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Esipuhe

MONT - monialainen opinnédytetydprosessi on siirtynyt uuteen vaiheeseen ja muut-
tunut digitaaliseksi. Vuodesta 2014 toteutettu Lapin AMKin ylempien ammattikor-
keakoulututkintojen opinnaytetydprosessi kdynnistyi virtuaalisena ensimmadisen
kerran syksylld 2017, jolloin YAMK-opintonsa aloittivat monialaisen Digiajan palve-
lujohtamisen opiskelijat. Kokonaan verkossa toteutettava Digiajan palvelujohtamisen
koulutus alkoi ensimmaisen kerran syksylla 2017. Verkkototeutus on mahdollistanut
sen, ettd koulutukseen on hakenut opiskelijoita kaikkialta Suomesta ja myos ulko-
mailta. Digiajan palvelujohtamisen koulutuksen tuottama osaaminen kohdistuu ha-
jautettujen tydympiristdjen johtamiseen ja monialaisen palvelutalouden kehittdmi-
seen.

Tdma julkaisu esittelee jo neljannen MONT-prosessin satoa. Jokainen MONT-pro-
sessi on ollut erilainen, jolloin valmistuneita opinndytet6itd ovat yhdistaneet opiske-
lijoiden prosessin tuloksena maéraytyneet teemat: Hyvinvoiva pohjoinen (2014), Ke-
hittyva pohjoinen (2015), Lapin tuntu — Hyvinvointia merkitykselliselld osallisuudel-
la (2016) seké Elinvoimaisuus tulevaisuuden voimavarana - Monialaiset YAMK opin-
ndytety6t pohjoista elinvoimaisuutta kehittimassa (2016).

Vuosien saatossa my0s opinndytetydprosessiin osallistuneiden opiskelijoiden maa-
rd on vaihdellut: 11 opiskelijaa 2014, yhdeksdn opiskelijaa 2015, 21 opiskelijaa 2016.
Syksylld 2017 kidynnistyneen virtuaalisena toteutetun MONT-prosessin yhteydesséd
opinndytetyonsa teki 23 monialaista opiskelijaa kolmessa teemaryhmaéssa.

Johtamiseen liittyvit tydelamén toimeksiannot yhdistivit kuuden digiajan palve-
lujohtamisen opiskelijan kehittamistoitd. Ryhmé koostui monialaisesti seuraavista
asiantuntijoista: Marita Mutka (filosofian maisteri), Marja Savunen (terveydenhoita-
ja), Ritva Sanaksenaho (insino6ri), Sanna Aikio (tradenomi), Jatta Kaivosoja (traden-
omi) ja Hannele Lindeman (sairaanhoitaja). Opinnidytetydprosessi alkoi johtajuuden
monipuolisella tarkastelulla ja toimeksiantajien tarpeiden kartoituksella. Ryhmasta
kaksi opiskelijaa paityi tekeméan kehittdmistyonsa yksin omille toimeksiantajilleen
ja kaksi tyotd lahti liikkeelle parin kanssa yhteisen mielenkiinnon saattelemina. Toi-
meksiantajina kehittamistdissd ovat Keski-Pohjanmaan liitto, Oulun evankelis-lute-
rilainen seurakuntayhtyma, Inarin kunta ja Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin
(PPSHP) tietohallinnon tuotekehitysyksikko.
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Opinndytetyoprosessin kdynnistyessd syksylld 2017 opiskelijat olivat juuri aloitta-
neet opintonsa eivitka vield tunteneet toisiaan kovin hyvin. Prosessin aloituksessa
tutustuminen ja omien aiheajatusten selkeyttiminen olivatkin paillimméisend mie-
lessd. Yhteiset opinnédytetyotapaamiset ja muukin yhteydenpito ryhmén kanssa taka-
sivat sen, ettd kaikilla oli mahdollisuus saada tydhon kommentteja ja ajatuksia muilta
ryhmaén jdseniltd ja ohjaajalta.

Joulukuussa 2018 valmistui tydelamén kehittdmiskokonaisuus Johtaminen muut-
tuvassa tyoelamassé, jossa johtaminen yhdistettiin vahvasti muutokseen ja osaami-
seen. Muutoksessa osallistaminen ja osaamisen kehittdminen kohti osaavaa organi-
saatiota muodostuivat myds yhteisiksi teemoiksi. Vuorovaikutus koettiin oleelliseksi
osaksi sekd muutoksen ettd osaamisen johtamista ja tahdn teemaan 16ytyi myds yh-
teisid ajatuksia.

MONT-prosessi on kehittynyt aina edellisesti ja timén neljainnen MONT-proses-
sin kehittaimiskohde oli opinnéytetydprosessin siirtdminen virtuaaliseksi. Kaikki
kolme MONT-ryhmin ohjaajaa olivat aktiivisesti ja yhdessa kehittdmaéssd prosessia.
Aikaisemmissakin prosesseissa opiskelijat olivat tyostaneet artikkeleitaan pilvidoku-
mentteina; myds tdssd prosessissa kaikki yhteiskirjoittaminen toteutettiin sielld. Ryh-
miétapaamiset toteutettiin virtuaalisina ja ryhmén aktiivisuutta kuvastaa se, ettd ta-
paamisissa suurin osa ryhmaéldisistd oli aina paikalla. Opinniytetyprosessin oppi-
mistehtavit rytmittivat kirjoittamistyoté ja niistd ohjaajat antoivat my6s palautetta.
Kehittdmistyon luonteeseen kuuluu, ettd prosessissa on myds kriittisid hetkid. Naina
hetkind ryhmin tuki ja mahdollisuus keskustella asiasta my6s ohjaajan kanssa edis-
tivdt prosessin jatkumista aikataulussa.

Johtamisen ryhmén osaavien opiskelijoiden tydskentely eteni suunnitellusti tiukas-
ta opiskeluaikataulusta huolimatta. Kiitos koko ryhmalle mielenkiintoisista keskus-
teluista ja innostuneesta otteesta tydelaman kehittdmiseen. Julkaisun yhteinen tieto-
perusta ja aiheeseen syville luotaavat artikkelit tuovat uutta tietoa ja toimintamalleja
kayttoon otettaviksi ja jatkokehitettdviksi. Limpimit kiitokset myos toimeksiantoja
antaneille organisaatioille ja sielld kehittdmistéiden ohjauksesta vastanneille henki-
loille.

Rovaniemelld 12.12.2018

FT Merja Koikkalainen, YAMK-yliopettaja, Lapin ammattikorkeakoulu, YAMK-
yksikko
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Marita Mutka, Ritva Sanaksenaho, Marja Savunen, Sanna Aikio, Jatta Kaivosoja
& Hannele Lindeman

JOHTAMINEN MUUTTUVASSA
TYOELAMASSA

JOHDANTO

Tyoelaméan muutos on nykyédn jatkuvaa ja tdtd muutosta on osattava ennakoida, jot-
ta organisaatiot parjaavat tulevaisuudessa. Johtamismallien on kehityttdvd yhteis-
kunnan ja tydelimidn murroksessa, silld johtamistyyleilld on useiden tutkimusten
mukaan vaikutusta organisaation suoriutumiseen, hyvinvointiin, tehokkuuteen ja
sitd kautta kilpailukykyyn. My6s johdon ja henkiloston yhteistyolld, hyvalld vuoro-
vaikutuksella ja suunnitelmallisella viestinndlld on suuri merkitys johtamisen onnis-
tumiseen. (Auvinen 2017, 36-38; Lindell 2017, 62-65; Saksi 2013, 125-126, 150-151; Kuu-
sela 2010, 150.)

Johtamiselta vaaditaan muuttuvassa tydelaméssa yhda enemmaén, mika luo paineita
organisaatioiden strategiseen johtamiseen sekd muutoksen ja osaamisen johtamiseen.
Strategisen johtamisen tasolla tarvitaan tahtoa kehittdd nykyistd toimintaa ja kykya
hahmottaa tulevaa. Muutosten ldpivieminen edellyttad vuorovaikutuksellista viestin-
tdd ja johtamista yhdessa henkiloston kanssa. Rakenteiden, jarjestelmien ja toiminta-
tapojen muuttuessa tulee ottaa huomioon henkil6sto6n ja organisaatioiden toiminta-
kulttuuriin liittyvét kehittdmistarpeet. Henkiloston ja sitd kautta organisaation osaa-
mista pitdd pystyd resursoimaan, kehittdimain ja palkitsemaan.

Tdmai artikkelikokoelma on osa Lapin ammattikorkeakoulun monialaisia digiajan
palvelujohtamisen YAMK-opintoja. Artikkelikokoelmassa kisitelldan monipuolises-
ti johtamista muuttuvassa tydelamassd hyodyntden jokaisen kirjoittajan asiantunti-
juutta (Kuvio 1).
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JOHTAMINEN MUUTTUVASSA TYOELAMASSA

MUUTTUVA JOHTAMINEN JOHTAMALLA OSAAMISTA
VUOROVAIKUTTEINEN
OSALLISTAVA MUUTOS OSAAVA ORGANISAATIO JOHTAMINEN
Strateginen Kannustavan Osaamisen Esko-potilastieto-
muutos- palkitsemisen johtaminen jarjestelman
johtaminen arviointi tydsuhteen koulutusmalli
Keski- Oulun elinkaarella
Pohjanmaan seurakunta-
maakunta- yhtymassa
uudistuksessa
Ritva Sanaksenaho Sanna Aikio ja
Marita Mutka ja Marja Savunen Jatta Kaivosoja Hannele Lindeman

Kuvio 1. Johtaminen muuttuvassa tydeldmassa — monialaisen artikkelikokoelman viitekehys.

Yhteisen tietoperustan tavoitteena on toimia esipuheena artikkeleille. Yhteinen teema
muodostui artikkelien kirjoittajien mielenkiinnosta johtamista ja sen kehittimisté
kohtaan. Yhteisessa osiossa avataan myos artikkeleissa kaytetyt kehittamis-, tutki-
mus- ja aineistonkeruumenetelmait seka kisitelldan tutkimuksen luotettavuutta ja
aineiston analysointitapoja.

Monialaisen artikkelikokoelman kirjoittajat ovat pohjakoulutukseltaan sairaan-
hoitaja (AMK), terveydenhoitaja (AMK), oikeustradenomi (AMK), liiketalouden tra-
denomi (AMK), sahkétekniikan insino6ri (AMK) ja filosofian maisteri (maantiede).
Artikkeleissa kisitellyt kehittdmistyot on tehty Keski-Pohjanmaan liitolle, Oulun
evankelis-luterilaiselle seurakuntayhtymaille (my6h. Oulun seurakuntayhtymé), Ina-
rin kunnalle ja Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin tietohallinnon tuotekehitys-
yksikolle. Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen osalta kehitettiin strategista
muutosjohtamista tilanteessa, jossa useiden eri organisaatioiden toiminnot siirretdan
kokonaan uuteen organisaatioon. Oulun seurakuntayhtyméssi kannustavan palkit-
semisen arviointimenetelmit kaipasivat kehittdmistd ja Inarin kunnassa koettiin,
ettei sen osaamisen johtaminen ollut kokonaisuutena hallinnassa. Pohjois-Pohjan-
maan sairaanhoitopiirilld taas oli tarve kehittda yhtendinen potilastietojdrjestelmén
koulutusmalli.
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MUUTTUVA JOHTAMINEN

Johtamisen kidsite on monitulkintainen ja sen merkitykset ovat muuttuneet vuosi-
kymmenten kuluessa. Johtamista tapahtuu organisaatioiden kaikilla eri tasoilla eika
sitd endd pidetd vain johtajien tehtdvédni, vaan se on nykyddn yhd enemmaén yhteistd
ja jaettua. Tyypillisesti johtaminen on jaettu management- ja leadership -kasitteisiin,
joista ensimméinen ymmaérretdan enemmén materiaalisten resurssien johtamisena ja
jalkimmadinen inhimillisten resurssien johtamisena. Johtamiseen vaikuttavat vallit-
sevat olosuhteet, yhteiskunnan tavat ja kulttuuri, yrityksen toimiala, kilpailutilanne,
strategia ja henkilosto. (Nurkkala 2018, 70; Fredriksson & Saarivirta 2015, 10-11.)

Suomalaista johtamista on kuvattu asiakeskeiseksi, enemmén prosesseihin kuin
kannustamiseen ja innostamiseen painottuvaksi sekd maanlaheiseksi. Suomalaisessa
johtamisessa voidaan kuitenkin nykypdivand tunnistaa pienimuotoinen liike kohti
ihmis- ja yksilokeskeisempdi johtamismallia. (Suomalaisen johtamisen tila ja tulevai-
suus 2018, 6-14.) Tamai nakyy artikkeleissa kuvatuissa kehittdmisprosesseissa siten,
ettd henkiloston palkitsemisjérjestelmid halutaan kehittaa yksilollisempédn suuntaan
ja organisaatioiden muutosprosesseissa osallistetaan henkildstod suunnittelemaan
uusia toimintamalleja ja yhteisid tavoitteita. Organisaation osaamisen johtamiseen
halutaan mukaan esimiesten ohella tyontekijit ja sen my6ta pyritdan valjastamaan
yksilollinen osaaminen paremmin koko organisaatiota hyodyttavaan kayttoon.

Saksi (2013, 219-220) toteaa, ettd muutos on nykypiaivéin johtamisessa pysyva oloti-
la. Muutostarve on jatkuvaa, joten staattista ja vakaata toimintaymparistod ei ole.
Johtajilta edellytetddnkin vahvaa muutosjohtajuutta. Parhaiten pérjadvat ne organi-
saatiot, jotka osaavat ennakoida tulevaa ja muuttaa ajoissa toimintaansa. (Lindell
2017, 62-65; Saksi 2013, 219-220.) Uudistumisen esteend ovat usein organisaatioiden
nykyiset rakenteet, kyvykkyydet ja toimintatavat. Niitd voidaan muuttaa vain syste-
maattisella ja onnistuneella johtamisella, joka huomioi kehittyvan tyéeldman ja toi-
mintaympériston haasteet. Hierarkkisuuden, kontrollin ja suorituksen korostamisen
sijasta tulevaisuuden johtamisessa korostuvat tydon merkityksellisyyden ja tydhyvin-
voinnin, yhteistyon, oppimisen sekd monimuotoisuuden teemat. (Kestava johtamisen
kehittiminen 2017, 7-9.) Johtajilta odotetaan muutoksessa ohjaavaa ja jaimakkaa otet-
ta, prosessin hallintaa seké vastuun hajauttamista ja alaisten osallistamista. Tarkeda
on myos alaisten tunteiden huomiointi sekd innostaminen ja motivointi. (Laurila
2017, 208.)

Osallistava muutoksen johtaminen

Muutos on organisaation eri tasoilla tapahtuva prosessi, joka alkaa suunnittelulla ja
jatkuu sen ylldpitamiseen. Suunnitteluvaiheessa on ensin médriteltavd, mitd halutaan
muuttaa. Kun visio on valmis, mietitddn, miten muutos esitetddn ja toteutetaan orga-
nisaatiossa. Muutosprosessin tukena kaytetdan strategiaa sekd erilaisia jarjestelmia ja
koulutuksia. Muutokseen tarvitaan hyvin johtajuuden lisaksi yhteisty6td henkiloston
kanssa. (Aho 2013, 10-11.) Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen strategista muu-
tosjohtamista kehitettdessa havaittiin, ettd asiantuntijoiden osallistuminen yhteisten
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tavoitteiden ja strategian valmisteluun sekd muutoksen kdytdnnén suunnitteluun
vahvistaa muutoksen onnistunutta lapivientia.

Muutos edellyttéa taitavaa ja johdonmukaista henkildston ja muutosprosessin eri
vaiheiden johtamista. Taitava muutosjohtaja ottaa jo muutoksen suunnitteluvaihee-
seen mukaan organisaation avainhenkil6itd, joiden tehtdvdnd on kertoa muutoksen
etenemisestd ja kaytdnnon asioista organisaation muulle henkildstolle. (Luomala
2008, 9.) Oulun seurakuntayhtymaissd avainhenkildstod kuultiin palkkausjarjestel-
man muutokseen liittyvdn arviointimenetelmén kehittamistyossa Delfoi-kyselykier-
roksilla. Esko-koulutusmallin kehityksessd osallistettiin henkilstod mukaan muu-
tostyohon. Valittujen yhdyshenkiloiden tehtédvand oli siirtda oppimaansa muulle hen-
kilostolle, antaa palautetta uudesta koulutusmallista sekd viedd toimintaprosessimuu-
tosta esimiesten avulla eteenpéin yksikoissa.

Sitoutuminen on tirked edellytys onnistuneelle muutokselle (Luomala 2008, 10).
Samaa toteaa Karhapai (2016, 39), jonka mukaan paras tapa luoda synergiaa on saada
ihmiset suunnittelemaan ja tyoskenteleméan yhdesséd. Yhdessa tekemisen kautta saa-
vutetaan tuloksia, joita ei olisi mahdollista saavuttaa ilman osaamisen yhdistamista.
(Karhapid 2016, 39.) Esko-koulutusmallissa yhdyshenkil6t sitoutuivat tekemadn kou-
lutusty6td, koska nékivit sen lisddvdn osaamista ja potilasturvallisuutta. Samalla pys-
tyttiin ottamaan yksikon omat toimintatavat ja tarpeet huomioon. Tuttuja ja turval-
lisia toimintatapoja voi kuitenkin olla hankala muuttaa. Tyontekijille muutos voi
luoda uhkakuvan tyopaikan tai arvoaseman menettimisestd tai epdilyksen oman
osaamisen riittavyydestd. (Luomala 2008, 7.) Muutosvastarinta vihenee, kun henki-
16st6 on mukana kehittdmassa uutta ja tekemissé valintoja (Saksi 2013, 165-166; Aho
2013, 26).

Avoimella ja riittdvalld tiedottamisella on merkittava vaikutus muutoksen onnistu-
miseen (Saksi 2013, 125-126; Luomala 2008, 7). Keski-Pohjanmaan maakuntauudis-
tuksen valmistelussa todettiin, ettd luottamusta ja sitoutumista rakennetaan johdon
rehelliselld ja avoimella tiedottamisella sekd vuorovaikutuksella henkiloston kanssa.
Viestinnilld ja vuorovaikutuksella oli suuri merkitys uudistuksen toteuttamiseen,
sithen sitoutumiseen ja muutosvastarinnan ilmenemiseen. Oulun seurakuntayhty-
malle toteutetussa tutkimuskyselyssd ilmeni, ettid tiedottaminen tulee kohdentaa
omalle henkil6stéryhmille erillisind info- tai koulutustilaisuuksina. On myds tarke-
a4, ettd tiedottaminen on oikea-aikaista. Muutostilanteissa johdon tulee tiedottaa
avoimesti, vastaanottaa sekd myonteista ettd kielteistd palautetta ja toimia suunnan-
ndyttdjana koko henkildstolle. (Juppo 2011, 56; Luomala 2008, 9-10; Aho 2013, 33.)

Strateginen johtaminen muuttuvassa tyoeldamassa

Organisaatiot ennakoivat ja hallitsevat muuttuvaa toimintaymparistoddn strategiaan
perustuvan strategisen johtamisen avulla. Vaatimukset toiminnan taloudellisuudes-
ta, laadukkuudesta ja kilpailukykyisyydestd koskettavat nykyisin samalla tavoin niin
yksityistd kuin julkista sektoria. Yrityksissa tama kiteytyy kilpailukyvyn parantami-
seen ja kilpailuedun sdilyttimiseen markkinoilla. Julkisissa organisaatioissa strategi-
nen johtaminen on yleistynyt sen my6td, kun niiden toiminnan tehokkuuteen ja pal-
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velujen laatuun on kiinnitetty yhd enemmén huomiota. (Boyne & Walker 2010, 185-
186.) Kauhasen (2010, 13, 16) mukaan Suomi on valinnut globaalissa kilpailussa oman
osaamisstrategiansa muita teollisuusmaita selkeammin. Toiminnan tehokkuuden ja
palvelujen laadun lisdksi palkitseminen ja organisaation henkildstoresurssien han-
kinta on osa strategista henkilostéjohtamista. Yritys on arvostettu tyonantaja, kun se
houkuttelee palvelukseensa haluttuja tyontekijoita, kilpailee palkkauksella ja luo tyo-
hyvinvointia edistavit olosuhteet. Henkil6sto on sitoutunut kehittdméén ja yllapita-
main osaamistaan, kun tydnantaja myds kannustaa ja palkitsee hyvistd tydsuorituk-
sista. (Kauhanen 2010, 13, 16.)

Kehittynyt strateginen johtaminen koostuu strategiaprosessin organisoinnista, vi-
sion ja mission luomisesta, strategisesta analyysistd sekd strategian toteuttamisesta ja
seurannasta. Toisaalta korostuvat johtajien ominaisuudet eli visiondarisyys, syste-
maattinen ajattelu, sopeutumiskyky, luovuus ja yrittdjamaisyys. Vaadittavilla ominai-
suuksilla varustetut johtajat parantavat organisaatioiden strategista ajattelua ja stra-
tegiaprosessin sujuvuutta seké luovat mahdollisuudet organisaation vuorovaikutuk-
seen ympéristonsa kanssa. (Witek-Crabb 2016, 669-682.) Esko-koulutusmallia kehi-
tettdessd havaittiin, ettd esimiesten johtamistaidoilla on suuri merkitys koulutusmal-
lin kdytén onnistumisessa. Osaamisen johtaminen tydsuhteen elinkaarella -artikke-
lissa painotettiin myds johtamistaitoja sekd osaamisen johtamisen suunnitelmallista
toteuttamista. Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen strategista muutosjohtamis-
ta tarkasteltaessa todettiin, ettd yhteisen strategian luomisen liséksi johtajilta edelly-
tetddn kykyd osallistaa ja levittdd johtamista lapi organisaation. Oulun seurakuntayh-
tymadssé henkilostostrategian keskeisend alueena on johtamis- ja arviointijirjestelmi-
en kehittdminen, jota tarkasteltiin strategisen johtamisen ja palkitsemisen ndkokul-
masta.

Suomalaisissa organisaatioissa ollaan véhitellen siirtymissd monimutkaistuvaa
maailmaa ja toimintaympérist6d paremmin tukevaan uudenlaiseen strategiseen joh-
tamiseen eli strategiseen vuorovaikutusjohtamiseen. Se tarkoittaa johtamistapaa, jon-
ka avulla voidaan mahdollisimman tehokkaasti hallita ympéariston, organisaation ja
yksilon vilisid monimutkaisia riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteita. Vuorovaikutus-
johtamisen késite sisdltdd niin ihmisten, asioiden kuin itsenséd johtamisen seka johta-
misen organisaatiosta ulospdin ja organisaatioon sisdanpiin. (Kamensky 2008, 13-55.)
Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen strategista muutosjohtamista kisitelleessa
kehittamistyossd ilmeni, ettd muutoksen toteuttamisessa seké rakenteiden ja asioiden
ettd ihmisten toiminnan suunnitelmallisella johtamisella on ratkaiseva merkitys
muutoksen onnistumiseen. Johdon ja asiantuntijoiden keskindinen vuorovaikutus
myos edistdd tavoitteiden saavuttamista ja parantaa sitoutumista niiden toteuttamiseen.
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JOHTAMALLA OSAAMISTA

Henkil6ston osaamisen johtaminen sekéd osaamisen tunnistaminen ja kehittdminen
nousee esille jokaisessa timan artikkelikokoelman artikkelissa. Osaamisen johtami-
nen tyosuhteen elinkaarella -artikkelissa tarkastellaan, miten henkildstén osaaminen
voidaan tunnistaa ja miten sitd voidaan kehittda erilaisten osaamisen johtamisen me-
netelmien avulla. Esko-potilastietojirjestelmén koulutusmalli -artikkelissa tutkitaan,
miten osaamista voidaan kehitta4 ja yllapitdd, ja Oulun seurakuntayhtyman kannus-
tavan palkitsemisen arviointi -artikkelissa pohditaan palkitsemisen ja osaamisen
suhdetta toisiinsa. Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen strategista muutosjoh-
tamista kisittelevdssa artikkelissa henkiloston osaamisen kehittiminen nousee esille
sitoutumista vahvistavana ja muutosvastarintaa vihentdvini tekijind sekd yhtend
muutoksen tulosten juurruttamiseen vaikuttavana seikkana.

Osaamisen suunnitelmallinen johtaminen

Osaamisen johtaminen on tarkoituksellista toimintaa, jonka avulla organisaation
strategian edellyttiméd osaamista kehitetddn, hankitaan ja uudistetaan (Viitala 2005,
14-15). Nykyddn puhutaan osaamisen suunnitelmallisesta johtamisesta. Se on moni-
tahoinen prosessi, jolla pyritadn 16ytamadn oikeat henkilot oikeisiin tehtéviin ja tu-
kemaan organisaatiota vastaamaan nykyisiin ja tuleviin vaatimuksiin. (Viitala 2005,
67; Marin-Garcia, Aznar-Mas & de Guevara 2011, 25-31; Al Ariss, Cascio & Paauwe
2014, 173.) Organisaation tulee madrittdd ensin, mitd osaamisella organisaatiossa tar-
koitetaan, ennen kuin osaamisen johtamista aletaan kehittda (Puhakka, Sihvo, Viy-
rynen, Hiakkinen & Kukkonen 2011). Toimivan osaamisen johtamisen lahtékohtana
on tiedostaa, miki organisaation ydinosaaminen on ja millaista osaamista organisaa-
tio tarvitsee, jotta se saavuttaa strategiassaan madritellyt tavoitteet. Ydinosaamisella
tarkoitetaan osaamista, jonka varaan organisaatio rakennetaan. (Osterberg 2015, 144.)
Organisaatiotasolla ei voida tarkastella vain yksilon osaamisvaatimuksia, vaan
osaamisen johtamisen pitdd perustua kisitykseen koko organisaation osaamisesta ja
siihen liittyvistd haasteista (Lehtonen 2002, 39). Organisaation pitdd myds tunnistaa,
onko kyse koko henkildston osaamisen johtamisesta vai keskitytadnko vain henkiloi-
hin, joilla on jotain erityistd osaamista. (Viitala 2005, 67; Marin-Garcia ym. 2011,
25-31; Al Ariss ym. 2014, 173.) Tydyhteisossd poistuu tyontekijoitd ja osaamista nor-
maalin tyokierron mukana, esimerkiksi henkiloité elakoityy tai siirtyy toisiin tehtavi-
in. Johdon tulee huolehtia, ettd osaaminen tyoyhteisossé siilyy muutosten myota, silld
he ovat vastuussa koko tyoyhteison sekd yksittdisen tyontekijin osaamisen kehit-
tamisestd. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 78-80.) Osaamisen johtaminen tyosuhteen
elinkaarella -artikkelissa tutkitaan, miten Inarin kunnassa tapahtuvaan elakoéitymis-
aaltoon voitaisiin varautua niin, ettei organisaation osaamisen taso karsi.
Osaamisen johtamisen kokonaisjérjestelmén avulla turvataan osaamisen tietoinen
vaaliminen my6s muutostilanteissa. Se sisdltdd osaamisen johtamista, oppimista ja
kehittamista tukevat toimintamallit ja tyokalut sekd suuntaa pdidtoksentekoa kohti
yrityksen strategisia tavoitteita. (Viitala 2005, 193-194; Nikkild & Paasivaara 2007,
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73-74.) Esko-koulutusmallissa hyodynnettiin erilaisia oppimista edistévid ratkaisuja
huomioiden henkil6iden erilaiset oppimistavat. Monipuolisilla oppimista edistavilla
ratkaisuilla helpotetaan oppimista ja uuden henkiloston perehdytysta.

Oppivan organisaation mallissa organisaation johdon ja henkildston vilinen luot-
tamus seki yhteistyd ovat osaamisen johtamisessa keskeisid asioita. Henkilokunnan
osaamista ja osallistumista vahvistetaan johdon tuella ja innostuksella. (Hagman
2015, 175.) Yksi keskeinen tekija on vallitseva ilmapiiri, jonka tulee tukea osaamista ja
sen kehittamistd. Oppivassa organisaatiossa oppimista tapahtuu organisaatio-, tiimi-
ja yksilotasolla. (Hyppanen 2013, 111; Hyrkds 2009, 161-165.) Osaamisen johtaminen
tyosuhteen elinkaarella -artikkelissa tutkittiin muun muassa, millaisena Inarin kun-
nan henkil6st6 kokee organisaation ilmapiirin osaamisen johtamisen nakékulmasta.
Oulun seurakuntayhtymidn kannustavan palkitsemisen arviointi -artikkelissa
puolestaan todettiin palkitsemisesta tiedottamisen parantavan ty6ilmapiiria.

Hyrkdksen (2009, 161-165) mukaan osaamisen johtaminen on Suomen kunnissa
alkuvaiheessa eiki siihen panosteta tarpeeksi, mutta positiivista on, etti osaamisen
johtaminen on kuitenkin noussut esiin kunnissa ja niiden toiminnassa. Osaamisen
johtaminen tydsuhteen elinkaarella -artikkelissa selvitettiin sekd henkiloston etta es-
imiesten nakemystd Inarin kunnan osaamisen johtamisesta ja sen ndkymisestd arjes-
sa. Tyossd kavi ilmi, ettd esimiehilld on tahto johtaa osaamista paremmin ja hen-
kilgstolla on halu osallistua oman osaamisen kehittimiseen, mutta osaaminen tdhian
puuttuu vield. Koska tietoa ja osaamista osaamisen johtamiseen ei vield ole tarpeeksi,
ei siihen ole mahdollista panostaa siind mittakaavassa kuin tahtoa olisi. Kehittamistyo
luo Inarin kunnalle polun kohti parempaa osaamisen johtamista konkreettisin
tyokaluin.

Yksilon osaamisesta koko organisaation osaamista

Ty6yhteiso toimii hyvin, kun henkiloston erilaista osaamista tuetaan ja heitd kannus-
tetaan osaamisen jakamiseen ja kehittdmiseen. Yksilon osaamisesta pitéisi tulla koko
organisaation osaamista, siksi osaamista on tarkedd jakaa. Kun henkildston osaamis-
ta kehitetdén jarjestimalld erilaisia koulutuksia, koulutuksiin osallistuneiden henki-
16iden tulisi mahdollisimman pian jakaa opittu tieto muulle henkilgstolle. Téméan
kaltaista tiedon jakamista varten esimiesten tulisi jarjestad yhteisid tilaisuuksia. Jos
osaamisen jakamiseen ei jirjestetd aikaa, menetetddn organisaation menestymisen
kannalta tirkedd osaamista. (Hyppénen 2013, 113, 133, 135.) Esko-potilastietojarjestel-
mién koulutusmalli -artikkelissa késitelladn jarjestelman koulutuksen kehittimisté
sekd tiedon tehokkaampaa jakamista henkilostolle.

Tyonantajan tulee tarjota henkilostolle mahdollisuus osaamisen kehittimiseen
kohdennettujen koulutusten lisdksi my6s jokapéivéisessd tydssddn, jotta organisaatio
ja tyOyhteiso pysyvit jatkuvassa muutoksessa mukana. (Hagman 2015, 176; Laaksonen
& Ollila 2017, 175.) Edellytys osaamiselle ja sen kehittymiselle on seké yksilon ettd
organisaation oppiminen. Jokaisen tyontekijan on tunnettava vastuunsa omasta ke-
hittymisestddn, tydopanoksestaan ja tyOyhteisostddn. (Koskimies 2008, 68-70; Al
Ariss ym. 2014, 178; McFarland & Jestaz 2016, 74; Arsenijevi¢, Trivan, Podbregar &
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Sprajc 2017, 163; Laaksonen & Ollila 2017, 178-179.) Esko-koulutusmallin kehittdmis-
tyon tuloksista selvisi, ettd esimiehet arvostavat henkilokunnan koulutusta, mutta he
eivit antaneet yhdyshenkiloille aikaa tehda koulutustyota. Osaamisen turvaamiseksi
esimiesten tulee jatkossa seurata henkiloston kouluttautumista ja jarjestaa yhdyshen-
kiloille aikaa kouluttaa muu henkil6sto.

Palkitsemisella on tarked rooli tydmotivaation ylldpitdmisessd. On ennakoitava,
millainen palkitseminen kullekin tyontekijalle sopii. Onnistunut palkitseminen tun-
tuu henkilokohtaiselta ja motivoi tyontekijaa. (Handolin 2013, 26.) Palkitsemista ovat
esimerkiksi palkka, palkkiot, tietyt edut, palautteen saaminen, kehittyminen, tyo-
aikojen jarjestelyt ja mahdollisuus vaikuttaa tyohon (Hyppdnen 2013, 114, 144-145).
Esko-koulutusmallin kehittdmisty6n aikana osa yhdyshenkiloista koki, etté lisddnty-
neitd tyotehtivid ei huomioitu palkkauksessa. Esimiesten toivottiin arvostavan yh-
dyshenkiloty6ta ja esimerkiksi palkanlisd voisi nostaa motivaatiota tyon tekemiseen.
Oulun seurakuntayhtymalle toteutetussa tutkimuskyselyssd tarkasteltiin palkkaus-
jarjestelmien lapindkyvyyttd, tehtavdan vaadittavaa osaamista ja kdsitystd oman tyon
vaativuudesta suhteessa palkkauksen perusteeseen sekd sitd, miten palkkausjérjestel-
mad voidaan kehittdd ndiden tarpeiden pohjalta.

