuteen, innovatiivisuuteen ja toiminnan kehittimiseen. Naistd henkil6stoa
palkitaan niin rahallisin kuin rahattomin palkkioin. Henkil6stolle pyritddn antamaan

palautetta ja kannustamaan itseohjautuvaan opiskeluun.

HelenVoimalla on kiytéssa timan lisiksi HelenScoreCard (HSC). Sen tarkoituksena on
varmistaa, ettd henkilostotoimintojen tehokkuutta seurataan, mitataan ja kehitetdan
niiltd osin kuin se vaikuttaa yrityksen litketoimintaan. (Viitala 2007, 318.) HSC perustuu
Kaplanin ja Nortonin luomaan Balanced ScoreCardiin. Strategiset padmairit jactaan
BSC mukaan neljaian ulottuvuuteen, jossa nikékulmina ovat talous-, asiakas, litketalo-
usprosessi- ja henkilostonikckulma. Téssa tasapainotetussa tuloskortissa osaaminen ja
innovatiivisuus ovat osa henkilostonakokulmaa. Tassd nakokulmassa painottuvat hen-
kil6ston suorituskyky ja kehittyminen. Henkil6ston osaaminen antaa perustan kaikille
muille nikékulmille. Tasapainotetun tuloskortin mukaan kaikkia nakékulmia tarkastel-
laan tavoitteen ja mittarin kautta. (Kaplan & Norton 1996, 24-29; Hyppanen 2013, 53—
54.)

4.3.2 Henkiloston nakokulma

Haastateltavilla oli erilaiset taustat ja eripituisia tyGuria parista vuodesta useampaan
kymmeneen vuoteen. Haastateltavista puolet oli miehii ja puolet naisia. Taustoista
selvisi, ettd jokainen haastateltavista oli osallistunut kehityskeskusteluun ja vain yksi
heista oli osallistunut IIP-tutkimukseen. Muthin henkilostotutkimuksiin henkilosté oli
osallistunut vaihtelevasti. Haastateltavia on kuvattu koodein A-F, jotta haastatteluista
on nihtavissd henkil6kohtaiset erimielisyydet. Haastatteluvastaukset on eritelty teemoit-
tain liitteessd 4. Vastaukset on kuvattu taulukoissa, joissa ylisarakkeen A-F kuvaavat

haastateltavia ja vasemmassa sarakkeessa ovat teemat, joita vastaukset koskevat.

Henkiléstotutkimusten suunnittelu ja toteutus
Ensiksi haastateltavia pyydettiin katsomaan Hyppisen henkil6stotutkimusprosessikaa-
viota (liite 1), ja kdytiin se yhdessa lipi. Sen jilkeen pyydettiin haastateltavia arvioimaan

sen toteutuminen HelenVoima Salmisaaressa. Henkil6stotutkimusprosessin nahtiin
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HelenVoimalla menevan pitkalti Hyppasen (2013) kaavion mukaisesti kaikkien haasta-
teltavien mielestd. Kuitenkin tarkemman mietiskelyn tuloksena huomattiin my6s puut-

teita joidenkin toimintojen suorittamisessa loppuun asti.

Haastateltavat kokivat, ettei tutkimusten tarpeesta ole informoitu tarpeeksi ennen tut-
kimusten toteuttamista ja timan vuoksi tarve tutkimuksille jad hieman epaselviksi.
Haastateltava E mukaan: “Keksitain pyorid uudelleen.” Haastateltava F taas toivoi,

ettad tarpeesta informoitaisiin enemman, jotta se motivoisi enemman vastaamaan.

Tutkimuksen toteutusajankohdan suhteen nousi pariin otteeseen esille se, ettd joskus
tutkimukset toteutetaan paallekkiin tai perakkiin. Tutkimusten perikkainen toteutus
luo haastateltavissa himmennysti ja tima voi vaikuttaa vastaamisprosenttiin. Kehitta-
misehdotuksena ehdotettiin my6s kyselyiden titvistaimisté jotenkin, ettd vastaamismoti-
vaatio kasvaisi. Haastateltava A kertoi seuraavaa: "Nayttad siltd, ettd pyorivit paillek-

kdin ja tulee olo, ettid “enkd mind juuri vastannut?”

Ymmirrettivyydestd puhuttaessa, suurin osa koki, ettd kysymykset ovat yleensd helpos-
tl ymmarrettdvissd, mutta joitain kysymyksia tdytyy miettid pidempaén tai el valttamatta
ymmirretd aina mihin tai kehen, jollain kysymykselld viitataan. Haastateltava B muun

muassa kertoi seuraavasti:

”Tulokset on helposti tulkittavissa. Palkkeina ihan ok. Niistd nikee onko oltu samaa mieltd. Jot-
kut kysymyksistd on vihin vaikeita ja tulee olo ettd "mitd sind tuolla tarkoitat" ja sitten vastaa
keskelle. Joskus ei tiedd miti tai ketd tarkoitetaan. Kun kysymyksid joutuu miettiméain kauan ai-

kaa, niin menee mielenkiinto.”

Tulokset ja niiden esittimistapa ovat olleet selkeitd kaikille eika niiden julkaisemisessa
ole nihty puutteellisuutta. Haastateltavan E mukaan kuitenkin vapaa sana -osion tuot-

taa valilla tulkinnanvaraisuutta, vaikka savy kaykin ilmi.

Tulosten kisittely
Tulosten julkaisusta ja kisittelystd puhuttaessa, haastateltavat kertoivat, ettd tuloksista
raportoidaan ldhinnd kokouksissa, toimistopalavereissa ym. Tulosten tallennuspaikan

suhteen oli epidselvyyttd. Henkilostolle ei ollut taysin selvaa, mistd tuloksia paasee jalki-
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kiteen katsomaan. Vastauksista ilmeni eri ajatuksia niiden tallennus-/julkaisupaikasta..

Haastateltava F oli sitd mieltd, ettd hin ldhtisi etsimdin niitd dokumenttien hallinnasta:

”Dokumenttienhallinnasta 16ytyy, mutta joskus joutuu kysymain, missd ne ovat, mutta sindnsi
tietdd kuitenkin, ettd ne sielld ovat tallessa. Dokumenttienhallinta selkiyttdd, mutta polut ovat vi-

hin hukassa.”

Suurin osa etsisi niitd kuitenkin sihkoépostista, mutta he eivit osaisi etsid niita muualta,

muun muassa haastateltava A totesi asian niin:

”Tulokset tulevat jossain vaiheessa sihképostiinkin ja sehin 16ytyy jos sattuu sdilyttimidin. Mutta

muuten niin, jos niitd tdytyisi jostain lihted etsimiin, niin en tietdisi missd ne ovat.”

Kehittimisehdotukset ja toimenpiteet

Kehittamisideoita koettiin, ettd saa esittad vapaasti, vaikkei niita valttamattd kysytikdan
suoraan. Kaikki haastateltavat olivat tdstd samaa mieltd. Haastateltaville oli jadnyt mieli-
kuva, ettd johto kuitenkin paittda toimenpiteistd eika ole valttimatta jaanyt selkead ku-
vaa ideoiden prosessoinnista. Haastateltavan I mielestd “Piitoksenteosta ei ole selkeda

kuvaa. Tuloksia kisitelldan, muttei tuoda toimenpiteiksi.”

Haastattelujen perusteella selvisi, ettd toiminnot, jotka koskevat pdatoksii ja kehitta-
mishankkeita jaivit yleensikin vahemmille huomiolle. Koettiin, ettei toimenpiteisiin
suhtauduta vakavasti ja padtetddn kehittdd lihes samoja kehittimiskohteita vuosittain.
Haastateltava A kommentoi asiaa seuraavasti: "Nama ovat aina hirveen samanlaisia ne
kehityskohteet, mitka niistd ovat tulleet esille. Tavallaan aina samat asiat tuppaavat nou-
semaan sielld esille.” Haastateltava C oli samoilla linjoilla haastateltavan A kanssa, ja

toivoi myos, ettd asiaan suhtauduttaisiin vakavammin:

”Esimerkiksi, kun tutkimuksia on ollut ja pitdisi kehittdi, ettd timd onnistuisi paremmin tai tulisi
paremmat pisteet, niin sitten sovitaan ettd tiedotteita esim. lisdd ym. Mutta ei oteta oikeasti vaka-
vissaan ja niin, ettd pitdisi oikeasti kehittid, ja sitten seuraavana vuonna on ihan samanlaiset vas-

taukset.”

Osa oli sitd mieltd, ettd tutkimuksissa esiin tulleista kehittamiskohdiksi valitaan liian
usein sellaisia kohteita, joihin ei varsinaisesti ole ratkaisua. Tama asia tuli ilmi muun

muassa haastateltavan E haastattelussa: “Kehittimiskohteet ovat yleismaailmallisia eika
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nithin valttamattd ole ladkettd. Minun mielesta se on enemmankin, juuri niin kuin sa-
noin, ettd enemmainkin kehittimiskeskustelut, joissa on tavoitteita.” Haastateltava A oli
pitkélti samaa mieltd ja hineltd tulikin tihin ongelmaan ratkaisuehdotus. Ehdotuksena
kyseiseen ongelmaan hin esitti, etté tulisi valita sellaisia kehittimiskohteita, joille voi-
daan konkreettisesti tehdi jotain. Sen sijaan, ettd valitaan vain ne kohdat, jotka ovat

saaneet huonoimmat arvioinnit.

”Eli siind mielessd, minun mielestini ei kannattaisi hirvedsti tuijottaa sithen, mikd ndyttda ettd
timd ndyttdd nyt huonoimmalta, vaan ottaa sieltd ne sellaiset mihin voidaan vaikuttaa oikeasti.
Hassua, etti takerrutaan sithen, ettd timd néytti nyt huonolta, niin tihin tiytyy takertua ja kehit-

tdd. Sehdn on sellainen oravanpyori, joka ei koskaan mene eteenpiin millddn tavalla.”

Kehittimiskohteiden seuranta ja arviointi

Kehittamiskohteiden seurantaan ja arviointiin suhtauduttiin skeptisesti. Koettiin, ettei
asiaa pidetd niin tirkednad ja seurannalla seurataan lihinni jirjestelmin toimivuutta eikd
niinkdan todellista kehitystd. Vaikka tuloksista informoidaan ithan hyvin ja selkeisti,
haastateltavat eivit olleet sitd mieltd, etta kehityskohteita seurataan nakyvasti millaan
tavalla tai, ettd niiden edistymisestd tiedotettaisiin jatkuvasti. Haastateltava A kertoi ke-

hittimiskohteiden seurannasta ja tiedottamisesta seuraavasti:

”En ole huomannut etti sellaista tiedotetaan. Silloin, kun ne tulokset tulevat, niin niistd kylld tie-
dotetaan ihan hyvin, se on kylld ihan kiva. Mutta ei kehityskohteiden seurantaa tai tiedottamista
siitd ettd missd mennéddn, ettd onko talossa joku isompi yhteinen linja, paitsi nyt on tima tyotur-
vallisuushanke, mistd on kylld ihan hyvin tiedotettu. Yleensi, kun on pienempid juttuja, niin ei
siitd kylld missdén tiedoteta. Meilld menee niin helposti sithen, ettd ne omien ryhmien kehitys-

kohteet menevit sitten omien ryhmien kehityskeskusteluihin.