TUTKIMUS- JA KEHITTAMISMENETELMAT

Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksessa keskeistéd on tutkittava tapaus, jonka maérittelyyn tutkimusky-
symykset, tutkimusasetelma ja aineiston analyysi perustuvat. Tapaustutkimus ei ole
tutkimusmenetelmd, vaan tutkimusstrategia, jonka sisilld voidaan kayttdd erilaisia
kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia aineistoja ja menetelmia. Tapaustutkimuksessa tapa-
uksella tarkoitetaan tapahtumakulkua tai ilmi6té, pientd joukkoa tai vain yhté tapa-
usta, jota tarkastellaan ja kuvataan perusteellisesti. Tutkittavan kohteen eli tapauksen
madrittelyd ja perustelua on pidetty tapaustutkimuksen kriittisend vaiheena, ja usein
puhutaankin tapauksen rakentamisesta, joka jatkuu koko tutkimusprosessin ajan.
(Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-12; Eriksson & Koistinen 2014, 1-6.)
Tapaustutkimuksen pdamaaridnd on lisdtd ymmarrysta tutkittavasta tapauksesta ja
olosuhteista, jotka tapaukseen ovat vaikuttaneet. Tapaustutkimuksessa pyritdan vas-
taamaan kysymyksiin: miten, miksi ja mitd voimme oppia tapauksesta. Tavoitteena
on madritelld, analysoida ja esittda ratkaisuja tapaukseen, mutta myos yleistda tulok-
sia suhteessa muihin samankaltaisiin tapauksiin. Tapaustutkimusta suositellaan 14-
hestymistavaksi tutkimukseen erityisesti silloin, kun mité, miten ja miksi -kysymyk-
set ovat tarkasteltavalle kohteelle keskeisid, kun tutkijalla on vain vahédn kontrollia
tarkasteltavaan ilmioon, kun aiheesta on tehty vihan aiempaa empiiristd tutkimusta
ja kun tutkimuskohteena on jokin parhaillaan ajankohtainen ilmio. (Laine ym. 2007,
9-12; Eriksson & Koistinen 2014, 1-8.) Tapaustutkimus soveltuu hyvin my6s organi-
saatioiden kehittimistyohon, kun tarkoituksena on tuottaa kehittaimisehdotuksia ja
-ideoita sekd uutta tietoa kehittamistyon tueksi. Puhtaimmillaan tapaustutkimukses-
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sa ei siis vield viedd muutosta eteenpiin, vaan luodaan ratkaisuehdotuksia havaittuun
ongelmaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 37-38, 52-53.)

Tapaustutkimus on luonteeltaan kontekstuaalista eli tutkittavaa tapausta halutaan
tarkastella osana tiettyd ymparistod. Konteksti muodostuu monitasoisesti historiasta
sekd kulttuurisesta ja poliittisesta tilanteesta, jossa tapaus toimii. Se voi liittyd myos
esimerkiksi kohteena olevan organisaation sosiaaliseen ja taloudelliseen toimintaym-
péristoon. Koska konteksti osaltaan selittda tapausta, on tapauksen analysointi ja
madrittely osana kontekstia tirkedd. (Laine ym. 2007, 9-12; Eriksson & Koistinen
2014, 1-8.) Tavoitteena onkin tuottaa uutta tietoa todellisessa toimintaympéristossa
tapahtuvasta ilmiostd. Tapaustutkimus antaa tilaa ilmiéiden monimuotoisuudelle.
Tédrkedmpad on saada suppeasta kohteesta selville paljon syvillisté tietoa, kuin laajas-
ta kohteesta vihin yleistettyd tietoa. (Ojasalo ym. 2009, 52.) Tapaustutkimusta hyo-
dynnettiin tutkimusmenetelméni Strateginen muutosjohtaminen Keski-Pohjanmaan
maakuntauudistuksessa -artikkelissa.

Konstruktiivinen tutkimusmenetelméa

Konstruktiivinen tutkimusmenetelméa on kidytannonlaheinen tyokalu tydelamén ke-
hittdimiseen. Sen tavoitteena on kdytdnnon ongelmien ratkaiseminen luomalla jokin
uusi konkreettinen tuotos eli konstruktio. Konstruktiivisen menetelman avulla voi-
daan parantaa jo olemassa olevia prosesseja ja tyotapoja. Menetelmé on alun perin
kehitetty liiketaloustieteessd ja se on sovellettavissa laajasti muillakin aloilla. (Oyego-
ke 2011, 576; Piirainen & Gonzalez 2013, 209.) Konstruktiivisen tutkimusmenetelmin
ydinpiirteet edellyttavit, ettd on olemassa konkreettinen ongelma, joka halutaan sel-
vittdd. Lopputuloksena saadaan puolueeton ja teoreettiseen tietimykseen perustuva
ratkaisu. Kehittimiskohde tai ongelma pyritddn ratkaisemaan tutkijoiden seka kay-
tannon edustajien tiimimaisen yhteistyon avulla tuotetulla innovatiivisella konstruk-
tiolla. (Ekatuo 2014; Ojasalo ym. 2009, 65-66.)

Konstruktiivinen tutkimusmenetelma etenee selkeiden vaiheiden kautta. Ensim-
maiseksi tulee miairitelld ongelma, jossa on tutkimuspotentiaalia, ja joka olisi perus-
teltavissa teoreettisella tiedolla. (Oyeagoke 2011, 580.) Ideaalitilanne on, jos tutkimus-
aiheella on kidytannon merkitysta ja sitd ei ole vield juurikaan tutkittu. Ongelman
madrittelyn jalkeen paéstadn toiseen vaiheeseen, joka koostuu tutkimuksessa kasitel-
tavan aiheen kokonaisvaltaisesta ymmartdmisestd. Tdmédn vaiheen aikana tehddin
laaja kirjallisuuskatsaus ja tutkitaan, mita ongelman ratkaisemisen eteen on jo tehty.
Kolmanteen vaiheeseen siirryttdessd on hankittu jo laaja ksitys aiheesta seka ole-
massa olevista ratkaisuista ja ollaan valmiita kehittdméan uutta konstruktiota, jonka
avulla tutkimusaiheena oleva ongelma saadaan ratkaistua. Tama vaihe on tutkimuk-
sen kriittinen vaihe, silla mikéli konstruktiota ei saada kehitettyd, prosessia ei kanna-
ta endd jatkaa. (Ekatuo 2014; Oyeagoke 2011, 587; Ojasalo ym. 2009, 67.)

Kun teoreettinen kehitysty6 on tehty, siirrytdan tutkimuksen neljanteen, konkreet-
tiseen vaiheeseen, jossa osoitetaan, ettd uusi konstruktio toimii kdytdnndssa. Neljan-
teen vaiheeseen padseminen on hyvin haastavaa ja sitd voidaankin pitdd jo positiivi-
sena signaalina tutkimuksen onnistumisesta. Tutkimusmenetelmén viides ja kuudes
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vaihe ovat tiukasti kytkoksissd teoriaan. Niiden aikana osoitetaan tutkimuksen rat-
kaisun teoreettiset yhteydet ja pohditaan ratkaisun soveltamisalaa. (Ekatuo 2014;
Oyeagoke 2011, 587; Ojasalo ym. 2009, 67.) Konstruktiivista tutkimusmenetelmai
hyédynnettiin Osaamisen johtaminen tyosuhteen elinkaarella- sekd Kannustavan
palkitsemisen arviointi Oulun seurakuntayhtymdssa -artikkeleissa.

Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksen oleellisia elementtejd ovat toiminnan kehittdminen ja muutos,
yhteistoiminta, tutkimus sekd tutkijan mukanaolo. Toimintatutkimus voi keskittya
joko laajaan yhteiskunnalliseen ilmio6n tai yhden organisaation toimintatapojen kehit-
tamiseen. Toimintatutkimus on késitteend laajempi kuin vain yksittdinen tutkimusme-
netelmad. Siind on kyse tutkimusstrategiasta, jossa voidaan hy6dyntdd monia erilaisia
tutkimus-, tiedonkeruu- ja analyysimenetelmid. Toimintatutkimus ei pyri ainoastaan
tutkimaan, vaan samanaikaisesti kehittimaan tutkittavaa toimintaa. Toimintatutki-
musta ohjaavana tekijana toimii filosofia, jossa teorian ja kdytinnon katsotaan olevan
erittdin laheisesti kytkoksissd. (Heikkinen 2018, 182-185; Kananen 2014, 13-14.)

Toimintatutkimuksen tavoitteena on saada aikaan muutoksia sosiaalisessa todelli-
suudessa, tuottaa kdytannollistd tietoa ja samalla tutkia nditd muutoksia. Aktiivisina
osapuolina toimintatutkimuksessa ovat toiminnassa mukana olevat henkil6t. Toi-
mintaa kehitetddn ja seurataan samanaikaisesti ja kehittimisprosessin aikaiset ha-
vainnot ohjaavat tutkimusprosessin etenemistd. Toimintatutkimuksella pyritdan siis
ratkaisemaan kdytannon ongelmia erilaisissa yhteisoissé ja se soveltuu hyvin esimer-
kiksi kdytdnnon tyoelamén kehittdmiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 29-31; Ojasalo
ym. 2009, 58; Kananen 2014, 11.) Toimintatutkimuksessa tutkijalla on usein kaytin-
non kokemusta tutkimuskohteesta ja muutosta vaativasta kdytdnnon ongelmasta
(Huovinen & Rovio 2007, 94-95, 104).

Osallistavassa kehittdimisessd etuna on, ettd yhdessd kehitetty ratkaisu on usein
parempi kuin ulkopuolelta tuotu ajatus. Tutkimuskohteena olevat yhteisén jasenet
osallistuvat itse tutkimukseen ja muuttavat yhdessd toimintakaytint6jd. Tutkijan it-
sensd rooli voi korostua tutkijan osallistuessa tutkittavan yhteis6n toimintaan ja pyr-
kiessa yhteistydssd kohdeyhteison kanssa ratkaisemaan havaittua ongelmaa. Perintei-
set ndkemykset tutkimuksen objektiivisuudesta eivét siis pdde toimintatutkimuk-
seen. Toimintatutkimuksen kriitikot pitavitkin tutkimusmenetelmaa lijan tuttaval-
lisena. Toimintatutkimuksessa tutkija samaistuu helposti kohteeseensa ja voi kadot-
taa lahtokohtaisen perspektiivin. Jos tavoitteena kuitenkin on ongelman paikallista-
minen ja sen korjaus mahdollisimman vahilld askeleilla ja tutkimuskohdetta kuun-
nellen, toimintatutkimus soveltuu siihen hyvin. (Toikko & Rantanen 2009, 29-31;
Eskola & Suoranta 2014, 128-132, 224-225; Ojasalo ym. 2009, 58-59; Jdaskeldinen 2013, 56.)

Toimintatutkimus etenee jatkuvana, syklisend prosessina, joka tihtdd jatkuvaan
muutokseen ja kehittamiseen. Yksi toimintatutkimuksen sykli pitdd sisdllddn suun-
nittelun, toimeenpanon, havainnoinnin ja reflektoinnin. Sykliin liittyy aina myos
tutkimus, jota tutkija toteuttaa selvittddkseen kohteena olevan ilmién olemusta. (Ka-
nanen 2014, 12-13.) Tavallisesti toimintatutkimuksen runko koostuu kahdeksasta as-
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keleesta: ongelman tunnistamisesta ja muotoilusta, neuvottelusta osallistujien vililla,
aiemman tutkimuskirjallisuuden etsimisestd, ongelman muokkaamisesta, tutkimuk-
sen suunnittelusta, tutkimuksen arvioinnin suunnittelusta, uuden projektin kaynnis-
tdmisestd sekd tulosten tulkinnasta ja arvioinnista. (Metsémuuronen 2006, 102-105.)
Toimintatutkimusta kaytettiin kehittimismenetelmdna Esko-potilastietojarjestel-
min koulutusmalli -artikkelissa.

AINEISTONKERUUMENETELMAT

Teemahaastattelu

Haastattelua voidaan pitad yhtend yleisimmisté laadullisen eli kvalitatiivisen tutki-
muksen aineistonkeruumenetelmista. Haastattelu on erdénlaista keskustelua, joka
tapahtuu tutkijan aloitteesta ja hdnen luomansa viitekehyksen sisélld, mutta samalla
se on vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Erilaisia haas-
tattelutyyppejé ja niiden nimityksid on useita, mutta yleisesti haastattelutyypit voi-
daan jakaa strukturoituihin, puolistrukturoituihin ja avoimiin haastatteluihin seké
teemahaastatteluihin. (Eskola & Suoranta 2014, 86-87; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2010, 207-209; Vilkka 2015, 122-124.) Hirsjdrvi & Hurme (2008, 47-48) pitdvit teema-
haastattelua kuitenkin puolistrukturoituna haastatteluna, jonka nimitys vain kuvaa
paremmin sen tyypillistd ominaisuutta eli keskittymistd ennalta méaritettyihin haas-
tatteluteemoihin.

Teemahaastattelussa valitaan haastattelun teemoiksi ne keskeiset aiheet, joita on
valttdimatonta kasitelld, jotta pystytddn vastaamaan tutkimusongelmaan ja -Kysy-
myksiin. Teemat ovat ennalta valittuja, mutta niiden kisittelyjdrjestys ja painotus
voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Haastattelussa voidaan edetd haastateltavan
kannalta luontevassa jarjestyksessd, mutta tavoitteena on kisitelld kaikki haastattelu-
rungon teemat haastattelun aikana. Teemahaastattelu soveltuu aineistonkeruumene-
telmiksi erityisesti silloin, kun kyseessd on vahén kartoitettu alue ja tulos halutaan
sijoittaa laajempaan kontekstiin. Haastateltavalle voidaan esittda lisikysymyksii ja
vastaukset voivat myos selventad asiaa laajemmin kuin tutkija on osannut ennakoida.
Haastatteluissa haastateltava on merkityksid luova aktiivinen osapuoli. (Eskola &
Suoranta 2014, 86-94; Hirsjarvi ym. 2010, 204-206; Vilkka 2015, 124; Hirsjarvi & Hur-
me 2008, 47-48.) Teemahaastattelua kaytettiin aineistonkeruumenetelména Strategi-
nen muutosjohtaminen Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksessa -artikkelissa.

Workshop

Workshop on toimintaa, jossa ideoidaan yhteisvoimin ryhméni ratkaisua johonkin
ongelmaan tai haetaan erilaisia ndkokulmia tutkittavaan asiaan. Workshop suomen-
netaan usein tyopajaksi tai tyoryhméksi. Siitd voidaan kiyttda myos nimitysté aivo-
riithi. Workshop-ty6skentelyd voidaan kutsua myos fasilitoinniksi. Fasilitoinnin tar-
koituksena on johdattaa ryhma yhteiseen pddmadrdan ja tehdd ryhmin tyoskentelys-
td helpompaa. Ryhman ohjaajasta tai vetdjastd voidaan kéayttdd nimityst fasilitaatto-
ri, ja hdnen tehtdvanédén on olla puolueeton osapuoli ryhmén keskuudessa. Hén kes-
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kittyy ryhmaén siséisiin rooleihin sekd auttaa ryhméé ideoimaan ja keksiméaédn uusia
vaihtoehtoja ja ratkaisuja ongelmaan. (Summa & Tuominen 2009, 8-9.)

Ty6pajan kulkuun ja sen onnistumiseen vaikuttavat ryhmadynamiikka ja ryhmén
jasenten omaksumat roolit. Ryhmadynamiikka voidaan tunnistaa workshopin aika-
na siitd, miten ryhméldiset keskustelevat keskenddn tai minkélaisia tunteita he osoit-
tavat. Tunteita voidaan ilmaista esimerkiksi ilmeilld, eleilld tai ilmapiirin keveytena
ja jannityksend. Ryhméadynamiikkaan liittyy myds vahvasti ryhmaléisten vilisen
vuorovaikutuksen toimivuus. Sujuva vuorovaikutus on hyvé alusta hedelmalliselle
ideoinnille ja keskustelun jatkumiselle. Vuorovaikutukseen vaikuttavat roolit eivét
workshopissa ole pysyvid, vaan ryhmén sisdinen tyonjako ja sisdiset roolit voivat
vaihdella, kun ryhmity6 etenee. Joissakin tydpajoissa ryhmai voidaan jakaa osateht-
vien ajaksi pienempiin ryhmiin. Ryhmakoon muutokset vaikuttavat rooleihin ja ryh-
madynamiikkaan. (Jaakkola, Kataja & Liukkonen 2011, 16-19.)

Ryhmin vetdjéin rooli on olla puolueeton osapuoli, joka keskittyy ryhméaprosessiin
ja auttaa ryhméé ideoimaan vaihtoehtoja, tekemadn paétoksié ja ratkaisemaan ongel-
mia. Varsinaisesta tyopajan sisdllostd eli ideoista ja ratkaisuista vastaavat ryhmén
jasenet. Hyva tydryhmaén vetdja rohkaisee, sitoutuu padmaéaiarian, tallentaa tyopajan
tulokset, vastaa aikataulussa pysymisesta ja on puolueeton tydpajan sisallon suhteen.
Hén voi myds pyrkid vieméan suoritusta haluttuun suuntaan havaitessaan ja tulkites-
saan ryhmdssd esiintyvid rooleja. Ryhméan toimintaan tulee puuttua, mikali ndyttad
silté, ettd prosessi ei etene, keskustelu ei kulje tai ryhmaéldisten vilit vaikuttavat kiris-
tyvian. (Summa & Tuominen 2009, 10, 56.) Workshopia kiytettiin toisena aineiston-
keruumenetelmidnd Osaamisen johtaminen tyosuhteen elinkaarella -artikkelissa.

Kysely
Kyselytutkimus on yleisimpiad méarallisen tutkimuksen aineistonkeruumuotoja. Kysely
on standardoitu eli vakioitu aineistonkeruumuoto, sill kaikilta vastaajilta kysytddn sa-
mat kysymykset samassa muodossa kyselylomakkeen avulla. Kyselytutkimuksessa vas-
taaja itse lukee ja vastaa kirjallisesti esitettyyn kysymykseen. Kysely voidaan tehdd myds
osittain kontrolloidusti, jolloin tutkija jakaa lomakkeet vastaajille ja voi informoida hei-
td kyselysté. Aineistonkeruumuoto soveltuu erityisesti suurelle ja hajallaan olevalle jou-
kolle ihmisii, ja sen etuna on, ettd vastaajan henkil6llisyys voidaan salata. Tyypillisim-
pédnd haittana taas on se, ettd vastausprosentti voi jadda alhaiseksi. (Vilkka 2015, 94.)
Kyselylomakkeeseen kootaan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja tutki-
muksen tavoitteisiin pohjautuvat, tutkittavaa ilmiota selvittavit ja mittaavat kysy-
mykset. Kysymykset tulee laatia huolella, jotta ne ovat selkeitd ja sanavalinnoiltaan
yksiselitteisid, niitd on sopiva mairi ja ne vastaavat tutkittavaan ongelmaan. Kysely-
lomake kannattaa testata ennakkoon, jotta sen toimivuus varmistetaan. Kyselyssi voi
olla monivalintakysymyksid, joissa on valmiit vastausvaihtoehdot sekd avoimia kysy-
myKksid, joiden tavoitteena on saada vastaajilta vapaamuotoisia nakemyksié aiheesta.
(Hirsjarvi ym. 2010, 193-203; Kananen 2012, 122; Vilkka 2015, 101, 105-108.) Kyselyd
kaytettiin aineistonkeruumenetelméni Osaamisen johtaminen tydsuhteen elinkaa-
rella -artikkelissa sekd Esko-potilastietojirjestelmén koulutusmalli -artikkelissa.
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Delfoi-menetelma

Delfoi on yksi eniten kaytetyistd tulevaisuuden tutkimuksen menetelmistd (Popper
2008, 69). Delfoi-menetelmii voidaan hyddyntds aineistonkeruumenetelména esi-
merkiksi konstruktiivista tutkimusmenetelmaa kiytettdessd. Delfoin ajatuksena on
dialogi, jossa tutkimusprosessin kyselykierrosten aikana muodostetut parhaiten pe-
rustellut vaittdmat saavat osallistujat puolelleen. Menetelmdn avulla voidaan paran-
taa jo olemassa olevia prosesseja ja tyotapoja seka hahmottaa tulevaisuutta. Olennais-
ta menetelmassd on kehittimisongelman selked médrittely siten, ettd se jai tulevai-
suuden hahmottamisen kannalta riittdvin avoimeksi. (Ojasalo ym. 2009, 133-134.)

Delfoita pidetddn asiantuntijamenetelmind ja sen paneeliin valitaan tutkimusai-
hetta eri suunnilta ymmartévia ja asiaa hallitsevia eksperttejd, joiden motivaatiolla on
suuri merkitys tutkimuksen onnistumiseen. Asiantuntijat saatetaan vuorovaikutuk-
seen siten, ettd asiaperustelut korostuvat vastaajien aseman ja auktoriteetin sijasta.
Yhteiskunnallisissa kiistakysymyksissd, missa delfoi on vahvimmillaan, kaytetddn
pienid ryhmid. (Pihlainen, Kivinen, & Lammintakanen 2016, 209; Linturi, Linturi &
Rubin 2013; Lehtonen, Tykkyldinen & Korhonen 2011, 75-76; Linturi 2007, 102-103.)
Delfoi on tekniikaltaan haastattelu- tai kyselypohjainen menetelma4, jossa jasennellyn
vuorovaikutusprosessin avulla saadaan esiin asiantuntijaryhmaén jasenten tieto ja ole-
tukset tutkittavasta asiasta tai ilmiostd. Thanteellinen kiistakysymys on ajankohtai-
sesti kiinnostava, julkinen ja ratkaisematon keskustelunaihe, johon haetaan ratkaisua
lahitulevaisuudessa. (Linturi 2007, 107.)

Nyky-delfoi on kommunikaatiomenetelmi, jossa pddpainona ei olekaan enii
asiantuntijoiden yksimielisyys vaan heiddn monidénisyytensd. Menetelman kaytto-
voima on kohtaamisissa ja keskusteluissa, joiden tarkoituksena on uuden luominen ja
yhteisen ymmarryksen synnyttiminen. Nakokulmia ei endé pyrita sulattamaan yh-
deksi ainoaksi totuudeksi. (Marchau & Van de Linde 2016, 91; Linturi, Laitio, Rubin,
Sirén & Linturi 2010, 10; Linturi 2007, 105.) Nyky-delfoista on kehitetty uusia variaa-
tioita ja kéyttokohteita verkkoteknologiaa ja verkkomediaa hyodyntéen. Delfoi-tek-
niikkaa kdytetddn menetelméni esimerkiksi tulevaisuussuuntautuneissa korkea-as-
teen opinndytetoissd sekd organisaatioiden kehittimisessd ja tutkimuslaitoksissa.
(Aengenheyster ym. 2017, 15; Linturi 2007, 110.) Delfoi-menetelmad kéytettiin aineis-
tonkeruumenetelmand Kannustavan palkitsemisen arviointi Oulun seurakuntayhty-
massé -artikkelissa.

AINEISTON ANALYSOINTITAVAT

Teoriaohjaava sisallonanalyysi

Siséllollinen analyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmad, jota voi-
daan pitda seki yksittdisend metodina, ettd viljana teoreettisena kehykseni. Sisallon-
analyysid voidaan toteuttaa joko aineistoldhtoisesti tai teorialdhtoisesti etenemalld
aineiston analyysin pohjalta yleiseen teoriaan tai antamalla teorian méarittad analyy-
sid. Usein sisdllonanalyysissd hyddynnetdan kuitenkin molempia nakékulmia, jolloin
voidaan puhua teoriaohjaavasta (ts. teoriasidonnaisesta) sisdllonanalyysistd. Silloin
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aineistoa havainnoidaan ja teoriaa muodostetaan jonkin teoreettisen johtoajatuksen
ja kehyksen avulla. Aikaisempi tieto ohjaa ja auttaa analyysin etenemisessé ja avaa
uusia ajatusmalleja ja tulkintoja tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 91,
95-97; Eskola 2015, 188-191.)

Laadullinen siséllonanalyysi etenee vaiheittain kohti tulkintaa. Ensimmadisessa
vaiheessa keritty aineisto puretaan eli esimerkiksi nauhoitetut teemahaastattelut lit-
teroidaan eli kirjoitetaan tekstiksi. Tdmén jéilkeen aineisto teemoitellaan eli jarjeste-
tdan uudelleen teemoittain niin, ettd samaan teemaan liittyvat vastaukset tai aineis-
ton osat kootaan yhteen. Teemoittamisen jdlkeen siirrytddn varsinaiseen analyysiin,
jolloin tutkija kay aineiston ldpi ja tekee siitd havaintoja. Téssd vaiheessa aineistoon
liitetddn myos teoreettisia kytkentdjd ja pohdintoja. (Eskola 2015, 192-195.)

Analyysin tavoitteena on aineiston tiivistiminen, jirjestiminen ja jisentiminen
niin, ettd mitddn olennaista ei jai pois ja aineiston informaatioarvo kasvaa. Tiivista-
misessd apuna voidaan kayttad tematisointia ja tyypittelyd eli aineistosta nostetaan
esiin mielenkiintoisia teemoja tai luodaan aineistosta yleisempié aineistoa kuvaavia
tyyppejd. Tematisoinnin ja tyypittelyn jalkeen tulokset kirjoitetaan auki ja niihin lii-
tetddn tulkinta eli tutkijan ajattelu ja kytkennit teorioihin ja aikaisempiin tutkimuk-
siin. (Eskola 2015, 196-201.) Tulkinta on tuloksista esiin nousevien merkitysten selki-
yttdmistd, pohdintaa ja johtopéditosten tekemistd niiden pohjalta (Hirsjarvi ym. 2010,
229). Teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid kiytettiin analysointitapana Strateginen muu-
tosjohtaminen Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksessa -artikkelissa. Teemoitte-
lua ja luokittelua kaytettiin analysointitapoina Kannustavan palkitsemisen arviointi
Oulun seurakuntayhtyméssa -artikkelissa sekd Esko-potilastietojirjestelmin koulu-
tusmalli -artikkelissa, kun analysoitiin kyselyn avoimia vastauksia. Osaamisen joh-
taminen tysuhteen elinkaarella -artikkelissa hyddynnettiin laadullista sisdllonana-
lyysi tilastollisen analyysin lisdksi.

Tilastollinen analyysi

Kyselytutkimuksissa tutkija laatii kyselyn valmiit numeroidut vaihtoehdot ja skaaloi-
hin perustuvat kysymystyypit. Kyselyiden vastaukset analysoidaan tilastollisesti. Tie-
tokoneohjelmat auttavat tekeméén tilastollisen analyysin ja siihen liittyvdn rapor-
toinnin. Raportointimuotoja on useita ja tutkijan tuleekin pdittad, miten julkaisee
omat tutkimustuloksensa eli kdyttdako esimerkiksi erilaisia taulukoita tulosten ker-
rontaan. Tilastollisessa analyysissa on my0s tarvittaessa helppo muuttaa tulosten pai-
noarvoa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 190-195.)

Kyselyiden tuloksista saadaan tilastollisella analyysilld esimerkiksi suoria ja-
kaumia, ristiintaulukointeja ja erilaisia tunnuslukuja, kuten keskiarvoja, keskihajon-
toja ja suhteellisia osuuksia. Tekstiaineistosta eli avoimista vastauksista voidaan myos
laskea suhteellisia osuuksia ja méarid. (Kananen 2014, 151.) Oulun seurakuntayhty-
méan Kannustavan palkitsemisen arvioinnin ja Esko-potilastietojarjestelmén koulu-
tusmallin kehitystyon tuloksia analysoitiin teemoittelun ja luokittelun lisaksi tilastol-
lisella analyysilld. Osaamisen johtaminen tydsuhteen elinkaarella -artikkelissa kay-
tettiin tilastollista analyysia seka laadullista sisdllonanalyysia.
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LUOTETTAVUUS JA EETTISYYS

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetilla eli patevyydelld ja reliabiliteetil-
la eli toistettavuudella. Validiteetti tarkoittaa tutkimusmenetelmien ja -kohteen yh-
teensopivuutta sekd saatujen tulosten johdonmukaisuutta. Reliabiliteetilla tarkoite-
taan tutkimuksen toistettavuutta. Reliabiliteetin ja validiteetin varmistaminen kuu-
luvat olennaisesti madralliseen tutkimukseen, mutta niiden sopivuudesta laadullisen
tutkimukseen on kiistelty. Esimerkiksi toimintatutkimuksella pyritd4n saamaan ai-
kaan muutosta eikd pysyvyyttd. Toimintatutkimuksella saadun tuloksen uusiminen
samanlaisena on mahdotonta ja jopa kyseisen menetelmén tarkoituksen vastaista.
Kuitenkin kaiken tutkimuksen luotettavuutta tulisi aina arvioida jollakin tavoin.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat esimerkiksi tutkija, tutkimuk-
sessa mukana olevat henkil6t, tutkimuksen aikataulu ja olosuhteet sekd mahdolliset
hiiriotekijat ja virhetulkinnat. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa
tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Tutkijan tulisikin kuvata tutkimuksen
eri vaiheet kattavasti ja rehellisesti. (Kananen 2014, 126; Heikkinen & Syrjild 2007,
147-148, 65; Hirsjarvi ym. 2010, 231-233.)

Kaikessa tutkimuksessa ja tyoelamaldhtoisessa kehittdmistydssd on otettava huo-
mioon tutkimuksen tekemista koskevat eettiset sddnnot. Tiedonhankintatavoissa ja
koejérjestelyissd tulee kunnioittaa ihmisarvoa ja ihmisten itsemddrdamisoikeutta.
Tutkimukseen osallistujat on perehdytettdvd tutkimuksen sisdltoon ja tavoitteisiin ja
heiltd on saatava suostumus tutkimukseen osallistumiseen. Heiddn on my6s ymmar-
rettdvd oma roolinsa tutkimuksessa. Tutkijan pitda lisdksi selvittda kehitettdvin or-
ganisaation omat eettiset sidnnot sekd tutkimuksen tekemiseen liittyvit sopimukset,
vastuut ja velvollisuudet. (Ojasalo ym. 2009, 48-49; Hirsjirvi ym. 2010, 25.)

Tutkimus- ja kehittdmistyon kaikissa vaiheissa on viltettiva eparehellisyyttd. Ke-
hittdmistyon tavoitteiden tulee olla rehellisid ja korkean moraalin mukaisia ja tutki-
mus on tehtdva huolellisesti. Toisten tai omia tekstejd tai tutkimuksia ei saa plagioida,
toisten tutkijoiden osuutta tutkimukseen ei saa vahitelld, raportointi ei saa olla har-
haanjohtavaa tai puutteellista eika tuloksia saa vaaristella tai kritiikittomasti yleistaa.
Tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmien eettisyys tulee myds varmistaa.
Kehittdmistyon toimeksiantajan kdytéinteet, asenteet ja arvot eivit saisi vaikuttaa tu-
loksiin, mutta samalla tdytyy muistaa, ettd kaikilla ihmisilld on ennakkokasityksid,
jotka vaikuttavat ilmididen tulkintaan. Liséksi olisi hyva pohtia, kuka péattaa lopul-
lisen kehittdmisaiheen, koska alkuperdinen aihe usein muuttuu kehittdmisprosessin
aikana ja toimeksiantaja saattaa joutua miettimdén kehittimisen suuntaa. (Ojasalo
ym. 2009, 49; Hirsjarvi ym. 2010, 23-27.)
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Artikkelit



Marita Mutka

STRATEGINEN JOHTAMINEN
KESKI-POHJANMAAN MAA-
KUNTAUUDISTUKSESSA

Abstract

The regional government, health and social services reform is a historically major
reform in the public administration in Finland. In Central Ostrobothnia the reform
changes the work of almost four thousand people and affects the activities of fifteen
public organizations. In this research the regional government, health and social ser-
vices reform of Central Ostrobothnia was examined from the perspective of strategic
change management. The focus was in the management and planning of regional
development and growth services of the new county to be established in the reform.
Furthermore, the importance of the national support and control to the regional
implementation of the reform was described.

The research was implemented as a case study. The material was collected by quali-
tative research interviews. Eight experts working with the regional reform and regio-
nal development and growth services were interviewed. As a result, development pro-
posals were made to improve the performance of strategic change management espe-
cially in large-scale public administration change processes. The development pro-
posals were related to the strategic purpose and principles of the change and to the
processes and people implementing the change. The proposals were also related to the
anchoring of the results of the change, and to improving the dialogue between the
new counties and government control.

JOHDANTO

Maakunta- ja sote-uudistus on Suomen historian suurimpia aluehallinnon uudistuk-
sia. Sen tavoitteeksi on hallitusohjelmassa asetettu yksinkertaistaa julkisen aluehal-
linnon jérjestdmistd sovittamalla valtionhallinto ja maakuntahallinto yhteen. Uudis-
tuksella on tarkoitus lisati alueiden itsendistd padtosvaltaa ja vastuuta kehittimisesta.
Rakenneuudistuksella on myo6s taloudelliseen tehokkuuteen ja tuottavuuteen seki
kansalais- ja asiakasldhtdisyyteen liittyvid tavoitteita. Uudistuksessa vihennetdin
hallinnon tasoja ja organisaatioiden maéras ja synnytetdan kolmiportainen hallinto-
rakenne, joka muodostuu valtiosta, maakunnista ja kunnista. Maakuntien tehtavana
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uudessa aluehallintorakenteessa on jarjestdd sosiaali- ja terveyspalvelut sekd vastata
alueellisista hallinto- ja palvelutehtévistd, kuten alueiden ja elinkeinojen kehittami-
sestd. (Ratkaisujen Suomi 2017, 64-67; Antikainen ym. 2017, 7, 57; Makinen 2016, 104.)

Téassd artikkelissa kuvataan Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen valmistelua
strategisen muutosjohtamisen nakokulmasta. Tutkimus ja kehittdmistyo koski Keski-
Pohjanmaan maakuntauudistuksen alueellista valmisteluorganisaatiota seki erityi-
sesti perustettavan maakuntaorganisaation aluekehittdmisen ja kasvupalvelujen toi-
mialueen strategista suunnittelua ja johtamista. Keski-Pohjanmaalla maakuntauudis-
tus koskettaa viidentoista eri organisaation toimintaa ja lihes 4000 ihmisen tyota.
Maakuntauudistuksen esivalmisteluvaiheessa ja véliaikaishallinnon aikana on suun-
niteltava ja jirjestettdvd uuden maakunnan organisaatio, hallinto ja palvelut. Maa-
kuntauudistus ei ole ennen véliaikaishallinnon vahvistamista virallinen organisaatio,
vaan maakuntauudistuksen valmistelua varten perustettu yhteistyéverkosto, johon
ovat liittyneet kaikki maakuntauudistuksessa mukana olevat organisaatiot. (Keski-
Pohjanmaan maakuntauudistus 2018; Kokoaan suurempi, itsendinen yhteistyon maa-
kunta 2017, 3.)

Tutkimus ajoittui maakuntauudistuksen esivalmisteluvaiheeseen kevéille ja kesdl-
le 2018, jolloin maakuntauudistusta koskevat lakiesitykset olivat eduskunnan kasitte-
lyssé ja jolloin tarkistettiin maakuntauudistuksen valmisteluaikataulua. Nykyisen
aikataulun mukaisesti uudet maakunnat aloittavat toimintansa 1.1.2021. (Alueuudis-
tus 2018a.) Opinndytetyon toimeksiantajana toimi Keski-Pohjanmaan liitto. Maakun-
tauudistuksen esivalmisteluvaiheen hallinnollinen koordinaatio on maakunnan liit-
tojen vastuulla. Kun maakuntauudistusta koskevat keskeiset lait tulevat voimaan,
maakuntauudistuksen toteuttaminen siirtyy véliaikaishallinnon ja maakuntavaaleil-
la valittavan maakuntavaltuuston vastuulle. Kun uudet maakunnat aloittavat toimin-
tansa, Keski-Pohjanmaan liiton toiminta lakkaa ja toiminnot ja henkilosto siirtyvét
uuteen maakuntaorganisaatioon. (Keski-Pohjanmaan liiton tasekirja vuodelta 2017,
6—7; Alueuudistus 2018a.)

Téssd artikkelissa tuodaan esille kehittamissuosituksia strategisen muutosproses-
sin johtamiseen ja kehittdmiseen tilanteessa, jossa useiden organisaatioiden toiminta
sulautetaan yhteen ja toiminnot suunnitellaan ja jirjestetddan uudelleen. Tutkimuksen
tavoitteena oli saada tietoa muutosprosessin strategisesta muutosjohtamisesta seké
kehittdd laajan, useita organisaatioita ja tydyhteis6jd koskettavan muutosprosessin
johtamista ja toteuttamista erityisesti julkisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Lisaksi
tarkoituksena oli saada tietoa maakuntauudistuksen valtakunnallisen ohjauksen roo-
lista alueellisen muutosprosessin toteuttamisessa.

Tutkimuksessa haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

- Miten tarkastelun kohteena olevan toimialueen suunnittelua on johdettu strate-
gisesta ja muutosprosessin ndkokulmasta maakuntauudistuksen valmisteluvaiheessa?

- Millaisia muutoksen strategiseen johtamiseen liittyvia hyvid kaytant6jd tai toi-
mintamalleja voidaan tunnistaa tarkastelun kohteena olevan tapauksen perusteella?
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- Miké rooli maakuntauudistuksen valtakunnallisella strategisella ohjauksella on
ollut alueellisen muutosprosessin toteuttamiseen strategisen johtamisen nakokul-
masta?

Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena, jonka aineisto on koottu haastattele-
malla maakuntauudistuksen valmistelussa ja toteuttamisessa mukana olleita asian-
tuntijoita. Tdhdn artikkeliin on koottu tutkimuksen kannalta olennainen tietoperus-
ta ja kuvattu tutkimuksen toteuttamiseen liittyvit menetelmélliset valinnat. Laajem-
min artikkelikokoelman yhteistd teemaa - johtamista - sekd aineiston keruuseen,
analysointiin ja tutkimusmenetelmiin liittyvid seikkoja on tarkasteltu timén artik-
kelikokoelman yhteisessd osiossa.

MAAKUNTAUUDISTUS JA ALUEKEHITTAMINEN

Maakuntauudistuksen kansallinen organisointi ja tavoitteet

Maakunta- ja sote-uudistus on paaministeri Juha Sipildn hallituksen hallitusohjel-
maan kuuluva reformi ja suuri sosiaali- ja terveydenhuoltoa ja aluehallintoa kosket-
tava rakenneuudistus. Uudistuksen tavoitteeksi on asetettu julkisen talouden kesta-
vyyden vahvistaminen, kustannusten kasvun hillintd, yhdenvertaisten palvelujen
tarjoaminen kansalaisille, hyvinvointi- ja terveyserojen vihentdminen seki digitaa-
listen palvelujen tehokkaampi hyédyntaminen. Tavoitteena on myos yksinkertaistaa
julkisen aluehallinnon jarjestdmista sovittamalla valtion aluehallinto ja maakunta-
hallinto yhteen. Uudistuksessa perustetaan nykyisen maakuntajaon pohjalta 18 uutta
maakuntaorganisaatiota, uudistetaan sosiaali- ja terveydenhuollon rakenne ja siirre-
tddn maakunnalle uusia tehtdvid. (Ratkaisujen Suomi 2017, 64-67; Alueuudistus
2018b; HE 15/2017 vp, 1-3, 12-21.)

Uudistuksen on tarkoitus tulla voimaan 1.1.2021, mutta esivalmisteluvaihe on ollut
kéynnissd maakunnan liittojen koordinoimana vuodesta 2016. Esivalmisteluvaihe
jatkuu siihen saakka, kun uudistusta koskevat keskeiset lait tulevat voimaan, jolloin
vastuu uudistuksen valmistelusta ja kdytannon toteutuksesta siirtyy maakuntiin pe-
rustettavalle viliaikaishallinnolle ja maakuntavaaleilla valittaville maakuntavaltuus-
toille. (Alueuudistus 2018a; Alueuudistus 2018b; HE 15/2017 vp, 1-3.) Maakuntauudis-
tuksen valtakunnallista valmistelua koordinoidaan ja lakeja valmistellaan valtiova-
rainministerion (VM) ja sosiaali- ja terveysministerion (STM) johdolla. Ministeriét
ovat vastuussa my0s muutostuen jarjestimisestd maakuntauudistuksen alueellisen
valmistelun tueksi. Valtakunnallinen muutosjohtaminen on toteutettu tuottamalla
tukimateriaaleja valmistelijoiden kéytt6on seki jirjestaimalld erilaisia koulutuksia,
keskusteluja ja seminaareja. (Ranta, Manu, Laasonen, Uusikyld & Leskeld 2017, 1, 7,
14-15; Alueuudistus 2018¢.)

Maakuntauudistus seka siihen sisiltyvé alueiden itsehallinnon laht6kohta muuttaa
kansallista aluekehittdmisjédrjestelmaas ja aluekehittimisen hallinnollista organisoin-
tia. Maakunta on jatkossa yleinen aluekehitysviranomainen, joka vastaa aluekehitta-
misen tehtdvistd ja toteuttaa kiytanndssd aluepolitiikkaa alueilla. (Antikainen ym.
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2017, 57-58; Mikinen 2016, 104-105.) Maakuntien vastuulle siirtyvit sosiaali- ja terve-
ydenhuollon tehtévien jirjestamisen lisaksi uudessa maakuntalaissa maaritellyt teh-
tavat. Tehtdvakokonaisuuksia ovat pelastustoimi ja varautuminen, ympéristotervey-
denhuolto, maaseudun kehittiminen ja lomituspalvelut, alueiden ja innovaatioympa-
rist6jen kehittdminen, koulutustarpeiden ennakointi, yritys-, tyo- ja elinkeinopalve-
lujen jarjestiminen, kotoutumisen edistdminen, alueiden kdyton suunnittelu ja ohja-
us, maakuntakaavoitus, ympéristonhoito seka kala- ja vesitalous, liikennejirjestelma-
suunnittelu ja alueellinen tienpito sekd maakunnallisen identiteetin seka kulttuurin,
osaamisen ja lilkkunnan edistiminen. Lisdksi maakunta voi halutessaan tai kuntien
kanssa sopimalla hoitaa my6s mm. kansainvélistymiseen ja Euroopan unioniin liit-
tyvid asioita ja yhteyksid. Edelld mainitut tehtdvakokonaisuudet siirtyvit maakuntien
hoidettaviksi usealta eri julkishallinnon organisaatiolta ja viranomaiselta. Maakun-
tien perustamisen yhteydessd lakkautetaan nykyiset maakuntien liitot, elinkeino-,
liikenne- ja ymparistokeskukset sekd TE-toimistot, ymparistoterveydenhuollon,
maaseutuhallinnon ja lomituspalvelujen yksikot, aluehallintovirastot, pelastuslaitok-
set sekd sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot. (Alueuudistus 2018b; HE 15/2017,
307-324, 696-697.)

Maakuntauudistuksen toteuttaminen Keski-Pohjanmaan maakunnassa

Uuden maakuntaorganisaation perustamisen myotd Keski-Pohjanmaalla liitetadn
uuteen organisaatioon ymparistéterveydenhuollon yhteistoiminta-alueen, lomitus-
palveluiden kolmen kunnallisen paikallisyksikon, kahden eri sosiaali- ja terveyden-
huollon organisaation, pelastuslaitoksen, maaseutuhallinnon kahden toimintayksi-
kon, maakunnan liiton, kolmen eri alueellisen elinkeino-, ymparisto- ja liikennekes-
kuksen, aluehallintoviraston sekd TE-toimiston tehtévit ja toiminnot (Keski-Pohjan-
maan maakuntauudistus 2018; Kokoaan suurempi, itsendinen yhteistyon maakunta
2017, 3). Maakuntauudistusta toteutetaan uuteen maakuntaan liittyvien organisaati-
oiden yhteisty6na, poliittisen ohjausryhmén ja puheenjohtajiston valmisteluryhmén
ohjauksessa seka eri tehtdvdalueiden muutosjohtajien ja vastuuvalmistelijoiden ja hei-
dédn organisoimiensa valmisteluryhmien toimesta. Poliittinen ohjausryhmé koostuu
luottamushenkil6isté ja alueen kunnan- ja kaupunginjohtajista ja sen tehtdvina on
seurata ja ohjata uudistuksen toteuttamista. Maakuntauudistuksen muutosjohtaja ja
eri toimialueiden muutosjohtajat muodostavat yhdessa viliaikaishallinnon jasenten
kanssa johtoryhmaén, joka valmistelee asioita poliittiselle ohjausryhmalle ja toteuttaa
muutosta omilla toimialueillaan. Toimialueet jakautuvat lisdksi palvelualueisiin, joi-
den vastuuvalmistelijat toteuttavat uudistusta yhteistyossa toimialueen muutosjohta-
jan ja erilaisten asiantuntijoista koostuvien tydoryhmien kanssa. (Keski-Pohjanmaan
maakuntauudistus 2017, 5-6; Luoma 2017, 3845, 89-91.)

Aluekehityksen ja kasvupalvelujen toimialueella uudistusta toteutetaan muutos-
johtajan ja kolmen vastuuvalmistelijan muodostamassa tiimissd seké vastuuvalmis-
telijoiden organisoimissa asiantuntija- ja kumppaniryhmissd. Asiantuntijaryhmiin
kuuluu henkilokuntaa Keski-Pohjanmaan liitosta, Pohjanmaan ja Keski-Suomen
elinkeino-, liikenne- ja ympéristokeskuksista sekd Pohjanmaan TE-toimistosta eli
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niistd organisaatioista, joiden tehtévia siirtyy aluekehityksen ja kasvupalvelujen toi-
mialueelle uuteen Keski-Pohjanmaan maakuntaan. Kumppaniryhmat koostuvat alu-
eellisista yhteistyokumppaneista ja sidosryhmistd sekd uuden maakunnan tulevista
asiakkaista, ja niihin kuuluu mm. kehitysyhtioiden, korkeakoulujen ja oppilaitosten,
tutkimuslaitosten, kuntien ja muiden viranomaisten seka jarjestdjen ja muiden edun-
valvontaorganisaatioiden edustajia. Muutosjohtajan, vastuuvalmistelijoiden ja tyo-
ryhmien tehtaviin uudistuksen toteuttamisessa kuuluvat aluekehityksen ja kasvupal-
velujen toimialueen hallinnon ja organisoitumisen, palvelujen ja palveluprosessien
sekd resurssien ja toimintamallien suunnittelu, kuvaus ja valmistelu. (Aluekehitys- ja
kasvupalvelut 15.8.2017 2017, 16-20, 33-48, 50-53.)

STRATEGINEN MUUTOSJOHTAMINEN
MAAKUNTAUUDISTUKSESSA

Tiéssa artikkelissa tarkastellaan Keski-Pohjanmaan maakuntauudistusta muutospro-
sessina strategisen muutosjohtamisen niakoékulmasta. Maakuntauudistuksen valta-
kunnallisen ja alueellisen johtamisen viitekehyksestd on tunnistettavissa useita muu-
tosjohtamiseen ja strategiseen johtamiseen yleisesti liitettyja nakokulmia. Julkisten
organisaatioiden tdrkeimpiéd tehtdvid on tuottaa tehokkaasti laadukkaita palveluja
kansalaisten tarpeisiin. Kasvaviin tehokkuus- ja laatuvaatimuksiin pyritdan nykyisin
usein vastaamaan strategisen johtamisen keinoin. Strategiasta ja strategisesta johta-
misesta onkin tullut julkisille organisaatioille tapa parantaa tehokkuutta ja palvelu-
jaan samaan tapaan kuin se on yrityksille véline kilpailukyvyn vahvistamiseen. (Bo-
yne & Walker 2010, 185.) Ranki (2016, 9—43) toteaa, ettd strategisessa johtamisessa on
pohjimmiltaan kyse kilpailuedusta eli siitd, miten erottaudutaan positiivisella tavalla
nykyisillé tai uusilla markkinoilla. Julkisten organisaatioiden kohdalla kilpailuedun
kisite saa kuitenkin uusia merkityksia sen mukaan, millaiset tavoitteet madrittavit
niiden toimintaa. (Ranki 2016, 9-43.)

Ranta ym. (2017, 13-14) ovat tarkastelleet maakunta- ja sote-uudistuksessa hyédyn-
nettyd muutosjohtamisen mallia ja kdytdntojd valtakunnallisen ohjauksen nakokul-
masta. Heiddn mukaansa maakuntauudistuksen muutosmalli perustuu Virtasen ja
Uusikyldn vuonna 2008 luomaan viitekehykseen, joka kehitettiin alun perin valtion-
hallinnon muutosohjelman Finwinin toteuttamiseen. Mallissa korostuu selked muu-
tosvisio ja ylimmaén poliittisen johdon sitoutuminen muutoksen toteutukseen. Onnis-
tuneen muutoksen taustalla tulee olla selkei tahtotila ja vahva sitoutuminen. Lisaksi
muutoksen toimeenpanossa korostuvat ns. nakyvit tekijat eli toimeenpanoon liitty-
vit rakenteet, prosessit ja johtamis- ja tietojarjestelmit sekd ns. nakymattomat tekijat,
kuten sitoutumiseen, osaamiseen ja ékillisten muutostekijoiden hallintaan liittyvat
sosiaaliset, kulttuuriset ja kognitiiviset tekijat. (Ranta ym. 2017, 13-14.) Tassi tutki-
muksessa tarkastellaan sekd nakyvid ettd nakymattomia muutokseen ja sen johtami-
seen vaikuttavia tekijoita.

Ranki (2016, 9—43) tiivistdd nykyaikaisen strategisen johtamisen elementit liitta-
malléd yhteen liiketalouden, viestinnén ja psykologian alan teorioita ja nakékulmia.
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Strateginen johtaminen tapahtuu liiketalouden ja johtamisen strategiateorioiden seka
viestinndn ja psykologian nakékulmien leikkauspinnassa. Strategisessa johtamisessa
yhdistyvit strateginen ja analyyttinen keskustelu tavoitteista ja tuloksista seké yhtei-
nen oppiminen, tyontekijoiden osallistuminen ja sitoutuminen sekd yhteisossa vallit-
seva luottamus. Lisdksi olennaista on yksilon ja ryhmien kéyttadytymisen summautu-
minen organisaation toiminnaksi ja tuloksiksi. Tdhdn kokonaisuuteen liittyvit tun-
teet, yksilon tyolle antautuminen, strateginen péaatoksenteko sekéd yhteinen oppimi-
nen ja ajatusmallit. (Ranki 2016, 9—43.) Avointa keskustelua ja oppimista, ja sitd kaut-
ta muutosta ei synny ilman luottamuksen ilmapiiria. Luottamuksen synnyttdmisessé
viestinnalld ja sosiaalisella kanssakdymiselld on olennainen merkitys. Luottamusta
voidaan vahvistaa ja johtaa esimerkilld, johdonmukaisella toiminnalla seki rehellisel-
ld tiedon jakamisella. Luottamusta tulisi muutosprosesseissa tietoisesti rakentaa ja
johtaa. (Ranki 2016, 25-29; Stenvall & Virtanen 2007, 77-80; Luukkonen 2018, 86.)

Strategisessa johtamisessa on nykypdivinid haasteena erityisesti se, miten henkilds-
to saadaan sitoutumaan organisaation strategian toteuttamiseen, mutta toisaalta
myos sen tekemiseen yhdessd johdon kanssa. My6s johdon asenteita strategiatyohon
tulisi kehittdd aiempaa osallistavampaan ja keskustelevampaan suuntaan. Asiantun-
tijaorganisaatioissa henkildsto ei motivoidu ylhadltd pédin johdetuista prosesseista.
Toisaalta henkil9stolld on johdon rinnalla ndkemystéd organisaatiolle tirkeista strate-
gisista menestystekijoistd ja muutostarpeista. Perinteisen hierarkkisen johdon hallit-
seman strategiatyon sijasta tulisi korostua dialoginen, keskusteluun perustuva strate-
gisen johtamisen malli. (Laine & Vaara 2011, 30-42; Vilikangas & Vaara 2011, 105-114;
Pryor, Anderson, Toombs & Humphreys 2007, 13.)

Kuten Ranta ym. (2017, 13-14) toteavat, julkisen hallinnon muutoshankkeet toteu-
tetaan usein johdonmukaisesti johtamisjarjestelmien, rakenteiden ja prosessien na-
kokulmasta, mutta erilaiset kulttuuriset, sosiaaliset ja psykologiset tekijat jaavit va-
hemmalle huomiolle. T4lld on vaikutuksia henkiloston sitoutumiseen ja osaamiseen
seki siihen, ettd toimintakulttuurissa ei tapahdu tarvittavia muutoksia. Toiminta-
kulttuurin on kehityttivé, jotta tavoiteltu muutos juurtuisi organisaatiokaavioita sy-
vemmadlle. (Ranta ym. 2017, 13-14; Ranki 2016, 9—43.) Luukkonen (2018, 223) on nosta-
nut maakuntauudistuksen esimerkiksi siitd, etta liitettdessd useita eri organisaatioita
yhteen on toimintakulttuurien kohtaamisella suuri merkitys muutosprosessin toteut-
tamiselle. Tédssd artikkelissa pyritddn selvittdmadn, millaisia muutoksen strategiseen
johtamiseen liittyvid toimintamalleja voidaan tunnistaa julkisia asiantuntijaorgani-
saatioita koskettavan laajan ja monitahoisen muutosprosessin johtamisessa.

Pryorin, Tanejan, Humphreysin, Andersonin & Singletonin (2008, 11-12) mukaan
eri aikoina kehitettyjd muutosjohtamisen malleja ja teorioita yhdistdd organisaation
johdosta lahtevda muutoksen tarpeen ja syyn tunnistaminen seké yhteisen vision ja
tavoitteiden méarittely. MyOs viestintd tunnistetaan strategisen muutosjohtamisen
keskeiseksi prosessiksi ja edellytykseksi useissa muutosjohtamisen ja strategisen joh-
tamisen teorioissa ja tutkimuksissa. Viestintd voidaan kisittda suoraviivaisesti muu-
tosviestintdnd johdon toimesta henkil6ston suuntaan, mutta erityisesti sen tulisi olla
henkil6ston ja johdon vilistd vuorovaikutusta, jolla luodaan yhteisid tavoitteita ja
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toimintamalleja sekd toteutetaan muutosta ja strategioita. Muutoksessa onnistumi-
nen edellyttdd myds henkiloston sitouttamista muutokseen johdon toimien ja esimer-
kin kautta. Useissa malleissa korostetaankin henkildston osallistumisen ja hyvin
ty6ilmapiirin merkitystd muutoksen toteuttamisessa. My6s muutoksen tukeminen
pienilld vihittaisilld askeleilla ja parannuksilla huomioidaan kaikissa muutoksen joh-
tamisen malleissa. (Pryor ym. 2008, 10-12; Kotter 1996, 84-85; Ranki 2016, 25-27.)
Muutosvastarinta on tavallista muutosprosessien aikana, ja johdon onkin varau-
duttava sithen puuttumalla ongelmiin ja tukemalla ryhmii ja yksiloitd muutoksessa
esimerkiksi osallistamisen ja koulutuksen keinoin. (Pryor ym. 2008, 12; Stenvall &
Virtanen 2007, 103; Ranki 2016, 25-29; Piderit 2000, 784-787.) Myo6s Kotterin (1996,
31-138) klassisessa muutosjohtamisen teoriassa muutoksen vilttimattomyyden ym-
martdminen, selkedn vision ja strategian laatiminen, muutosviestintd, henkilstén
valtuuttaminen paamadran mukaiseen toimintaan sekd lyhyen aikavilin onnistumis-
ten ja muutoksen etenemisen mahdollistaminen ovat olennaisia muutosjohtamisen
vaiheita. Muita tekijoitd Kotterin teoriassa ovat muutosta ohjaavan ryhman perusta-
minen, muutosten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten lisidminen sekéd uusien
toimintatapojen juurruttaminen organisaatioon. (Kotter 1996, 31-138; Pryor ym. 2008,
10.)
Témén tutkimuksen peruskysymyksid on, miten Keski-Pohjanmaan maakuntauu-
distuksen valmistelua ja suunnittelua on johdettu strategisesta ja muutosprosessin
ndkokulmasta. Strateginen muutosjohtaminen on tavoitteellista ja suunnitelmallista
muutoksen hallintaa ja lapivientid. Strateginen johtaminen voidaan nahdd muutos-
johtamisen perustana, silld muutoksen toteuttaminen vaatii pohjakseen strategian.
Strategian avulla organisaatiot hallitsevat ja ennakoivat muuttuvaa toimintaymparis-
toddn. Toisaalta muutosjohtaminen on edellytys strategisen muutoksen toteuttami-
selle. (Kamensky 2008; Juppo 2011, 6; Al-Daaja 2017, 238-239.) Pryor ym. (2007, 6-14)
ovat kehittdneet viisivaiheisen syklisen mallin organisaatioiden strategisen muutok-
sen johtamiselle. T4ssd tutkimuksessa mallia hyodynnetdédn tutkimuksen tuloksia ja
kehittamiskohteita jasentdvana viitekehyksend. Mallin tarkoituksena on strategisesta
ndkokulmasta kidsin mahdollistaa organisaatioiden jatkuva uudistuminen seki teho-
kas reagointi toimintaympariston muutoksiin kilpailukyvyn séilyttdmiseksi. Mallin
viisi elementtid ovat tarkoitus (purpose), periaatteet (principles), prosessit (processes),
ihmiset (people) sekd tulokset tai suoritus (performance). (Pryor ym. 2007, 6-14;
Pryor ym. 2008, 13-16.)
Pryorin ym. (2007, 9-11) mallissa strategisen muutoksen johtamisen tarkoituksen
(purpose) muodostavat organisaation strategiset tavoitteet ja tavoitteiden maarittely.
Selked strategia sekd yhteisen vision ja tavoitteiden médarittely on olennainen osa on-
nistunutta muutoksen strategista johtamista (Pryor 2007, 9-11; Pryor 2008, 11-12; Ka-
mensky 2008; Juppo 2011, 6; Al-Daaja 2017, 238-239). Periaatteilla (principles) tarkoi-
tetaan organisaation strategisen muutoksen ldpiviennissé olennaisia siséisia tekijoit,
kuten asenteita, toimintaperiaatteita ja yhteisid arvoja, joiden pitéisi olla niin johdon
kuin tyontekijéidenkin tunnistamia ja jakamia. Ndiden sisdisten toimintaperiaattei-
den jakamisessa ja hyodyntamisessé strategisessa muutosjohtamisessa voidaan hyo-
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dyntéd erilaisia organisaation toimintaprosesseja, kuten johtamisjarjestelmia ja vies-
tintdd, jotka kuuluvat mallin kolmanteen vaiheeseen eli prosesseihin (processes).
Prosesseilla viitataan siis organisaation kdytdnnon toimintaan, organisaatiorakentei-
siin ja yhteistyd- ja toimintamalleihin. Prosessien kautta niiden omistajat eli kdytan-
ndssi organisaatiossa toimivat henkil6t tuottavat ne tulokset ja palvelut, joita organi-
saation on tavoitteidensa ja periaatteidensa mukaisesti tarkoitus tuottaa. Tehokkaasti
johdettujen laadukkaiden prosessien ja onnistuneesti jaettujen yhteisten periaattei-
den ja strategian kautta vaikutetaan organisaation tulokseen ja menestykseen. (Pryor
ym. 2007, 10-12, Pryor ym. 2008, 13-15.)

Thmisille (people) annetaan Pryorin ym. (2007, 11-13) mallissa keskeinen asema. Heil-
14 viitataan sekd organisaation henkilstoon ettd laajasti sen sidosryhmiin. Thmiset
vastaavat organisaation prosessien toteuttamisesta ja myos niiden parantamisesta
suhteessa saavutettuihin tuloksiin ja tavoitteisiin. Antamalla ihmisille vastuuta stra-
tegisten tavoitteiden toteuttamisesta ja prosessien parantamisesta, saadaan parempia
tuloksia kuin rajaamalla strategian toteuttaminen vain johdon tehtévaksi. (Pryor ym.
2007, 11-13; Laine & Vaara 2011, 30—-42; Vilikangas & Vaara 2011, 105-114.) Tulosten ja
suoriutumisen (performance) arviointi ja toiminnan kehittiminen nédiden perusteel-
la onkin syklisen mallin viimeinen ja samalla ensimmadinen vaihe. Tulokset maarit-
tavit organisaation strategista johtamista ja paitoksentekoa sekd toimivat mallin
muita vaiheita ohjaavina ja muuttavina tekijoina. (Pryor ym. 2007, 12-13, Pryor ym.
2008, 15.) Kotterin (1996, 127-138) mukaan muutoksessa onnistuminen edellyttda ta-
voiteltujen muutosten juurruttamista pysyvasti organisaation toimintaan. Tadma tar-
koittaa toimintatapojen ja -kulttuurin muuttamista. Toimintakulttuurin muutos on
hidas prosessi, joka vaatii tietoista johtamista ja muutoksessa mukana olevien ihmis-
ten toiminnan ja ajattelun muuttamista. (Kotter 1996, 127-138; Harisalo 2010, 272-273.)

TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téssd tutkimuksessa tutkimusmenetelména kaytettiin tapaustutkimusta, joka moni-
puolisuutensa vuoksi voidaan kasittdd yksittdistd tutkimusmenetelmdi laajempana
tutkimusstrategiana. Tapaustutkimuksen kontekstuaalinen luonne, keskittyminen
rajatun tapauksen analysointiin ja selittimiseen sekd pyrkimys yleistettavyyteen tuki
hyvin tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista. Lisdksi olennaista menetelmén valin-
nan kannalta oli tutkittavan ilmion yhteiskunnallinen ja ty6eliman muutokseen liit-
tyvd ajankohtaisuus. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-12; Eriksson & Koistinen
2014, 1-8; Yin 2009, 17-18.) Tapaustutkimuksen kautta aiheesta, josta vield on tarjolla
suhteellisen vahdn empiiristd tutkimusta, oli mahdollista saada uutta ja yleistettivaa
tietoa. Analysointi osana yhteiskunnallista viitekehysta tuo lisdarvoa tutkimuksen
tuloksille ja kehittamisehdotuksille. Tapaustutkimusta tutkimusmenetelména on ku-
vattu tarkemmin timén artikkelikokoelman yhteisessé osiossa.

Johtaminen muuttuvassa tydeldméssa 37



Aineiston keruu ja analysointi

Tutkimuksen aineisto koottiin haastattelemalla kahdeksaa Keski-Pohjanmaan maa-
kuntauudistuksessa eri rooleissa mukana ollutta asiantuntijaa. Taustaorganisaatioil-
taan he edustivat maakuntaliittoa seka alueellisia elinkeino-, liikenne- ja ympéristo-
keskuksia. Haastateltavat olivat osallistuneet maakuntauudistuksen valmisteluun eri
aikoina muutosjohtajina, toimialueensa vastuuvalmistelijoina tai asiantuntijoina ja
eri valmisteluryhmien jasenind. Yhteista kaikille haastateltaville oli, ettd he olivat
osallistuneet erityisesti aluekehityksen ja kasvupalvelujen toimialueen valmistelutyo-
hon oman asiantuntijuutensa pohjalta. Haastateltujen tiedot ovat liitteessé 2. Aineis-
ton keruuta médritti tutkimuksen teoreettinen viitekehys, tutkimuksen tavoitteet
sekd tapaustutkimuksen konteksti, jonka perusteella haastateltavat valittiin ja aineis-
to kerittiin. Tavoitteena oli saada kattava kuvaus tarkasteltavasta ilmiostd ja tapauk-
sesta. (Vilkka 2015, 150-151; Eskola & Suoranta 2014, 18, 60-65.)

Tutkimushaastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Haastatteluissa kéytetty
teemahaastattelurunko on artikkelin liitteend 1. Haastattelun teemat maariteltiin tut-
kimuksen viitekehyksen ja tutkimusongelman pohjalta ja kaikki teemat kisiteltiin
haastateltavien kanssa niin, ettd teemojen jarjestys ja painotus saattoivat vaihdella
haastateltavasta riippuen (ks. Vilkka 2015, 124). Teemahaastattelu valittiin aineiston-
keruumenetelmaksi, koska se soveltuu kaytettaviksi silloin, kun kyseessd on vdhin
kartoitettu alue ja tulokset halutaan sijoittaa laajempaan kontekstiin. Haastattelun
vastaukset voivat myos selventad asiaa laajemmin kuin tutkija on osannut ennakoida.
Olennaista on, ettd haastatteluissa haastateltava on merkityksid luova aktiivinen osa-
puoli. (Eskola & Suoranta 2014, 86-94; Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2010, 204-206;
Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48.)

Téssd tutkimuksessa tuloksia tarkastellaan soveltamalla Pryorin ym. (2007, 6-14)
kehittamaa viisivaiheista syklistd strategisen muutoksen johtamisen mallia. Mallia
hyédynnetddn tutkimuksen tuloksia ja kehittimiskohteita vapaasti jasentdvéna viite-
kehyksend. Tutkimuksen tulokset ja kehittdmissuositukset on ryhmitelty mallissa
kuvattuun viiteen elementtiin eli tarkoitukseen, periaatteisiin, prosesseihin, ihmisiin
sekd tuloksiin tai suoriutumiseen muilta osin, paitsi maakuntauudistuksen valtakun-
nallista ohjausta kasittelevin osion osalta, joka oli tarkoituksenmukaista kuvata oma-
na kokonaisuutenaan. Mallin sisélt6 on kuvattu tarkemmin edelld tutkimuksen tie-
toperustan yhteydessa.

Tutkimusaineisto analysoitiin purkamalla nauhoitetut haastattelut tekstiksi. T4-
min jilkeen aineisto jarjestettiin ja teemoiteltiin niin, etté esiin nousi tutkimusongel-
man kannalta olennaisia kokonaisuuksia ja ilmiditd. Ndiden pohjalta tehdyssé tulkin-
nassa tulokset liitettiin tutkimuksen kontekstiin ja tietoperustaan. (Eskola & Suoran-
ta 2014, 146-152, 175-181; Hirsjarvi ym. 2010; 222-225, 229-230; Hirsjirvi & Hurme
2008, 173.) Tutkimusaineiston analyysin ja tulkinnan tukena kaytettiin myos erilaisia
tutkimuksen toimintaympéristoon liittyvid ja maakuntauudistustyon aikana synty-
neitd materiaaleja ja valmisteluaineistoja.
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KESKI-POHJANMAAN MAAKUNTAUUDISTUKSEN
STRATEGINEN MUUTOSJOHTAMINEN

Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen tarkoitus ja tavoitteet

Keski-Pohjanmaalla maakunta- ja sote-uudistuksessa ldhdettiin liikkeelle valtakun-
nallisesti méaritellyistd strategisista tavoitteista, jotka uudistusta koordinoivat minis-
teriot valittivat alueille osana uudistuksen valtakunnallista ohjausta. Etenkin muu-
tosjohdossa tyoskennelleet haastatellut kokivat, ettd maakuntauudistuksen yleiset
tavoitteet eli kustannustehokkuus, demokratia ja osallisuus sekd hyvinvointi olivat
lahtokohtina, kun uudistusta alettiin toteuttamaan alueellisesti. Keski-Pohjanmaan
maakuntaohjelma ja siind méaaritellyt aluekehitykseen liittyvat tavoitteet ndhtiin stra-
tegisena pohjana alueellisille tavoitteille. Aluekehityksen ja kasvupalvelujen osalta
tavoitteeksi asetettiin alueen tarpeisiin ja vahvuuksiin perustuva “keskipohjalainen
toimintamalli”, jonka avulla jatkossa tarjottaisiin palvelut ja hoidettaisiin aluekehit-
tamisjédrjestelmédn liittyvit toiminnot. Néitd uudistuksen alkuvaiheessa valmistelus-
sa mukana olleen muutosjohdon, asiantuntijoiden ja luottamushenkiloston kanssa
erilaisissa valmisteluryhmissd yhteisesti madriteltyja tavoitteita 1ahdettiin kiytdnnos-
sd toteuttamaan valmisteluorganisaatiossa laaditulla maakunnallisella tiekartalla,
joka aikataulutti uudistuksen alueellista toteuttamista ja tarkensi ja vaiheisti sisdllol-
lisid tavoitteita.

Uudistuksen yleiset strategiset tavoitteet olivat jadneet kaukaisemmiksi ja jasenty-
mattomammiksi valmisteluun my6hemmin mukaan tulleille sekéd valmistelussa asi-
antuntijatasolla toimineille kuin uudistuksessa alusta asti mukana olleille ja muutos-
johdon tasolla toimineille valmistelijoille. Valmistelun edetessd tunnistettiin lisddn-
tynyt tarve yhteiselle keskustelulle ja nikemyksen rakentamiselle muutosjohdon,
vastuuvalmistelijoiden ja asiantuntijoiden kesken. Aluekehityksen ja kasvupalvelujen
toimialalla yhteiset tavoitteet ndhtiin kuitenkin melko selkeini ja niitd oli onnistu-
neesti madritelty toimialueen tasolla. Vaihtelua nihtiin siind, miten toimialuetason
tavoitteet oli pystytty viemddn kdytantoon eri palvelualueiden valmistelussa. Ongel-
mia sekd uudistuksen yldtason ettd toimialuetason strategisten tavoitteiden méaritte-
lylle ja niiden toteuttamiselle on koko valmistelun ajan aiheuttanut valtakunnallisen
uudistuksen muuttuva aikataulu, mink4 vuoksi alueellisia tavoitteita ja niiden toteut-
tamisen aikataulua on jouduttu jatkuvasti sopeuttamaan muuttuvaan aikatauluun.
Lisdksi toimialakohtaisten tavoitteiden méadrittelyn pohjana ovat toimineet lakiesi-
tykset, jotka ovat edelleen vahvistamatta ja luonnosvaiheessa.