Monet haastateltavista olivat huomanneet, ettei ihmisilla edes ole kiinnostusta kehittya,

osallistua tutkimuksiin tai seurata tuloksia ja kehityskohteita. Haasteltava C kertot:

”En huomaa itse. Ei hirvedsti. Samat ihmiset ovat olleet pitkddn toissd ja heitd muutenkin drsyt-
tad naiden lippujen ja lappujen tiyttdminen, niin koetaan, ettei timi ole niin tirked asia. Ndinhdn
se on: ”’mehin teemme tdilld vain sihk6d ja limp6d” Silti vaikka tutkimustuloksia pidetddn esilla
intrassa ja kokouksissa mutta tuntuu ettd silti niilld on hirvedn vihin merkitystd. Niitd pidetddn

vihemmain tirkedna.”
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Haasteltava I puolestaan epaili, ettd tuloksien seurannalla seurataan vain jarjestelman

toimivuutta eikd todellista kehitysta tyOssi:

”Tuloksia seurataan muutama kerta vuodessa ohjeiden mukaan. Tutkimukset toimivat lihinnd
apuvilineeni, ei varsinainen ty6. Tuloksien seurannalla seurataan ldhinnd vain jirjestelmin toi-

mivuutta eikd varsinaista tyotd.”

Vastauksista ilmeni my®0s, ettd siitd, kun ongelma havaitaan tutkimustuloksissa, menee
litan pitka aika kehittimisen toteutumiseen. Lopputulos ei ole enaa linkitettavissa tut-
kimuksesta saatuihin tuloksiin ja alaisten toiveisiin. Haastateltava D ja B olivat tilld

kannalla:

”Siind minun mielestini on puutteita. Se ajatus lihtee jostakin ja kunnes se on sielld kehittdmis-
paikassa, niin on jo unohdettu ne ihmiset, jotka sitd haluaa kehittdd. Tapa jotenkin, ettd miti sille

tehddin, ei ole se mitd ihmiset ovat toivoneet, koska se on lilan iso timi laari. ” (D)

”En muista ainakaan, tehddidnké niille mitddn ja se jotenkin hividd ”timin kyselyn perusteella
olemme tehneet tillaisia ja tillaisia muutoksia.” Voi olla, ettd on tullutkin, mutta ei ole jadnyt
mieleen. Jos niitd on pakko tehdd, niin miettii ettd tehdddnkd kyselyt vain kyselyn vuoksi. Lop-

putulos ei nikyvissi tai ei ole informoitu.” (B)

Vililld koetaan myds, ettd organisaatiossa kehitetddn vahin litkaakin. My6s kehittimi-

sen vastuut ja seuranta jadvit epaselviksi. Haastateltavan I sanoin:

”Voi tuntua, ettd tutkimus tehdddn pelkistidn tutkimuksen takia eiké toiminnan kehittdmisen ta-
kia. Ymmirtdd, ettd hallintopuolella tarvitaan niitd tyokaluja, mutta ei meilld niin paljoa. ”Se tun-
tuu vihin niin kuin lisdtyoltd, joka ei anna meille mitddn” Tuloksia kisitellddn mutta ei tuoda

toimenpiteiksi. HyGty niistid jad epimairiiseksi. Ndiden avulla ndhdddn hyvit asiat ja epakohdat.

On himirinpeitossa mihin suuntaan kehitys menee ja kuka on tekemissd muutosta.”

Henkilostétutkimusten hy6dyt ja haitat

Kysyttiessa onko tutkimuksia liikaa tai liian vihan, suurin osa haastateltavista ei koke-
nut, etta tutkimuksia olisi litkaa tai liilan vihian. Haastateltava E koki niiden kuitenkin
kuormittavan silloin litkaa, kun on muitakin kyselyitd samanaikaisesti: ’Ehka vahin
litkaa kyselyitd, kun on kaikkia muitakin kyselyitd, muilta litketoiminnoilta. Joskus than

sopiva maari, mutta kun on monta projektia yhti aikaa, niin sitten ei oikein aika riitd.”
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Haastateltava I totesi yleisen mielipiteen olevan, ettd henkilostotutkimuksia on litkaa,

vaikkei itse olekaan tata mielta:

”Mikd on litkaa ja miki liian vihin, en osaa sanoa. Yleinen kanta voimalaitoksella on, ettd niitd
olisi litkaa. Ei minun mielesti, koska ymmadrrin, ettd johto tarvitsee niitd. Voimalaitospaalliklle
se on rankempaa. Pitiisi osata hypitd toisen kenkiin ja katsoa asioita toisen puolelta. Tehtivid on

monenlaista ja kai tutkimuksissa on jotain jirked.”

Vililla tutkimukset tuntuvat lisityolta, jotka eivit anna mitdan vastineeksi. Ainoastaan
haastateltava D koki, ettd niiden avulla on mahdollista vaikuttaa, muut olivat skeptisid
asian suhteen. Vaikuttaminen niiden avulla koettiin hyodyttémaksi, ja yleinen kuva oli,

etta kehittiminen jaa puolitichen. Haastateltava B kertoi:

”Tunne on se, etten pysty vaikuttamaan. Okel, jos joku oikeasti mittdd, niin toivoo tietysti, ettd

vaikuttaisi jollainlailla, mutta dkkindinen ajatus on, ettd en tiedd vaikuttaako mitenkddn. ”

Hy®étyjen ja haittojen suhteen jakaannuttiin kahtia. Hy6tyind nahtiin se, ettd johdon

toiveet tulevat tutkimusten vilitykselld esille. Haastateltava F totesi:

”Tutkimukset ovat tykaluja ja niiden avulla nikee, mitd omistaja ja johto toivovat. Ne eivit kui-
tenkaan ole pidivin polttava aihe. Niiden avulla nihddin kokonaisuus ja mihin tima kokonaisuus

menee. ”

Hyodyllisend tutkimukset nahtiin siltd osin, ettd voi 10ytya kipupisteitd, joista alaisilta ei
ole ymmarretty vilttimattd suoraan kysya. Myo6s se koettiin hyotynd, etta tutkimustu-
losten perusteella on toivoa, ettd kehitetadn niitd asioita, joissa on koettu puutteita.
Epiilysti herittivitkin kuitenkin todelliset hy6dyt ja se, ettd asioille todella tehddén jo-
tain myo6s tulosten julkistamisen jalkeen. Epiilijéiden joukossa oli muun muassa haasta-

teltava C:

”Hy6ty on se, ettd on toivoa, ettd kehitetddn, ettd tulee se muutos siithen asiaan. Jos on hyvit tu-
lokset, niin en tied4 tarvitseeko sitten muuttaa mitddn. Tulokset ovat kuitenkin ihan ok. Katso-
taan vihemmin ok tuloksia ja niiden perusteella katsotaan. Kylldhéin niistd pitdisi olla hyotyd,

mutta onko todellisuudessa.”
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Haitoiksi henkilostotutkimuksista ei haastateltavista suurin osa kokenut olevan min-
kadn. Kuitenkin konkreettisen hyédyn puute ja kehittimishankkeiden loppuun vienti

sekd liiallinen, jatkuva kehittdimisen tarve koettiin tutkimusten haittapuolena.

B: ”Haitta on se, ettd jos ei ole mitdidn ihmeempéd, mika kalvaisi ja on pakko tdyttdd. Vaikka teh-
diin tydajalla, niin tuntuu, ettd jos ei ole negatiivista palautetta, niin ei jaksa antaa ollenkaan pa-
lautetta. En jaksaisi tiytelld. Onko siitd ollut jotain hy6tyd, niin en ole huomannut nikyvia hyo-

tyd. Kun ne asiat eivit jotenkin ole niin isoja, ettd lopputulos nikyisi selkedsti”

Haastateltava E koki ongelmalliseksi hy6dyn arvioinnin ja mittauksen, seka hy6tyjen
suhteen arvioinnin sijoitettuun panokseen. Haastateltava oli sitd mieltd, ettd tutkimuk-

sen hyodyt eivit ole konkreettisia.

Haastateltavat eivat huomanneet, ettd osaaminen olisi tullut paljon esiin tutkimuksissa.
Kaikki eivdt muistaneet, ettd osaamista olisi nostettu kehityskohteeksi lainkaan tulosten
perusteella. Kuitenkin osa koki my6s, ettd osaaminen on noussut yhdeksi kehityskoh-
teista. Haastateltavat olivat yhteniisesti sitd mieltd, ettd osaamisasiat painottuvat kehi-
tyskeskusteluissa. Niissd keskusteluissa mairitellddn henkilokohtaisella tasolla osaami-
sen kehittimiskohteet ja osaamistavoitteita seka keskustellaan henkilén potentiaalista,

kuten haastateltava E kertoi:

”Kyselyissd ei valttimattd, mutta kehityskeskusteluissa voidaan upottaa kehitystavoitteita, henki-

l6kohtaisia osaamistavoitteita. Joka vuosi tavoitteena kehityskeskusteluissa.”

Osaamisen kannalta hyodyllisimmaksi henkilostotutkimuksista koettiin kehityskeskus-
telut, joissa vuorovaikutus esimiechen kanssa on mahdollinen. Suurinta kritiikkid sai
360-asteinen palaute, silld palaute ei tavoita esimiestd, mikali alaisten maara jaa alle vii-
den, silti vaikuttavat koko yksikén tulokseen. T4lloin esimies saa palautteen vain koko
yksikon osalta eikd oman ryhmansia. Ryhmakohtainen kehittiminen ja kehittimisen
tarpeet jaavit pimentoon. Haastateltavat kokivat, ettd omassa ryhmissa asiat olivat hy-
vin, mutta valttamittd koko yksikon tasolla e, ja se vaikuttaa myos oman ryhman tar-

peettomaan kehittimiseen.
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Osaamisen johtaminen organisaatiossa

Osaamisen johtaminen oli kaikkien mielestd HelenVoima Salmisaaren yksikossd hyvin
hoidettu. Jokainen koki, ettda ammattitaidon ylldpitimiseen ja kehittimiseen oli luotu
hyvit puitteet ja yksikossd on mahdollisuus kehittya, mikili se liittyy omaan ty6toimen-
kuvaan. Yleinen viesti oli, ettei koskaan ei kielletd kouluttautumasta. Haastateltava A
kertoi myos osaamisen olevan tarkeédssa roolissa. Haastateltava F totesi hyvin osaami-
sen johtamisen toimivan kyseisessd organisaatiossa, silld sielld toimii paljon pitkdaikais-

tyontekijoita.

Kuitenkin jokainen totesi vastuun lepdavin yksilén omilla harteilla ja osaamisen kehit-
tamisen olevan omasta mielenkiinnosta kiinni. Jokainen oli omalla ty6paikallaan huo-
mannut tutun ilmion, ettd on paljon ihmisia, joilla ei kiinnosta kehittyminen ja he ovat
tulleet tekemain tinne tiettya tehtidvia eivatka ole kiilnnostuneita kehittymain. Osaami-
sen kehittiminen ja ylldpito lihtee heidin mukaansa yksilostd ja heiddn tahdostaan ke-
hittdd osaamistaan. Halun on heidin mukaansa lihdettivi yksilostd, kuten haastatelta-
va E kertoo: ”Osaaminen lahtee yksilosta, onko tahtoa oppia asioita ja kehittad osaa-
mista. On vaikea méaritd koulutuksiin, jos el ole kiinnostusta.” My0s haastateltava I

on samalla kannalla:

”Yhteinen vastuu. Ei voi siirtid esimiehelle, ettd hin yllapitiisi taitojasi ja kehittiisi niitd. Sinun
taytyy itse olla aktiivinen ja kehittiminen on yhteisty6ti. Esimies voi kysyd : pitiisik6 sinun pa-

rantaa taitojasi’ tai itse voi kysyi “sopiiko, ettdi menen opiskelemaan sitd ja titd.”

Kehittimisideoina nostettiin esiin, ettd toivottaisiin tilastoja siitd, miten paljon yksikon
tarjoamia koulutuksia on kaytetty ja ovatko koulutusasiat toteutuneet. Kysymykset, jot-
ka nousivat esille: ”Miten saataisiin ihmiset oikeasti kiilnnostumaan, uudelleen koulut-
tautumaan ja osallistumaan kursseille?” sekd ”Miten saataisiin ihmiset ymmartaimaan,

ettd osaamisen ylldpito ja kehittdminen oikeasti kantaa hedelmad myos itselle?”

Strategia ja tirkeit osaamiset
Osaamista ei alaisten mukaan ole linkitetty strategiaan, visioihin ja tavoitteisiin. Haasta-
teltaville tima oli epaselvia, eika heista lahes kukaan osannut vastata tihan kysymyk-

seen ja osa sivuuttikin timan aithealueen vastaamalla: ”En osaa vastata” tai ”ohi”.
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Kuitenkin kaksi haastateltavista totesi sen olevan jokapaiviisessa tyossa luettavissa rivi-
en valista. Haastateltavan C mukaan: ”Rehellisesti sanottuna paivinselvid asioita ja ta-
lossa tiedetdin se hyvin. Tulee jokapidiviisessi tyOssd ilmi.” My0s haastateltava E oli

sitd mielta, ettd se tulee esiin, vaikkei sitd ole ehkad maaritelty.

”Tulevat ylemmalti johdolta ja jalkautettu konkreettisiin hankkeisiin. Strategia ja erilaiset toimin-
nat, jotka edellyttivit tietynlaista osaamista, jotta pystytddn hallinnoimaan. Ei varmaan eriytetty,

mutta pystyy lukemaan rivien vilistd.”

Tirkeitd osaamisalueita HelenVoiman ja yksikon osalta ei osattu mairitelld. Lihes kaik-
ki mainitsivatkin jossain vaiheessa haastattelua tutulta kuulostavan mantran, joka kuu-
luu seuraavasti "Meidin tirkein tehtivimme on tuottaa sihkoa ja lamp6a”. Taman
mantran ympirille ei osattu sanoa, onko maiiritelty sen kummemmin tirkeédksi koettuja

osaamisia. Niin asiaan totesi haastateltava A:

”Ei mitdin kasitystd. En ole nihnyt missddn paperilla, ettd mitddn olisi sen kummemmin maari-
telty. Toki meilld on tdmi tuttu mantra “meidén tirkein tehtdvi on tuottaa sihkod ja limpoa”,

mutta ei se minun mielestini varsinaisesti osaamiseen liity.”

Omakohtaiset tehtivit ja osaaminen on miaritelty. Oman ryhmin osalta on tiedossa
yleisesti, mitd kukin osaa ja tekee. Ryhmidosaamisten osalta resurssit pyritidin huomioi-
maan, jotta hyodynnetdin osaamisia mahdollisimman laajasti. Kaikille ei ole mairitelty
ty6kuvaa ja osaamisia, mutta haastateltavan E mukaan ne ovat osittain my0s hiljaisessa
tiedossa: ”Eriytyneet tyotehtivit eri ryhmissd. On varmaan osittain hiljaisessa tiedossa.
Taytyy sanoa, ettd oli pitkdan epaselvad mité tietyt henkilot tekevat. Kysymalla kylla
selvisi.” Tehtidvin vaativuuden arvioinnissa on henkil6stén mukaan kuvattu tarvittava

osaaminen, ja palkka maariytyy sen mukaan.

Esimiesty6

Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa oli henkil6ston mielesta toimia lahinnd neu-
vonantajana, mainittiin kolmesti. Mikili henkil6lla on kiinnostusta kouluttautua, saa
hin tietoa ja tukea esimicheltd, mainittiin kaksi kertaa. Esimiehen rooli esimerkkina
alaisille nostettiin myos esille. Osaamisen kehittiminen lahtee yksilosta ja esimies on se,

joka auttaa osaamisen kehittimisen suunnittelussa ja toteutuksessa. Muut asiat, jotka
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ilmenivit haastatteluista kerran esimiehen rooliksi, olivat: kehittija, kannustaja, opastaja

ja johtaja.

Jokainen haastateltava oli tyytyvdinen oman esimichensé toimintaan, mutta muiden
esimiehistd he eivat osanneet varmuudella sanoa, miten he toimivat. Suurimman osan
mukaan henkil6kohtainen kontakti oman esimiehen kanssa on niin hyva, ettd asioista

voi kdyda puhumassa kasvotusten ilmankin kyselyita.

Motivaatio

Ihmisid motivoi kehittymain oman ammattitaidon ylldpito, raha ja se, ettd tyonteko on
mielekkadmpai ja helpompaa, kun on osaamista. Organisaatiossa on mahdollisuus ke-
hittdd itsedin ja yksilon ollessa aktiivinen tima toteutuu. Osaamisen kehittimisen ei
kuitenkaan koettu vaikuttavan juurikaan ty6toimenkuvaan tai palkkaan, vaikkakin joi-
tain osaamisia saattaa padstd hyodyntimaian, mutta timi on pitkalti kiinni esimiehestd ja

hianen antamistaan tehtiavista.

Alaiset eivit kokeneet, ettd osaamisen kehittdiminen tai yllapito olisi varsinaisesti lahte-
nyt esimiehen kannustamana. Kukaan ei kuitenkaan ollut sita mieltd, ettd esimiechen
olisi edes tarpeellista motivoida kehittyméan vaan, ettd se on tiysin yksilén henkilékoh-
tainen asia ja tuleekin lihted omasta innostuksesta. Joskus esimies on saattanut ehdottaa
osallistumaan kursseille, mutta usein kurssit 16ydetdin itse tai tyOkavereiden vinkin pe-
rusteella. Koulutukset evit kuitenkaan vilttimattd vaikuta tyonkuvaan, kuten haastatel-

tava A kertoi:

”Ei maaritd eikd suositella eikd osoiteta. Varmaan vairi henkilo vastaamaan, sill itse haluan ak-
titvisesti kehittyd. Oman ammattitaidon ylldpito kuuluu asiaan. Koulutuksista saatu tieto on vai-
kea siirtdd tyotehtiviin. Ei ndy tyOssi vaikka itse kehittyy. Koulutukset eivit vaikuta ty6toimen-

kuvaan tai palkkaukseen. ”’

Haastateltava B totesi, ettei kouluttautumisella ole vaikutusta rahallisesti, mutta se antaa

varmuutta omaan tekemiseen.

”En tiedd kannustetaanko. Periaatteessa hommat tdytyy osata ja sen lisiksi ei ole puhetta ollut. Ei

yllytetd sen enempdi eikd mielestdni edes tarvitse. Itsestd sen tdytyy lihted. Kouluttautuminen an-
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taa varmuutta itselle. Raha motivoi aina, mutta kouluttautumisesta ei saa lisipalkkaa ja etuuksia-

kin viedddn vain jatkuvasti pois eli sekddn ei motivoi.”

Kaikki ldhtee yksilosta itsestddn ja hinen motivaatiostaan. Taman jilkeen opastetaan ja
tuetaan kouluttautumisessa. Motivointi tapahtuu siini vaiheessa, mikili yksilon huoma-
taan olevan epdaktiivinen kouluttautumisen ja ammattitaidon ylldpidon suhteen. Tall6in
taytyy vahan puskea eteenpiin. Tutkimukset ovat vapaachtoisia ja alaiset osallistuvat
nithin silloin kun mielivit ja ehtivit. Yleisesti on tiedossa, ettd se on osa tyotd, mutta
tutkimukset koetaan my6s usein abstraktiksi jutuksi, joka ei itsessaan motivoi. Haasta-
teltavat olivat yleisesti sitd mieltd, ettei tutkimuksiin kannusteta osallistumaan, vaikka
ehki kannattaisikin. Muun muassa haastateltava F kertoo, etteivit esimiehet motivoi

erityisemmin osallistumaan tutkimuksiin.

”Jos on pakollinen tutkimus, niin toki on osallistuttava. Ei kannusteta osallistumaan vapaachtoi-
siin kyselyihin. Kaikki se on osa ty6td, mutta tutkimuksen tarve pitdisi tietdd paremmin, jotta mo-

tivoisi enemman. Mérko, abstrakti juttu.”
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5 Yhteenveto

Tdssa luvussa on esitelty opinnaytetyon kehittamistutkimuksen tulosten yhteenveto.
Yhteenvedossa on verrattu henkiloston haastatteluja organisaation tavoitteisiin ja stra-

tegiothin.

5.1 Osaamisen johtamisen kompastuskivet

Osaamisen johtamiselle on luotu organisaatiossa hyvit puitteet, niin organisaation kuin
henkilostonkin mielestad. On kuitenkin yleisessid tiedossa, ettei oppimismotivaatiota 16y-
dy moneltakaan henkil6ltd, mika vaikeuttaa osaamisenkehittimisprosessia koko yksikon
tasolla. Henkil6sto ja organisaatio olivat samaa mieltd siitd, ettd henkilsto voi koulut-
tautua halutessaan ja esimiechen rooli osaamisen johtamisen kannalta on olla tukija,

neuvoja, ohjaaja sekd esimerkki.

Haastateltavat kokivat, ettd niin henkilost6 kuin johtokin ovat hyvin keskittyneita sii-
hen, ettd tdilld vain tuotetaan sihkod ja kaukolimpod. My6s organisaation Arvot-
kirjassa viitattiin tahdn. Kuitenkaan yrityksen uudistumiskyky et siily, mikéli sen proses-
sit ovat lilan tiukasti méiritelty tietyn tehtivin toteuttamiselle (Kirjavainen & Laakso-

Manninen 2001, 156)

Helenin henkilostostrategian yksi keskeisista tavoitteista on strategialahtéinen osaami-
sen kehittiminen, mutta henkil6sto ei osannut linkittad strategiaa ja osaamisen johta-
mista toisiinsa. Liiketoimintojen kannalta tirkeiksi osaamisiksi on HelenVoimalla maa-
ritelty: projektien vetaiminen, talous, lainsadadanto, energiamarkkinat, tekninen osaami-
nen, toimintaympiriston ja kumppaneiden tunteminen, kunnossapidettivin kohteen
tunteminen ja kunnossapito-osaaminen, raportointiosaaminen, voimalaitosproses-
siosaaminen, kielitaito ja kannattavuuslaskelmat. (HelenVoima 6.3.2012.) Henkil6ston
osaamista on pyrittava kehittimédan organisaation haluamaan suuntaan ja heita tulisikin
informoida niistd osaamisista, jotka johto kokee tarkeiksi. Henkil6ston osaamisen tulisi
olla monipuolista ja laaja-alaista, mikd mahdollistaa henkil6ston kierron ja sijoittamisen

erilaisiin, muuttuviin tehtaviin. (Viitala 2007, 68.)
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Organisaation suunnitteleman osaamisen johtamisprosessin mukaan ryhma- ja yksilo-
tavoitteet madritelladn, jonka jilkeen tehdiin kehittimissuunnitelmat. Ne toteutetaan ja
arvioidaan. Haastattelujen perusteella kuitenkin kdvi ilmi, ettd yksilon osaamiset ja ta-
voitteet mairitelldan ja asetetaan kehityskeskusteluissa, mutta ryhmin tai yksikon kehit-

tamissuunnitelmista ei ollut tietoa.

5.2 Henkilostétutkimusprosessin heikkoudet

Henkil6sto ei ole tyytyviinen henkilostotutkimuksien lapivientiin. Tutkimusprosessin
kaikkiin vaiheisiin ei keskitetd tarpeeksi huomiota. Erityistd huomiota kiinnitettiin puut-
teisiin, jotka koskivat kehittamiskohteiden valintaa, kehittimistoimenpiteiden toteutus-
ta, niilden seurantaa ja arviointia sekd tulosten tallentamista. Organisaation mukaan tut-
kimukset toteutetaan eri ajanjaksoina, mutta henkilosto koki niiden tulevan joskus
my0s paillekkiin tai perdkkiin, mika taas laskee vastaamismotivaatiota. Kun eri tutki-
musten toteutus on ajoitettu eri ajanjaksoille, se helpottaa tutkimusten kuormittamista
suhteessa tyohon, mutta lisad henkiloston puolella myos tunnetta siité, ettd ’jatkuvasti

meita tarkkaillaan”.