Strategisen muutoksen johtamisen nidkokulmasta tirkeédksi prosessiksi Keski-Poh-
janmaan maakuntauudistuksessa on esivalmisteluvaiheen jilkeen noussut uuden
maakuntalain edellyttimdn maakuntastrategian valmistelu. Maakuntastrategian
valmisteluprosessi nahtiin maakuntauudistuksen tavoitteita selkeyttavani, osallista-
vana ja vuoropuhelua lisddavani prosessina, joka paitsi tukee uudistuksen tavoitteiden
toteuttamista, myos méérittelee uuden, rakennettavan organisaation toimintaa ja tu-
loksia.
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Strategisen muutosjohtamisen periaatteet
Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksessa

Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen johtamisessa sisdisilld toimintaperiaatteil-
laja arvoilla ei ole ollut kovin merkittdvaa roolia. Niit4 ei ole tietoisesti ja jarjestelmal-
lisesti pyritty tunnistamaan ja jakamaan seka sitd kautta johtamaan. Kuitenkin val-
mistelussa mukana olleet sekd muutosjohdon ettd valmistelijoiden ja asiantuntijoiden
tasolla tunnistivat omassa toiminnassaan periaatteita ja arvoja, jotka heitd muutok-
sessa ohjaavat ja vievit eteenpiin.

Periaatteet muodostuivat maakuntauudistuksen yleisten ja alueellisten tavoitteiden
pohjalta ja liittyivit kiintedsti sisdiseen motivaatioon ja sitoutumiseen. Keskeisimpié
ndistd olivat valtakunnallisten tavoitteiden tasolta tuleva pyrkimys luoda mahdolli-
simman laadukkaat, toimivat, kattavat ja kustannustehokkaat palvelut maakuntaan
sekd alueellisten tavoitteiden tasolta tuleva tahtotila rakentaa itsendinen Keski-Poh-
janmaan maakunta ja sen palvelut. Tamé pohjautui oman keskipohjalaisen toiminta-
mallin rakentamiseen ja alueen kehittimiseen liittyvan itsendisen paatoksenteon tur-
vaamiseen.

Strategisen muutosjohtamisen prosessit
Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksessa

KESKI-POHJANMAAN MAAKUNTAUUDISTUKSEN JOHTAMISJARJESTELMA
Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen johtamisjarjestelma, jota on kuvattu tarkem-
min téssd artikkelissa toimintaympériston yhteydessd, koettiin padasiassa toimivaksi ja
tarpeen mukaiseksi valmistelun etenemisen, sen riittdvin resursoinnin seké avoimuuden
ja osallistavuuden varmistamisen kannalta. Myos aluekehityksen ja kasvupalvelujen toi-
mialan osalta johtamisjarjestelmé néhtiin selkednd ja toimivana. Muutosjohdon tasolla
toimivat ja alusta asti muutoksessa mukana olleet tunnistivat johtamisjarjestelman raken-
teet paremmin kuin muut, ja osa haastatelluista kokikin, ettd parempi perehtyminen ja
yhteys etenkin ylemmaén ja poliittisen tason johtamisjarjestelmaan helpottaisi omaa val-
misteluty6td ja sen asemoimista osaksi muutoksen kokonaisuutta. Poliittisen ohjauksen
sekd erityisesti kuntien rooli ja merkitys johtamisjirjestelman nakokulmasta koettiin osin
jasentymattomand ja epdselvénd, ja valmistelun edetessa tdhén olikin etsitty uusia malle-
ja muuttamalla poliittisen ohjauksen ja kuntien osallistumisen rakenteita ja ryhmia.

Johtamisjérjestelman riskind néhtiin, ettd muutosorganisaatio voi etdantya uudis-
tukseen liittyvien taustaorganisaatioiden tehtavistd ja johtamisesta. Tdma voi hamartaa
vastuu- ja valtasuhteita ja olla haasteellista johtamiselle niin valmisteluorganisaation
sisdlld kuin suhteessa taustaorganisaatioihin ja poliittiseen ohjaukseen. Kokonaisuute-
na verkostomaista johtamismallia pidettiin kuitenkin haasteistaan huolimatta tarpei-
siin ja olosuhteisiin ndhden parhaana mahdollisena johtamisen organisointimallina,
koska silld my6s pystytdan joustavasti vastaamaan uudistuksen keskenerdisyyteen ja
muuttuvaan aikatauluun.
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VIESTINTA STRATEGISEN MUUTOSJOHTAMISEN TUKENA

Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksessa viestintd on alusta asti ollut keskeinen
johtamisen ty6kalu, jolle on luotu toimintamallit, rakenteet ja viestintdkanavat. Maa-
kuntauudistuksen alueellisen viestinnén lisdksi viestintda on toteutettu my6s osana
valtakunnallista ohjausta. Haastatellut kokivat, ettd sisdinen viestintd maakuntauu-
distukseen liittyvien organisaatioiden henkildstolle, uudistuksen valmistelijoille seka
poliittiselle ohjaukselle oli toteutunut hyvin. Uudistuksen keskenerdisyys, muuttuva
aikataulu ja puutteellinen tieto uudistuksen vaikutuksista palveluihin oli kuitenkin
vaikeuttanut ja hidastanut ulkoista viestintdd maakuntien tuleville asiakkaille ja kan-
salaisille.

Keskeiseksi viestinndn keinoksi muiden viestintdkanavien ja ty6kalujen rinnalla
nahtiin erilaiset asiantuntijaryhmit ja sidosryhmii osallistavat ryhmat, joissa kaydyl-
13 muutosjohdon, vastuuvalmistelijoiden, asiantuntijoiden ja sidosryhmien valiselld
vuoropuhelulla tunnistettiin olevan positiivisia vaikutuksia uudistuksen suuntaami-
seen ja toteuttamiseen. Riskind ulkoisen viestinnan kannalta pidettiin uskottavuuden
ja kiinnostuksen heikkenemistd seki sisdisen viestinndn kannalta erityisesti henki-
16st6n sitoutumisen vahenemistd ja muutosvastarinnan lisddntymista.

YHTEISTYOMALLIT JA -KAYTANNOT STRATEGISEN

MUUTOSJOHTAMISEN VALINEINA

Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksessa kdytinnon yhteistyomallit ovat rakentu-
neet jo olemassa olevien yhteistydverkostojen ja kdytinteiden pohjalta. Yhteistyota
etenkin aluekehityksen ja kasvupalvelujen toimialueen tehtavikokonaisuuksiin liit-
tyen on tehty jo pitkddn maakuntaliiton, ELY-keskusten eri vastuualueiden, kuntien
ja muiden sidosryhmien kanssa. Taltd osin esiin nostettiin erityisesti maakunnan
yhteistydryhméan (MYR) ja yhteistyéryhmén sihteeriston tyoskentely, joka tuo yhteen
eri viranomais- ja rahoittajatahoja seki alueellisia kumppaneita, sekéd Keski-Pohjan-
maan maakuntaohjelman toteuttamisprosessi, joka osallistaa tyéryhmétyoskentelyl-
ladn alueen toimijoita.

Haastatellut kokivat, ettd maakuntauudistukseen liittyvien yhteistyomallien ra-
kentamisessa oli onnistuneesti hyddynnetty pitkdaikaisen yhteistyon pohjalta synty-
neitd verkostoja seka pyritty alusta asti laajaan osallistamiseen, mika niakyy esimer-
kiksi aluekehityksen ja kasvupalvelujen toimialueelle perustetuissa vastuuvalmisteli-
joiden vetdmissd asiantuntija- ja kumppaniryhmissi. Ryhmien toiminta nahtiin
mahdollisuutena suunnitella yhdessd maakuntauudistukseen liittyvien organisaati-
oiden, kumppanien ja asiakkaiden kanssa uudistuksen mukanaan tuomia muutoksia.
Yhteistyotd pidettiin kuitenkin my6s vaativana, silld ryhmissa yhdistyvat erilaiset
toimijat, joilla on erilaiset taustat ja intressit ja joita maakuntauudistuksen tuomat
muutokset koskettavat eri tavoin.

Yhteisymmarryksen I6ytaiminen eri toimijoiden rooleista, tulevaisuuden yhteistyo-
malleista ja maakuntauudistuksen vaikutuksista eri tahojen toimintaan on ollut va-
lilld haasteellista. Vaikeisiinkin kysymyksiin uskottiin kuitenkin keskustelujen kaut-
taloytyvan ratkaisu, mutta vuoropuhelulle on varattava riittavésti aikaa. Kehitettavaa
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ndhtiin my6s ylimaakunnallisessa ja maakuntien vélisessd yhteistyossd, jolle maa-
kuntauudistuksen myota tulisi 10ytdd maakuntien vahvuuksiin ja osaamiseen perus-
tuvat toimivat mallit ja kdytannot. Téahan liittyvid epévirallisia ryhmia, kuten kasvu-
palveluvalmistelijoiden kolmen maakunnan yhteinen ryhmad, oli perustettu muutos-
valmistelijoiden toimesta, mutta systemaattisesti tdhdn ei oltu johtamisen nidkokul-
masta panostettu.

Ihmiset ja strateginen muutosjohtaminen

Sitoutumisen ja sitouttamisen maakuntauudistuksen toteuttamiseen néhtiin toteutu-
van kaksitasoisena. Maakuntauudistukseen liittyvien organisaatioiden henkil6ston
sitouttamista on kéaytdnndssd toteutettu viestinndn keinoin, osana yleista tiedotta-
mista ja viestintdd sekd jarjestamalld esimerkiksi johdon vetamid henkilostotilaisuuk-
sia ja tydpajoja liittyvissd organisaatioissa. Valmistelutehtdviin nimettyjen osalta si-
toutumista on puolestaan pyritty vahvistamaan turvaamalla riittavat aikaresurssit
valmistelutyohon, tosin tdmén ei koettu kaikilta osin onnistuneen ja tyén kuormi-
tuksen olleen ajoittain suurta. Suurimmaksi osaksi sitoutuminen perustuikin henki-
l6kohtaiseen haluun olla mukana valmistelussa ja sitd kautta vaikuttaa lopputulok-
seen. Uudistuksen historiallinen luonne toimi motivaattorina ja tyd koettiin siksi
mielenkiintoiseksi. Taustalla vaikuttivat vahvasti my6s edelld jo kuvatut muutospro-
sessia madrittavat periaatteet eli aito pyrkimys luoda mahdollisimman toimivat ja
alueen tarpeita vastaavat palvelut.

Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen prosesseissa luottamuksen koettiin syn-
tyvdn jo aiemmin rakennetun pitkéjinteisen yhteistyon pohjalle, mutta vaativan jat-
kuvaa uusintamista ja ylldpitoa. Tdssé ratkaisevina vilineind nédhtiin avoin tiedotta-
minen ja viestintd, laaja osallistaminen sekd vuoropuheluun ja keskusteluun perustu-
vat yhteistyomallit. Johtajien odotettiin omalla toiminnallaan rakentavan luottamus-
ta, esimerkiksi kertomalla rehellisesti maakuntauudistuksen vaikutuksista ja epavar-
muustekijoistd sekd luomalla selkeét toimintamallit valmistelulle ja aidoille vaikutus-
mahdollisuuksille. Toimintamallit ja tehdyt ratkaisut pitdd pystyd myos perustele-
maan niin, ettd eri osapuolet ymmartévat tehdyt valinnat eivitka koe jaddneensi heité
koskevan valmistelun ulkopuolelle. Luottamusta rapauttavaksi koettiin keskittymi-
nen pelkistddn oman organisaation edun valvontaan ja sitoutumisen puute, joka hi-
dastaa yhteisty6td ja tavoitteiden saavuttamista. Molemmat ndhtiin myds ilmentymi-
nad muutosvastarinnasta.

Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksessa muutosvastarintaa ei pidetty merkit-
tdvdnd, mutta sitd tunnistettiin esiintyvén jossakin méérin. Muutosjohdon, vastuu-
valmistelijoiden ja tydryhmissd mukana olevien asiantuntijoiden koettiin olevan pa-
remmin sitoutuneita ja tuntevan vahemman muutosvastarintaa kuin muun liittyvien
organisaatioiden henkiloston. Muutosvastarinnan katsottiin heiddn kohdallaan liit-
tyvdn enemmin tiedon puutteeseen, huoleen oman tydn jatkuvuudesta ja kokemuk-
seen siitd, ettd omat vaikutusmahdollisuudet ovat pienet. Muutokseen sopeutumista
helpottamaan ehdotettiin jo kdytossd olevien viestinnén ja osallistamisen keinojen
lisaksi esimerkiksi osaamisen kehittdmistd ja vapaamuotoisempaa verkostoitumista
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maakuntauudistukseen liittyvien organisaatioiden henkildston kesken. Maakunta- ja
soteuudistuksen muuttuva aikataulu ja epdvarmuus lakiesitysten voimaantulosta
ndhtiin merkittivina muutosvastarintaa ylldpitavana tekijina kaikilla tasoilla. Stra-
tegisen muutosjohtamisen nakokulmasta muutoksen aikatauluttaminen ja suunnitel-
mallinen eteenpdinvieminen sekd avoin tarttuminen ongelmakohtiin néhtiin keinoi-
na hallita muutosvastarintaa.

Strategisen muutoksen juurruttaminen tuloksiksi

Téssd kappaleessa tarkastellaan Keski-Pohjanmaan maakuntauudistusta sen tavoitel-
lun tuloksen eli uuden maakuntaorganisaation ja sen toimintakulttuurin rakentumi-
sen nakokulmasta. Uuden maakuntaorganisaation yhteisen toimintakulttuurin ja
toimintatapojen rakentaminen néhtiin Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen
valmistelussa haasteellisena, mutta tavoiteltavana asiana. Vanhoista toimintamalleis-
ta ja hallintorakenteista luopumista ja uuden tyoskentelykulttuurin luomista pidettiin
mahdollisuutena parantaa toiminnan laatua ja tehokkuutta, mutta samalla tunnistet-
tiin esteet, joita esimerkiksi talouden reunaehdot aiheuttavat toiminnan kehittdmi-
selle ja uudistamiselle. Toimintatapojen uudistamista kaikilta osin ei myoskdan nah-
ty tarpeellisena, ja strategisen johtamisen ndkokulmasta olennaiseksi kysymykseksi
nousikin se, miten tunnistetaan ja valitaan toimivat osat eri organisaatioiden toimin-
tamalleista ja -kulttuureista sekd onnistutaan luopumaan uuden organisaation kan-
nalta tehottomista ja tarpeettomista rakenteista ja malleista.

Keskeisiksi uuden toimintakulttuurin rakentamista vaikeuttaviksi tekijoiksi tun-
nistettiin valtion- ja kunnallishallinnon toimintamallien yhteensovitus, jarjestéja-
tuottaja-mallin kdyttdonotto palveluiden tarjoamisessa sekd sote-toimintojen ja maa-
kunnan muiden toimintojen vélisen tasapainon léytdminen. Poliittiseen ohjaukseen
perustuva kunnallishallinnon malli ei ole tuttu valtionhallinnon organisaatioille, ja
uuden maakunnan on luotava ohjausmallinsa kahden erilaisen toimintatavan pohjal-
ta. Jarjestdja-tuottaja-mallin kayttoonotto tuo yksityisen sektorin lainalaisuudet la-
hemmaksi julkista sektoria ja vaikuttaa tapoihin, joilla palveluja tarjotaan asiakkaille.
Aluekehityksen ja kasvupalvelujen nakokulmasta sosiaali- ja terveyspalvelujen koet-
tiin hallitsevan valmistelua liiaksi, ja huolta kannettiin rahoituksen riittdvyydesté
muulle toiminnalle.

Uuden toimintakulttuurin nahtiin muodostuvan seké organisaation rakenteisiin
ettd ihmisten kéyttaytymiseen liittyvistd tekijoistd. Tarkedksi nostettiin toimivat pe-
rusrakenteet, kuten henkildsto- ja taloushallinto, tietojérjestelmit seka selked strate-
gia ja palvelurakenne. Henkiloston rekrytoinnissa korostettiin johtotason avainhen-
kiloiden rekrytointia mahdollisimman varhaisessa vaiheessa sekd muun henkil6ston
hallittua siirtdmistd uuden organisaation tehtéviin. Ndin haluttiin turvata henkilds-
ton hyvinvointi ja toiminnan jatkuvuus. Henkiloston ndkokulmasta uuden toiminta-
kulttuurin rakentamisen keinoiksi nahtiin erilaiset muutoskoulutukset, tiimityos-
kentelytaitojen ja ryhméadynamiikan vahvistaminen sekd verkostoitumisen ja yhtei-
sollisyyden lisddminen virkistys- ja vapaa-aikatoiminnan avulla. Toimintakulttuurin
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rakentamisen tulisi my6s olla ennakoivaa jo valmisteluvaiheessa ja sen pitiisi jatkua
uuden organisaation aloittaessa toimintansa.

Maakuntauudistuksen valtakunnallinen ohjaus ja
alueellinen muutoksen strateginen johtaminen

Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen strategisen muutosjohtamisen nakékul-
masta valtakunnallinen ohjaus nahtiin yleiselld tasolla hyodyllisen4 ja riittdvana. Sen
koettiin myds parantuneen valmistelun edetessé ja kehittyneen enemmén ministeri-
6iden ja maakuntien vuoropuhelua ja avoimuutta korostavaan suuntaan. Alueellisen
muutosprosessin johtamisen kannalta pidettiin hyvini, ettd valtakunnallinen ohjaus
keskittyy uudistuksen yleistavoitteiden toteuttamiseen seké kokonaisuuden rakenta-
miseen, kun taas maakuntien vastuulle kuuluu suunnitella ja jarjestdad palvelut alueel-
lisesti kaikille yhteisten suuntaviivojen perusteella.

Valtakunnallisen ohjauksen verkostomaista organisointia pidettiin toimivana mal-
lina, koska se takaa parhaiten maakuntauudistuksen keskeisen tavoitteen eli maa-
kunnallisen itsehallinnon mukaisen itsendisen paatanta- ja toimintavallan alueelli-
selle valmistelulle. Tiukasti valtion keskushallinnosta johdetun uudistuksen néhtiin
aiheuttavan enemmin ristiriitoja valtakunnallisen ja alueellisen valmistelun kesken
ja vaikeuttavan maakuntien erityispiirteiden huomioon ottamista valmistelussa. Esi-
merkiksi valtakunnallisten palvelukeskusten valmistelu on aiheuttanut haasteita alu-
eelliselle muutosprosessin johtamiselle, silld maakuntien on ollut hankala ennakoida
valtakunnallisten rakenteiden vaikutuksia alueellisten toimintojen jirjestimiseen.

Aluekehityksen ja kasvupalvelujen toimialueen valmistelun osalta tunnistettiin
selkeitd kehittamiskohteita, vaikka valtakunnallisen ohjauksen toimeenpanon raken-
teita ja prosesseja pidettiin pddasiassa alueellista muutoksen johtamista tukevina.
Maakunnassa kaivattiin tiiviimpaa vuoropuhelua ja tiedonjakoa alueellisten valmis-
telijoiden ja ohjaavan ministerion eli ty6- ja elinkeinoministerion (TEM) vililla. Ylei-
selld tasolla liikkuvista seminaareista ja informaatiotilaisuuksista pitdisi edetd syval-
lisempiin keskusteluihin maakuntauudistuksen myota luotavista toimintamalleista ja
palveluista, kuten kasvupalvelujen jarjestamisestd ja tuottamisesta. Maakuntien pyr-
kimyksia kehittdd rohkeita maakuntien monimuotoisuutta tukevia ja niiden tarpei-
siin sopivia ratkaisuja tulisi kannustaa.

Alueellisen muutoksen valmistelun ja johtamisen kannalta valtakunnallinen ohja-
us koettiin liikaa yksittdisiin avauksiin, kuten allianssimalliin ja kasvupalveluviras-
toon keskittyvani ja siten aluekehittdmisen ja aluekehittdmisjédrjestelméin kokonai-
suuden rakentamisen kannalta epdjohdonmukaisena ja ennakoimattomana. Ydinky-
symyksend néhtiin toimintamallien valmistelu ja palvelujen suunnittelu ennakoivas-
ti yhteistyOssa niin, ettd maakunnallisen itsehallinnon ja ministerion ohjauksen vali-
nen tyonjako ja tasapaino 1oydettiisiin samalla, kun turvataan maakuntien erityistar-
peet palvelujen tuottamisessa.

Maakuntauudistuksen valmistelun aikana jarjestetyt ministerididen alueelliset ti-
laisuudet ja maakuntakierrokset nahtiin merkkina siité, ettd eri ministerit laajem-
minkin haluavat perehtyi alueiden nidkemyksiin ja tutustua maakuntien erityispiir-
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teisiin ja haasteisiin. Positiivisena pidettiin myos sitd, ettd maakuntauudistuksen
myoOtd eri ministeriot ovat lisdnneet keskindista yhteistyotaan. Néitd kehityssuuntia
haluttiin jatkossakin vahvistaa eli myds valtionhallinnon toimintamallin odotettiin
maakuntauudistuksen my6td muuttuvan ja siten edistdvin uudenlaista vuorovaiku-
tusta maakuntien ja valtion valilla.

JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISSUOSITUKSET

Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksen ja sen aluekehityksen ja kasvupalvelujen
toimialueen valmistelusta ja muutosprosessin johtamisesta on tunnistettavissa useita
strategiseen muutosjohtamiseen ja julkisten organisaatioiden muutosprosesseihin
yleisesti liitettyja tunnuspiirteitd ja elementteji lahtien muutoksen tavoitteiden ja si-
sdisten periaatteiden ja toimintamallien madrittelystd ihmisten osallistamiseen ja
motivointiin sekd tarpeeseen juurruttaa muutos osaksi organisaation toimintakult-
tuuria. Vaikka maakuntauudistuksen valmistelu onkin tutkimuksen tulosten valossa
sujunut paapiirteissadn onnistuneesti, edistaisi muutosprosessin joidenkin osa-aluei-
den suunnitelmallisempi johtaminen muutoksen ldpivientid ja sen onnistumista.
Haasteisiin tarttuminen edellyttad kehittaimiskohteiden tunnistamista ja niiden sys-
temaattista eteenpédinviemista strategisen muutosjohtamisen keinoin.

Tutkimuksen tulosten perusteella on luotu kehittimissuositukset Keski-Pohjan-
maan maakuntauudistuksen strategisen muutosjohtamisen kehittimiseksi. Kehitta-
missuositukset esitetddn Pryorin ym. (2007, 6-14) mallin mukaisesti jaoteltuna tavoit-
teisiin, periaatteisiin, prosesseihin, ihmisiin ja tuloksiin liittyviin sekd valtakunnalli-
seen ohjaukseen liittyviin suosituksiin. Koska kehittimissuositukset kohdentuvat
strategisen muutosjohtamisen ja muutosprosessien toteuttamisen keskeisiin element-
teihin, voidaan niiden soveltamisesta olettaa olevan hyotya myos yleisemmin vastaa-
vien muutosprosessien johtamisessa ja toteuttamisessa. Kehittimissuositukset anta-
vat suuntaviivoja ja mahdollisuuksia johtamisen kehittdmiseen, mutta vaativat toteu-
tuakseen erilaisia kdytdnnon toimenpiteitd ja muutoksia johtamisen toimintatavoissa.
Kehittdmissuositusten toteuttaminen kaytannossa edellyttadkin maakuntauudistuk-
sen johdon sitoutumista niihin ja suunnitelmaa niiden toteuttamiseksi.

Kehittamissuositukset strategisen muutosjohtamisen kehittdmiseksi:

1. Muutoksen tavoitteiden ja tarkoituksen toteutumiseksi olennaista on:

o Alueellisen muutosorganisaation, valtakunnallisen koordinaation ja poliittisen
johdon tasolla médriteltyjen tavoitteiden selkedmpi ja systemaattisempi
kommunikointi kaikille valmistelun tasoille ja osa-alueille muutosjohdon
toimesta.

o Kaikkien valmistelun tasojen ja osa-alueiden osallistuminen yhteisten
tavoitteiden ja strategian maérittelyyn vuoropuheluun perustuvan strategisen
muutosjohtamisen keinoin.
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2. Muutoksen periaatteiden osalta on tirkeda:

« Sisdisten periaatteiden ja arvojen suunnitelmallisempi hyédyntdminen
muutoksen onnistuneessa toteutuksessa eli sisdisten tekijoiden,
toimintaperiaatteiden ja arvojen jarjestelmallisempi tunnistaminen,
johtaminen ja kommunikointi.

3. Muutoksen kiytannon toimintamallien eli prosessien osalta on keskeista:

« Johtamisjdrjestelmén toiminnan, rakenteiden ja roolien selkeyttiminen
kaikille muutosvalmistelussa mukana oleville.

« Johtamisjarjestelmdn joustavuuden ja verkostomaisuuden séilyttaminen, kun
kyseessd on usean eri hallinnollisen organisaation yhteenliittyma.

« Viestinndn ymmartaminen strategisena toimintana ja monitasoisena
maakuntauudistukseen liittyvien toimijoiden ja henkiléiden vuoropuheluna
seka tahdn kokonaisuuteen liittyvien kdytanteiden vahvistaminen viestinndn
tyokalujen avulla.

« Ajemmin jo tunnistettujen hyvien yhteistyémallikdytanteiden hyddyntdminen
ja yhteisen nakemyksen rakentaminen pitkdjanteisesti niiden avulla.

4. Muutokseen liittyvien ihmisten osalta muutoksen lapivientia edistavit:

« Johtajien luoma esimerkki luottamuksen rakentamiselle eli kdytanndssa
luottamuksen vahvistaminen avoimella ja rehelliselld tiedottamisella seka
aitojen vuorovaikutusmahdollisuuksien ja -mallien luominen vuoropuhelulle.

o Sitoutumisen systemaattisempi vahvistaminen ja muutosvastarinnan hallinta
johdon tietoisella toiminnalla viestinnén, sosiaalisen kanssakdymisen ja
keskustelun lisdidmisen sekd osaamisen kehittimisen avulla.

5. Muutoksen tulosten juurruttamisessa keskeisend edellytykseni on:

o Uuden toimintakulttuurin pitkijanteinen rakentaminen strategisen
johtamisen keinoin tunnistamalla kehittamiskohdat nykyisessé
toimintakulttuurissa, tekemalla tietoisia valintoja uusista ja siirrettivista
toimintatavoista sekd mahdollistamalla ihmisten toiminnan muutos ja
oppiminen osaamista johtamalla ja kehittdmalla.

6. Maakuntauudistuksen valtakunnallisen ohjauksen kehittdmiselld voidaan
tukea uudistuksen alueellista johtamista ja toteuttamista:

« Kehittimailla maakuntien tarpeita ja erityispiirteitd paremmin tukeva
avoimeen vuoropuheluun perustuva valtakunnallisen ohjauksen malli.

o Luomalla uudet toimintamallit maakuntien ja ministerididen véliseen seka
valtioneuvoston ja ministerididen keskindiseen vuorovaikutukseen.
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POHDINTA

Tutkimus osoitti, ettd yleinen motivaatio maakuntauudistuksen toteuttamiseen on
hyvi ja motivoivana tekijini korostui mahdollisuus paéttds ja jarjestdd oman alueen
palvelut alueen erityispiirteet ja tarpeet huomioiden. Aluekehittdmisen nakékulmas-
ta on jarkevaa hyodyntii olemassa olevia resursseja ja alueen erityispiirteitd ja pyrkia
ndin etsiméin ja luomaan uusia voimavaroja ja kestavaa kehitysta. Siitd, millaiseksi
aluekehittdmisjarjestelmd muotoutuu maakuntauudistuksen my6td uudessa aluehal-
linnossa, ei ole viela varmuutta, silla maakuntien lahtokohdat ovat muun muassa va-
estollisten, aluerakenteellisten ja taloudellisten erityispiirteiden osalta hyvin erilaisia.
Téma vaikuttaa valtakunnallisen aluekehittimisjirjestelman rakentumiseen ja maa-
kuntien aluekehittdmistyohon. (Antikainen ym. 2017, 58-62.)

Kuten tutkimuksessa havaittiin, ihmisten toimintaan, yhteisiin periaatteisiin, luot-
tamukseen ja sitoutumiseen liittyvilld seikoilla on vaikutuksia muutoksen onnistu-
miseen ja niiden johtaminen muutoksessa on yhté tiarkedad kuin rakenteiden, jarjestel-
mien ja toimintaprosessien johtaminen. Nykyaikaisessa strategisessa muutosjohtami-
sessa erilaisten sosiaalisten, kulttuuristen ja psykologisten tekijéiden merkitys onnis-
tuneelle johtamiselle korostuu, vaikkakin ne saattavat usein jaadd rakenteisiin ja
jarjestelmiin liittyvien ulkoisten seikkojen varjoon. Tamé vaikuttaa organisaation
toimintakulttuurin kehittymiseen ja muutokseen sitoutumiseen. (Ranki 2016, 9—43;
Ranta ym. 2017, 13-14.)

Uusien maakuntaorganisaatioiden toimintakulttuurien tietoinen kehittdminen ja
johtaminen nousee keskeiseksi toimenpiteeksi, jotta voidaan taata toiminnan jatku-
vuus ja tehokkuus seké henkildston tyohyvinvointi muutoksessa. Tama liittyy olen-
naisesti my6s tulevan maakunnan toimintakykyyn, silla henkildstéresurssien tur-
vaaminen ja sitouttaminen jo uudistuksen valmisteluvaiheessa takaa toiminnan jat-
kuvuuden. Erityisesti lopullisen organisaation muodostamiseen ja johdon rekrytoin-
teihin on todettu tarvittavan aikaa ja panostusta. (Luukkonen 2018, 190, 213-223,
234-237.)

Keski-Pohjanmaan maakuntauudistus on verkostomainen, yhteisty6hon perustuva
epavirallinen organisaatio, jonka tarkoituksena on liitt4a yhteen usean eri hallinnol-
lisen organisaation toiminnot. Tdsta nakokulmasta perinteisen strategisen johtami-
sen perusperiaatteen eli yhteisen strategian ja tavoitteiden merkitys korostuu entises-
tadn. Toisaalta korostuu uudemmissa strategisen johtamisen teorioissa esiin nostettu
yhteinen analyyttinen keskustelu tavoitteista sekd osallistuminen niin johdon kuin
asiantuntijoiden tasolla. Organisaatioiden toiminta ja tulokset syntyvit tdssd vuoro-
vaikutuksessa. (Ranki 2016, 9-43; Laine & Vaara 2011, 30-42; Vilikangas & Vaara
2011, 105-114; Pryor ym. 2007, 13.) Muutoksen johtamisessa tarvitaankin taitoja koota
muutosta ohjaavia ryhmié, rooleja ja jarjestelmid tukemaan muutosta seki taitoja
osallistaa ja levittdd johtajuutta lapi organisaation (Pryor ym. 2008, 10-12; Kotter 1996,
51-52, 84-85, 87—-99; Ranki 2016, 25-27; Luukkonen 2018, 80).

Maakuntauudistuksen valmisteluorganisaatiota ei suoraan voida johtaa, kuten it-
sendistd organisaatiota, minké tutkimuksessakin todettiin aiheuttavan haasteita eri-
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tyisesti johtamisroolien ja vastuunjaon nidkokulmasta. Muutosprosesseissa on mah-
dollista, ettd epéselvit johtamisroolit ja vastuunjaot johtavat siihen, ettd muutoksen
johtajuus ei méadritykadn sovittujen valta- ja vastuusuhteiden mukaisesti, vaan johta-
juuden voi omalla toiminnallaan ottaa ennalta tarkoittamaton taho (Stenvall, Majoi-
nen, Syvéjarvi, Vakkala & Selin 2007, 66; Stenvall & Virtanen 2007, 93). Nykyisella
tyolld luodaan kuitenkin pohjaa uudelle yhteiselle organisaatiolle ja esimerkiksi uu-
den maakuntalain edellyttimin maakuntastrategian valmistelu on olennainen uutta
organisaatiota luova ja yhteenkokoava prosessi. Muutosprosessin strategisen johtami-
sen kannalta uusi haaste tulee eteen siind vaiheessa, kun viliaikaishallinto aloittaa
toimintansa. Talloin olisi hyvé arvioida muutosprosessin etenemisté ja johtamisen
tavoitteita ja periaatteita tassakin tutkimuksessa esiin tuotujen nakokulmien avulla.

Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettdavyys

Téssd tutkimuksessa tulosten analysoinnin viitekehyksend sovellettu Pryorin ym.
(2007, 6-14) strategisen muutoksen johtamisen viisivaiheinen malli on alun perin
suunniteltu perinteisille yritysmuotoisille organisaatioille, mutta sen avulla pystyttiin
hyvin jasentiméddn my6s maakuntauudistuksen kaltaisen verkostomaisen ja julkisen
organisaation strategista muutosprosessia. Koska Pryorin ym. (2007, 6-14) malli poh-
jautuu eri aikoina tuotettuihin muutoksen johtamisen ja strategisen johtamisen teo-
rioihin, saatiin tutkimuksen tulokset myds luontevasti liitettyd laajempaan strategi-
sen johtamisen ja muutosjohtamisen teoreettiseen viitekehykseen. Liittyméakohtia
16ytyi myo6s aikaisemmissa tutkimuksissa ja selvityksissa tehtyihin havaintoihin sa-
mankaltaisista muutosprosesseista. Strategisen muutosjohtamisen niakokulmasta
mallissa huomioidaan strategia ja sen toteuttaminen, pyrkimys muutoksen hallintaan
ja johtamiseen sekd niihin perustuva strateginen johtaminen. Strategisen muutoksen
johtamisen teorioille ja malleille keskeinen henkil6ston ja ihmisten osallistumisen ja
kéayttaytymisen nikokulma tulee myos esille. (Kotter 1996, 31-138; Ranki 2016, 9—43;
Laine & Vaara 2011, 30—-42; Vilikangas & Vaara 2011, 105-114.)