Henkilostotutkimusten hyoty organisaation nikékulmasta on paikantaa ongelmia ja
ratkaista ne seki antaa henkil6stolle mahdollisuus vaikuttaa. Kuitenkaan henkil6sté ei
kokenut pystyvinsa vaikuttamaan tutkimusten vilitykselld vaan ne koettiin byrokratiaa
lisddvini tekijand, jotka tehddin vain tutkimuksen vuoksi eiké todellisen kehittimisen.
Henkil6sto koki tutkimukset hyodyttomiksi, silld tulokset eivit siirry kehittimistoimen-
piteiksi niin, ettd valittyisi kuva siitd, ettd toimenpiteitd on tehty tuloksista ilmenneiden
puutteiden perusteella. Talletusjirjestelmat eivit olleet ihan selkeitd, ja tuloksia ja kehit-
tamistoimenpiteita on hankala seurata. Tiedot eivit olleet helposti l16ydettivissa yhdestd

paikasta ja tapahtuneet muutokset eivat ole nihtavilla tai niista ei ole kerrottu.
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6 Johtopiitokset ja kehittimisehdotukset

Tdmin luvun tarkoituksena on esittdd kehittimiskeinoja haastatteluissa ilmenneiden
puutteiden korjaamiseksi. Kehittimisehdotukset koskevat osaamisen johtamista ja stra-
tegista johtamista. Kehittimisehdotuksia on tehty my6s henkilostotutkimuksiin, -
prosessiin seka vastuisiin, jotta prosessista saataisiin toimiva. Koska kyseessa on paa-
kaupunkiseudulla toimiva suuri organisaatio, jonka keskisuuri litketoiminta-alue, He-
lenVoima, keskittyy sihkon ja kaukolammon tuottamiseen, on otettava nikokulmaksi

taman litketoiminta-alueen kannalta tarkeit osaamisalueet.

6.1 Osaamisen johtamisen tehostaminen

Henkil6ston tyytyviisyys aspektiin kuuluvat: vithtyminen, motivaatio ja osaaminen
(Hyppanen 2013, 120). Osaamisen johtamisesta tulisi tehdd osa normaalia johtamistoi-
mintaa ja osaaminen tulisi huomioida yhteni yrityksen kilpailukykytekijana. Sitd tulisi
tarkastella yhtaldisesti muiden perustekijoiden kanssa ja yrityksen rakenteet ja jarjestel-
miit tulisi rakentaa sellaisiksi, ettd ne tukevat osaamisen kehittymista. Tukitoimien tulisi

olla jatkuvasti arvioituna. (Viitala 2007, 68, 171.)

Esimiesten tulisi seurata tarkemmin henkil6ston kehittamisti ja keksia kullekin yksilolle
sopivia motivaatiotekijoitd sekd luoda tilanteita, joissa padsee kiyttdmiin osaamistaan.
Henkilost6d tulisi motivoida oppimaan lisdd. Télld hetkelld kidytossd on HSC, jonka
avulla henkil6st6 saa tulospalkkiota prosentuaalisesti palkkaansa nihden, mutta timi ei
motivoi vield tarpeeksi oppimaan. Esimiehet voisivat keksid tapoja, joilla alaiset paase-

vit hyodyntamin maksimaalista potentiaalia.

Henkil6ston motivointi tapahtuu usein palkitsemisjarjestelmien kautta, jotka jakautuvat
taloudellisiin ja ei-taloudellisiin palkitsemisjarjestelmiin. Taloudellisiksi lasketaan muun
muassa suorituspalkkiot, bonukset ja palkkasidonnaiset palkkiot. (Armstrong & Baron
2005, 103—108.) Jos organisaatio haluaa esimiesten kannustavan alaisiaan aktiiviseen
kouluttautumiseen, voidaan palkkiot suunnata esimerkiksi koulutuspdiviin. (Kirjavainen
& Laakso-Manninen 2001, 134.) Ei-taloudellisia motivaattoreita taas ovat motivaatiota

nostavat tekijat, joista henkil6 ei saa taloudellista hy6tya. Tillaisia ovat muun muassa
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palaute, taitojen kehittiminen, mahdollisuuksien luominen, vastuun antaminen, uran
edistiminen ja tyoviithtyvyyttd parantavat tekijat. (Armstrong & Baron 2005, 103—108.)
Seuraavassa kuviossa 11 on esitelty Helsingin Energian nykyinen osaamisen johtamisen
prosessikaavio ja kaaviota on avattu ehdotuksella siitd, miten prosessia voitaisiin tehos-

taa ja henkil6st6a ottaa paremmin huomioon.

~
TR T AT viestitddn henkilSstolle strategises-
ottt ti tarkeistd osaamisista
D4
. o eees .. . \
RYHMAN Mietitadn ryhmin kanssa yhdessa
KEHITTYMISTAVOITTEIDEN ‘ _
MAARITTELY kehitystavoitteet/-tarpeet
J

Yksilon mahdollisuus osoittaa aktiivisuutta.

KEHITTYMISTAVOITTEIDEN o . g
MAARITTELY Henkilokohtainen suunnitelma

Koko yksikélle kunnollinen kehitysohjelma, jossa

YKSIKON JA RYHMAN
KEHITTAMISSUUNNITELMA l6ytyy my6s seuranta- ja arviointivalineet seka vastuut

Kehittimistoimenpiteet tulee vie-
KEHITTAMISTOIMIEN

TOTEUTUS da kaytintoon

Kehittymistd on arvioitava kehitysohjelman suunni-

KEHITTYMISEN ARVIOINTI . e . . .
S 2 telman mukaisesti. Pelkastaan osallistuminen kurssille

ei takaa sitd, ettd kehitysté olisi tapahtunut

Kuvio 11 Ehdotus HelenVoiman osaamisen johtamisen prosessin tehostamiseen

6.2 Viestintdi strategisesti tirkeistd osaamisista

HenkilGst6 ei osannut linkittdd osaamista strategiaan ja tavoitteisiin. Mikali osaamista ei
osata yhdistda strategiaan, jad osaamisenresurssin kehittiminen irralliseksi ja siitd puut-
tuu tavoitteellisuus (Otala 2008, 38). Strategiset tavoitteet ja paamaarit tulee pitdd esilld
jatkuvasti ja niistd tulee viestid selkedsti (Hyppinen 2013, 58). Osaamisen johtamispro-
sessi Hyppisen mukaan 2013 alkaa kriittisten osaamisten maarittelystd, samoin kuin
Helenin omakin osaamisen johtamisen prosessikaavio, ja tissd vaiheessa prosessi jo
katkeaa Salmisaaressa, silla henkil6sto ei ole varmaa siitd osaamisesta, mitkd Helen-
Voima kokee tirkeiksi osaamisiksi ja onko niitd maaritelty. Hyppasen (2013, 117) mu-

kaan osaamisalueita voivat olla asiakasosaaminen, litketoimintaosaaminen, tuotantotek-
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ninen osaaminen ja henkil6kohtaiset valmiudet. Yrityksen johtajan tulisi viestid selkeds-
ti, ettd tiedolla ja osaamisella on merkitysta strategian kannalta, méaritelld osaamisen
johtamisen odotetut tulemat ja eri henkiléiden vastuut, investoida innovatiivisiin kiy-

tintoihin osaamisen johtamisessa seka lisatd kehittimisfunktioiden ja -tyon arvostusta.

Seuraavaksi vinkkejd Hyppisen (2013, 62) mukaan sithen, miten tavoitteista voidaan
viestid ja viedd ne kiytint6on. (toiminta-ajatuksen, arvojen ja vision mukaiset tavoit-

teet)

1. Paatetyt strategiset linjat
-organisaatiotaso
-toiminto-/yksikkGtaso
-ryhmaitaso
-henkil6taso

2. BSC-tuloskortti (HelenScoreCard)
-nakokulmat
-tavoitteet
-toimenpiteet
-mittarit

3. Kehityskeskustelut
-yksikon tavoitteet
-tiimin/ryhmin tavoitteet
-henkil6kohtaiset tavoitteet

4. Tavoitteiden mukainen toiminta
-teot
-hankkeet
-projektit
-osaamisen kehittiminen
-ohjaus ja tuki
-kannustus
-palaute

5. Tavoitteiden seuranta

-havainnot
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-tietojarjestelmat
-raportit (mm. Tanskalainen osaamispadomaraportti)
-palaverit

(Hyppinen 2013, 62.)

6.3 Henkiléstétutkimusprosessin kehittiminen

Henkil6sto nosti suurimmaksi ongelmaksi itse henkilostotutkimusprosessin. Kehitta-
minen lihtee litkkeelle siitd, ettd rakenteet ovat kunnossa. Mikili prosessi ei ole toteu-
tettu oikealla tavalla, el my6skéddn toivottuun lopputulokseen ja jatkuvaan kehitykseen
paastd. Taman vuoksi kehittamisen kohteena on ensiksi tarkasteltava itse prosessia,
prosessin eri vaiheiden toteutumista ja vastuita eri vaiheiden osalta. Henkilostotutki-
musprosessista pitaisi saada ehja kokonaisuus, jossa niin alaiset kuin johto ja esimiehet-
kin paisevit yhdessa kehittiméan. Henkilostotutkimusprosessin on koettu menevin
hyvin pitkalti johdon ehdoilla ja tutkimusten hy6ty on jadnyt monelle epaselvaksi. Lu-
vussa 3 esiteltiin Hyppisen malli henkilostotutkimuksen kulusta ja seuraavassa kuviossa
on esitetty uusi toimintamalliehdotus siitd, miten henkilstotutkimusprosessia voisi
tehostaa ja siitd, miten eri vaiheiden vastuiden tulisi jakautua timin kokoisessa organi-

saatiossa. (Kuvio 8)

Henkil6stotutkimusten tuloksista tulisi viestia enemman ja selventda kohtia, jotka kai-
paavat kehitystd, ja mitd niiden eteen aiotaan tehdi, sekd mika on yksilon tehtiva timin
asian osalta. Henkilostotutkimusten tuloksista tulisi raportoida selkedsti ja niistd saatava
hy6ty tulisi olla nakyvilla. Henkilostotutkimusten tulokset tulisi tallentaa samaan paik-
kaan, jotta tuloksia olisi helppo kiyda jilkikateen seuraamassa ja vertailemassa. Osaami-
sen arviointiin liittyva materiaali tulisi 16ytyd samasta paikasta, jotta osaamisen johtami-
selle olisi hyvi pohja ja, ettd kehittimissuunnitelmat ja -tarpeet loytyisivat samasta pai-

kasta kuin kyselyiden tulokset.
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Osaamisen kehit- C .
Viestitdin tutki-

timisen seuranta
> muksen toteutuksen

mm. raportit \ / syistd ja hyodyistd

Seuranta ja tarve tut- . ,
_ Ryhmaikohtai-
konkreettiset arviointi kimukselle e
. : set/yksikko-
toimenpiteet
kohtaiset ky-
‘\ / symykset
Kehitti- Tutkimuk-
mishank- Johto, HY Elensibe sen suun-
keet ia esimie- yksikko (HY) nittelu
ja johto
het
Paatokset Tutkimuk-
toimenpi_ sen toteu-
_ Johto, HY, esimie-
teista - tus
/ esimiehet het ja johto \
Osaamisen ja alaiset Motivoidaan
kehittdmi- henkil6st6a
nen Kehitta- Tulosten vastaamaan ja
/ misehdo- julkaisemi- korostetaan

henkiléston kanssa suuksia

Pohditaan tukset Tulosten nen vaikuttamis-
yhdeSSé. analysolntl / mahdolh—

Julkaistaan selkedsti ja ymmairret-

Ei valita vain niitd kohtia, mitka o . L
tivisti samassa paikassa ja kay-

ovat huonoja vaan ne, joille voi- e e .
dain lipi kokouksissa

daan konkreettisesti tehdd jotain

Kuvio 10 Ehdotus henkilstotutkimusprosessin kehittdmisestd ja vastuunjaosta vaiheittain

Koettiin, ettd kehitysideoita on mahdollista esittdd, mutta alaiset voitaisiin ottaa mukaan
kehittimiseen, muun muassa kyselemalla heiltd suoraan kehittimisehdotuksia tai jarjes-
tamalld tilaisuuksia, joissa kehittdmistd pohditaan yhdessi. Alaiset eivit kokeneet pédse-
vinsd vaikuttamaan kyselyiden avulla, joten heidit tulisi ottaa my6s tutkimuksiin vas-

taamisen jalkeen huomioon. Kehityskohtien mairittelysséd yksilolld olisi my6s mahdolli-
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suus osoittaa motivoituneisuutensa ja oppimishalunsa. Kun saadaan kehittimistoimen-
piteet vietyd loppuun asti, tulisi viestid asiasta niin, ettei jad epaselviksi miksi juuri titd
on haluttu kehittdd. Mikili osaamista halutaan kehittdi, tulee se nostaa esiin tutkimuk-

sissa tai keskittdd se esimerkiksi pelkkdin kehityskeskusteluun.

Tutkimuksiin osallistumiseen motivoinnin tulisi olla osa esimiehen tyota ja esimerkin
antaminen alaisille on timan osalta erittdin tirkedd. Henkilostokyselyt ovat aikaa vievid
ja henkilOston jasenet eivit ole erityisen motivoituneita tiyttamaan kyseisia tutkimuksia.
Henkilostolle tulisi viestid tutkimusten hy6dyistd enemmain ennen tutkimuksen toteut-
tamista ja motivoida heitd, jotta tutkimukset kokisivat vihemmin vastarintaa ja henki-
16ston motivaatio tutkimuksiin osallistumiseen nousisi. Henkil6stotutkimusten roolia

henkil6kunnan vilineeni antaa palautetta ja osallistua kehittimistychon tulisi korostaa.

Osaamisen johtamisen tavoitteisiin pyritaan suuntaamisen, maarittelyn, arvioinnin,
suunnittelun ja kehittimisen avulla. Henkil6stétutkimuksia voidaan kéyttdd osaamisen
arviointiin ja suunnitteluun, seka henkilostén motivaation ja tyytyvaisyyden kartoittami-

seen.

Koska osaamisen kehittimisen tavoitteena on jatkuva parantaminen, on huomioitava
kehittaimistarpeet ja asetettava selkedt suunnitelmat ja toimenpiteet niille. Kehittamista
ei pida kuitenkaan tehdé kehittimisen vuoksi vaan tyoarjen helpottamiseksi. Toimenpi-
teet tdytyy viedd myos kiytintoon ja ne tulee kirjata erikseen hankkeille ja projekteille.
Toimenpiteiden vaikuttavuutta tulee arvioida ja tehda sitten korjaavia toimenpiteita

arvioinnin pohjalta. (Hyppinen 2013, 190.)

Jotta innostus kehittimiseen saadaan sdilymain, tdytyy esimiesten huolehtia siitéd, ettd
kehittimistoimenpiteitd seurataan ja niista viestitdan eteenpiin. Tama on helpointa,
esimerkiksi tiimipalavereissa, joissa esimies joka kerta kasittelisi henkilostétutkimusten

seurantaa. (Hyppianen 2013, 190.)

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista suorittaa henkiloston motivaation muutosta

koskevan tutkimuksen, mikli kyselyjd muutettaisiin, yhdistettiisiin tai jitettdisiin pois.
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Vaihtoehtoisesti voisi laajemman tutkimuksen henkil6ston keskuudessa siitd, miten
henkil6st64 saataisiin motivoitumaan kehittimain oma-aloitteisesti omaa osaamistaan
ja yllapitamédan ammattitaitoaan, silld timan koettiin olevan heikolla pohjalla. Henkil6s-
ton keskuudessa oli yleisessa tiedossa, ettd osa tulee tekemain vain samaa tyotd vuodes-

ta toiseen, eikd heilld ole kiinnostusta kehittya.

Tilld hetkelld osaamisen johtamisen kannalta on tirkeda, etti HelenVoiman osalta suo-
ritetaan osaamiskartoitus, jotta tiedetddn, mistd ldhdetddn liikkeelle. Osaamis- ja moti-
vaatiokartoitus kannattaisi tehdd koko yksikon tasolla, silld esimiesten olisi timin pe-
rusteella helpompi luoda toimivia tiimeja ja heiddn olisi helppoa 16ytad kehittymisintoi-
set yksilot. Osaamiskartoitus onkin tarkoitus toteuttaa Salmisaaressa vuoden 2014 aika-
na. Osallistava lihestymistapa kartoituksessa on tarkoitukseen sopivampi vaikkakin
hitaampi kuin yksil6llinen arviointi. Tallaisessa ldhestymistavassa on tehtiva henkil6lle
alkuun selviksi organisaation osaamistarpeet tulevaisuudessa ja timin selvittimisen
kautta ihmiset ymmartivit mikd osaaminen on oikeasti tirkedd ja hyodyllista ja pyrkivat
motivoituneemmin kehittimain osaamisalueita ja taitojaan sithen suuntaan. (Kirjavai-
nen & Laakso-Manninen 2001, 115.) Olisi mielenkiintoista tehdi kartoituksen jilkeen
sithen liittyvia jatkotutkimuksia jo olemassa olevan osaamisen hyodyntimisesta ja teh-

tavien monipuolistamisesta.
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7 Arviointia ja pohdintaa

Aikaa tutkimuksen tekemiseen kiytettiin noin kahdeksan kuukautta. Tutkimustehtivi
aloitettiin aineistonkeruulla joulukuussa 2013 ja varsinainen kirjoitusty6 alkoi maalis-
kuussa ja paittyi kesalla 2014. Aihe tutkimustyolle tuli toimeksiantajalta. Tutkimustyo
alko1 joulukuussa 2013 atheen maarittelylla ja aineiston kerdamiselld, tutkimuksen aihe
kuitenkin otti uuden suunnan maaliskuussa 2014, tihin mennessi tuotettu aineisto oli
my6s vaithtuneeseen aiheeseen soveltuvaa, joten projektia ei tarvinnut aloittaa alusta
asti. Tutkimuksen tekeminen jatkui aina syyskuulle 2014 saakka. Kouluun tutkimus
palautettiin syyskuussa ja loppuesitys pidettiin syyslukukauden 2014 aikana ja tulokset

julkaistiin kohdeorganisaatiossa lokakuussa 2014.

7.1 Aineiston laadullisuus

Laadulliset lihteet olivat tirkeita timan tutkimuksen onnistumisen kannalta. Kirjalli-
suuden valintakriteerina oli, ettd teokset olisivat mahdollisimman tuoreita, mutta kor-
keintaan 10 vuotta vanhoja. Kisitteiden kohdalla kuitenkin turvauduttiin alkuperdisiin
teoksiin, jotka kasittelevat tutkimuksen tirkeitd teemoja, kuten ydinosaamista (Hamel &

Prahalad 1994) ja oppivaa organisaatiota (Senge 1990).

Tutkimuksen luotettavuuden ja pitevyyden varmistettiin tarkkaan valituilla teemoilla.
Luotettavuutta on varmistettu tutustumalla perinpohjaisesti kirjallisuuteen ja valitsemal-
la tarkasti aitheen ympirille teemat, joilla pdastiin ongelman ytimeen ja saatiin ongelman
kannalta oleellista taustatietoa henkil6ston nikokulmasta. Haastateltavien valinta perus-
tui heidan kokemukseensa organisaatiossa, erilaisiin taustoihin sekd heidan vastaustensa
todenmukaisuuteen. Vastaukset analysoitiin eri kannoilta katsottuna ja teemoittelua
hyédyntien. Otantajoukko valittiin perusteellisesti ja he olivat motivoituneita kehitta-
miéin kanssani tatd projektia. Haastatteluolosuhteet kerroin rehellisesti ja selkedsti. Kay-
tetty aika, tilat ja muut haastatteluun vaikuttavat tekijat on raportoitu. Tutkijana minulla
oli tietynlaiset ennakkokasitykset, joita tutkimuksen avulla todennettiin tai jouduin

muokkaamaan omaa kasitystani.
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Haastattelun tulosten luotettavuutta voi heikentda taipumus yleisiin, sosiaalisesti sopi-
viin vastauksiin. Haastateltava saattaa siis vastata siten, miten kokee turvaavansa itseain
ja asemaansa (Hirsjarvi ym. 2007, 201-202). Haastateltavien kanssa luotiin luottamuk-
sellinen ilmapiiri. Silti osa haastateltavista saattoi vililld paitya melko yleisesti hyviksyt-

tyihin, omaa asemaansa turvaaviin vastauksiin.

7.2 Oman ty6skentelyn ja toimintatutkimuksen arvioiminen

Kehitystutkimukseni oli mielestini onnistunut, silld haastattelussa tavoitettiin otoksella
valitut yksilot ja tuloksia pddstiin arvioimaan organisaation ja henkil6stén nikékulmien
vililld. Tuloksista kavi ilmi kehitystarpeita ja kehitystutkimukseen saatiin titen hyva

pohja ja kehittimiselle hyvi ldhtokohta. Kehitysehdotuksia pystyttiin antamaan saadun

palautteen pohjalta ja perustelemaan viittaamalla kirjallisuuteen.

Tutkimus oli mielenkiintoinen haaste toteuttaa timin kokoisessa organisaatiossa, jossa
strategiset linjat ja suunnitelmat tehdaidn korkeammalla tasolla ja jalkautetaan sieltd
alaspdin. Koko organisaation suunnitelmat vaikuttivat siis myos ndiden litketoimintojen
yhteen yksikk66n ja sen tekemisiin. Oli siten mielenkiintoista verrata yksikon henkil6s-
ton mielipiteitd sen toimivuudesta organisaation suunnitelmiin ja tavoitteisiin. Tutki-
muksen teoreettiseen aineistoon tutustuminen vei yllattavan paljon aikaa ja lahteiden
etsiminen tol oman haasteensa, silld henkilostétutkimuksista ei meinannut 16ytya tietoa
kirjaston materiaalista, mutta onneksi my6s Internet antoi tihan mahdollisuuden. Kir-
jallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin perustuvan viitekehyksen muodostaminen niin
sisallollisesti kuin rakenteellisestikin kesti kauan, jotta saatiin tutkimuksen kannalta
oleellisimmat tiedot kirjattua. Tutkimuksen toteuttaminen henkil6stoén keskuudessa oli
miellyttiva kokemus ja henkil6ston motivoituneisuus tutkimukseen osallistumiseen oli
posititvinen. Olin erittiin innostunut siité, ettd sain haastatteluista tutkimukseeni sopi-
vaa materiaalia ja henkil6sto uskalsi vastata kysymyksiin totuuden mukaisesti eika vain
yleisesti sopivalla tavalla. Haastatteluja analysoidessa oli palkitsevaa huomata yhtenevii-
syyksid kirjallisuuteen perustuvan viitekehyksen kanssa ja vertailusta muodostuikin yksi

mielekkdimmistd tutkimustyon vaiheista.
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Tutkimusty6 opetti ajanhallintaa ja organisointikykya lapi koko prosessin. Lahteisiin
viittaaminen ja lahdekritiikki muistuivat ja jaivit paremmin mieleen. Tutkimusty6 kehit-
ti my0s arviointi- ja analysointikykya haastattelutuloksia kisiteltiessd. Opin jasentelya ja
harkintakykyni kehittyi teemahaastattelun runkoa suunnitellessa ja aihetta rajatessa. Ai-
heen muodostaminen ja sille oleellisen teorian luominen, ja sen johdonmukainen kulku

kdsi kidessd tutkimuksen kanssa oli my&s hyvin opettavaista.