Aineistonkeruumenetelmini kéytettyjen teemahaastattelujen avulla saatiin koot-
tua kattava asiantuntijoiden tietimykseen ja kokemukseen pohjautuva niakemys tar-
kasteltavasta aiheesta seka sijoitettua se laajempaan maakuntauudistuksen muutos-
prosessin kontekstiin. Tutkimuksen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten kannalta
monipuoliset haastateltavien roolit ja taustat mahdollistivat sen, ettd haastatteluiden
avulla saatiin laajasti tietoa maakuntauudistuksen valmistelusta sen eri vaiheissa ja
myds nakokulmia valmistelun eri tasoilta. Haastateltavien merkityksellinen rooli ja
teemahaastattelun kontekstuaalisuus tukivat hyvin tdssa tutkimuksessa tutkimus-
strategiana hyddynnetyn tapaustutkimuksen periaatteiden toteutumista ja siten tut-
kimuksen luotettavuutta (Vilkka 2015, 150-151; Eskola & Suoranta 2014, 18, 60-65).
Tutkimuksen toteuttamisen kannalta haastattelut ajoittuivat sopivaan ajankohtaan,
sillda maakuntauudistuksen valmistelutyota oli tehty jo muutama vuosi, toisaalta par-
haillaan valmistauduttiin viliaikaishallinnon vaiheeseen.

Tapaustutkimuksena tutkimus antoi uutta tietoa ajankohtaisesta, yhteiskunnalli-
sesti merkittavistd muutosprosessista, jota ei vield ole juurikaan tutkittu (Laine ym.

48 Merja Koikkalainen (toim.)



2007, 9-12; Eriksson & Koistinen 2014, 1-8). Tuloksena saadut kehittamissuositukset
vaativat toteutuakseen sitoutumista niiden toimeenpanoon sekéd suunnitelmaa toi-
menpiteistd, mutta myds riittdvdd resursointia. Esimerkiksi toimintakulttuurin
muuttaminen edellyttdd useiden vuosien systemaattista ty6td ja monipuolisia erityi-
sesti henkiloston kehittdmiseen liittyvid kdytannon toimenpiteitd seka taloudellisia
resursseja niiden toteuttamiseen (Kotter 1996, 127-138; Harisalo 2010, 272-273; Luuk-
konen 2018, 213-223, 234-236). Talouteen ja resursseihin liittyvien valintojen tekemi-
nen onkin yksi keskeisimmistd maakuntauudistuksen valmisteluun ja etenkin tule-
van maakunnan toimintakykyyn vaikuttavia asioita, joihin strategisessa muutosjoh-
tamisessa tulisi kiinnittda huomiota.
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Liite 11(2) Teemahaastattelurunko

TAUSTA

« Haastattelun tarkoitus ja tavoitteet, taustatiedot

« Haastattelija, opinndytetyon tavoite, haastattelun tavoite ja aikataulu
o Strategisen muutosjohtamisen méaaritelma ja maakuntauudistuksen
konteksti: Strateginen muutosjohtaminen on tavoitteellista ja

suunnitelmallista muutoksen hallintaa ja ldpivientid. Johtamista tarkastellaan
tavoitteen/tarkoituksen, periaatteiden, prosessien, ihmisten ja tulosten kautta.

« Haastateltavan tiedot
» Nimi, organisaatio
 Rooli ja tehtdvat maakuntauudistuksessa tahdn mennessé

STRATEGINEN MUUTOSJOHTAMINEN MAAKUNTAUUDISTUKSESSA

Miten johtaminen on organisoitu Keski-Pohjanmaan maakuntauudistuksessa eli
kuvailetko, millainen on johtamisjéirjestelmi ja johtamisen kédytinnon rakenne?

o Yleisesti, virkamiestaso ja poliittinen johto
o Aluekehityksen ja kasvupalvelujen osalta
o Aluekehityspalvelujen osalta

Miten johtamista on kidytinndssi toteutettu maakuntauudistuksessa?

 Millaisia tavoitteita maakuntauudistuksessa on ollut?
» Onko midritelty yhteisid tavoitteita?
+ Miten tavoitteet on maakuntauudistuksessa méaritelty?
« Miten/milld tavoilla on varmistettu yhteinen ndkemys ja tavoitteisiin
sitoutuminen?
o Millaista tukea on saatavissa tavoitteiden saavuttamiseksi?

« Millaista yhteistyo on ollut liittyvien organisaatioiden kesken?

 Millaisia verkostoja tai yhteistydmuotoja on?

o Miten kdytanndssé toimitaan, anna esimerkki?

» Millaisena néet luottamuksen ja sen toteutumisen yhteisty9ssa?
 Mika on johtajuuden merkitys luottamuksen rakentamisessa?

Miten valmistelijat/asiantuntijat/liittyvien organisaatioiden henkildsté on
motivoitu/sitoutettu muutokseen?

o Millaisia kdytdnnon keinoja ja malleja on kaytetty, anna esimerkki?
« Miten henkilokohtainen sitoutuminen toteutuu?

¢ Oletko huomannut muutosvastarintaa, miten se ilmenee?

» Miten muutosvastarinta tulisi huomioida johtamisessa?
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Liite 1 2(2) Teemahaastattelurunko

« Millainen rooli viestinnalld on ollut muutoksen johtamisessa?
 Miten viestintdd on toteutettu kdytannossa?
o Viestintd liittyvien organisaatioiden henkildstolle
o Viestintd ulospéin sidosryhmille/asiakkaille

o Maakuntauudistuksessa yhdistyy monen eri organisaation toiminnot ja
henkildsto sekd erilaiset hallintokulttuurit ja toimintamallit. Millaisena
niet toimintatapojen ja toimintakulttuurin muutoksen roolin
uudistuksessa?

« Miten johtamisella voidaan vaikuttaa toimintakulttuurin ja
toimintatapojen muutokseen?

 Millaisilla kdytdnnon keinoilla vaikutetaan toimintakulttuurin ja
toimintatapojen muutokseen?

o Mitki ovat johtamisen nikokulmasta mielestisi tarkeimmiit asiat
maakuntauudistuksen toteuttamisessa?
« Minka pitad toteutua, jotta onnistutaan
« Miki on ollut vaikeinta?
« Miti voidaan oppia tai on opittu?
« Miti voisi tehdé toisin?

« Millainen rooli valtakunnallisella maakuntauudistuksen ohjauksella on
ollut alueellisessa uudistuksen valmistelussa?
» Miten valtakunnallinen ohjaus nikyy alueellisessa toteutuksessa ja
organisoinnissa?
* Yleisesti ja toimialan osalta

+ Onko valtakunnallinen ohjaus ollut riittdvés ja selkeda?

« Mitka ovat valtakunnallisen ohjauksen hyodyt tai haitat uudistuksen
alueellisen johtamisen nidkokulmasta?
 Onko valtakunnallisen ohjauksen ja alueellisen toteutuksen vililld
ristiriitoja, millaisia?
« Mité kehitettdvda on valtakunnallisessa ohjauksessa alueellisen
toteutuksen ndkokulmasta?

MUUTA

o Téydennettavad, lisattdvad keskusteluun
o Kysyttdavaa
« Jatkotoimenpiteet, mahdollisuus tarkentavaan haastatteluun
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Ritva Sanaksenaho ja Marja Savunen

KANNUSTAVAN PALKITSEMI-
SEN ARVIOINTIOULUN
SEURAKUNTAYHTYMASSA

ABSTRACT

This study examined the introduction of an evaluation based pay system in the Parish
Union of Oulu. Trade unions and the Church Employer Commission have a strong
position in the pay reform preparations and implementation. In 2020 a new evolution
on encouraging rewarding in the Evangelical Lutheran church in Finland will be
launched. The aim of this study was to explicate how the pay system fits to the context
of the church, how clear is the evaluation of work, and how the assessment and feed-
back have been perceived. The study also examines the fundamentals of total senior
management’s remuneration and the one-time reward for the entire personnel.

A practical tool for developing working life is a constructive research method used
in this thesis. For data collection, the elected method was the Delphi method. This
method was chosen as the most appropriate multi-step model for examining the eva-
luation process. The two questionnaires were sent to a panel of 33 experts who work at
the Evangelical Lutheran Church of Finland and in the trade unions in Finland. The
purpose of the research was to find a consensus on encouraging rewarding processes
and methods.

The results revealed differences and similarities between the respondents. The con-
clusions of encouraging rewarding and the description of the assessment process
should be familiar to all personnel to implement the rewarding practices. According
to the results, transparent and fair rewarding as well as communication and feedback
have a significant impact on well-being at work.

JOHDANTO

Nykyisin yhd useammassa organisaatioissa palkka madraytyy suoriutumisen perus-
teella. Tyon vaativuuden ja tyosuorituksen arviointiin perustuviin palkkausjarjestel-
miin siirtyminen voidaan katsoa olevan suuntaus kohti strategista palkkausta, jossa
palkkaus ymmarretddn osaksi strategista johtamista. Palkitseminen johtamisen v-
lineend tukee organisaation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista. Muutoksia var-
ten strategiaan on sisdllytettdva suunnitelma, joka tukee avointa ja tehokasta esimies-
ten ja tyontekijoiden vilistd vuorovaikutusta.
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Digitalisaatio lisdd palkitsemisen, arviointiprosessien ja arvioinnin menetelmien
yhdenmukaisuutta, seurantaa ja toteutumista. Digiajan palvelujohtamisen koulutuk-
seen liittyvd monialainen ja tyoelaméldheinen ylempi AMK-opinndytety6 on toteu-
tettu yhteistyossa toimeksiantajan Oulun evankelis-luterilaisen seurakuntayhtyméan
(my6h. Oulun seurakuntayhtymd) tilauksesta. Toimeksiantajan toiveiden ja Kirkon
tyomarkkinalaitoksen antamien raamien mukaisesti tutkimuksessa tarkastellaan
kannustavan palkitsemisen arviointiprosessia tydnantajan strategisen johtamisen na-
kokulmasta.

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin: onko kannustavaan
palkitsemiseen liittyvé tiedottaminen ja palautteen saaminen ollut riittdvaa? Mitka
ovat tairkeimmait ylimman johdon arviointikriteerit kokonaispalkkauksessa? Onko
palkkausjérjestelmin kehityssuuntaus ollut hyva? Mitka ovat suorituslisdn ja kerta-
palkitsemisen arviointiperusteet sekd miten kannustavan palkitsemisen arviointipro-
sessi on ymmarretty suhteessa tydn vaativuuteen ja palkkauksen perusteeseen?

Tavoitteena on selkeyttda yleiseen palkkausjarjestelmdan kuuluvan Oulun seura-
kuntayhtyméan henkiloston kannustavan palkitsemisen arviointia ja kehittad nykyis-
ta arviointimenetelmai siten, etta se tulee vastaamaan 1.1.2020 kéiyttéénotettavaa
palkkausjarjestelmdn muutosta. Tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella nykyi-
sessd harkinnanvaraisen palkitsemisen arvioinnissa kéytetyt lomakkeet pdivitetddn
suorituslisdd vastaavaksi ja lomakkeet siirretddn digitaaliseen jirjestelmadn selkeyt-
timaan arviointia ja arvioinnin seuraamista.

Kirkon palkkausjarjestelman muutoksesta haastatellun Julkis- ja yksityisalojen toi-
mihenkiléliitto Jyty ry:n tydmarkkinalakimies Anne Sarven mukaan seurakuntata-
loudet pystyvit kehittamaan yhtendisid kdytintojaan muun muassa valtakunnallisen
vertailukehittdmisen avulla. Hin pitdd mahdollisena valtakunnallisen digitaalisen
jarjestelmén yhtendista hyodyntamistéd kirkon piirissd, mika tarkoittaisi palkitsemis-
kaytantojen yhdenmukaistumista ja niiden seurannan helpottumista. (Sarvi 2018.)

Opinnéytetyossd korostuu ajankohtaisuus sekd Kirkon tyémarkkinalaitoksen ja
Suomen evankelis-luterilaisen kirkon suurten seurakuntayhtymien esimiesten ja
asiantuntijoiden vilinen valtakunnallinen verkostoituminen. Jaimsénin (2009, 31-32)
mukaan avainhenkil6iden osallistamisella on keskeinen asema, kun palkkausjirjes-
telmiuudistusta toteutetaan. Osallistamalla Oulun seurakuntayhtymaén johtajisto ja
valtakunnallinen asiantuntijapaneeli tutkimukseen mukaan, saadaan kannustavan
palkitsemisen ja palkkausjirjestelmdn uudistamisen tarkasteluun asiantuntijoiden
niakemys. Tuloksiin perustuva arviointiprosessiin liittyvien ohjeistuksien dokumen-
toiminen edistdd prosessin ymmartamisté ja levittamistd. (Tuominen, Paananen &
Virtanen, 2005, 55, 60—61; Toikko & Rantanen 2009, 62.)

Tama artikkeli on osa yhteistd Digiajan palvelujohtamisen MONT (monialainen
opinndytetyd) - ryhmén johtamista kisittelevad artikkelikokoelmaa. Yhteisessa ar-
tikkelissa on tarkasteltu laajemmin aineiston keruuseen, analysointiin ja tutkimus-
menetelmiin liittyvid asioita. Temaattinen késite “johtaminen muuttuvassa tyoela-
miéssd” on olennainen osa timan opinndytetyon artikkelin kehitystyota, silld kirkko-
organisaation palkkausjirjestelmien kehitys on ollut tyon vaativuuden ja tyosuori-
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tuksen arviointiin perustuvana kriteerini suuntautumista kohti strategista palkkaus-
ta. Palkkauksella ja etenkin kannustavalla palkitsemisella on henkildston rekrytoin-
nissa, saatavuudessa ja pysyvyydessé organisaatiolle strateginen johtamisen painoar-
vo kohti muutosta. Opinnaytety6ssd on kaytetty monivaiheista konstruktiivista tut-
kimusmenetelmdd, mikd on kdytannonldheinen tyokalu tydelimén kehittimiseen.
Aineistonkeruu on toteutettu Delfoi tulevaisuustutkimuksella, jolla haetaan ldpina-
kyvai ratkaisua jo olemassa oleviin kannustavan palkitsemisen arviointiprosesseihin
ja -menetelmiin.

OULUN SEURAKUNTAYHTYMAA OHJAA
JA TUKEE KIRKON TYOMARKKINALAITOS

Oulun seurakuntayhtyma (Kuvio 1) on osa Suomen evankelis-luterilaista kirkkoa kuu-
luen Oulun hiippakuntaan. Seurakuntayhtymassé tydskentelee noin 400 paéatoimista
tyontekijad, joista seurakunnissa ja palveluyksikoissd johtavassa esimiesasemassa toi-
mii seitseman kirkkoherraa ja kuusi johtavaa viranhaltijaa. Oulun seurakuntayhty-
massd ja sithen kuuluvien seitsemén seurakunnan palvelussuhteen ehtoja koskevissa
asioissa noudatetaan yhden tydnantajan periaatetta. Oulun seurakuntayhtymén tulee
varmistaa, ettd silld on Kirkkolain (1054/1993 6:1 §), Kirkkojarjestyksen (1055/1991 6:1
§) sekd tuomiokapitulin tyonantajalle maarittamien virkasuhteessa olevien tehtivien
hoitamista varten riittdva henkilostomadra kaytossa.

‘ SEURAKUNNAT 7 kpl H YHTEINEN KIRKKOVALTUUSTO ‘
L

| b T:linmkastaja[
SEURAKUNTA- | YHTEINEN KIRKKONEUVOSTO |
NEUVOSTOT
STEP:n ‘ YKN pj ‘ YHTYMAN A’:";’I'.“"""" Kiinteisto- | Hautaustoimen
Johtokunta JOHTO v :(::zno“ Jjohtokunta Johtokunta
1+6 JOR0RYR 146 146
146
SEURAKUNTATYON |
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L
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Kuvio 1. Oulun seurakuntayhtyman organisaatiokaavio 2015 (Oulun seurakunnat 2018a)

Johtaminen muuttuvassa tydeldaméssad 59



Oulun seurakuntayhtymadn ylintd paitosvaltaa kéyttda neljan vuoden vilein seura-
kuntavaaleilla valittu yhteinen kirkkovaltuusto. Oulun seurakuntayhtymadssé toimii
luottamuselimena yhteinen kirkkoneuvosto, joka johtaa yhtyman toimintaa, taloutta
ja hallintoa sekd toimii yhteisen kirkkovaltuuston valmistelu- ja taytantdonpanoeli-
mend. Yhteisen kirkkoneuvoston puheenjohtajana toimii Oulun hiippakunnan tuo-
miokapitulin nimedma kirkkoherra. Seurakunnissa toimii luottamuselimené seura-
kuntaneuvostot, jotka johtavat yhdessé kirkkoherran kanssa seurakuntien toimintaa.
(Oulun seurakunnat 2018b.)

Kirkon tyémarkkinalaitos (KiT) on Suomen evankelis-luterilaisen kirkon tyénan-
tajan tydmarkkina-asioiden edunvalvontaa hoitava viranomainen. Kirkon tydmark-
kinalaitos ohjaa ja tukee seurakuntatyonantajia tydmarkkina- asioissa, toimii keskus-
jarjestotasolla kirkon edunvalvojana sekd neuvottelee ja solmii alakohtaisia virka- ja
tydehtosopimuksia. Neuvottelut koskevat palkkaus- ja palvelusuhteen ehtoja, jotka
ovat kansantalouden sekd kirkon talouden ja sen toiminnan kanssa yhteensopivia ja
ajantasaisia. Kirkon tydomarkkinalaitos toimii myos tuottavuuden, tuloksellisuuden
ja tydeldmian laadun kehittamistyossd kooten eri toimijoita ja seurakuntatalouksia
yhteisiin verkostotapaamisiin. (Kirkkohallitus 2018a; 2018b.) Kirkon tydmarkkinalai-
toksen lisdksi Oulun seurakuntayhtymin henkildstoasioiden tirkeimpid yhteistyo-
kumppaneita ovat Suomen suurimmat seurakuntataloudet.

KIRKKO-ORGANISAATION PALKKAUSJARJESTELMAN MUUTOKSET

Kirkko-organisaatiossa palkkausjirjestelmidn muutos on edennyt asteittain. Vertai-
luna kédytetadn kirkko-organisaation palkkausjirjestelman muutoksia tutkineen Sini
Jamsénin (2009; 2017) tutkimusten tuloksia. Tehtdvan vaativuuden arviointi ja vuosi-
sidonnainen henkilokohtainen palkanosa otettiin kdytant6n kirkon sektorilla vuon-
na 2009 (Kirkon tydomarkkinalaitos 2007; Jimsén 2009, 3; 2017, 23.) Oulun seurakun-
tayhtyméssa harkinnanvarainen palkanosa on ollut kidytossi vuodesta 2010 ldhtien.
Kirkko-organisaation palkkausjarjestelmdn muutoksia tutkinut Jimsén (2009, 4-5)
toteaa lisensiaattityossadn, ettd julkisen sektorin palkkausjarjestelmamuutokset seu-
raavat liike-eldman lainalaisuuksia, miki tarkoittaa tuottavuuden mittaamista, toi-
minnan tehostamista sekd tyonantajan ja henkiloston vilistd yhteistyotd. (Jamsén
201y, 31). Kirkko-organisaation eri henkil6stéryhmia (avainhenkildt, esimiehet, hen-
kilosto) haastatellut Jaimsén (2009, 99) tuo tutkimuksessaan my®ds esille, etté eri hen-
kilostoryhmien ja yksiloiden valilld on katsomuksellisia eroja liittyen palkkausjérjes-
telmédn uudistuksiin.

Kirkon virka- ja ty6ehtosopimuksessa 2018-2020 § 26 on kirjattu sopimusneuvot-
telujen tuloksena, ettd yleiseen palkkausjdrjestelméddn kuuluva harkinnanvarainen
palkanosa poistuu ja 1.1.2020 sen tulee korvaamaan euroméérdinen suorituslisd. Seu-
rakuntatalouksia kehotetaan myos raatdloimaan syksyn 2018 aikana paikallinen,
tyon tavoitteisiin ja suoritukseen perustuva kannustavan palkitsemisen arviointijar-
jestelma, joka sisaltda yhtenidiset perusteet tyon arviointiin. (Kirkon tydmarkkinalai-
tos 2018a; 2018d.) Oulun seurakuntayhtymassa tehdadn valmistelut suorituslisin to-

60 Merja Koikkalainen (toim.)



teuttamista varten syyskaudella 2018. Taytdntoonpanoneuvottelut kdydaan paikallis-
neuvottelussa joulukuussa 2018, jolloin sovitaan kdyttoon otettavat suorituslisdjarjes-
telméin suosituskriteerit ja arviointitasot. Ensimmaisen arviointijakson aloitusajan-
kohta paatetadn syyskaudella 2018.

Kirkon tyémarkkinalaitos kannustaa Ylimmaén johdon palkkausjarjestelma ja pe-
ruspalkka-ohjeessa kehittdmédn ylimmén johdon palkkausjéirjestelmén paikallista
soveltamista. Siihen liittyen méaérayksessé edellytetddn asettamaan tyotehtdvien vaa-
tivuuden, laaja-alaisuuden ja vastuullisuuden sekd viranhaltijan ammatinhallinnan
ja tyossd suoriutumisen kokonaisuuden arvioimiseksi tavoitteet peruspalkkauksen
madrittelemiseksi. Kirkon tydmarkkinalaitos on julkaissut ohjeita Suorituslisé ja ko-
kemuslisd osana yleistd palkkausjirjestelmas ja yleiskirjeessdan A2 seurakuntatalo-
uksia suorituslisan kayttoonotosta, ettd sopimusmadraykset koskevat yleisen palk-
kausjdrjestelmén piirissd olevia viranhaltijoita ja tyontekijoitd. (Kirkon tyomarkkina-
laitos 2018e€, 13-16; 2018b, 4-5,11; 2018¢, 7-10)

Kirkko-organisaation arvopohja

Palkkausjérjestelmidn muutokseen tuo mielenkiintoisen ulottuvuuden kirkko-orga-
nisaatioiden erityislaatuinen arvopohja. Jimsén (2009) lainaa Huhtista (1991), jonka
mukaan kirkko-organisaation toiminnallisten tavoitteiden tulee olla yksinkertaisia ja
selkeitd. Huhtisen mukaan tavoitteet on mietittdvd jokaisessa seurakunnassa tai
muussa kirkon ty6yksikossa tilannekohtaisesti. Jaimsén (2009, 16-17, 22; 2017, 16) jat-
kaa, ettd kirkko-organisaation tavoitteita voidaan madritelld organisaatiotasolla ja
hengellisen tyon osalta myos teologisin perustein. Palkkaus- ja palkitsemisjarjestel-
man toteuttamisessa henkildstohallinnolla onkin tirkedd ottaa huomioon organisaa-
tiokulttuuri (Guzak, Crandall & Alavinejad 2017, 115).

Jamsénin lisensiaattityohon (2009, 53-58) liittyvassd kyselyssd nousi esille seura-
kuntatydnantajan vaihtelevat taustatekijit. Kirkon sektorilla on toiminnallisia yksi-
koitd, joissa tyontekijoiltd ei edellytetd erityistd hengellistd vakaumusta ja yksikon
toimintaa voi verrata esimerkiksi kunnalliseen toimintaan (Jimsén 2017, 128). Espoon
kaupungin henkilgstojohtaja Kimmo Sarekoski (2018) kertoo, etti julkisen tai ainakin
kunnallisen sektorin tyontekijoiden ammateissa ja tehtévissé on tyolla kutsumuspuo-
li, jota tyon sisdllon huomioon ottaen tydntekijit todella haluavat tehdd. Kutsumus-
ammateissa tyontekijat kokevat, ettd kannustus ja motivaatio tulevat tydsta itsestdan
(Sarekoski 2018). Arvot, uskomukset ja asenne, jotka pitavit tyontekijad tyokulttuu-
rissa, on oltava vahvat, silld organisaatio hyotyy tyontekijan myonteisestd asenteesta
(Maithel, Chaubey & Gupta 2012, 31).

Handolin (2013, 2—4; 127-128; 85) on tutkinut valtion kahdessa eri organisaatiossa
tyoskentelevin asiantuntijaryhmén aineettoman palkitsemisen yksilokokemuksia ja
nostaa upseerien palkitsemiskokemuksesta esille seikan, jonka mukaan kutsumustyo
on yhteydessd myos tyontekijan tyohyvinvointiin. Kutsumus omaan tydhon vahvis-
taa tyontekijan arvoja ja pddmairid. Tietoisuus omasta tydmoraalista puolestaan edis-
tda tyohon liittyvien tavoitteiden ja pyrkimysten saavuttamista johtaen tyotyytyvai-
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syyteen ja ammatillisen itseluottamuksen vahvistumiseen. Hall ja Chandler (2005)
kuvaavat kutsumustyotd kehédksi, missd tyontekija kulkee tavoitteesta seuraavaan.
Tyontekija on asettanut itselleen selkeit tavoitteet, joiden avulla han pyrkii menesty-
madn tyourallaan. Tydntekijan subjektiivinen ja objektiivinen itsevarmuus johtaa
osaavampaan ammatillisen identiteetin rakentumiseen, joka puolestaan vahvistaa
kutsumustyon lisdarvoa siirryttdessd kehilld seuraavaan tavoitteeseen. (Hall &
Chandler, 2005, 11.)

Palkan maaraytyminen suoriutumisen perusteella

Nykyisin yha useammassa organisaatioissa palkka maédraytyy suoriutumisen perus-
teella. On tarkedd, ettd tyontekijd on selvilld palkkansa maarittelevistd perusteista ja
siitd, miten oma suoriutuminen vaikuttaa palkan kehittymiseen. Vaikka palkan pe-
rusteet ovat julkista tietoa, palkkatiedot pidetddn salassa. Kuitenkin julkisen sektorin
tyontekijoiden palkkatiedot ovat julkisia (Maarianvaara 2018, 15; Lakia viranomaisten
toiminnan julkisuudesta (621/1999)). Palkkatietojen salauksella pyritddn suojelemaan
sekd tyontekijan yksityisyyttd ettd organisaation kilpailukykya tydonantajana. Orga-
nisaatioiden tulisikin lisdta palkkatietimykseen liittyvaa tiedottamista. Yhdysvalta-
laisen laajan Knowledge of Pay-tutkimuksen (2002) mukaan palkkatietimykselld on
selked yhteys palkkatyytyviisyyteen ja esimiesten toimintaan. (Moisio, Hakonen,
Kohvakka, Maaniemi, Tenhidld & Vartiainen 2012, 2-3.)

Kirkko-organisaation palkkausjirjestelman kehityskaaren lisdksi on hyvéi nostaa
esille myds valtion palkkausjarjestelméduudistus. Huuhtanen, Jamsén, Maaniemi,
Lahti ja Karppinen (2005 9, 18-20) ovat tarkastelleet palkkausjérjestelméa erityisesti
tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen palkkauksen ndkokulmasta. Tutkimuksessa ai-
neellisen palkitsemisen keskeisind osina ovat olleet kuudessa valtion kohdeorganisaa-
tiossa suoritetut kehittdmistoimet ja -hankkeet sekd kehittamistyohon osallistuvien
organisaatioiden palkkausjirjestelmien kehitys. Huuhtanen ym. (2005, 109-110) nos-
tavat tutkimuksessaan esille riittdvan tiedottamisen ja koulutuksen tdrkedn merki-
tyksen suhteessa henkiloston suhtautumiseen palkkajirjestelmén uudistusta koh-
taan. MyOnteisen viestinnin kautta tyontekija kiinnittda enemman huomiota tiedot-
tamiseen ja tiedon hankintaan. Huuhtasen ym. (2005, 110) mukaan tiedon tarve on
myonteisesti muutokseen suhtautuvalla vihdisempdd kuin muutosta vastaan olevalla.

Vaikkakin tutkimuksen Huuhtanen ym. (2005) tuloksissa esimiesten uskottiin
pyrkivan arviointien teossa oikeudenmukaisuuteen, niin arviointimenetelmin yh-
denmukainen soveltaminen ja tyontekijéiden tydsuoritusten tunteminen ovat aiheut-
taneet arviointeihin inhimillisid virheiti. Pelkoa suoritusten arviointien lopputulok-
seen on aiheuttanut esimiehen ja arvioitavana olevan tyontekijan keskindinen suhde
ja epdoikeudenmukaisuutta synnyttivina asiana esimiehen realistinen tietimys
tyontekijansé todellisesta tyonsuoriutumisesta. Huuhtanen ym. (2005) nostavatkin
tutkimuksessaan esille, ettd tehtdvakuvat tulee tehda riittdvilld tarkkuudella, jotta
arvioinnin voi toteuttaa yhdenmukaisin perustein. (Huuhtanen ym. 2005, 110-118;
Maaniemi 2013, 97-103.)
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Alardisidnen (2014) lainaa viitdskirjassaan Gomez-Mejia ja Balkin (1992) tutkimus-
ta, jonka mukaan palkkaukseen vaikuttavia tekijoitd ovat tehtdvankuvaukset, henki-
16n suoriutuminen annetuista tehtavisti ja tyontulokset. Alardisidnen (2014) on tutki-
nut palkitsemista suomalaisilla tydmarkkinoilla johtavassa asemassa tyoskentelevien
nikokulmasta ja todennut, ettd Suomen tyomarkkinoilla jo kdytetddn erilaisia tyo-
motivaatioon vaikuttavia palkitsemistapoja, kuten rahapalkitseminen. Alarédisdsen
(2014) mukaan vanhasta tehtdvaperusteisesta valtiohallinnon algoritmisesta virka-
palkkajdrjestelmasté on siirrytty experientaaliseen palkkajirjestelmaén, jossa palkit-
semisen muutoksen tarkoituksena on hyddyntédd tyénantajan lisiksi myos tyonteki-
joitd. Tarkein muutostavoite on kustannusten sddstdminen ja toiminnan tehostami-
nen. (Alardisdnen 2014, 27; 150; 26.)

Uusi experientaalinen palkkausjéirjestelmd edustaa uutta ajattelua ja palkkatasa-
arvoa, jossa palkka madrdytyy osaamisen perusteella. Uudessa palkkausjérjestelmas-
sa palkkaus perustuu suoriutumiseen, jossa on paljon muuttuvia palkanosia eika pe-
ruspalkka ole endi se sitouttava tekijd. (Moisio 2005, 30.)

PALKITSEMINEN JOHTAMISEN VALINEENA

Palkitseminen johtamisen vélineena tukee organisaation strategiaa ja tavoitteiden
saavuttamista. Palkitsemisella voidaan vilittda viesti halutusta toiminnasta, jolloin
viestin tulkitseminen vaikuttaa organisaation jasenten toimintaan (Greller & Parsons
1995; Vartiainen & Kauhanen 2005, 11-29; Huuhtanen ym. 2005, 126; Jimsén 2009, 16).
Espoon kaupungin henkildstéjohtaja Kimmo Sarekoski (2018) mainitsee vinkkind
palkitsemisen suunnitteluun, ettid kytkemalla palkitseminen kokonaisjohtamiseen ja
palkitsemiseen yhteniiselld tavalla tulee siitd voimavara (Sarekoski 2018).

Organisaation jarjestelmien muokkaaminen on avaintekiji merkittdvien paran-
nusstrategioiden onnistumiselle (Cameron & Quinn 2006, 13). Muutokset organisaa-
tion liiketoiminnassa tai organisaation johdossa vaikuttavat organisaation strategi-
seen toimintaan. Muutoksia varten strategiaan on sisédllytettdvd suunnitelma, joka
tukee avointa ja tehokasta esimiesten ja tyontekijéiden vilistd vuorovaikutusta. Ny-
kyéadn tyontekijit seuraavat ja myos arvioivat ylimmén johdon toimintaa, joten stra-
tegiseen suunnitteluun on oikeudenmukaista osallistaa koko henkilsté mahdolli-
suuksien mukaan. (Beer & Cannon 2004, 31.)

Tyon vaativuuden ja tydsuorituksen arviointiin perustuviin palkkausjdrjestelmiin
siirtymisen voidaan katsoa olevan suuntaus kohti strategista palkkausta, jossa palk-
kaus ymmadrretdén strategisen johtamisen osaksi. Palkitseminen voidaan maaritelld
organisaation ja sen jasenten viliseksi kaksisuuntaiseksi prosessiksi, josta molemmat
hyotyvit. (Jaimsén 2009, 16-17.) Sen sijaan Alardisdnen (2014, 36) kysyy, kumpi on
tarkedmpad, osaavat esimiehet vai onnistunut palkkausjéirjestelma.

Osaamisen johtaminen on henkilén osaamisen ja oppimisen hyodyntdmista. (Al
Ariss, Cascio & Paauwe 2014, 174.) Henkil6stolld, joka on motivoitunut oppimaan
uutta ja kehittyméaan tydssddn, on hyvit edellytykset toivottujen tavoitteiden saavut-
tamisessa koko organisaation palkitsemisen nidkokulmasta. Oulun seurakuntayhty-
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man henkildstostrategian keskeisiksi alueiksi on kirjattu muun muassa johtaminen
sekd johtamis- ja arviointijarjestelmien kehittdminen. Moision (2005, 70, 15) mukaan
tyontekijd on tyytyvédinen esimiehensé toimintaan silloin, kun hin on tyytyvéinen
palkkausjarjestelmédan. Palkitsemista voidaan siis rakentaa ja kehittad osaamisen joh-
tamisella.

Maineikkaan henkiléjohtamisen takana tyohonsa sitoutunut henkilosto

Tarkein menestyvan organisaation tuloksen tekija on tydhonsa sitoutunut henkildsto,
jonka palkitsemisperusteet perustuvat henkilon osaamiseen ja potentiaaliin. Organi-
saatiolle ammattitaitoinen henkildsto tuo myos maineeseen liittyvad positiivista lisa-
arvoa. (Ghorbanhosseini 2013, 2.) Kauhanen (2010, 16) esittelee henkilostdjohtamisen
osa-alueita, joita jokaisen tyonantajan tulisi pysty4 toteuttamaan. Organisaatio on
houkutteleva tydnantaja silloin, kun se pystyy rekrytoimaan haluamiaan henkil6ita,
jotka ovat tydhonsai sitoutuneita. Organisaatio kannustaa ja luo tyontekijoilleen edel-
lytykset hyviin tyosuorituksiin. Nédiden lisaksi organisaatio palkitsee tyontekijoitddn
hyvistd tyosuorituksista sekd kannustaa heitd yllapitimadn tyokyky4 ja kehittdmaan
osaamistaan.

Kauhasen (2010) mukaan henkildstdjohtaminen mahdollistaa sen, ettd tyontekijat
ja heitd tyollistavit organisaatiot padsevat yhteisymmarrykseen palvelussuhteiden
ehdoista ja turvaavat titen niiden yksimielisen toteuttamisen. Globaalissa kilpailussa
Suomi on valinnut oman osaamisstrategiansa muita teollisuusmaita selkedmmin,
joka tarkoittaa palkitsemisen lisdksi organisaation henkildstoresurssien hankintaa,
motivointia, yllapitoa ja kehittdmistd. (Kauhanen 2010, 13, 16.)

Henkil6st6johtamisen keinoina Oulun seurakuntayhtyma on pyrkinyt rekrytoi-
maan osaavaa henkilost6d luomalla hyvit edellytykset laadukkaisiin tysuorituksiin
henkiléstostrategiaan kirjatun henkilostovision 2017-2022 mukaisesti. Oulun seura-
kuntayhtyma on tyonantaja, joka huolehtii henkil6ston tyohyvinvoinnista ja amma-
tillisesta kehittymisestd. Pddméarana on luoda kannustava tyoilmapiiri, jossa osaava
jakirkon tehtéviin sitoutunut henkildsto tyoskentelee yhdessé asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Oulun seurakunnat 2018, 3.)

Kehityskeskustelut osana palkitsemisen arviointia

Tyoyhteisokeskustelujen nimedmiselld ja keskustelujen tavoitteiden avaamisella on
pyrkimys selkeyttdd esimiehen ja alaisen vilistd yhteisty6td. Kauhanen (2010, 101, 115)
nostaa esille organisaatioiden sovittujen kdytdnteiden sadnnéllisyyden, joihin kuuluu
muun muassa erilaiset organisaation toimintaa arvioivat tavoite- tai kehityskeskuste-
lut. Han toteaa, ettd keskusteluilla tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua esi-
miehen ja alaisen tai tiimin vélistd vuoropuhelua, joilla on tietty jirjestelmaillinen ja
sadnnollinen pddmadra. Mikkola (2014, 527) nostaa tutkimuksessaan esille arvioimi-
sen funktion, joka tarkoittaa sit4, ettei tyon arvioiminen ole kehityskeskustelun ainoa
tehtédvi, vaan keskustelussa arvioidaan myds tavoitteiden asettamista ja tulevia tyo-
tehtédvia.
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Oulun seurakuntayhtymin henkildstopalveluissa on kiytdssa digitaalinen jdrjes-
telmd, johon palkitsemiseen liittyvét arviointilomakkeet ovat siséllytetty. Oleellista
on kehittda arviointilomakkeita, jotta keskustelujen toteutumista voidaan helpom-
min seurata ja tavoitteisiin perustuvia arviointeja selkeimmin raportoida. Lawlerin
(2015) mukaan informaatioteknologian hyodyntiminen etenkin palkkahallinnossa
tukee palkitsemisen arviointiprosessointia. Koska henkilostéhallinnolla on strategi-
nen ja toiminnallinen vastuu prosessien ja toimintojen toteuttajana, tulee jarjestelmat
palvelujen tarjoamiseen sekd valmiudet organisaation johdon tarpeisiin olla neuvon-
taa ja palveluja vastaavaa, kehittden ja toteuttaen organisaation strategista suuntaa.
(Lawler 2015, 165-167.)

ESIMIESTEN VASTUU PALKITSEMISEN ARVIOINNISSA

Henkilostojohtamisen etiikka liittyy usein tyontekijéiden oikeudenmukaiseen koh-
teluun, kuten palkitsemiseen. Palkitseminen on henkildstojohtamisen viline, joka voi
aiheuttaa johtamiselle my0s eettisen haasteen. (Alardisdnen 2014, 39; Maaniemi 2013,
3, 8-9.) On siis ennakoitava, minkélainen palkitseminen kullekin tyontekijille sopii.
Onnistunut palkitseminen tuntuu henkilokohtaiselta, kun se motivoi kokenutta tai
kokematonta tyontekijaa. Palkitsemiseen liittyvd kannuste on palkkion ennakointia
ja kun se annetaan henkildlle, se muuttuu palkkioksi. (Handolin 2013, 26.)

Toimivaa ja oikeudenmukaista palkitsemista on tarkoituksenmukaista kuvata ar-
viointiprosessilla. Arviointimenetelméa suunniteltaessa tulee ensin méairitella tavoit-
teet ja mittarit. Arvioinnin kaytantdjen ja lapindkyvyyden on hyva olla selkedd hen-
kiloston ndkokulmasta, silld se luo luottamusta palkitsemiskaytdntéihin ja tuo var-
muutta toteutuksen onnistumiselle. (Alardisinen 2014, 39; Ikonen-Varila 2005, 105.)
Jos prosessia ei suunnitella hyvin, voi sen vaikuttavuus jaada heikoksi. Oulun seura-
kuntayhtymén henkiléstohallinnolla on keskeinen rooli arviointimenetelmén pro-
sessin kuvaamisessa ja esimiehilld on vastuu arvioinnin toteuttamisessa. Oulun seu-
rakuntayhtymdéssd esimiehiltd vaaditaan johtamistaidon esimieskoulutustutkinto
(JET) tai lahiesimiestutkinto (LAT).

Sarekosken (2018) mukaan esimies kokee saavansa lisdvastuuta siitd, kun hén jou-
tuu suorittamaan arviointia. Palkitseminen saattaa kuitenkin olla vaikeaa, sillé esi-
mies ei vilttamattd halua tehdi eroja tyontekijoidensa vilille. Esimies haluaa mieluus-
ti jakaa palkkion kaikkien tyontekijoidensé kesken vedoten tasapuolisuuteen ja syrji-
mattomyyteen. Todellisuudessa esimies kokee, ettd hanen tulee tehdd arviointi ja ja-
kaa palkkio sen mukaan, mihin méérarahat riittdavit. Tamad tulee esille etenkin silloin,
kun palkitsemiseen varattu madrdraha on tarkasti sidottu talousarviobudjettiin.
(Sarekoski 2018; McPhie 2006, 30.)

Lumijérvi (2009, 66) viittaa Brutus, Fleenor ja London (1998) tapaustutkimukseen,
jossa julkisella puolella johtajat ovat taipuvaisia aliarvioimaan johtamisensa merki-
tystd suhteessa korkeaan tuloksellisuuteen. Elonen (2015, 82-83) on maininnut, ettd
jopa itsekkadsti yhdistimalla oma hyoty tiimin hy6tyyn, hydtyvit myds palveluyksikko
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ja organisaatio. Alardisdsen (2014, 39) mukaan ne, jotka kykenevit huomioimaan
myds palkitsemisen etiikkaan liittyvat vaikutukset, tekevit parhaan tuloksen.

Ikonen-Varilan (2005, 105) mukaan tydelamassa on hierarkkisia, valtaeroja sisalta-
vid ja taloudellisiin tavoitteisiin pyrkivid suhdejérjestelmid. Rovio ja Saaranen-Kaup-
pinen (2009, 60) médrittelevdt suhdejirjestelmit ryhman sisdisiksi rakenteiksi, joita
ohjaa ryhmadynamiikka. Tyontekija voi kokea ne epdoikeudenmukaisina ja niilld
saattaa olla jopa suora vaikutus alentuneeseen tydmotivaatioon tai kokemukseen joh-
don huonosta toiminnasta (Alardisdnen 2014, 39; Ikonen-Varila 2005, 105.) Valta ase-
maa voidaan valttdd kehittamalld kannustavaa ja rakentavaa vuoropuhelua johdon ja
tyontekijoiden kesken (Belasen & Frank 2010, 285).

Julkis- ja yksityisalojen toimihenkiléliitto Jyty ry:n tyomarkkinalakimies Anne
Sarvi (2018) toteaakin, ettd palkkausjirjestelmédén liittyvd palkitsemisen pdamaara
tulee olla selked ja mietitty, jotta sitd voidaan kayttad kannustavasti ja motivoivasti.
Esimiesten riittdvalld osaamisella ja johtamistaidoilla huolehditaan palkitsemiskay-
tantojen yhdenmukainen toteuttaminen. Tyontekijin ammatillisen kehittymisen
edellytys on mahdollisuus ndyttid oma osaaminen. Kun tyéntekija onnistuu hyvin
omassa tyossddn, tulee siitd palkita ja antaa tunnustus.

TUTKIMUSMENETELMALLINEN VALINTA

Konstruktiivinen tutkimusmenetelméa

Tutkimuksellisuus on keskeinen osa nykyajan tydelamaa. Tutkimus- ja kehittdmistoi-
minnalla etsitddn vastausta kysymykseen, johon haetaan tutkimusmenetelmien va-
lintojen kautta ratkaisuja tyon kehittdmiseksi. (Toikko & Rantanen 2009, 18, 20, 56—
57.) Tamén opinndytetyon tutkimusmentelmdna kiytettiin konstruktiivista tutki-
musmenetelmid, mikd on kdytdnnonldheinen tyokalu tydeldmin kehittdmiseen.
Konstruktiivisen tutkimusmenetelmén tavoitteena on ratkaista arviointimenetelman
kayttoonotto, jonka avulla voidaan parantaa jo olemassa olevia prosesseja ja arvioin-
timenetelmia.

Ensimmaisessd vaiheessa kartoitetaan ja maaritellaan annetun kehittdmistehtavan
ratkaisua vaativat osa-alueet toimeksiantajan toimintaympéristossa. Toisessa vai-
heessa midritetyille osa-alueille haetaan teoreettista taustatietoa ja vastaavuuksia kir-
jallisuustutkimuksena. Kolmannessa vaiheessa kehittdmisty6lle haetaan raamit luo-
malla arviointiprosessi opinnéytetyon tekijéiden ja toimeksiantajan yhteistyona.

Tutkimusmenetelmén neljannessd vaiheessa luodaan innovatiivinen konstruktio,
joka tukee jo olemassa olevaa arviointiprosessia ja -menetelméd. Innovatiivisella
konstruktiolla pyritddn kehittimaan uutta toimintatapaa strategisen osaamisen joh-
tamiseen, sekd menetelmien ja suoriutumisen arvioimiseksi. Viimeisessd vaiheessa
innovoidaan uusi ja yhdenvertainen, kaikkien osapuolten hyvaksyma arviointimene-
telma.
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TUTKIMUSAINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

Kyselytutkimuksen ja laadullisen tutkimuksen vilimuotona voidaan pitdéd Delfoi-
tulevaisuustutkimusmenetelméa. Osallistavana tutkimusmenetelmana Delfoi sovel-
tui parhaiten tdhdn kehittdmistydhon. Opinnédytey6ssd kiytetty Delfoi-kyselytutki-
mus sisalsi kaksi kyselykierrosta. Tutkimuskysymykset suunniteltiin huomioiden
toimeksiantajan toiveet ja Kirkon tyomarkkinalaitoksen maaritykset koskien palk-
kausjarjestelmdn muutosta. Aineiston keruu tapahtui valtakunnallisena kyselyni
Webropol linkin kautta, joka ldhetettiin asiantuntijaryhmalle sahképostitse. Sdhkoi-
sen kyselyn etuina néhtiin aineiston keruun pienet kustannukset ja nopeat vastausajat
sekd toivotun riittdva vastausprosentti. Vastaaminen ei ollut sidottu aikaan tai paik-
kaan ja mobiilisovelluksella vastaaminen mahdollistettiin.

Ensimmadisen kyselyn jalkeen vastaukset analysoitiin ja etsittiin ne seikat, joista
vallitsi suurin yksimielisyys. Ensimmaiisen kyselyn tulosten pohjalta luotiin toisen
kyselykierroksen viittdimat. Samalla vastaajat saivat tiedoksi ensimmaéisen kyselyn
tuloksista palautteen, joista vallitsi suurin yksimielisyys. Toisen kyselyn vaittimiin
pohjautuvat vastaukset analysoitiin jilleen, ja tuloksista tehtiin ehdotus arviointime-
netelmén kehittimiseen.

Anonyymiytti ja luottamuksellisuutta korostettiin, joten vastaukset kisiteltiin
anonyymisti. Kyselyn toteutuksessa kiinnitettiin erityistd huomioita kohderyhmin
valintaan. Yhteistyossa toimeksiantajan kanssa henkilokohtaisen palkanosan arvi-
ointimenetelmien kehittdminen kohdennettiin Oulun seurakuntien kirkkoherroihin
(n=7), Oulun seurakuntayhtyman johtajaan (n=1) seka tyonantajaa edustaviin Oulun
seurakuntayhtymén palveluyksikkojen johtaviin viranhaltijoihin (n=5). Koska tutki-
mubksella haettiin laajempaa kirkko-organisaation nakemystd, kysely kohdennettiin
edelld mainittujen lisaksi Oulun seurakuntayhtymén péddsopijajarjestéjen edustajana
toimiville pdaluottamusmiehille (n=3) ja kirkon péasopijajarjestjen tydomarkkinala-
kimiehille (n=3) sekd Suomen suurten seurakuntayhtymien ja kirkkohallituksen hen-
kilostoasiantuntijoille (n=14).

Ensimmadinen kyselykierros toteutettiin 29.5.-11.6.2018. Kysely ldhetettiin 33:lle
osallistujalle sihkopostikyselylinkin kautta, johon vastasi 25 henkil64. Toinen kyse-
lykierros ldhetettiin samalle kohderyhmille 20.8.-31.8.2018 vilisend aikana. Toiseen
kyselyyn vastasi 26 henkilod. Molemmissa kyselyissd (Liitteet 1 ja 2) vastausvaihtoeh-
dot laadittiin valmiiksi ja vapaa tekstikenttd oli kaytettdvissa kyselylomakkeiden lo-
pussa. Erityisend huomiona voidaan pitaa sitd, ettd kyselyn ensimmaiseen kierrok-
seen vastanneista asiantuntijoista muutama jitti kokonaan vastaamatta toisella kyse-
lykierroksella. Sen sijaan toisella kyselykierroksella saatiin vastauksia myds niiltd,
jotka eivit olleet vastanneet ensimmadiseen kyselyyn lainkaan. Kyselyjen toteutukses-
sa ja niiden oikea-aikaisessa toteuttamisessa huomioitiin viikonpdiva ja kellonaika
vastaajien paremman tavoitettavuuden takia. Vastaajille, jotka eivit olleet vastanneet
kyselyyn, lahetettiin muistutusviesti ensimmadiselld kierroksella kerran (8.6.2018) ja
toisella kierroksella kolmesti (24.8., 29.8. ja 31.8.2018).
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KYSELYN TULOKSET

Ensimmaisen kyselykierroksen tulokset

Kirkon tyomarkkinalaitoksen mukaan ty6tulosten arviointi on luonteeltaan koko-
naisarviointia, jossa ei lasketa pisteitd. (Kirkon tydmarkkinalaitos 2018e, 13.) Arvioin-
timenetelmédn ja arvioinnin digitaalinen jarjestelma kuitenkin vaatii numeraalisia
tietoja, jotta ohjelmallinen tulosten laskeminen ja raportointi ovat mahdollista. En-
simmadisen kyselyn 25 vastaajasta 21 vastaajaa piti numeraalisten tietojen kayttdmistd
tiarkednd arviointia mitattaessa. Kaikista vastaajista 15 oli sitd mielta, ettd tyonarvioin-
tiin perustuva palkitseminen sopii kirkko-organisaatioon vain osittain. Yhden vas-
taajan mielestd palkitseminen sopii kirkko-organisaatioon vain, jos sitd kaytetdan
oikein.

Kysymykseen, onko organisaation tiedottaminen ollut riittdvia, vastasi arviointiin
perustuvasta palkitsemisesta (n=14) ja harkinnanvaraisen palkkauksen arviointipro-
sessista (n=15) tiedottamisen riittavéksi. Kirkon tydmarkkinalaitoksen jarjestimain
sopimusinfotilaisuuteen oli osallistunut yli puolet (n=15) vastaajista. Organisaation
omalle henkilgstélle suunnattua sopimusinfotilaisuutta ei oltu pidetty lainkaan (n=13)
tai asiasta oli tarkoitus tiedottaa my6hemmin (n=1). Enemmistd vastaajista toivoi tie-
dottamisen tapahtuvan erillisind info- tai koulutustilaisuutena. Myos tiimipalaverit
ja sahkoiset viestintdvélineet koettiin hyvini tiedotuskanavina.

Kirkkoneuvoston asettaa palkkatydryhmain, joka koostuu 3-4 luottamushenkildista.
Vastaajista 16 nidkee ryhmian kokoonpanon riittdvand, kun arvioidaan ylinti johtoa.
Vastaajista 18 oli sitd mieltd, ettd ylimmén johdon palkkausjérjestelman kehityssuun-
ta on ollut hyvi. Vastaajien mielestd myos muiden ylempaan johtoon kuuluvien palk-
kauksia tulee arvioida sddnndllisesti. Ylimmalle johdolle maksettavasta jéirjestely-
erdstd yli puolet vastaajista (n=17) hyvéiksyi sen menevan osalle ylimpain johtoon
kuuluville ja kahdeksan vastaajan mielestd kaikille ylimpéaén johtoon kuuluville. Ku-
kaan vastaajista ei hyviksynyt, ettd jarjestelyerd maksettaisiin vain yhdelle ylimpéaan
johtoon kuuluvalle henkilélle.

KirVESTES 2018-2020 tuoma muutos, siirryttaessa harkinnanvaraisesta palkanosas-
ta suorituslisdan, ndki hyvind palkkausjdrjestelmédn kehityssuuntana 15 vastaajaa.
KirVESTES méirittelee suorituslisdn arviointijakson vuoden mittaiseksi. Vuoden
mittaisen arviointijakson koki sopivana 12 vastaajaa ja kahden vuoden arviointijak-
son 11 vastaajaa. Vastaajien mielestd arvioidut asiat pysyvit sitd paremmin muistissa,
mitd lyhyempi arviointivéli on ja kaikkien seurakuntien kdyttaessd samaa jarjestel-
mad seurakunnat ovat tasavertaisessa asemassa keskenddn. Avoimissa vastauksissa
tuli esille my®0s se, ettd muutoksen my6td kokemuslisdn painoarvo pienenee ja mutu-
tuntuma vihenee.

Ensimmaisessd kyselyssa selvitettiin, tulisiko kertapalkitseminen kéyttaa yksilon, tii-
min vai tyéryhmin palkitsemiseen. Vastaajilla oli mahdollisuus valita useampi vas-
tausvaihtoehto, vastauksia saatiin 45. Vastausten perusteella suurin osa (n=18) oli sita
mieltd, ettd kertapalkkio tulee kdyttda yksilopalkitsemiseen, tiimin palkitsemista
ehdotti 15 vastaajaa, tyoryhmin palkitsemista yhdeksin ja jotain muuta palkitsemis-
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tapaa kolme vastaajaa. Kysyttiin, tulisiko yksilolle, tiimille tai tydryhmalle asettaa
ennalta jokin tavoite, mika lopussa arvioitaisiin ja tdima madrittelisi kertapalkkion
suuruuden. Vastaukset jakautuivat lahes tasan: puolesta oli 13 ja vastaan 12 vastaajista.
Kyselykierroksen vastausten perusteella sopivin kertapalkkion suuruus yksilopalkit-
semisessa oli 200 euroa ja tiimin palkitsemisessa 500 euroa. Vastaajien mielestd seka
yksilon etta tiimin kertapalkkion suuruus riippuu siitd, mistd palkitaan, mista tehta-
vistd palkkio annetaan ja tehtdvain kaytetysté tyoajasta.

Toisen kyselykierroksen tulokset

Toisen kyselykierroksen kysymykset oli laadittu véittimiksi ensimmaisen kyselykier-
roksen tuloksista. Toisen kyselykierroksen tulosten perusteella vastaajista enemmisto
eli 25 vastaajaa oli edelleen sitd mieltd, ettd kannustavaan palkitsemiseen liittyvan
tiedottamisen tulee kohdentua perushenkildstolle, tiimiesimiehille ja johtaville vi-
ranhaltijoille erillisiné tiedotus- ja koulutustilaisuuksina. Vastaajien (n=22) mielesté
lapindkyviastd palkitsemisesta tiedottaminen parantaa ty6ilmapiirid. Ylimmaén joh-
don jarjestelyerdan liittyvad palkitsemista haluttiin toisen kyselykierroksen avulla
lisaselventdd. Tulosten perusteella 17 vastaajan mielestd jarjestelyerd voidaan kohden-
taa vain osalle ylimpéaén johtoon kuuluvalle, mikd vahvistaa ensimmaisen kyselykier-
roksen tuloksia.

Toisen kyselykierroksen tulos vahvisti myds sen, ettd ylimmén johdon arviointiin
perustuvan palkkauksen kehityssuunnan néki hyvéina 25 vastaajasta suurin osa eli 20
vastaajaa. Uuden kirkkoherran tai hallinnon johtajan tehtdvén tullessa avoimeksi,
tehtévin sisalto ja siitd johdettavien tehtdvien vaativuus tulee méiritelld ennen tehta-
vin tdyttoprosessia. Koska henkilén osaamista ja tyon tuloksia ei kuitenkaan vield
tiedetd henkilod valittaessa, tulee vastaajien (n=24) mielestd uuden viranhaltijan ko-
konaispalkka uudelleen arvioida vuoden kuluttua virkaan astumisesta.

Tarkeimmat arviointikriteerit ylinté johtoa arvioitaessa olivat toimintasuunnitel-
maan Kirjattujen tavoitteiden toteutuminen (n=18), tyShyvinvointikyselyn tulosten
huomioonottaminen ja niiden mukainen kehittdiminen (n=17) seki toiminnan tuot-
tavuus ja taloudellisuus (n=16). Kysymysosion vapaaseen tekstikenttdan yksi vastaa-
jista oli nostanut tarkeimmaksi arviointikriteeriksi johtamiskyvyn. Ylimméan johdon
tehtdvien laaja-alaisuutta ja vastuullisuutta pidettiin myos tarkeind kriteereind, sen
sijaan viranhaltijan ammatinhallintaa ja tydssdsuoriutumista piti vain osittain tar-
kedna reilut puolet vastaajista. Yhden vastaajan mielestd yhteiskunnallisen vaikutta-
misen, kokonaiskirkollisen laajemman vaikuttavuuden seki julkaisu- ja kirjoitustoi-
minnan kautta voitaisiin edistda kirkollisen tyon vaikuttavuutta.

Toisen kierroksen kyselyyn haettiin lisdarvoa vdittamalld, ettd tyontekijat ovat saa-
neet esimiehiltdén riittavasti palautetta palkitsemiseen liittyvasta arvioinnista. Kai-
kista vastaajista (n=26) puolet vastasivat, ettd he eivit ole saaneet riittdvasti palautetta
palkitsemiseen liittyvéstd arvioinnista. Avoimissa vastauksissa nousi esille, etté esi-
mies on aika lailla yksin harkinnanvaraisen arvioinnin edessé. Esimies ei valttdmat-
ta ole saanut riittavasti ohjeistusta tavoitteiden asettamisesta tai arviointiperusteista,
jolloin arviointi voi olla vaikeaa. Lisaksi palkitsemisen arviointia saattaa vaikeuttaa
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tyontekijan vddra kuva omista ansioista tai arvioinnin perustuminen henkil6n per-
soonaan eikd varsinaisen osaamiseen. Yhden vastaajan mukaan arvioinnit suorittaa
henkild, jolla ei ole valttamatta ymmaérrysta kaikkien johtavien viranhaltijoiden teh-
tédvdn vaativuudesta tai sisdllostd, jolloin tyontekijat joutuvat eriarvoiseen asemaan
keskenddn.

Palkkausjérjestelmaéssé tapahtuvan muutoksen myo6td harkinnanvaraisesta palka-
nosasta siirtymisen suorituslisddn ja sen valtakunnalliseen kayttoonottoon naki hy-
viand palkkausjdrjestelman kehityssuuntana toisella kyselykierroksella 14 vastaajaa.
Vastaajat kokivat tarkedna sen, ettd kaikki seurakunnat toteuttavat valtakunnallises-
ti yhtendisid suorituslisdperusteita. Vastaajista 12, jotka olivat asiasta eri mieltd, koki-
vat perustelujen vaihtelevan tyonantajittain ja seurakuntien tilanteet hyvin erilaisina,
kun huomioidaan niiden koko, tyontekijamdédra ja tehtdvinkuvien laajuus. Vaitta-
mastd, minkd mukaan suorituslisdn arviointiin perustuvan maksuajan pituus tulee
olla yksi kalenterivuosi, oli samaa mieltd 17 vastaajaa 26:sta. Ne vastaajat, jotka olivat
asiasta edelleen eri mieltd, pitivat kahden vuoden arviointijaksoa sopivampana, koska
vuosittainen arviointiprosessi hallintokisittelyineen vie paljon esimiesten aikaa ra-
halliseen arvoon nahden.

Viimeinen vaittama liittyi yksilon ja tiimin kertapalkitsemiseen. Kysymys koskien
sopivaa kertapalkkion suuruutta oli toisella kyselykierroksella muutettu vaittdmaksi
eli yksilon ja tiimin kertapalkitsemisen euroméadri tulee olla 10 prosenttia tyontekijan
tai tiimin kuukausipalkasta. Vaittama jakoi mielipiteet lahes tasan; samaa mielta viit-
tamastd oli 14 vastaajaa ja eri mieltd 12 vastaajaa.

“Koska tdssdkin tapauksessa ne jotka tienaavat eniten saavat myds palkitsemisessa
eniten, kaikille sama euromddrd tasapuolisesti”.

“Monesti on myds niin, ettd euromddrdn suuruus ei koeta tirkeimpdnd vaan
huomiointi ja konkreettinen kiitos ylipddnsa” ja “pitdid olla hyvin valmistellut
kriteerit, jotka ovat yhdenmukaiset koko tyopaikassa sekd seurakunnissa ettd
yksikoissa”.

Avoimissa vastauksissa nousi myos esille, ettd erisuuruista palkkaa saavat henkilot tai

tiimit ovat jo ldht6kohtaisesti eriarvoisessa asemassa keskendan. Euromaédraakin tar-
kedampina koettiin huomiointi ja ylipdansd konkreettinen kiitos.
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JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMINEN
Johtopaatokset

Kyselytutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tiedottaminen tavoitteisiin perustuvasta
kannustavasta palkitsemisesta, palkkausperusteista ja suorituslisasta tulee kohdistaa
perushenkildstolle, tiimiesimiehille ja johtaville viranhaltijoille erillisind info- tai
koulutustilaisuuksina. Huuhtasen ym. (2005) mukaan tiedottamisen tulee olla riitta-
vai ja laadukasta, jotta tiedon tavoitettavuus voidaan varmistaa. Riittavalld viestin-
nilld on lisiksi myonteinen vaikutus muutokseen. (Huuhtanen ym. 2005, 110.)

Kaikista kyselyyn vastanneista puolet kokivat, ettd he eivit ole saaneet riittavasti
palautetta palkitsemiseen liittyvastd arvioinnista. Kaymaz (2011, 116) mukaan oikeal-
la tavalla annetulla palautteella on merkityksellinen, kannustava ja tydmotivaatiota
lisaava vaikutus. Vastauksissa nousivat esille arvot, kuten tasapuolisuus, kannustami-
nen ja oikeudenmukaisuus. Kyselyntulokset antavatkin tyénantajalle tiarkeda ja hyo-
dynnettivad tietoa palautteen antamiseen ja arvioinnin suorittamiseen liittyen.

Ylimmin johdon arviointiin perustuvan palkkauksen kehityssuunta on ollut pe-
rusteltua Oulun seurakuntayhtymaissi. Ylimmaén johdon jérjestelyerd tulee kohden-
taa vain osalle ylimpaan johtoon kuuluville. Tuisku (2014) lainaa Huuhtista (2002)
tuoden esille kirkkoherrojen tehtdvdalueista moninaisen johtajuuden. Seurakunnan
johtajana kirkkoherrat toimivat tyoyhteison johtajina, hallinnon johtajina ja pasto-
raalisena johtajana (Tuisku, 2014, 19; Huuhtinen 2002, 116-125). Kirkkoherrojen lisik-
si ylint4 johtoa edustaa yhtymaijohtaja hallinnollisena johtajana. Kirkkoherrojen mo-
ninainen johtajuus voi tuoda haasteita arviointikriteereiden painopisteiden valintaan,
siksi my0s arviointikriteereista kysyttiin opinnéytetyon asiantuntijapaneelilta. Vas-
tausten perusteella ylemman johdon arviointi koetaan vaikeaksi, joten kokonaisna-
kemys ratkaisee. Tarkeimmat arviointikriteerit ylintd johtoa arvioitaessa ovat toimin-
tasuunnitelmaan kirjattujen tavoitteiden toteutuminen, tydhyvinvointikyselyn tulos-
ten huomioonottaminen ja niiden kehittdminen seka toiminnan tuottavuus ja talou-
dellisuus. Kuitenkin ylimpédédn johtoon palkattavien uusien viranhaltijoiden koko-
naispalkkaukseen liittyvé arviointi tulee tehdd uudelleen vuoden kuluttua virkaanas-
tumisesta. Oulun seurakuntayhtyméssd ylimmén johdon palkkausjarjestelmén ke-
hittdminen on télld hetkelld kokeilusopimuksen mukaisesti kdynnissa.

Palautteen antaminen vaatii hyvid johtamistaitoja. Maaniemi (2013) on maininnut
tutkimuksessaan johtamistaitojen tirkeyden palkitsemisen toteuttamisessa. Esimie-
hilld on vastuu tavoitteiden asettamisessa ja palautteen antamisessa. Tapa, jolla pal-
kitsemisen perusteista kerrotaan tyontekijélle, voi olla esimiehelle kuitenkin haasta-
vaa. Maaniemen (2013) tutkimuksessa tyontekijét toivat esille esimiesten erilaisen
tahtotilan toteuttaa ja kdyttda arviointeja johtamisen vilineend. (Maaniemi 2013, 116.)
Kyselytutkimuksen tulosten mukaan Oulun seurakuntayhtymén arviointimenetel-
mai tulee selkeyttdd siten, ettd tavoitteen asettaminen, arviointi ja palautteen anta-
minen organisaatiossa tapahtuu yhtendisen linjan mukaisesti. Jotta palkitsemisen
perusteet olisivat tasapuolisia ja selkeitd eri henkilostoryhmia ja tyontekij6itd arvioi-
taessa, tulee kiinnittad erityista huomiota siihen, ettd palautekdytannot organisaation
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eri yksikoissa ovat samat ja palautteen antoon liittyvé ohjeistus on kaikille esimiehil-
le selked.

Yleiseen palkkausjdrjestelmédan kuuluva harkinnanvarainen palkanosa poistuu ja
sen tulee korvaamaan euroméardinen suorituslisé 1.1.2020. Suorituslisd4 arvioitaessa
kahden vuoden arviointijakso voisi olla yhteen vuoteen verrattuna tyonantajalle
edullisin, silld vuosittainen arviointiprosessi hallintokasittelyineen vie liian paljon
esimiesten aikaa rahalliseen arvoon nihden.

Horila (2018) mainitsee vditoskirjassaan tyon yksilollistymisen trendin ja kysyy,
tulisiko palkkiojdrjestelmissd huomioida yksilon lisaksi koko tiimin suoriutuminen.
Hianen mukaan tiimilld voi kokonaisuutena olla sellaista osaamista, mitéd tyontekija
ei tiimin jasenena tietdisi tai osaisi (Horila 2018, 12-13.) Kyselyn vastausten perusteel-
la yleinen oletus on, ettd kertapalkkiota tulee kayttad oikein, jos se otetaan kdyttoon.
Jos kertapalkitsemisen euroméadrd on palkkaan sidottu prosentuaalinen osuus, hen-
kilot tai tiimit ovat jo ldhtokohtaisesti eriarvoisessa asemassa keskenéadn. Kertapalk-
kion suuruus voi olla vaikeasti médriteltdvissa, koska tyonsuoritukset ovat eriarvoisia
ja erilaajuisia. Yksi tyosuoritus voi olla lyhytaikainen projekti, toinen saattaa kestda
yli vuoden. Sopivin yksilon tai tiimin kertapalkkion suuruus riippuu titen siitd, mis-
td palkitaan eli mistéd tehtdvistd palkkio annetaan tai kuinka paljon tehtdvdan on
kéytetty tyoaikaa. Lisdksi tulee tarkastella sitd, kuinka paljon jokin idea on tuonut
sddstojd ja lisdarvoa tai lisinnyt toiminnan tehokkuutta. Henkiloston tekemat aloit-
teet tulee palkita ja asiasta tulee tiedottaa positiivisesti. Onnistunut vuorovaikutus
vaikuttaa tiimin onnistumiseen ja tyon tehokkuuteen (Raappana 2018, 35-36; Sias,
Krone & Jablin 2002, 615; Sias 2005, 377). Elosen (2015, 82-83) mukaan yksilollisessd ja
tiimipalkitsemissa on tdrkedd huomioida palkitsemisen lisdksi sen ajoitus. Oulun
seurakuntayhtymdéssd toimitaan padosin tyoalapainotteisissa tiimeissd, joten uusi
palkkausjarjestelméa mahdollistaisi kertapalkitsemisen myds tiimeille.

Kirkon tyomarkkinalaitos on antanut tdydentévan ohjeistuksen 3.10.2018 Yleiskir-
jeessddn Ay/2018, minkd mukaan suorituslisin arviointijakson pituus tulee olla yksi
vuosi (Kirkon tydmarkkinalaitos 2018d). Palkkausjarjestelmédn yhdenmukaisessa to-
teuttamisessa on syytd huomioida valtakunnallisesti seurakuntien eroavaisuudet.
Seurakuntien tulee valtakunnallisesti toteuttaa yhtendisid suorituslisdperusteita siir-
ryttaessd kannustavaan palkitsemisjarjestelmdan huomioiden niiden koko, tyonteki-
jdmaard ja tehtdvakuvien laajuus.