Tutkimuksen ja atheen osalta kehitystutkimus opetti osaamisen arvioinnista ja mittaa-
misesta, osaamisen johtamisen perusrungon ja miten johtamisessa tulisi menetella.
Opin my6s henkil6stétutkimusprosessista, sen haasteista ja hyodyistd seka sithen vai-
kuttavista asioista. My6s eri henkil6stotutkimukset tulivat tutuiksi. Tutkimus opetti pal-

jon my6s kohdeorganisaation toiminnasta ja sen kompastuskivista.
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Liite 1 Henkil6stotutkimusprosessikaavio (Hyppanen 2013)

Tarve
tutkimukselle

Seuranta j Tutkimuksen
arviointi suunnittelu

Henkilostotutkimus- .
Tutkimuksen

toteutus

Kehittdmis-
hankkeet .
PI‘OSCSSI

(Hyppanen 2013)

Paatokset Tulosten
toimenpiteistd julkaiseminen

Kehittamis- Tulosten
ehdotukset analysointi
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Liite 2 Teemahaastattelurunko

Tausta:
Kauanko olet ollut palveluksessa? Mihin henkil6stotutkimuksiin olet osallistunut?

(HelenPower, Voimamittari, kehityskeskustelu, IIP, 360-asteinen palaute)

Teemat:

1. Henkil6stotutkimusprosessi:
— Tarpeen mairittely

— Suunnittelu

— Toteuttaminen ja organisointi
— Tulosten julkaiseminen

— Tulosten analysointi

— Kehittamisehdotukset

— Toimenpiteet

— Kehittamishankkeet

— Seuranta ja arviointi

— Jatkuva tiedottaminen

— Hyo6dyt/haitat

— Osaamisen rooli tutkimuksissa ja kehityssuunnitelmissa

2. Osaaminen ja osaamisen johtaminen:

— Osaamisen johtaminen yrityksessa

— Tirkedt osaamiset litketoiminnoissa

— Ryhma- ja henkil6kohtaiset osaamiset

— Osaamisen yllapito ja kehittiminen (osaamisenkehittimisohjelma ym.)

— Visio, strategia ja tavoitteet linkitettyna osaamiseen

3. Esimiestyo ja motivointi:
— Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa
— Motivoidaanko/motivoitko osallistumaan tutkimuksiin

— Motivoidaanko/motivoitko kehittimain osaamista
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Liite 3 Salmisaaren voimalaitosten henkilostotutkimukset

Salmisaaren voimalaitosten henkildstotutkimukset

360-asteinen
palaute

Investorsin Voimamittari Kehitys- O=aamis-
HelenPower People keskustelut kartoitus

\

Esimiesty

Palkitseminen Suorituskyky

Tydilmapiiri Strategia

Osaaminen Johtaminen

Parillisina Parittomina 2 xvuodessa vuosittain 2014
vuaosing vuosina

sHB

Tutkimus

Mita tutkitaan?

Milloin?

Tulosten
tallennus
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Liite 4 Yhteenvedot haastatteluista teemoittain

A B C D E F

TARVE Minahan en tieda, Senhan mina naen, Tarpeen madrittely ei |Pitéisi informoida
ettéd missa kohdin etté tulee kysely ja ole aina selkea. tarpeesta enemman,
tarve on huomioitu.  |jossain vaiheessa se Keksitaan pyoraa jotta motivoisi
Nama tulee silloin raportti ja pykalia uudelleen.
kun tulee.

SUUNNITTELU Tiivistetty 2 sivua olisi

ok. Kysytéan liian
laajasti kaikkea.
Paljon asioita, jotka
eivat kosketa itsed.

TOTEUTUS Nayttaa silta, etté Suora palaute olisi Prosessi kestaa Joskus kyselyt Nyt mennaan
pyorivat paallekkain  [parempi kuin kyselyt. pitkaan. tulevat paallekkain tai |[morkotutkimuksen
ja tulee olo, etta perékkain. kautta, vaikka pitaisi
"enkd mina juuri ensin katsoa mita
vastannut” osataan ja sitten

siihen lisékoulutusta
ja infoa.
A B C D E F

YMMARRETTA]Ihan ne ovat Tulokset on helposti |On, kylla mina ne Ei ne kaikki ole niin  [Vapaa sana kohta on |Asteikot ovat

VYYS yksinkertaisia, tulkittavissa. aina katson. selkeitd. Ne ovat niin [tulkinnanvarainen sellaisia, etta kun
ainakin tahan Palkkeina ihan ok. monisyisi&, mutta ulosannin vuoksi. vastataan, niin miettii
mennessa ollut. Niisté nakee onko kylla siihen on nyt Vedetaan omat "menikdhan se nyt

oltu samaa mielta. l6ytynyt joku jarkeva [johtopaatdkset. Sawy |ihan niin"
Jotkut kysymyksista vastaus. Mutta eivat |tulee esille onko Voimalaitosten
on vahan vaikeita ja ne aina aja sita positiivinen vai \ertailussa ei ole
tulee olo etté "mita asiaa. Sehan riippuu. [negatiivinen / risuja  |jarkeé
sina tuolla tarkoitat" En mina nyt niita tai ruusuja.
ja sitten vastaa hirveasti ole lukenut,
keskelle. Joskus ei mutta jos sina tiedat
tieda mita tai keta mita asiaa yritetéan
tarkoitetaan. Kun hakea, niin kylla ne
kysymyksia joutuu nyt ovat ihan
miettiméan kauan ymmarrettavissa.
aikaa, niin menee Siité kuinka syvalle
mielenkiinto. Valilla ne menee, niin en
on vahan vaikeita. tieda. Minulla on
Paperista ei voi huonosti kokemusta
kysya et "mita sina tasta.
oikein haluat” silloin
vastaa vain keskelle.
A B C D E F

TULOSTEN JA  |Tulokset tulee jossain|Kyllahén siitd minun |Jokaiselle tuleeko En miné tiedd mistéd |Toimistopdytékirjasta [Dokumenttienhallinna

KEHITTAMIS-  [vaiheessa mielestani se jopa sahkdpostiin. keskitetysti naita 16ytyy mikali on sta l0ytyy, mutta

EHDOTUSTEN sahkopostiinkin ja yhteenweto kai on wisi hakea. Sitten kiinnostusta. joskus joutuu

sehén ldytyy, jos tullut, séhkdpostilla sahkopostissa tulee kysymaan misséa ne
TALLENTAMI- sattuu sailyttémaan. [muistaakseni tietoa jostain ovat, mutta sinansa
NEN Mutta muuten niin, tutkimuksesta. tietaa kuitenkin, etta

jos niita taytyisi
lahtea jostain
etsimé&én, niin en

tietdisi missa ne ovat.

ne siellé ovat
tallessa.
Dokumenttien hallinta
selkiyttaa, mutta
polut ovat vahéan
hukassa. Tété hén ei
kuitenkaan koe
ongelmaksi, silla aina
woi kysya, ja mikali
itse haluaa ne katsoa
ja on kiinnostusta niin
niit4 paasee
katsomaan.
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A B C D E F
JULKAISEMI- |Tuloksista Tuloksista tulee kai | Tutkimustuloksia No mité nyt tulee Toimistopalawvereissa, | Tulokset kaydaan
NEN tiedotetaan. joku yhteenwveto. pidetaan esilla yksikkopalavereissa, |ja sen jalkeen ohjeitten mukaan
intrassa ja naytetaan jonkun ryhmissa pitéisi lapi,
kokouksissa. tutkimuksen tuloksia. |kayda. toimistopalavereissa.
Tai ehka Toimistopoytékirjassa|Ne esitelldan ja
kehityskeskusteluiss [nédkyy mydhemmin. |kerrotaan mista niita
a saatetaan nayttaa. woi katsoa
ANALYSOINTI [Eli siind mielessa, Vastaukset suurin Yksittaisia vastauksia
minun mielestéani ei piirtein samat massan keskella.
kannattaisi hirvedsti seuraavanakin
tuijottaa siihen, mika wionna.
nayttaa etta tama
nayttaa nyt
huonoimmalta, vaan
ottaa sielta ne
sellaiset mihin
widaan vaikuttaa
oikeasti. Hineen
hassua, etta
takerrutaan siihen,
etta tama naytti nyt
huonolta, niin téhén
taytyy takertua ja
kehittda. Sehan on
sellainen oravanpyoéra
joka ei koskaan
mene eteenpain
millaan tavalla.
A B C D E F
VAIKUTTAMIS- |En (koe, etté paésen [tunne on se, etten No, Kylla mina En tieda. Se on
MAHDOLLI- vaikuttamaan). pysty vaikuttamaan. uskon, etta jos sina aika... Se vaikutus on
SUUDET Okei, jos joku vastaat tietylla siin& kun itse annat

oikeasti mattaa, niin
toivoo tietysti, etta
vaikuttaisi jollain
lailla, mutta
akkinainen ajatus on,
etté en tieda
vaikuttaako
mitenkaan.

tavalla, niin kylla se
noteerataan. Se, etta
se on simsalabim
muutos, niin ei se
niin tapahdu, mutta
kylla minun mielesta.

vastauksia naihin,
mutta aika
minimaalista.”
Keskusteluissa
esimiesten kanssa
saa kanawitua viestit
eteenpéin. Tassa
tapahtuu tietysti
suodatus, kun asia
menee jonkun kautta.
Pitéé& olla realistinen
omien ajatusten
vaikutuksen suhteen
eiké olettaa, etté
kaikki toteutuu.
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A B C D E F
KEHTTAMISEH|Ei pitaisi keskittya Voi olla etta woi En osaa sanoa Kyllahan ehdotuksia [Niihin mihin voi Kehittamisehdotuksia
DOTUKSET vain niihin mitka esittaéd suoraa esimerkkia. |otetaan vastaan, vaikuttaa, mutta saa jakaa itse, mutta
nousee esille, vaan  [kehittdmisehdotuksia |Ainahan woisi esittad, [mutta se, ettd miten |kaikkeen ei ole se miten ne otetaan
niihin mihin pystytaan|, mutta ei tule mutta aika pitkalti prosessoidaan vaikutusmahdollisuuk [huomioon, niin siihen
vaikuttamaan. ainakaan mieleen. menee niin kuin eteenpain niin ei sia. Siité eni osaa Vastata.
Jonkun verran kylla  [llman kyselyitékin voi [johtaja sanoo. Valilla |minulla ole siita kehitysehdotuksesta,
(paastaan esittamaan [kayda sanomassa.  |pohditaan yhdessa, [tietoa. En ole etta paastaan
ehdotuksia). Esim. mutta riippuu asiasta. [kokenut, ettei tositoimiin. Saattaa
kehityskeskusteluiss Johtaja paattaa ehdotuksia saisi havita se ydin.
a on kayty lapi missa kuitenkin loppujen sanoa tai ehdottaa
itsell& on ongelmia ja lopuksi. Joissain jossain forumissa.
sitten se, ettd miten asioissa johtaja ei ole |Kylla mina uskon,
kukakin omalta ollenkaan mukana ja |etta jos on
kohdaltansa sita sitten paatetaan itse |kehittdmiskelpoisia
haluaisi parantaa tai lahiesimies ajatuksia, niin kylla
paattaa. siné saat sanottua
niité taalla. Kylla
taalla minun
mielesténi saa
palavereissa aanta
kuuluwiin.
PAATOKSET [Namaovataina Esimerkiksi kun Se ajatus lahtee Kehittdmiskohteet Pé&éatoksenteosta ei
JA HANKKEET [nirveen samanlaisia tutkimuksia on ollut  |jostakin ja kunnes se |ovat selkeaa kuvaa.

ne kehityskohteet,
mitka niista ovat tulleet
esille. Tavallaan aina
samat asiat tuppaavat
nousemaan siella
esille. Meilla annetaan
liian paljon ihmisten
egon jasen
ajatusmaailman, etta
koska nain on aina
ennenkin tehty, niin
tehdaan jatkosakin,
vaikka pitéaisikin tehda
toisella tavalla,
vaikuttaa siihen miten
asiatviedaan
eteenpdin. Yleensa ne
kaatuvat siihen, etta
joku toteaa, etté
tamahan on ihan
surkeaa "en tee”.
Kaatuu yksil6tasolla, ja
monesti
paallikkotasolla.

ja pitaisi kehittaa etté
t&ma onnistuisi
paremmin tai tulisi
paremmat pisteet niin
sitten sovitaan etta
tiedotteita esim lisééa
ym. Mutta ei oteta
oikeasti vakavissaan
ja niin, etta pitaisi
oikeasti kehittéaa, ja
sitten seuraavana
wionna on ihan
samanlaiset
vastaukset.

on siella
kehittdmispaikassa
niin on jo unohdettu ne
ihmiset, jotka sité
haluaa kehittéda. Tapa
jotenkin, ettd mité sille
tehdaén, ei ole se mita
ihmiset ovat toivoneet..
Niin kylla mina voisin
sanoa, etta valilla
kehitetaén liiankin
paljon ja kohta sielta
tykytetaan uutta
sowellusta ja joskus se
menee nainkin pain,

etta ihmiset haluaisivat

véhan jarruttaa
kehitysta.
Todennakoisesti
siihen kehitykseen
kuitenkin on joku syy,
etté se on kuitenkin
tapahtunut ja varmaan
ihan asiallisia
muutoksia. Mutta
muutoksethan aina
aiheuttavatihmisissé
epamukavuutta.

yleismaailmallisia
eik& niihin valttamatta
ole laakettd. Minun
mielesta se on
enemmankin, juuri
niin kuin sanoin, etta
enemmankin
kehittdmiskeskustelu
t, joissa on
tawoitteita.

Tuloksia késitellaéan,
muttei tuoda
toimenpiteiksi.
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A B C D E F

HYODYT Hyo6tyé ei ole, koska |Jos oikeasti tapahtuu [Hyd&ty on se, ettd on [Uskon ettd ne Hy6ty on se, etta Tutkimukset ovat
konkretia puuttuu. Ei [jotain ja asioille toivoa, etté tutkimustulokset sielta 16ytyy tyokaluja ja niiden
tehda toisin, eika tehdéan jotain kehitetaan, etta tulee [noteerataan, mutta  |kipupisteitd, vaikka |awlla nékee, mita
muuteta mitaan. se muutos siihen mitaan ei tapahdu ongelmia, mita ei omistaja ja johto
Monessa paikassa asiaan. Jos on hyvét [simsalabim. valttamattéd huomaa  |toivovat. Ne eivét
kaatuu tulokset, niin en tieda tai osaa kysya. kuitenkaan ole paivan
paallikkbtasoon. tanitseeko sitten polttava aihe. Niiden
Velwllisuus toteuttaa muuttaa mitaan. awlla ndhdaan
talon tahto. Tulokset ovat kokonaisuus ja mihin

kuitenkin ihan ok. té&maé kokonaisuus
Katsotaan vahemman menee.

ok tuloksia ja niiden

perusteella

katsotaan. Kyllahan

niista pitaisi olla

hy6tya, mutta onko

todellisuudessa.

HAITAT Mitaan haittojahan Haitta on se, etta jos [Haittaa ei ole en nae mitaan Hydédyn pitaisi olla Voi tuntua, etta
niista ei sinansa. ei ole mitaan olleenkaan haittoja. suurempi kuin panos, [tutkimus tehdaan
Onhan se ihan hyva, [ihmeempéaa, mika todellakaan mitaan. mité tutkimukseen pelkastéan
etta niité aina valilla  |kalvaisi, ja on pakko laitetaan. Hyddyn tutkimuksen takia
on. Mutta ei niisté tayttaa aniointi ja eika toiminnan
hyotyékaan ole kun mittaaminen on kehittamisen takia.
se konkretia niista vaikeaa. Ei indikoidu |Ymmartéa, etta
puuttuu. suoraan. hallintopuolella

tanitaan néita
tyokaluja, mutta ei
meilla niin paljoa. "se
tuntuu v@han niin kuin
lisatyolta, joka ei
anna meille mitaan”
Tuloksia kéasitellaan
mutta ei tuoda
toimenpiteiksi. Hyoty
naista jaa
epamaaraiseksi.
Naiden awlla
nahdaan hyvat asiat
ja epékohdat. On
hamaranpeitossa
mihin suuntaan
kehitys menee ja
kuka on tekeméssa
muutosta.
A B C D E F
SEURANTA JA |En ole huomannut En muista ainakaan, |En huomaa itse. Ei |Ei tiedoteta Ei hirveen Tuloksia seurataan
ARVIOINTI etta sellaista tehdéanko niille hirveésti. Samat jatkuvasti. Siind on  [systemaattisesti muutama kerta

tiedotetaan. Silloin,
kun ne tulokset tulee
niin niista kylla
tiedotetaan ihan
hyvin, se on kylla
ihan kiva. Mutta ei
kehityskohteiden
seurantaa tai
tiedottamista siita
ettd miss& mennaan,
etta onko talossa
joku isompi yhteinen
linja, paitsi nyt on
tama
tyotunallisuushanke,
mista on kylla ihan
hyvin tiedotettu.
Yleensé kun on
pienempia juttuja niin
ei siita kylla missaan
tiedoteta. Meilla
menee niin helposti
siihen, etta ne omien
ryhmien
kehityskohteet
menevat sitten omien
ryhmien
kehityskeskusteluihin

mitaan ja se jotenkin
haviaa "taman
kyselyn perusteella
olemme tehneet
tallaisia ja tallaisia
muutoksia.” Voi olla,
etta on tullutkin,
mutta ei ole jaanyt
mieleen. Jos néita on
pakko tehdé, niin
miettii etta tehdaanko
kyselyt vain kyselyn
wuoksi. Lopputulos ei
nékyvissa tai ei ole
informoitu.

ihmiset ovat olleet
pitkaan toissa ja
heita muutenkin
arsyttaa naiden
lippujen ja lappujen
tayttaminen niin
koetaan, ettei tama
ole niin tarke& asia.
Nainhan se on:
"mehé&n teemme
taalla vain séhkoa ja
lampoa” Silti vaikka
tutkimustuloksia
pidetaan esilla
intrassa ja
kokouksissa mutta
tuntuu etta silti niilla
on hirneén véhéan
merkitysté. Niité
pidetadn vahemman
térkeana

vahan puutteita.
Kuten sanoin jo
alussa niin tama
saattaa olla hineén
pitka prosessi. Siita
kehitysehdotuksesta,
etta paastaan
tositoimiin. Saattaa
havita se ydin

kayda lapi wuoden eri
vaiheita. Jos sovitaan
keskeisia tawitteita,
niin katsotaan sitten
wioden paasta tai
kaksi kertaa
wiodessa.
Tuloskortissa on
oppimistawitteita,
joita kéydaan lapi
kvartaaleittain.
Seuranta jaa omalle
esimiehelle ja tietysti
widaan keskendan
keskustella. Kylla on
wiosien varrella
oppinut huomaamaan
missaé niita
kompastuskivia on ja
missé ei.

wiodessa ohjeiden
mukaan. Tutkimukset
toimivat [&hinn&a
apuvalineena.
Tuloksien seurannalla
seurataan l&hinna
vain jarjestelméan
toimiwutta eika
varsinaista tyota.
"Tarkeintad meille on,
etta wimalaitos toimii
hyvalla
hyotysuhteella ja
paatokset widaan
toteuttaa. Laitosta
ajetaan maaratylla
teholla ja raja on
tiedettéava ja miten
niité pystytaan
toteuttamaa.
Téarkeinta on hyva
hyétysuhde ja etta
laitteet ovat
kunnossa. Toiset
tietysti on sellaisia,
etté ne on jatkuva ja
katsotaan
puolivuosittain.
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A B C D E F
OSAAMISEN |Osaamisen On jossain vaiheessa [Minun mielestani ei  |Kylla minun Kyselyissa ei En osaa sanoa. Ei
ROOLI kehittaminen on ollut jotain. On ole kauheasti. Muut [mielestani valttamatta, mutta tule mieleen. Voi olla,
TUTKIMUKSIS- noussut meillakin kysytty jotain omaan |asiat jaéneet kehityskeskusteluiss |kehityskeskusteluiss |etta ehké ne ovat
yhdeksi tyohon liittyvaa. paremmin mieleen. |a tuli eteen, etta a widaan upottaa jatténeet minut
SAJA kehityskohteeksi, Kiinnostaako kehittya olisiko tarvetta kehitystawitteita, rauhaan.
KEHITYSKOH- |mutta tuntuu, ettd  [yms. Onko jollekin tietotekniikka |henkildkohtaisia
TEISSA osaamisen mahdollisuutta kurssille tai jollekin  [osaamistawoitteita.
kehittéminen muuttuu [opiskella ja muulle. Kylla ne siiné [Joka wosi tawitteena
vaikeammaksi, mitd |tammoisia kartoitettiin kehityskeskusteluiss
pidempaan on tdissa a
ja poissa koulussa.
Kun tydpaivat ovat
suhteellisen
samanlaisia,
hamartyy ymparoiva
maailma. Jos kay
vdlilla koulutuksessa,
niin niisté saa paljon
irti, mutta monesti
kay niin, etta se tieto
ja koulutus on
vaikeaa siirtéa siihen
jokapéivaiseen
tyéhon. Vaikka
itsesté tuntuu, etta
ne taidot ja tiedot
kehittyy, niin se ei
valttamatta nay siina
tydssa.
A B C D E F
OSAAMISEN Osaaminen on Minun mielesténi on |Hyvat On hyvat puitteet, Hyvin hoidettu. Meilla |Jokaisen henkilén
JOHTAMINEN |térkedssé roolissa ja |ihan hyvin hoidettu.  [mahdollisuudet, jos  [mutta omasta on velwllisuus yllapitaa
talla woimalaitoksella |Tilanne el&é ja menee|vain on itselld intoa.  [aktiivisuudesta kiinni. |pitk&aikaistyontekijoit |tietotaitoa. Oma
annetaan oma aika, ettd se on |On kaikenlaisia 8 ja osaaminen jaa  |ymparisto on
mahdollisuus periaatteessa ihan kursseja ja usein taloon eika sité |mukavasti hoidettu
kehittya. Koskaan ei |valmis. Tehtavien koulutuksia. Kukaan vieda pois samalla Voiman osalta.
kielleta vaihdossa oppii. ei kiella tavalla kuin ehkapa |Muiden osalta ei
kouluttautumasta. Omat tehtavat tulee |osallistumasta. Ei yksityisissa osaa sanoa. Talossa
muistaa ja maarattyja [tietenk&an mihin vain firmoissa. On hyvat |hyva puoli etta
toita on harvemmin.  |woi osallistua. puitteet, mutta ihmiset woivat helposti
Maaréattyja tehtdvia  |Mahdollisuuksia on, omasta vaihtaa tehtavia, jos
on kohtuullisen mutta ei kauheasti aktiivisuudesta kiinni. |tuntevat, etteivét ole
hanwin ja pitaa kayteta vaikka voisi oikeassa paikassa.
muistaa, mita siihen [kayttad. Vanhemmat Osaamista
kuuluu, ja pitéa ihmiset ovat yllapidetaan ja
kertailla niité itse tyytyvaisia omaan kehitetaan.
koneelta yms. Uutta [tilanteeseensa.
tulee niin sitten on Eivétka enaa jaksa
taas opastusta ja kouluttautua.
koulutusta. Kokonaisvaltaisesti
kaikki on hyvin. Kun
miettii omaa ryhmaa,
niin kaikki toimii
loistavasti.
VASTUUT Jokaisen velwollisuus |yksilon vastuulla Olen sita mielta, etta [On henkilosta itsesta [Osaaminen lahtee Yhteinen vastuu. Ei

pitéa ylla tietotaitoa.
Yksilon vastuulla,
mutta toisaalta kylla
se hywin pitkélle niin
kuuluu ollakin.

esimies woi kylla
tehdd, mutta se on
silti se ihminen joka
menee sinne
kouluttautumaan. Se
on hanen asia
enemman tietysti.

kiinni ja omasta
motivaatiosta. On
paljon ihmisia jotka
eivat halua tehda
mitééan uutta. Tama
ilmié on onneksi
haviamassa.

yksilosta, onko
tahtoa oppia asioita
ja kehittaa
osaamista. On vaikea
maarata koulutuksiin,
jos ei ole
kiinnostusta.