Kannustavan palkitsemisen madrittely, tavoitteiden asettaminen, arvioinnin aika-
taulutus ja selked ohjeistus eli koko arviointiprosessin kuvaus tulee olla koko henki-
16stolld tiedossa palkitsemiskdytdntojen toteuttamiseksi. Tavoitteisiin perustuvaa
kannustavan palkitsemisen arviointimenetelmad voidaan kehittda siten, ettd palkit-
semisen perusteet ovat tasapuolisia ja selkeitd eri henkilstoryhmia ja tyontekijoita
arvioitaessa. Lapindkyvalld ja oikeudenmukaisella palkitsemisella on taten merkitta-
vd vaikutus tyShyvinvointiin. Onnistuneen ja kannustavan palkitsemisen arvioinnis-
ta saatu riittdvd palaute edistdd tyohyvinvointia luoden positiivisen tydilmapiiriin,
jossa tyontekijd kokee ansaitsemaansa arvostusta. Tyonantaja ei voi jaada jilkeen tyo-
hyvinvoinnin edistimisen kehittdmisessd. Ty6hyvinvoinnin kehittdminen ja siitd
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huolehtiminen on tydnantajalle pitkalld aikatdahtdimelld strategisesti oikea valinta.
Yllapitamalla ja kasvattamalla tyontekijéiden tydomotivaatiota, organisaatio pysyy
mukana myos kestavin kehityksen kilpailussa. (Alardisdnen 2014, 77; Hy6tylédinen,
Manninen, Nikulainen, Ohtonen & Siltala 2010, 75.)

Kehittdminen

Kyselytutkimuksesta saatuja tutkimustuloksia hy6dyntden Oulun seurakuntayhty-
méan henkilostopalveluissa luodaan yhtendiset digitaaliset arviointilomakkeet. Toi-
meksiantaja on jo valmistellut arviointilomakkeita, joihin on kaytetty kyselytutki-
muksesta saatuja tuloksia. Arviointimenetelmaédn siséllytetdan arviointikriteerit ja
suoritustasot sekd arviointimatriisi, joka on tarkoitettu esimiesten kdytto6n arvioin-
nin toteuttamisen tueksi. My6s ylimmén johdon palkkausjirjestelman kehittiminen
on télla hetkelld kokeilusopimuksen mukaisesti kdynnissa. Kehittamistyo tulee jat-
kumaan palkkausjarjestelman muutosten osalta.

Digitaaliseen jdrjestelméédn rakennettavien arviointilomakkeiden lopullinen muo-
to sovitaan kirkon virka- ja tyéehtosopimuksen mukaisissa paasopijajirjestojen paa-
luottamusmiesten kanssa kéytévissa paikallisneuvotteluissa. Lopullinen yleisen palk-
kausjarjestelmén piiriin kuuluva tavoitteisiin perustuvan kannustavan palkitsemisen
arviointimenetelmén kehittimistyo ja ylemmaén johdon palkkausjirjestelmaén liitty-
vd arvioinnin toteutus viimeistelldan toimeksiantajan tyond Oulun seurakuntayhty-
mén henkildstopalveluissa.

POHDINTA

Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Verrattaessa opinnédytetyon tuloksia aiemmin tehtyihin tutkimuksiin, voidaan opin-
néytetyon konstruktiivisella tutkimusmenetelmailld ja siihen liittyvélld kahdella Del-
foi-kyselylld todistaa asiayhteyksien yhdenmukaisuus ja luotettavuus. Opinndytetyon
luotettavuuden arvio on tehty huolellisesti, monipuolisesti ja kriittisesti. Kyselyn koh-
deryhmavalinta on onnistunut ja laadullisesti kattava. Lisdksi kyselyssd on huomioitu
Kirkon tyomarkkinalaitoksen asettamat ohjeistukset ja aikataulutus. YhteistyOssa
toimeksiantajan kanssa on ennakkoon maéritelty, millaista toimeksiantajaa parhai-
ten hyodyntavaa tietoa tutkimuksella haetaan.

Tutkimuksen pétevyyttd arvioitaessa kysymysten asettelu ja siitd saadut tulokset
kohdistuvat selkeisti palkkausjéarjestelmdmuutokseen siséltden ylimmén johdon ko-
konaispalkkauksen, yleisen palkkausjdrjestelman suorituslisin ja kertapalkitsemisen
muutoksen. Kohderyhmille méaritellyt kysymykset ovat ymmarrettévia ja selkeita.
Vastausprosentit kyselyssd ovat korkeat, ensimmaéisen kyselyn vastausprosentti on
76 ja toisen kyselyn 79 prosenttia. My0s vastaajien pieni vaihtelevuus kahdessa erilli-
sessd kyselyssi voidaan ndhda hiljaisena ja onnistuneena kannanottona. Tutkimuk-
sen toistettavuus antaa tuloksille erityisen lisdarvon. (Lehtonen, Tykkyldinen, & Kor-
honen 2011, 76-80.)
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Tutkimustulosten yleistettavyys

Toteutetulla kyselytutkimuksella on huomattava kidytdnnén merkitys toimeksianta-
jalle ja kyselyn toteuttamisen ajankohtaisuudesta on tullut kiitosta. Kysely on herit-
tanyt kiinnostusta myos valtakunnallisesti kirkko-organisaation sisdlld ja kyselyn
tuloksia odotetaan julkaistavaksi siltd osin, mikd on julkista. Valmis artikkeli toimi-
tetaan kyselyyn vastaajille Oulun seurakuntayhtymén henkilostopalvelun toimesta.
Artikkeli on saatavilla my6s valtakunnallisesti tutkimustuloksista kiinnostuneille.
Oulun seurakuntayhtymédn henkilostopalvelujen toimesta valmistelutydt suoritus-
lisin kayttoonottoon ovat kidynnistyneet opinnéytetyon kyselykierrosten ja aineis-
tonkeruun aikana. Tyoskentelyd ovat ohjanneet Kirkon tydmarkkinalaitoksen Kir-
VESTES 2018-2020 liittyvé ohjeistus, tiedotustilaisuudet ja opinnéytetyon tietope-
rustaa ohjanneet aiemmat tutkimukset. Kirkkotydnantajan vertailukehittdminen
koetaan tarkednd ja ajankohtaisena asiana. Vertaistydskentelyéd on tehty Oulussa to-
teutetun Suomen suurten seurakuntayhtymien henkildstojohtajien tapaamispdivien
(27.-28.8.2018) jalkeen.

Jytyn Kirkonalan seminaarin ammatillisten opintopéivien 9.6.2018 tutustumis-
kéynnilld Tukholman suomalaiseen kirkkoon, kirkon pappi Ella Jarvinen mainitsi,
ettd Ruotsin kirkossa on kaytossd henkilokohtainen palkkaus, miké aiheuttaa palk-
kojen vaihtelua tyontekijaryhmissd. Smith (2017) on tehnyt vertailevaa tutkimusta
Ruotsin diakonien ja papiston tydn rooleista ja havainnut palkkaerojen osittaista 14-
henemista. Smith (2017) on havainnut myos kirkon jasenméaédrin vihenemisen. (Smith
2017, 21, 43-45.) Kirkon onkin otettava tima huomioon toiminnallisuutta ja henkilos-
toresursseja maarittdessddn niin Ruotsissa kuin Suomessakin. Tdma huomio herattad
kysymyksen, aiheuttaako kansainvilinen palkkakehitys paineita Suomen kirkon
palkkarakenteen kehittymiseen?

Jatkotutkimus

Opinndytetyon tulosten perusteella toimeksiantaja on jo havainnut uuden kehitti-
miskohteen, jossa tullaan selvittimadn esimiesten koulutustarvetta tavoitteisiin pe-
rustuvan kannustavan palkitsemisen arvioinnin ja palautteen antamisen valmiuksi-
en kehittamiseen. Opinndytetyoprosessin aikana havaittiin valtakunnallisen yhtenai-
sen vertaiskehittimisen tarpeellisuus sekd mahdollisuus vertailla kansainvalisid
palkkausjdrjestelmia. Vertaiskehittdmiselld tavoitettaisiin henkilresurssi- ja kustan-
nussadstojd. Palkkausjirjestelmédn muutoksissa on tarkeda tehdé valtakunnallista yh-
teistyotd ja kehittad yhteniisia menetelmia huomioimalla seurakuntien ja seurakun-
tayhtymien tarpeet. Yhtd valtakunnallista digitaalista jarjestelmad hyodyntdmalla
mahdollistettaisiin palkitsemiskaytantdjen yhdenmukaistaminen.
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Liite 1 1(6) Kysely 1: Kannustavan palkitsemisen arviointi Oulun
seurakuntayhtymassa.

Yleista

Vastaa kyselyyn valitsemalla yksi vaihtoehto. Halutessasi voit antaa avoimen palaut-
teen kayttimalld vapaata tekstikenttda.

1. Miké on asemasi organisaatiossasi?
O padluottamusmies
O ylin johto (kirkkoherra, hallinnollinen johtaja)
0 johtava viranhaltija (tyonantajaa edustava viranhaltija)
O henkil6stéasiantuntija (esim. henkilostopaallikko, -johtaja tms.)
O tyomarkkina-asiantuntija tai padsopijajarjeston edustaja

Palkkauksen perusteiden avoimuus ja niistd viestiminen

2. Tiedotetaanko organisaatiossasi palkkausperusteista ja arviointiin perustuvasta
palkitsemisesta riittavasti?
O kylla
Oei

3. Onko organisaatiossasi tiedottaminen harkinnanvaraisen palkkauksen arviointi-
prosessista ollut riittdvaa?
O kylla
Oei

4. Sopiiko mielestdsi tyonarviointiin perustuva palkitseminen kirkko-organisaatioon?
O kylla
O osittain
Oei

5. Oletko saanut riittavasti palautetta palkitsemiseen liittyvéstd arvioinnista?
O kylla
Oei
0 minua ei ole arvioitu

6. Oletko osallistunut Kirkon tydmarkkinalaitoksen jarjestimadn sopimusinfotilai-

suuteen?
O kylla
Oei
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7. Onko organisaatiossasi jirjestetty omaa tiedotusta sopimusmuutoksista henkilostolle?
O kylla
Oei
O asiasta tiedotetaan mydhemmin

8. Miten toivoisit tiedottamisen tapahtuvan? Voit valita 1- 4 vaihtoehtoa.
O séhkoisid viestintavélineitd kdyttden
O tiimipalavereissa tai tyoyhteisokokouksissa
O info- tai koulutustilaisuutena
0O muulla tavoin, miten?

9. Halutessasi voit kirjoittaa tdhan palautetta arviointiin ja tiedottamiseen liittyen.

Ylimman johdon palkkausjarjestelma

Ylimmaén johdon palkkausjérjestelmé on kokonaispalkkaus, jossa otetaan huomioon
tehtévien vaativuus, laaja-alaisuus ja vastuullisuus seké viranhaltijan ammatinhallin-
ta ja ty0ssd suoriutuminen. Kokonaispalkka sisaltdd kaikki palkanosat, myds henki-
l6kohtaiseen suoritukseen ja tyon tuloksiin perustuvan palkanosan.

10. Onko mielestési ylimmién johdon palkkausjarjestelmén kehityssuunta ollut hyva?
O kylla
Oei

11. Uuden kirkkoherran tai hallinnon johtajan tehtavin tullessa avoimeksi, tehtdvin
sisalto ja siitd johdettavien tehtdvien vaativuus mairitellddn ennen tehtdvén téytto-
prosessia. Koska uuden viranhaltijan osaamista ja ty6n tuloksia ei tiedetd henkiloa
valittaessa, milloin uuden viranhaltijan palkka tulisi uudelleen arvioida?

O kuuden kuukauden kuluttua virkaan astumisesta
0 vuoden kuluttua virkaan astumisesta
O jokin muu aikavali. Mika?

12. Tulisiko ty6nantajan arvioida ylemman johdon palkkauksia sadnnollisesti?
O kylla
O ei

13. Kirkkoneuvosto voi asettaa 3-4 jasenisen palkkatyoryhman. Onko kokoonpano
mielestdsi riittdvd ylimman johdon arviointiin?
O kylla
Oei
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14. Koska pappien ja seurakunnan valvonta kuuluu kapitulille, tulisiko kapitulin
osallistua ylimmén johdon arviointiin kirkkoherrojen osalta?
O kylla
Oei

15. Mihin mielestési ylimmén johdon palkkauksen jérjestelyerd tulisi suunnata?
O vain yhdelle ylimpdan johtoon kuuluvalle
O osalle ylimpéén johtoon kuuluvalle
O kaikille ylimpéén johtoon kuuluville

16. Montako tavoitetta tulisi asettaa ylintd johtoa arvioitaessa organisaation nikékulmasta?
O yksi
O kaksi
0 kolme

17. Valitse alla olevista vaihtoehdoista, ne, joilla ylimmén johdon toimintaa voidaan
mitata ja arvioida?
(J toiminnan tuottavuus ja taloudellisuus
O budjetin mukainen toiminta
O toimintasuunnitelmaan kirjattujen tavoitteiden toteutuminen
O tyohyvinvointikyselyn tulokset ja niiden mukainen kehittdminen
O palautekyselyt, joilla mitataan toimintaa, paatoksentekoa ja vaikutusta henki-
16st6n tychon
O seurakuntalaisille suunnattu kysely, koskien seurakunnan toimintaa
O seurakuntien ja palveluyksikkojen henkildstolle suunnattu kysely, koskien yh-
tymén toimintaa ja sen kehittdmista
O jokin muu?

Koetko, ettd nykyisessa kokonaispalkkauksessa pystytaan ottamaan riittavasti
huomioon

18. paikalliset tekijat?
O kylla

O osittain
Oei

19. véliaikaiset vaativuuden ja tyomaarin lisdykset?
O kylla
O osittain
Oei
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20. tehtdvien laaja-alaisuus?
O kylla
O osittain
Oei

21. tehtavien vastuullisuus?
O kylla
(7 osittain
O ei

22. viranhaltijan ammatinhallinta (osaaminen) ja tydssasuoriutuminen (tyon tulokset)?
O kylla
O osittain
Oei

Tehtavan ja tyosuorituksen arviointi voidaan linkittaa esimerkiksi strategian
toteuttamiseen siten, etti siitd johdettavat tavoitteet asetetaan vaalikaudel-
le ja niiden toteutumista arvioidaan tietyin aikavalein.

23. Mika on mielestdsi sopivin arviointijakson pituus?
O vuosittain toimintasuunnitelman ja —-kertomuksen yhteydessa
O kaksi kertaa vaalikaudessa
O vaalikausittain
O jokin muu ajanjakso. Mikéd? Miksi?

24. Kirkon tyémarkkinalaitoksen materiaalissa mainitaan, ettd tyStulosten arviointi
on luonteeltaan kokonaisarviointia, jossa ei lasketa pisteitd. Arviointimenetelmdn
ja arvioinnin digitaalinen jérjestelmé kuitenkin vaatii numeraalisia tietoja, jotta
ohjelmallinen tulosten laskeminen ja raportointi on mahdollista. Voiko arvioin-
nissa mielestdsi kayttdd mittareina numeraalisia tietoja?

O kylla
O ei

25. Kuinka monta arviointiin liittyvaa kohtaa tulisi mielestasi olla lomakkeessa, jota
arvioijat kayttavat?
O alle 10
010 -20
021-50
O muu. Mika?

26. Halutessasi voit kirjoittaa tahdn palautetta ylimmén johdon palkkausjarjestelmésté
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Yleisen palkkausjarjestelman suorituslisa

KirVESTES 2018-2020 mukaisesti1.1.2020 voimaan tuleva suorituslisd korvaa KirVESTES:n
harkinnanvaraista palkanosaa koskevat méaraykset. Suorituslisdjarjestelmén piiriin
kuuluu kaikki yleisessd palkkausjirjestelméssé olevat viranhaltijat ja kuukausipalk-
kaiset tyontekijit.

27. Onko KirVESTES 2018-2020 tuoma muutos harkinnanvaraisesta palkanosasta
suoritelisddn siirtymisestd ja sen kiyttoonotosta valtakunnallisesti mielestési
hyvi palkkausjdrjestelmdn kehityssuunta?

O kylla. Miksi?
O ei. Miksi?
O en osaa sanoa

Suorituslisin maksaminen perustuu viranhaltijan/tyontekijan arviointiin.

28. KirVESTES:n mukaisesti arviointikriteerejé tulee olla vdahintdan kaksi. Kuinka
monta arviointikriteerid tyénantajan tulisi asettaa?

5 4 3 2
Valitse arviointikriteerimaara

Johtavien viranhaltijoiden yksi arviointikriteeri on ty6ssa suoriutuminen, jonka
lisdksi tydnantajan on maariteltdva ainakin yksi lisdarviointikriteeri.

Valitse arviointikriteeri ja anna arviointikriteerille tarkeysarvo. s=erittdin tarked, 4=
tarked, 3= jonkin verran tarked, 2=vihemman téirked ja 1= ei lainkaan tarked.

29. Mitka alla olevista vaihtoehdoista tulisi olla johtavien viranhaltijoiden arviointi-

kriteereina?

Tuloksellisuus 5 4 3 2 1
Monitaitoisuus 5 4 3 2 1
Erityistiedot- ja taidot 5 4 3 2 1
Yhteistyokyky 5 4 3 2 1
Aloitteellisuus 5 4 3 2 1
Kehityshakuisuus 5 4 3 2 1
Innovointikyky 5 4 3 2 1
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30. KirVESTES:n mukaisesti arvioinnin suoritustasoja tulee olla vihintaan kolme.
Onko mielestisi kolme suoritustasoa riittava?
O kylla
O ei

31. KirVESTES maédrittelee suorituslisin arviointijakson vuoden mittaiseksi. Mika
olisi mielestési sopivin arviointijakso, miksi?
O yksi vuosi
O kaksi vuotta
0 jokin muu ajanjakso. Mika?

Kaytettyjen suorituslisien yhteismaérén tulee olla vuosittain vahintdan 1,1, % yleisen
palkkausjérjestelmin piirissd olevan henkiloston peruspalkkojen yhteismadrasta. Li-
sdksi 0,6 % jdrjestelyera tulee kiyttoon 1.1.2020.

32. Miten tuleva jarjestelyera tulisi mielestdsi kayttaa?
O vain suorituslisddan
O vain tehtdvikohtaiseen palkkaan
O suorituslisddn ja tehtdvidkohtaiseen palkkaan

33. Halutessasi voit kirjoittaa tdhdn palautetta yleisestd palkkausjarjestelmasta

Kertapalkitseminen

KirVESTES 2018-2020 § 40 mukaisesti kertapalkkiota voidaan maksaa viranhaltijoil-
le/kuukausipalkkaisille ja tuntipalkkaisille tydntekijoille sekéd ryhmille. Kertapalkkio
mahdollistaa nopean palkitsemisen. Kertapalkkio on kertasuoritus eika se ole varsi-
naista palkkaa. Tyonantajalla on paatantivalta kertapalkkioiden suuruudesta ja peri-
aatteista. KirVESTES 2018 - 2020 liitteen 7 mukaisesti ylimpéan johtoon kuuluvalle
viranhaltijalle voidaan maksaa kertapalkkiota, jos tyonantaja harkitsee sen suoritta-
misen perustelluksi. Kertapalkkion suuruus ja periaatteet ovat tydnantajan paitettavissa.

34. Tulisiko kertapalkkio kdyttaa? Voit valita useamman vaihtoehdon.
O yksilopalkitsemiseen
O tiimin palkitsemiseen
O tydryhmin palkitsemiseen
O johonkin muuhun, mihin?
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Liite 2. 1(2) Kysely 2: Kannustavan palkitsemisen arviointi Oulun
seurakuntayhtymassa.

Alla olevat toisen kyselykierroksen viittamit on koottu edellisen kyselykierroksen
tuloksista.

Vastaa alla oleviin viittamiin oletko samaa vai eri mieltd. Jos et ole samaa mielt4,
perustele miksi?

1. Kannustavaan palkitsemiseen liittyvé tiedottaminen tulee kohdentua erillisin
tiedotus ja koulutustilaisuuksina perushenkilostélle, tiimiesimiehille ja johtaville
viranhaltijoille, jotta tavoitteen asettaminen, arviointi ja palautteen antaminen
organisaatiossa tapahtuu yhtendisen linjan mukaisesti.

O Olen samaa mieltd
O En ole samaa mielti. Jos et ole samaa mielta, niin perustele miksi?

2. Palaute palkitsemiseen liittyvéstd arvioinnista on riittavaa.
O Olen samaa mieltéd
O En ole samaa mielti. Jos et ole samaa mielta, niin perustele miksi?

3. Palkitsemisesta tiedottaminen parantaa tydilmapiirid.
O Olen samaa mieltéd
O En ole samaa mielt4. Jos et ole samaa mielta, niin perustele miksi?

4. Ylimmén johdon arviointiin perustuvan palkkauksen kehityssuunta on ollut hyva.
O Olen samaa mieltd
O En ole samaa mieltd
O Jos et ole samaa mielt4, niin perustele miksi?

5. Ylimpddn johtoon palkattavien uusien viranhaltijoiden kokonaispalkkaukseen
liittyvé arviointi tulee uudelleen suorittaa vuoden kuluttua virkaanastumisesta.
O Olen samaa mieltd
O En ole samaa mielta. Jos et ole samaa mieltd, niin perustele miksi?

6. Ylimmin johdon jérjestelyerd voidaan kohdentaa vain osalle ylimpaén johtoon
kuuluville.
O Olen samaa mielta
O En ole samaa mielta. Jos et ole samaa mieltd, niin perustele miksi?
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Liite 2. 2(2)

7. Ylimmaén johdon toiminnan mittauksessa ja arvioinnissa tulisi kdyttd4 seuraavia
arviointikriteereitd: toimintasuunnitelmaan kirjattujen tavoitteiden toteutuminen,
tydhyvinvointikyselyn tulokset ja niiden mukainen kehittdminen, toiminnan
tuottavuus ja taloudellisuus.

O Olen samaa mieltd
O En ole samaa mielti. Jos et ole samaa mieltd, niin perustele miksi?

8. Kaikkien seurakuntien tulee valtakunnallisesti toteuttaa yhtendisid suorituslisa-
perusteita palkitsemisjarjestelmain siirryttdessa.
O Olen samaa mielté
O En ole samaa mielta. Jos et ole samaa mieltd, niin perustele miksi?

9. Suoritelisdn arviointiin perustuvan maksuajan pituus tulee olla yksi kalenterivuosi.
O Olen samaa mielta
O En ole samaa mielta. Jos et ole samaa mieltd, niin perustele miksi?

10. Yksilon ja tiimin kertapalkitsemisen euroméara tulisi olla 10% tyontekijan/tiimin
kuukausipalkasta.
O Olen samaa mieltd

O En ole samaa mielta. Jos et ole samaa mieltd, niin perustele miksi?

11. Voit halutessasi antaa avointa palautetta:
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Jatta Kaivosoja ja Sanna Aikio

OSAAMISEN JOHTAMINEN
TYOSUHTEEN ELINKAARELLA

ABSTRACT

The aim of this thesis was to find out the current state of knowledge management in
two departments of the Inari municipality, and to increase the managers” awareness
of personnel competence and the meaning of it in the well-being of the employees. The
purpose was to develop practices of knowledge management in relation to employee
life cycle. This study also aims to answer the following questions: how to get managers
to realize the current state of knowledge management in their organization, what is
managing the knowledge in everyday work, how to implement it to different stages of
employee life cycle, and how to get everyone in the organization involved in it.

A constructive research method was used in this thesis because the target was to
develop a new, better practices of knowledge management for the Inari municipality.
The research material was collected with employee and manager surveys and in a
workshop held for the managers. The path for managing knowledge was constituted
based on theories, results of the surveys and open conversation in the workshop. Vi-
sualization of the path in a form of a poster is attached to this thesis.

The results of this thesis show that there is a need for improving knowledge mana-
gement in Inari municipality. The results also show that there is a will to do so. With
these renewed practices and potentially with some help from an up-to-date HR sys-
tem this would be achievable.

JOHDANTO

Tyoeldmé on murroksessa ja murros edellyttdd toimintojen muutosta tyoeldmaéssa,
sen osaamisessa ja johtamisessa. Niin kuin kaikkia organisaation resursseja, myos
osaamista tulee johtaa oikein. Muuten osaaminen voi kadota, siitd voi tulla hyodyton-
té tai se voi jopa kddntyé organisaatiota vastaan. Organisaation ja henkil6stén osaa-
misen kehittdminen on muuttumassa muutoksen hallinnaksi, jossa avainasemassa on
joustavuus ja yhteistyokyky. Sen myo6té organisaatiossa olevasta asiantuntijuudesta on
tullut elintdrked etu ja osaamisen johtamisesta yksi tarkeimmistd tehtavistd. (Goel,
Rana & Rastogi 2010, 105; Al Ariss, Cascio & Paauwe 2014, 178.)
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Opinndytetyon aiheena on osaamisen johtaminen tydsuhteen elinkaarella. Tyon
toimeksiantajana on Inarin kunta, jolla ei tyon kirjoitushetkelld ollut johdonmukais-
ta, yhtenidistd kdytdntdd osaamisen johtamisessa. Opinnédytetyon tarkoituksena on
tutkia Inarin kunnan osaamisen johtamisen nykytilaa ja kehittdd havaintojen ja teo-
rian pohjalta organisaatiolle toimivammat kdytdnnét osaamisen johtamiseen erilais-
ten osaamisen johtamisen menetelmien avulla. Tutkimus- ja kehittdmistyon jilkeen
menetelmit kootaan yhteen Inarin kunnan osaamisen johtamisen poluksi ja konkre-
tisoidaan julisteeksi. Opinndytetyossd tarkastellaan kahta Inarin kunnan emoyksi-
kon osastoa, sosiaali- ja terveysosastoa seki hallinto-osastoa. Uutuusarvoa tutkimuk-
seen tuo se, ettd tarkoituksena on kehittdd Inarin kunnalle yhtendinen osaamisen
johtamisen polku, jota kaikki kunnan esimiehet voisivat hyodyntda henkilostonsa
uran elinkaaren eri vaiheissa. Elinkaaren vaiheista on tyossé rajattu pois alkuun kuu-
luva rekrytointivaihe, koska siind haluttiin keskittyé jo organisaatiossa olevan tyon-
tekijin osaamisen johtamiseen.

Opinndytetyossa kuvataan, miten osaamista voidaan johtaa, mitd osaamisen joh-
taminen on, miten sitd voidaan kehittd4 ja miten osaamista johdetaan henkilston
uran elinkaaren eri vaiheissa. Tutkimusmenetelména tydssd on kiytetty konstrukti-
ivista tutkimusmenetelmii, joka on tarkemmin kuvattu artikkelikokoelman yhtei-
sessi tietoperustassa. Menetelména konstruktiivinen tutkimusmenetelma on kaytan-
nonlaheinen tyokalu tydelimédn kehittimiseen, minké tavoitteena on kidytinnon
ongelmien ratkaiseminen luomalla jokin uusi konkreettinen tuotos, eli konstruktio.
Sen avulla voidaan kuitenkin myds parantaa jo olemassa olevia prosesseja ja tydtapo-
ja. (Ekatuo 2014.) Tdméan opinnéytetyon tarkoituksena on parantaa Inarin kunnassa
jo olemassa olevia osaamisen johtamisen tyGtapoja ja luoda Inarin kunnan osaamisen
johtamisen polku.

INARIN KUNTA

Inarin kunta on pinta-alaltaan Suomen suurin kunta. Laajuudestaan huolimatta har-
vaan asutussa kunnassa asuu vakituisesti vain noin 6 8oo asukasta. Kunnan vah-
vuuksia ovat muun muassa puhdas luonto, toimivat liikenneyhteydet, monikulttuu-
risuus, maantieteellisesti kansainvélinen sijainti ja pitkien matkailuperinteiden myo-
td syntynyt osaaminen. Matkailu ja saamelaiskulttuuri ovat Inarin kunnan erityis-
piirteitd. Niiden ansiosta kunta on toimintaympéristoltadn muuttuva, monikulttuu-
rinen ja moninainen. Inari on yksi suurimmista ja kansainvéilisimmistd matkailu-
kunnista, silld alueella vierailee vuosittain satoja tuhansia matkailijoita. Sielld myds
sijaitsevat EU:n pohjoisimmat viralliset rajanylityspaikat Norjaan ja Vendjille. Inari
tekee rajanaapureidensa kanssa aktiivisesti yhteistyotd. (Elinkeinot & Kehitys Nordi-
ca 2014, 18).

Kaikkien kuntaorganisaatioiden tavoin my6s Inarin kunnan toiminta on tiukasti
eri laein sdddelty. Saamelaiskulttuurin myo6ta kunnan toimintaa osin siitelee myos
saamelaiskardjdlaki asettaen kunnalle neuvotteluvelvoitteen, joka tulee ottaa huomi-
oon esimerkiksi infran ja palveluiden kehittamisessd (Laki saamelaiskérajistd
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974/1995, 2:9 §). Organisaation tulee pystyd osaamisen johtamisella reagoimaan lain
edellyttamalld tavalla esimerkiksi mahdollisiin lakimuutoksiin, joilla voi olla suuria-
kin vaikutuksia sen toimintaymparistoon.

Inarin kunta ty6nantajana

Tyonantajana Inarin kunta on alueen suurin. Sen konsernirakenne koostuu omista
yksikoistd, joita ovat sosiaali- ja terveysosasto, sivistysosasto, tekninen osasto sekd
hallinto-osasto, johon kuuluu myos elinkeino-osasto, Elinkeinot & Kehitys Nordica.
Omien yksikoiden lisaksi konsernirakenteeseen kuuluu useita eri osakeyhtioita, ku-
ten Inarin kiinteist6t Oy, Inarin vuokra-asunnot Oy seki Kiinteistokehitys InLike Oy.
Osakeyhtididen lisaksi konsernirakenne kisittad joukon liikelaitoksia, sdétioitd seka
kuntayhtymia. (Inarin kunnan konsernirakenne 2017.)

Inarin kunta tyollistad tilld hetkelld noin 390 vakituista tyontekijad. Opinndyte-
tyOssé tarkasteltava sosiaali- ja terveysosasto tyollistdd vuonna 2018 192 henkilod ja
hallinto-osasto 13,5 henkilod. (Inarin kunnan talousarvio 2018, 113-118.) Vakituisten
tyontekijoiden lisdksi kunta tyollistdd melkein 200 sijaista, kaiken kaikkiaan henki-
16st6d on yhteensd 581. Henkiloston keski-ikd on vuoden 2017 tilinpéddtostietojen pe-
rusteella 45,85 vuotta. Inarin kunnan tyontekijoiden ikdjakaumaa tarkasteltaessa,
Inarin kunnassa on odotettavissa lahitulevaisuudessa voimakas “elakéitymisaalto”,
silld vuonna 2017 50-68-vuotiaita tyontekijoitd oli yhteensa 248, joista 75:n tyonteki-
jan oletetaan jadvin eldkkeelle ldhivuosina (Taulukko 1).

Taulukko 1. Inarin kunnan tyontekijoiden ikdrakenne vuonna 2017
(Inarin kunnan tilinpaatds 2017)

Ikdryhma Tybntekijoiden lukuméaéaréa
alle 20-vuotiaat 9 henkilba

20-39-vuotiaat 179 henkilba
40-59-vuotiaat 318 henkilb&
60-68-vuotiaat 70 henkilba

yli 68-vuotiaat 5 henkilba
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Erityisessa toimintaympéristéssa tarvitaan erityistd osaamista

Laajassa, mutta harvaan asutussa kunnassa tarvitaan monenlaista erityisosaamista,
jotta kuntalaisille tarjottavat peruspalvelut saataisiin turvattua. Kunnassa tyoskente-
levien erityistyontekijoiden ansiosta kaikkia palveluita ei tarvitse ostaa ulkopuolelta
tai vaatia asiakasta matkustamaan 600 kilometrin matka esimerkiksi puheterapeutin
tai psykologin tapaamisen takia. Saamenkielisia tyontekijoitd on palkattu valtion
avusteisen saamen kielen tukemiseen tarkoitetun médardrahan turvin tukemaan
muun muassa ikdihmisten kotona parjaamistd. Monessa tyossa laaja osaamistarve
korostuu, silld on ymmarrettivaa, ettei vestomadraltdan pieneen kuntaan perusteta
yhtd montaa virkaa kuin kaupunkiseudulle. Siind missé kaupunkiseudulla suurem-
mat kokonaisuudet on jaettu pienempiin vastuualueisiin, voi Inarin kunnan alueella
koko kokonaisuus kuulua vain yhdelle tyontekijille. Osaamistason tulisi kuitenkin
pysya samana.

Myos matkailun, monimuotoisen kulttuurin seki sijainnin muodostaman erityisen
toimintaympdéristonsa vuoksi erityisosaamisen tarve korostuu. Sosiaali- ja terveys-
osastolla muun muassa pitkét valimatkat niin kunnan sisdlla kuin 300 kilometrin
matka terveyskeskuksesta lahimpaan sairaalaan tuovat painetta osaamistasoon. Sote-
ja maakuntauudistuksen esivalmisteluista johtuen sosiaali- ja terveysministerién
poikkeusluvalla vuorokauden ympéri toimiva terveyskeskuspéivystys, paikoittain
vaativa ymparisto sekd etenkin talvisin ankarat sddolosuhteet vaativat tyontekijoilta
paljon erityisosaamista. (Terveydenhuoltolaki 1326/2010; Hallituksen esitys 224/2016).
Pitkat vdlimatkat tuovat haasteensa my0s esimiestydhon. Esimiehen ja tyontekijin
toimipisteilld voi olla vilimatkaa jopa 200 kilometrid. Yhteydenpito varmistetaan toi-
mivilla etdyhteysvilineilld ja -osaamisella. Nettiyhteyksien toimimattomuus tuottaa
joillain alueilla vield padnvaivaa, joka heijastuu moniin palveluihin.