Voi siirtééa
esimiehelle, etta han
yllapitaisi taitojasi ja
kehittaisi niita. Sinun
taytyy itse olla
aktiivinen ja
kehittdminen on
yhteistyota. Esimies
voi Kysya : "pitdiskd
sun parantaa taitoja”
tai itse woi kysya
"sopiiko, ettd menen
opiskelemaan sita ja
tata”
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A B C D E F
VISIOIDEN JA |ei néin akkiseltaan Mitahan tahan nyt Rehellisesti en osaa vastata. Tulevat ylemmalta Ei ole osaamista
TAVOITTETIDE [tule kylla mieleen sanoisi. Ohi. sanottuna johdolta ja jalkautettu [huomioitu
N paivansehia asioita ja konkreettisiin infotilaisuuksissa.
talossa tiedetaan se hankkeisiin. Strategia
LINKITTYMINE hyvin. Tulee ja erilaiset toiminnat,
N OSAAMISEEN jokapaivaisessa jotka edellyttavat
tydssé ilmi. tietynlaista
osaamista, jotta
pystytaan
hallinnoimaan. Ei
varmaan eriytetty,
mutta pystyy
lukemaan rivien
valista.
A B C D E F
TARKEAT Ei mitéén kasitystd. |Tunallisuus tietenkin. [En osaa sanoa. Kun hakee tekniselle |On madritelty, mutta
OSAAMISET/ En ole nahnyt Kylla minun mielesta |Tydohjeissa varmasti puolelle, on ei muista tarkkaan
YDINOSAAMI- missaan paperilla, sita on painotettu on maaritelty. Itse itsestaanselwys, etta|ettd miten se on
ettd mitaan olisi sen |tarkeéna tehd&én omat henkild tanitsee sanottu. Osaamiset
SET kummemmin osaamisena. tyoohjeet. Kaikilta ei teknista osaamista. |ovat hénen
madritelty. toki meilla naita 1oydy. Myds mielestaan
on tama tuttu mantra talousjohtaminen, henkildkohtainen
"meidan tarkein esimiestyo0 ja juttu.
tehtava on tuottaa liketalousosaaminen.
sahkoa ja 1ampoa”,
mutta ei se minun
mielestani
varsinaisesti
osaamiseen liity.
RYHMA JA Kylla meilla TVA En tieda onko Itse tehdaan omat Eriytyneet tyotehtavat | Tehtavakuvaukset On puhuttu paljon,
YKSILOOSAA-  |(ty6nvaativuusaniointi |erikseen méaaritelty.  |tyGohjeet. Kaikilta i [eri ryhmissa. On Intranetissa. Kuvattu |etté kaikissa
MISET ) on tehty, sita kautta |[On omat tydalueet ja |naita I10ydy. varmaan osittain karkeasti mita kukin [laitoksissa pitaisi

tulee ne mité siihen
tehtavaan vaaditaan.
mutta ei mitaan
sellaista erillista.

pitda osata omat
tyonsé ja
tydalueensa tuntea.
Kukaan ei tee sanoja
hommia omassa
ryhmassa. Tehtavat
ovat yleisesti
tiedossa. Moni
kaynyt useamman
tyon lapi ja sielta
tulee tieto.

Tyotehtavat on
madritelty, muttei
varsinaista
osaamista. Kaikki
omassa ryhmassa
tietavat mita
osaamista toiselta
l6ytyy.

hiljaisessa tiedossa.
Taytyy sanoa, etta oli
pitkédan epaselvaa
mita tietyt henkilot
tekevat. Kysymalla
kylla selvisi.

tekee. Tehtéavan
vaativuuden
anioinnissa kuvattu ja
palkka maaraytyy
sen mukaan.

toimia samalla
kaavalla. Tavallaan
pitéisi toimia samalla
kaavalla kylla, mutta
henkildstoresurssit
tulisi ottaa huomioon
niin, etta
hyoédynnetaan
henkilot
mahdollisimman
fiksusti. Ei niin etta
pakotetaan tekemaan
samalla kaavalla kuin
muualla. Pitaa ottaa
huomioon kuka osaa
ja mité. Jokainen
tekee mita osaa ja
mihin haluaa
kehittya.
Tehtavakuvat 16ytyvat
kylla.
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ESIMIEHEN Tukee ja luo Esimiehelté saa Esimiehelté saa hyvia|Mielesténi se lepdéd [Mielenkiinto lahtee  |Esimies seuraa, etta
ROOLI mahdollisuudet. Oma [neuvoja oman neuwoja. Han kehittéa [hanen hartioillaan. yksilosta ja mina alaisella on tietotaitoa

esimies toimii nain.
Kaikki eivat
valttamatta, vaikken
osaakaan
varmuudella sanoa.

kiinnostuksen
mukaan.

ja kannustaa
alaisiaan.

Esimiehen tulee
miettia naita asioita
ja hanen kauttaan
lahdetaan oppimaan.
Hén antaa sysayksen
oppimiselle tai jos
siné woit kysya
kursseista tai hén voi
niité esittéa sinulle.

opastan niissa.
Johtaa tanittaessa,
jos ei ole hirveen
aktiivista ja
omatoimista. Pitaisi
ottaa homma
hanskaan ja "potkia’
eteenpéin. Opastaa
ja tukea alaisten
kouluttautumisessa.

jarjestelmista ja
tietysti hallinnosta,
turvallisuus ym.
Hénen tulee olla
valppaana ja katsoa,
etta alainen hallitsee
niita asioita, joita
héanelle kuuluu. Téihin
patewys tulee
varmistaa ennen
tyohon méaaraamista.
Hénella on vastuu
alaisistaan ja siita,
ettd kaikki menee
hyvin. Hanen tulee
varmistaa tama muun
muassa
haastattelemalla, etta
asiat ovat varmasti
nain.
Esimiesosaaminen:
Esimiehen tulee olla
esimerkkina muille.
Ei onnistu niin, etta
sanoo "ala tee niin
kuin min& teen, vaan
tee niin kuin min&a
sanon”
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MOTIVOINT! |Ei maarata eika En tieda Kannustetaan, mutta |Kehittymiseen Jos ei olla kovin Aina saa kehittaa
KEHITYKSEEN |Suositella eika kannustetaanko. en osaa sanoa oikein [motivoi tyon aktiivisia, niin taytyy [itsedan. Omassa
osoiteta. Varmaan Periaatteessa ettéd miten. Palautetta [mielekkyys, sujuwus |potkia eteenpain. yhteisdssa toinen
vaara henkild hommat taytyy osata [saa ja kehutaan ja toimiwus. No kylla sanoo toiselle, etta
vastaamaan, silla itse |ja sen lisaksi ei ole |lopussa. Esimiesten |minun mielesténi on tilaisuus/kurssi,
haluan aktiivisesti puhetta ollut. Ei varmaankin pitéisi esimiehelta tuli oikeastaan vinkit
kehittyd. Oman yllytetd sen enempéa |yrittdéd motiwoida, ehdotuksia, etta kulkevat enemman
ammattitaidon eika mielestani edes [mutta tilanne miesten [haluatko siné jotain kavereiden kautta
yllapito kuuluu tanitse. Itsesta sen |keskuudessa wi olla |kurssia, sita kuin esimiehen
asiaan. Koulutuksista [téytyy lahtea. toisenlainen. osaamista. Koska jos kautta. Kaikki
saatu tieto on vaikea |Kouluttautuminen Kaikesta oppii ja siné koet etta sina et keskittyvat
siirtéa tyotehtaviin. Ei |antaa varmuutta motiwvoi lisda. Rahalla |jotain osaa, niin tekemiseen ja uuteen
nay tydssa vaikka itselle. Raha motivoi |witaisiin motivoida.  |taytyyhan sinun avata tulevaan, ja sita
itse kehittyy. aina, mutta Kehut tietysti. Pitéisi [suusi, kuuluuhan se kautta tulee, mutta
Koulutukset eivat kouluttautumisesta ei [saada laajentaa sinun tyotehtaviin. varmasti myos
vaikuta saa lisapalkkaa ja tehtévia ja sen pitéisi |Kylla mina kokisin, esimiehilté tulee
tyotoimenkuvaan tai |etuuksiakin vieddan |muuttaa niita etta sité ehdotuksia. En osaa
palkkaukseen. vain jatkuvasti pois eli|jotenkin. kannustetaan. sanoa kumpi on
sekaan ei motivoi. Opiskelu ei vaikuta parempi. On aivan
palkkaan, koska luonnollista, etta
téélla menee todella tietoa tulee muilta
tarkasti tehtavan alaisilta. En koe tata
mukaan. ongelmana. On
paljolti omasta
aktiivisuudesta kiinni:
olkoon kielten tai
tekniikan opiskelu.
MOTIVOINTI [Kylla kehotetaan Sahkopostilla, mutta [Se on ihan vapaa kylla sita Kylla omassa Jos on pakollinen
TUTKIMUK-  |ainakin omassa oma esimies eiole |valinta. Ari Laine painotetaan, etta olisi [ryhméssa yritetdan  |tutkimus, niin toki on
SIIN ryhmassa valttamatta maininnut |Voiman johtaja hyva osallistua ja aina motivoida. Juuri |osallistuttava. Ei
asiasta. patistaa vastaamaan |vastata, koska ei niin etta, mita kannusteta
OSALLISTUMI- ja ottaa vastuuta. niilléa ole muuten enemman niihin osallistumaan
SEEN vastataan, niin sitd  |vapaaehtoisiin

Hyva huomata, etta
nayttaa hyvaa
esimerkkia. Jotkut
johtajat eivat valita.

painoanvoa, jos niihin
ei osallistuta ja
vastata.

todennakdisempi on
se kuva. pystyy
vaikuttamaan niihin
omiin
tydolosuhteisiinsa.
Meilla on kylla minun
mielesténi joka wosi
naihin kaikkiin
kyselyihin kaikki
vastannutkin. Ei se
hirvedn motivoivaa
sitten ole, kun
katsotaan koko
yksikon tawoitteita ja
meilla voi olla joissain
tapauksissa taysin
ristiriitaisia tulokset
meidan ryhmén ja
koko yksion tuloksien
kesken.

kyselyihin. Kaikki se
on osa ty6ta, mutta
tutkimuksen tarve
pitéisi tietaa
paremmin, jotta
motivoisi enemman.
Morko, abstrakti
juttu.
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