Saamelaiskulttuuri on yksi Inarin kunnan erityispiirre. Inarilaisista vajaa kolman-
nes on saamelaisia ja timin my6td kunnassa tarvitaan paikallis- ja kulttuuriosaamis-
ta. Esimerkiksi perinteinen saamelainen elinkeino, porotalous, on syvisti kulttuuriin
sidottua. Sosiaali- ja terveysosaston alle kuuluvassa ymparistoyksikossd, joka pitdd
sisdlldan eldinldakintd-, maaseutu- ja ympéristopalvelut, tarvitaan porotalouteen ja
poronhoitoalueella toimimiseen liittyvédd erityisosaamista ja -ymmarrysti. Kielilaki
velvoittaa, ettd osaamista tarvitaan myos saamen kielilld. Inarin kunnassa kéytetdan
suomen kielen lisdksi virallisesti kolmea eri saamen kielté; pohjoissaamea, inarinsaa-
mea ja koltansaamea. Kunta pyrkii rekrytoimaan kielten osaajia ja kannustaa jo tyo-
suhteessa olevaa henkilostod kouluttautumaan. T4lld hetkelld saamenkielisid tyonte-
kij6itd on hallinto-osastolla yksi ja sosiaali- ja terveysosastolla 22. (Saamen kielilaki
1086/2003; Inarin kunnan henkildstoohje 2015, 8; Kalla 2018.)
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TYOSUHTEEN ELINKAARI JA SEN VAIHEET

Tyosuhteen elinkaaren hallinta on olennainen osa henkildst6hallintoa ja sen voidaan
katsoa muodostuvan rekrytoinnista, perehdyttimisestd, aktiivisesta tyontekovai-
heesta ja uralla kehittymisestd, tyosuhteen muutoksista sekd sen paattamisestd. Tyo-
suhteen elinkaaren eri vaiheissa toimimisesta ohjeistetaan tyoehtosopimuksessa,
joista Inarin kunnalla on kaytossd kunnallinen yleinen tyo- ja virkaehtosopimus
(KVTES). Tyosuhteen elinkaari ei ole sidonnainen tyontekijan ikdén ja tyosuhde it-
sessddnkin voi kestdd muutamasta viikosta kymmeniin vuosiin. (Osterberg 2015, 205;
Huhta 2017, 83, 89—98, 123—142; Viitala 2017, 189—190, 194—196.)

Perehdyttdminen

Uuden tyontekijin aloittaessa tyoskentelyn, ensimmaéinen osaamisen johtamisen ko-
konaisuus on perehdyttiminen. Sen ensisijainen tavoite on auttaa rekrytoitua henki-
164 paasemadn mahdollisimman nopeasti kiinni uuteen tychon ja tydympéristoon,
mutta silld on my6s suuri merkitys esimerkiksi uuden tyontekijin sitouttamisessa
organisaatioon. Kun tyontekijd tietdd, ettd hinen perehdyttimiseen on varattu riitta-
visti aikaa, se kasvattaa turvallisuuden tunnetta ja vaikuttaa positiivisesti mielialaan.
Onnistuneella perehdyttamiselld pystytdan myos minimoimaan ty6turvallisuusriskit
sekd vihentdmain virheiden maaris, jotka helposti kuormittavat koko ty6yhteisoa.
Perehdyttdmiseen kuuluvat olennaisena osana tydympdriston ja toimintatapojen la-
pikdymisen lisdksi myds muut tydsuhteen kannalta olennaiset asiat, kuten palkkaus,
tyosuhteen ehdot, lomat, terveydenhuolto ynna muut kdytinnon asiat. (Viitala 2007,
189-190; Osterberg 2015, 115.)

Hyvin hoidetulla perehdytykselld edesautetaan tyon sujumista, yhteison osallisek-
si padsemistd, tyohyvinvointia seka sisdistd vuorovaikutusta ja tiedonkulkua. Huo-
lella hoidettu perehdytys vaatii organisaatiolta aikaa ja rahaa, mutta sen avulla voi-
daan muun muassa viestid uudelle tyontekijille organisaation sitoutuneen kehitta-
madn tyontekijoitddn ja heilld olevan kiinnostusta sekd oikeat tyokalut sitd varten.
Aina perehdyttimisen tarve ei synny uuden tyontekijan palkkaamisesta, vaan myos
pitkddn tyostdan poissa olleet tarvitsevat perehdyttdmista palattuaan takaisin tyoela-
main. (Acevedo & Yancey 2011, 350; Viitala & Jylha 2010, 236.)

Aktiivinen tyontekovaihe ja uralla kehittyminen

Aktiivinen tyontekovaihe muodostaa suuren osan tyduran elinkaaresta. Sen kanssa
kasi kddessd kulkee uralla ja tyotehtdvissa kehittyminen. Toimiva organisaatio kan-
nustaa tyontekijoitddn kehittymaan ja kehittdmadn itseddn tydsuhteen aikana. Orga-
nisaatio voi tukea kehittymista jarjestimailld ammattia tukevia koulutuksia, tydssé
kéytettavien jirjestelmien kayttokoulutusta tai kannustamalla omaehtoiseen lisd- tai
tdydennyskoulutukseen. Muita kehittimismenetelmié ovat sijaisuudet, perehdytta-
minen, mentorointi, projektitydskentely, tyonkierto ja benchmarking. Tyontekijin
itsensd ja tydyhteison osaamista ja johtamista voidaan kehittdd myos reflektoivin me-
netelmin kuten kehityskeskustelujen, mentoroinnin, coachingin, tyénohjauksen ja
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erilaisten arviointiin perustuvien analyysien avulla. Kokonaisuuksien ndkemista ke-
hittdvid menetelmia eli kisitteellista ajattelua ovat strategiatyd, visiokeskustelut, tyo-
seminaarit ja case-tutkimusmenetelmat. (Viitala 2007, 194-196; Miki 2008, 56.)

Muutokset tydsuhteessa

Muutos voi tulla eteen tyosuhteen jokaisessa vaiheessa. Muutokset voivat olla tyonte-
kijastd tai organisaatiosta johtuvia, ne voivat tapahtua ékillisesti tai vahitellen. Tyon-
tekijastd johtuvia muutoksia voivat olla muun muassa &itiys- tai vanhempainvapaalle
jddminen, vuorotteluvapaa tai osa-aikaeldke. Organisaatiosta johtuvat muutokset
voivat olla esimerkiksi tydnkuvien uudelleen organisointi. Akillisid muutoksia aihe-
uttavat muun muassa ennalta arvaamattomat pitkat sairauslomat tai menehtyminen.
Sairauslomat, ditiyslomat, vuorotteluvapaat, irtisanomiset, ja ylipaataidn henkilston
vaihtuvuustilanteet ovat sellaisia, joissa arvokasta tietoa siirtyy helposti henkilén mu-
kana tyopaikan ovesta ulos. Télld on aina vaikutusta organisaation toimintaan, toi-
mivuuteen ja laatuun. Etenkin erityisosaajien tiedon jakamisesta tulisi huolehtia ja
ennakoida niin, etteivit esimerkiksi yllattavat sairastumiset vaikuta suuresti organi-
saation toimintaan. (Virtainlahti 2009, 109.)

Organisaation tulee olla varautunut ja valmis muutoksiin. Sijais- ja seuraajajarjes-
telyjen tulee olla kunnossa ja pitkdin tydelamasté poissa olleen tyontekijian perehdyt-
tdmisestd tulee huolehtia yhté laadukkaasti kuin vasta t6itdan aloittavan. Muutosvai-
heessa myds 1ahto- ja paluukeskusteluilla on suuri merkitys. On hyva huomioida, etté
lahteva tyontekijd voi joskus palata mukanaan tuoreita ndkokulmia ja ajatuksia seka
entistd syvempad osaamista ja tietdmysté. (Virtainlahti 2009, 131.)

Ty6suhteen paattyminen

Tyosuhteen elinkaaren viimeinen vaihe on tydsuhteen paattyminen. Tyésuhde voi
pédttya monesta eri syystd, joista yleisimpia ovat elakdityminen, irtisanoutuminen ja
irtisanominen. Irtisanomiset pohjautuvat usein tuotannollisiin ja taloudellisiin tilan-
teisiin tai tydn ja tyoyhteison sddntdjen laiminlyontiin ja sen voidaan katsoa olevan
henkildstotyon vaikeimpia tilanteita. Irtisanomistilanteet tulee osata hoitaa niin hy-
vin kuin mahdollista, silld ne vaikuttavat usein koko organisaatioon aiheuttaen ah-
distusta ja huolta niin omasta kuin toisten puolesta. Tyosuhteen paittyessa tyonteki-
jan kanssa tulisi pyrkid pitimadn loppukeskustelu. (Viitala & Jylhd 2010, 241-242;
Osterberg 2015, 205.)

OSAAMINEN ORGANISAATIOSSA

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, jonka avulla pyritdén vah-
vistamaan ja varmistamaan organisaation toiminta- ja kilpailukyky4 osaamispohjan
avulla. Siihen sisdllytetdadn kaikki sellainen toiminta, jonka avulla pidetddn yll4, ke-
hitetdan ja hankitaan osaamista, jota organisaation toiminta edellyttdd. Strategisella
osaamisen johtamisella voidaan varmistaa oikeanlaisen tiedon saaminen oikeaan
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aikaan sekd pystytddn valjastamaan tieto organisaatiota hyodyttavddn ja kehittdvdan
kéyttoon. (Viitala 2005, 14, 61.)

Osaamisen johtamisen ja kehittimisen tulee olla suunnitelmallista. Kuntaty6nan-
tajat on suositellut vuonna 2015 kunnille osaamisen kehittimissuunnitelman laati-
mista antaessaan suosituksen kunnallisen henkildstén osaamisen kehittdmisesta.
Siind todetaan muun muassa, ettd kunnan palvelutuotannossa tarvittava osaaminen
on turvattava. Lisdksi korostetaan, ettd osaamisen ennakoinnille on tarvetta ja osaa-
misen kehittdmissuunnitelmasta ja rekrytointisuunnitelmasta uuden osaamisen
hankkimiseksi on hy6tyd muutenkin kuin vain hetkellisesti. (Kuntatyonantajat 2015.)
Henkilostoraporttisuosituksessa korostetaan lisiksi osaamisen kehittimisen ja joh-
tamisen seurantaa (Kuntatyonantajat 2007).

Osaaminen

Osaaminen-sanalla on suomen kielessa useita vastineita, kuten kompetenssi, tietotai-
to, patevyys, kyky tai kyvykkyys. Ydinosaamisella tarkoitetaan organisaation kilpai-
lukyvyn kannalta ratkaisevaa osaamista, jolla erotutaan joukosta ja se on taitoa, joka
kehittyy ajan myotd. Kokonaisuutena ajateltuna osaaminen on toimintaa, jonka avul-
la organisaatio pyrkii kohti strategisia tavoitteitaan. Osaamisen méairittelylle on omi-
naista sen monimuotoisuus ja jasentymattomyys. (Hyrkids 2009, 25; Boyatzis 2007, 7;
Viitala & Jylhd 2013, 248; Zitting & Niiranen & Lammintakanen 2018, 53.) Puhakan
mukaan osaamista voidaan tarkastella kolmella eri tasolla: yksilotasolla, toiminnalli-
sella tasolla ja organisaatiotasolla (Puhakka, Sihvo, Hiakkinen & Kukkonen 2011). Or-
ganisaation osaamista tarkastellaan koko ajan yksilondkokulman sijaan enemmén
ryhmien, verkostojen ja / tai organisaatioiden nakokulmasta (Zitting & Niiranen &
Lammintakanen 2018, 53).

Osaamisen tunnistaminen ja kehittdminen

Muuttuva tydeldma ja sen tuomat haasteet vaativat organisaatioilta ketteryytti ja
osaamisen hyddyntdmistd sekd sen jatkuvaa kehittdmistd. Jotta osaamista voidaan
johtaa ja kehittdd, pitdd organisaatiossa oleva osaaminen ensin tunnistaa. Lisdksi pi-
taa selvittda tarve, tavoite sekd onko organisaatio valmis muutokseen. (Viitala & Jylha
2010, 286-288; Tuomi & Sumkin 2012; McFarland & Jestaz 2016, 76.) Kunnan toimin-
tatapa on asiakaslaheinen ja se muuttaa organisaation osaamisen tunnistamista ja sen
kehittamista. Silloin osaamista tulee tarkastella lahtokohtaisesti asiakkaan niakokul-
masta. (Helander, Kujala, Lainema & Pennanen 2013, 42.)

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen vaatii esimiehiltd uudenlaista osaamista
muun muassa tavoitteiden asettamisessa, henkiloston motivoinnissa sekd osaamisen
ja tydhyvinvoinnin ylldpitdmisessd. Osaamisen kehittdmiseksi on tarjolla useita eri-
laisia keinoja ja niitd mietittdessa tulee huomioida kohderyhmaén ikdrakenne, silla eri
keinot toimivat eri ikdryhmille. (Viitala & Jylhd 2010, 285; Kiviranta 2010, 134.) Kivi-
ranta (2010) kuvaa luentojen, case-tyyppisten kurssien ja ohjattujen ryhmaitdiden so-
pivan nuoremmalle henkildstolle niiden nopeuden ja tehokkuuden takia. Kokeneem-
milla padpaino on soveltamisessa ja uusien asioiden yhdistdmisessa jo olevaan tieto-
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taitoon. Téllaisia keinoja ovat muun muassa valmennusprosessit, todellisia ongelmia
kasittelevat pienryhmat seka tyopajat. Mikéli kohderyhméssé on eri-ikéisid, toimivat
parhaiten kokemusperiiset ja osallistuvat keinot. T4lloin aikaansaadaan rikkaita kes-
kusteluja muun muassa arvojen erilaisuudesta, erilaisuuden ymmaértamisesté, osaa-
misen erilaisista laajuuksista ja painotuksista. (Kiviranta 2010, 147-149.)

Osaamisen hallinnalla ja kehittimiselld pyritddn sekd osallistamaan henkil6sto,
ettd vaikuttamaan henkil9ston jaksamiseen ja motivaatioon. Koulutuksella ja osaa-
misella on merkitystd tyotyytyvaisyyden eri osa-alueilla ja osaamista kehittamalld
voidaan vaikuttaa positiivisesti tyotyytyvéisyyden lisaksi tydssd jaksamiseen ja tyos-
sa viihtyvyyteen. (Koivuniemi 2004, 5, 161-173; Virtainlahti 2009, 13; Swarnalatha &
Prasanna 2013.) Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa lisaksi tyontekijain valmius selvité tyo-
tehtdvistdan ja valmius antaa oma osaamispanoksensa tyonantajalle. Laadukkaalla
johtamisella ja tyotehtévien oikeanlaisella organisoinnilla lisdtddn tyotyytyvaisyyttd
ja sitd kautta tyontekijan motivaatio ty6tdan kohtaan kasvaa. Tyytyviiset, sitoutuneet
ja osallistetut tyontekijit ovat lojaaleja, tehokkaita ja motivoituneita. (Lehtonen 2007,
26; Swarnalatha & Prasanna 2013.) Lisdksi nykymaailman vaatimusten paineen alla
organisaation tulee taipua nopeisiin muutoksiin ja timé onnistuu vain, kun koko
henkildsto on sitoutunut ja muutoksessa mukana (Longo 2005, 2).

Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on vaikeasti tunnistettavaa ja nakyviksi tehtdvaa tietoa. Se on pitkdn
ajan saatossa hiljalleen kertynyttd organisaatioon ja sen toimintaympéristoon, asiak-
kaisiin ja verkostoon liittyvad kokemusperiista tietoa ja osaamista, jota edes tyonte-
kijé itse ei osaa tunnistaa. (Virtainlahti 2009, 108-109; Kiviranta 2010, 162.) Jokaisessa
organisaatiossa on paljon osaamista hiljaisena tietona, jota usein pidetdén tirkeimpa-
nd tiedon muotona organisaatiossa ja jopa organisaation menestyksen avaimena
(Nonaka 2007).

Hiljaisella tiedolla voidaan tarkoittaa esimerkiksi omakohtaista kokemusta, henki-
l6kohtaisia taitoja ja tietoa tai epévirallisia tapoja toimia, kuten kirjoittamattomia
ajan saatossa syntyneitd sadntojd. Julkilausutulla tiedolla taas tarkoitetaan esimerkik-
si virallisia ohjeita ja toimintatapoja. Hiljaisen tiedon siirtiminen sellaisenaan seké
sen muuntaminen julkilausutuksi tiedoksi on tirkeda. Erityisesti timé nousee esille
suurten ikdluokkien siirtyessd elakkeelle. (Nonaka 2007; Virtainlahti 2009, 9, 15; Jan-
honen 2010, 23.) Esimiehen tulisi pyrkid muuttamaan mahdollisimman paljon hiljais-
ta tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi, eli tiedoksi, joka voidaan dokumentoida ja tallentaa
mahdollisimman monen saataville ja hyddynnettdviksi. Ndin tyotehtéavit tulevat na-
kyviksi ja muun muassa tyon kehittdminen helpottuu. (Virtainlahti 2009, 108-109;
Janhonen 2010, 23; Arsenijevi¢, Trivan, Podbregar & Sprajc 2017, 164.)
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TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA ANALYSOINTI
Kyselytutkimukset ja niiden tulokset

Tdssd opinndytetydsséd yhtend aineistonkeruumenetelména kaytettiin kyselylomake-
tutkimusta. Kyselylomaketutkimus sopii aineistonkeruutapana tutkimuksiin, joissa
on laaja ja hajallaan oleva vastaajajoukko tai kun tutkimuksessa kysytdan arkaluon-
toisia kysymyksid (Vilkka 2015). Tédhdn menetelmadn paadyttiin, koska tdssd opin-
néytetyossd vastaajajoukko oli yli 200 ihmista ja vastaajien haluttiin pystyvén vastaa-
maan anonyymisti omaa ty6nantajaa koskeviin kysymyksiin. Kyselytutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd, millaisena Inarin kunnan hallinto- seki sosiaali- ja terveys-
osaston tyontekijit ja esimiehet kokevat organisaation osaamisen johtamisen tdmén-
hetkisen tilan ja 16ytda mahdollisia osaamisen johtamisen kompastuskivia.

Kyselyt ldhetettiin saatekirjeen kera (Liitteet 1 ja 2). Kyselyitd toteuttaessa saatekir-
jeelld on suuri merkitys, silld sen perusteella vastaaja tekee padtoksen vastaako han
kyselyyn vai ei. Saatekirjeen tehtdvd on heréttdd luottamus ja motivoida vastaaja.
(Vehkalahti 2014, 47-48.) Kyselyitd (Liitteet 3 ja 4) lahetettiin kaksi, joista toinen
suunnattiin suoraan esimiehille (n=9) ja toinen sosiaali- ja terveysosaston (n=192) ja
hallinnon henkilostolle (n=14). Molemmat kyselyt olivat vakioitu, eli ne olivat sisil-
l6ltadn samanlaisia. Kyselylomake koottiin toimeksiantajan kanssa kdydyn keskuste-
lun, teoriakirjallisuuden ja aiempien tutkimusten pohjalta ja se pyrittiin laatimaan
kohderyhmille sopivaksi ja sellaiseksi, ettei se loukkaa ketdadn. Lomaketta testattiin
koevastaajilla, jotka kyselyn toimivuuden liséksi tarkastelivat muun muassa kyselyn
loogisuutta ja kysymysten tarkoituksenmukaisuutta.

Kyselyihin vastanneiden taustatiedot

Kyselyihin vastasi yhteensd 73 henkiloa: viisi esimiestd ja 68 tyontekijdd. Vastauspro-
sentti esimiehille lahetetyssa kyselyssa oli 56 prosenttia ja tyontekijoille ldhetetyssa
kyselyssa 33 prosenttia. Vastanneista tyontekijoistd yhdeksdn tyoskenteli hallinto-
osastolla ja 59 sosiaali- ja terveysosastolla. Osastoittain laskettuna hallinto-osaston
tyontekijoiden vastausprosentti oli 64 prosenttia ja sosiaali- ja terveysosaston 31 pro-
senttia. Vastanneista tyontekijoistd (n=68) 37 prosenttia oli alle 40-vuotiaita, 55 pro-
senttia 41-60-vuotiaita ja kahdeksan prosenttia oli yli 60-vuotiaita. Heist4 16 prosent-
tia on tyoskennellyt Inarin kunnan palveluksessa alle vuoden, 26 prosenttia vastan-
neista 1-5 vuotta, 21 prosenttia vastanneista 6-10 vuotta ja 37 prosenttia vastanneista
yli 10 vuotta. Suurin osa vastaajista koki sijoittuvansa tyosuhteen elinkaarella aktiivi-
seen tyontekovaiheeseen (Kuvio 1).
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Kyselyyn vastanneiden sijoittuminen tyosuhteen elinkaarella

Eldkditymisvaihe

Perehdyttaminen

Muutosvaihe

Kehittyminen uralla /

Aktiivinen tydntekovaihe

Kuvio 1. Kyselyyn vastanneiden tyontekijoiden sijoittuminen tydsuhteen elinkaarella.

Kyselyyn vastanneista esimiehistd (n=5) kaikki tyoskentelivat vakituisessa tyosuh-
teessa. Kolme heisté tygskentelivdt keskijohdossa, kaksi ylimméssd johdossa. Kaksi
vastaajaa oli tyoskennellyt Inarin kunnan palveluksessa 2-5 vuotta, kolme oli tyds-
kennellyt yli 10 vuotta. Yhdelld vastaajista oli alaisia o-5 henkil64, kolmella 6-10 hen-
kil64 ja yhdelld yli 100 henkiloa.

Tyontekijat kokevat saavansa kouluttautua

Tuloksista ilmeni, ettd valtaosa tyontekijoistd tuntee hyvin, millaista osaamista hei-
dén tyotehtdvansa tilla hetkelld edellyttavat. Yli puolet vastaajista kokee pystyvansa
vaikuttamaan oman tyonsi sisaltoon, kdyttiméan tyossddn omaa erityisosaamista ja
kehittdimain sitd (Taulukko 2). Jopa 88 prosenttia vastaajista haluaisi kehittdd omaa
osaamistaan. Osaamisen kehittimisen tukemisen keinoista vahvimpana esiin nousi
ty6nantajan myonteinen suhtautuminen kouluttautumiseen. 21 prosenttia vastaajista
oli osallistunut kerran, 25 prosenttia vastaajista 2-3 kertaa ja 43 prosenttia useammin
kuin kolme kertaa viimeisen vuoden aikana tyohon liittyvddn koulutukseen. Avoi-
men palautteen osiossa tyontekijit toivoivat avointa kommunikointia niin tiimi- kuin
organisaatiotasolla, tasapuolista kohtelua ja enemmén vuorovaikutusta oman esimie-
hen kanssa.
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Taulukko 2. Osaamisen johtaminen Inarin kunnassa, tydntekijoiden kysely.

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo

Henkilgston osaaminen on strategian kannalta ensisijaisessa asemassa 36 | 22 i 2 1 63 1.68
Tunneén organisaation strategian ja vision 9 26 (16 | 16 | 1 68 2862
Qsaan maaritella vision ja strategian perusteella minkalaista osaamista minulta odotetaan 7 |3 |14 |13 | 1 68 253
Tunnen hyvin, mitd osaamista tyobehtavani 1alla hetkella edellyitavat 33 |27 | & 3 )0 ] 168
Tunnistan osaamisvajeen y ja pystyn emaan sita esimieheni kanssa 10 | 26 |17 | 15 | 1 68 258
Esimieheni pyrkii ratkaisemaan vajeen mah sujuvasti |21 (16 (16 | 4 ] 272
Pystyn kayttamaan tyossani omaa erityisosaamistani ja kehittamaan sita 18|25 |11 |12 |2 ] 234
Pystyn vaikuttamaan tydni sisaltoon 15 | 24 11 15 | 3 68 251
Haluaisin kehittaa osaamistani 41 |19 | 4 o 4 68 163
Tyoyhteisoni esaamisen kehittaminen kuuluu esimiehelle 8 |27 |18 |13 |1 68 256
Tybyhteisoni osaamisen kehittaminen kuuluu tyéntekialle 14 35 14 4 1 68 2,16
Tyoy me on laadittu osaamisen 2 2 (35|13 |18 68 357
Ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehittymista tukevaa kulttuuria 5 |15 |26 16 | 6 58 304
Pyrin luomaan toiminnallani osaamista ja kehittymista tukevaa kulttuuria 14 | 29 20 4 1 68 225
Osaamisen johtaminen toteutuu kaytannossa 3 14 (32 13|86 68 3,07
Tyoyhteisossamme on henkiloita, jotka innostuneesti jakavat muille tietojaan ja osaamistaan 19 28 | 10 & 3 68 224
Tyoyhteisossamme ei ole mahdollista kayttaa kaikkea osaamista tyossa 13 |17 |18 |13 | 7 68 2,76
Kokemattomat tyéntekijat harjoittelevat aina kokeneempien chjauksessa 13 |2 (19|11 |3 68 254
Hyvat tydkaytannot ja kokemukset jaetaan koko tydyhteison kayttioon 13 | 21 |12 |19 | 3 68 268
Osaamisen kehittamisessa huomioidaan kaikki hankilgstryhmat 6 8 (3N |15]|7 68 3

Valtaosa vastaajista (71 prosenttia) koki oman perehdyttdmisensd onnistuneeksi tai
jokseenkin onnistuneeksi. Lihes puolet vastanneista koki, ettd heiddn perehdyttdmi-
seensd oli varattu tarpeeksi aikaa. 63 prosentille vastaajista oli varattu perehdytykseen
nimetty vastuuhenkild, joka yleisimmin oli kollega. Muita perehdyttsjia ovat olleet
muun muassa ldhiesimies, kunnanjohtaja, tyonjohtaja tai koko tyoyhteiso.

74 prosenttia vastaajista ilmoitti, etteivét he ole viimeisen vuoden aikana osallistu-
neet kahdenkeskisiin kehityskeskusteluihin esimiehensa kanssa. He, jotka olivat kay-
neet kehityskeskustelut esimiehensé kanssa (26 prosenttia), kokivat niiden hyodylli-
syyden osaamisen kehittdmisen kannalta eri tavoin. Osaltaan mielipide-erot voivat
johtua siité, ettd vain 47 prosenttia vastaajista, joiden kanssa on kéyty kehityskeskus-
telut, ilmoittivat, ettd kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumista seura-
taan. Yhdessa kyselyn avoimessa kysymyksessa kysyttiin, miksi vastaaja kokee kehi-
tyskeskustelut hyodyllisiksi. Kehityskeskustelut koettiin hyddyllisiksi muun muassa
oman osaamisen kehittimisen kannalta, silld ne tarjoavat jokaiselle tilaisuuden tulla
kuulluksi. Niilld ndhtiin my6s olevan positiivinen vaikutus tyontekijin ja esimiehen
vilisen luottamuksen ja vuorovaikutuksen rakentamisessa, tydmotivaation nostami-
sessa ja tyOssd jaksamisen parantamisessa.

Kyselytutkimuksessa haluttiin selvittdd myos osastojen palaverikdytantdja. 41 pro-
senttia ilmoitti, ettd sddnnollisid tiimi- tai yksikkokohtaisia palavereja pidetddn ker-
ran kuukaudessa. 35 prosenttia vastasi, ettd palavereja pidetdian viikoittain, 1,5 pro-
senttia kertoi, ettd niitd pidetdan paivittdin ja 22 prosenttia ilmoitti palavereja olevan
harvemmin kuin kerran kuukaudessa. Palaverit koettiin hyddyllisiksi tiedonjaon ja
-kulun kannalta sekd verkostoitumisen ja vertaistuen kannalta. Kehittdmisen kohtei-
na mainittiin muun muassa palaverikaytantojen selkeyttimisen, palavereiden maa-
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ran lisddmisen, palavereiden keskittymisen olennaisiin ja ajankohtaisiin asioihin seka
tiimin vélisen vuorovaikutuksen lisddmisen.

Esimiehet haluaisivat johtaa osaamista paremmin

Kysyttdessd osaamisen johtamisesta, esimiesten kyselystd nousi esiin heidan kokema
ajan riittdmattomyys: osaamisen johtamiseen ei ole varattu riittavasti aikaa eika re-
sursseja, sitd haluttaisiin johtaa enemmaén, tyo koetaan suorittamisena eikd osaami-
sen johtaminen niiden seikkojen vuoksi valttdmattd toteudu kiaytdnnossa (Taulukko
3). Osaamisen johtamiseen toivottiin koulutusta ja resursseja, sille toivottiin tarkedm-
péa roolia, kehittimiskohteiden kartoitusta, kyselyjd ja palavereja aiheesta tyonteki-
joiden kanssa seka oppia muista tyGyhteisoistd ja organisaatioista. Kaksi vastaajaa oli
osallistunut viimeisen vuoden aikana kerran tyohon liittyvdan koulutukseen, kolme
vastaajaa oli osallistunut koulutuksiin useammin kuin kolme kertaa viimeisen vuo-
den aijkana.

Taulukko 3. Osaamisen johtaminen Inarin kunnassa, esimiesten kysely.

Henkilbston osa on sirategian kannalta il asemassa 411|006 0 5 1.2
Osaan maaritella vicion ja strategian perusteella minkalaista osaamista hiostoltatarvitaan 0 4 1 | 0 (O 5 22
Tunnen hyvin, mita osaamista alaisteni tyotehtavat heilta talla hetkelia edellyttavat 14 (0(0](0 5 18
Tunnistan osaamisvajeen ja pystyn organiscimaan osaamista kehittavaa koulutusta 113|1]|0|0 5 2

Pyrin keskittamaan alaisteni tyotehtavid niin, etta alaisteni erityisosaaminen kehittyy 1 1|12 (|1]0 5 26
Mahdollistan alaisilleni osalli ligen ammatillista osaamista kehittaviin toimenpitesiin 2|]3|0]0]|0 5 16
Seuraan alaisteni kehittymista aktiivisest 0|22 |1]|0 5 23
Koen, etta hallitsen tydyhteisoni ammatilisen csaamisen johtamisen 03|02 |0 5 23
Tybyhteisoni osaamisen kehittaminen kuuluu esimiehelle 3|2|0)|0 |0 5 14
Tybyhteisoni os: kehittaminen kuuluu tydntekial 3|2|0|0 |0 5 14
Tyoyhteisossamme on laadittu osaamisen kehittamissuunniteima 1|11(|1]0(2 5 32
Ylin johto luo toiminnallaan csaamista ja kehittymista tukevaa kulttuuria 2111|001 5 24
Pyrin luomaan toiminnaliani osaamista ja kehittymista tukevaa kulttuuria 1|4(0(0](0 5 1.8
Osaamisen johtamiseen on varattu riittavasti aikaa 0|02 |21 5 338
Osaamisen johtaminen toteutuu kaytannossa o|2|1|2]|0 5 3

Haluaisin johtaa osaamista enemman 1|2(2(0({0 5 22
Olen saanut tukea’ ohjausta osaamisen johtamiseen 0|11 ]|2(1 5 36
Tyovalineet osaamisen johtamiseen ovat kunnossa o|0|4]|1]|0 5 32
Henkildsto on motivoitunut kehittamaan osaamistaan vain jos siita palkitaan rahallisesti o|0|2]|1]|2 5 4

Osaamisen kehittamisessa tulisi huomioida paremmin kaikki henkilostorynmat 0|4|0|1]|0 5 24
Inarin kunnassa on hyvat tietotekniset valineet osaamisen halintaan 13|00 |1 5 24
Tyontekijoiden tulisi perehtya toistensa tyotehtaviin ja -tavoitteisiin 0|3|2|0]|0 5 24
Inarin kunnan taytyisi hyodyntaa tehokkaammin organisaation sisaista osaamista 1122010 5 22

Kaytossd olevista osaamisen johtamista tukevista kdytdnndistd kehityskeskustelut,
yksikkokohtaiset palaverit, organisaation ulkopuolella jarjestettavit koulutustilaisuu-
det olivat kdytossa kaikkien vastaajien osastoilla. Tietojarjestelmdi osaamisen johta-
misen hallintaan, sadnnollistd vertaisarviointia tai osaamista tukevaa palkitsemisjar-
jestelmad ei ollut kdytossd millddn osastolla. Palaverikdytint6ja kysyttdessa 6o pro-
senttia vastaajista ilmoitti, ettd heilld kdydaan sadnnollisid tiimi- tai yksikkopalavere-
ja kerran kuukaudessa, 40 prosenttia palaveerasi viikoittain. Kaikki vastaajat olivat
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sitd mieltd, ettd palaverit ovat hyddyllisid niin tiedonjaon kuin verkostoitumisen ja
vertaistuen kannalta.

80 prosenttia vastanneista ilmoitti, ettei ole kdynyt kehityskeskusteluja oman esi-
miehen kanssa viimeisen vuoden aikana. 40 prosenttia vastanneista kertoi pitdvansi
alaisilleen kehityskeskustelut vuosittain. Valtaosa vastanneista koki alaisten kanssa
kéaydyt kehityskeskustelut hyodyllisind ja vastasi, ettd kehityskeskusteluissa sovittuja
asioita seurataan. Syita sille, ettei kehityskeskusteluja alaisten kanssa pidetd mainit-
tiin muut henkilokohtaiset keskustelut, jossa asiat kasitelladn sek sen, etteivit alaiset
halua kidyda kehityskeskusteluja. Kehityskeskusteluiden kehittaimiskohteena mainit-
tiin nykyisen kehityskeskusteluprosessin kehittdminen niin, ettd keskustelut pohjau-
tuisivat enemmain tyontekijin voimavaroihin ja vahvuuksiin. T4lld hetkelld Inarin
kunnalla on kaytossddn méadramuotoinen lomake kehityskeskusteluja varten, jota
pidetddn osin vaikeaselkoisena ja kankeana. Kehityskeskustelussa esimies kiy alaisen
kanssa lomakkeen ldpi, jonka jilkeen yhdessd pohditaan jatkotoimenpiteitd. Kehitys-
keskusteluissa sovittuja asioita ei seurata aktiivisesti. Toisaalta nykyisen mallin mai-
nittiin olevan myos hyva. Hyodyllisiksi alaisten kanssa kdydyt kehityskeskustelut
koettiin ennen kaikkea keskustelujen syvillisyyden vuoksi. Koettiin, ettd kehityskes-
kusteluissa tyontekija pystyy paremmin avautumaan vaikeistakin asioista ja silld on
siten positiivinen vaikutus tydssd jaksamiseen sekd koko ty6yhteison hyvinvointiin.

Esimiehista 60 prosenttia koki perehdyttimisensi olleen jokseenkin onnistunut,
kun taas 40 prosenttia koki sen olleen jokseenkin epdonnistunut. Perehdyttdjana ovat
toimineet kollegat, esimies sekd edellinen viranhaltija. 60 prosenttia koki, ettd pereh-
dytykseen oli varattu riittdvasti aikaa. Alaisten perehdyttdmisessd 60 prosenttia vas-
tanneista ilmoitti, ettd uuden tyontekijin perehdyttimiseen nimetdén aina vastuu-
henkild ja ettd perehdyttdmiseen varataan riittavasti aikaa.

Osaamisen kehittdmisestd kysyessé kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd kaikkien
tyontekijoiden pitaisi pyrkid kehittyméén tyossdan. Toimivista osaamisen kehittdmi-
sen keinoista kaikki vastaajat pitivit sopivina tapoina yhteistyotd kollegoiden kanssa
sekd oppimista tyon kautta. 20 prosenttia vastaajista ilmoitti, ettd heiddn osastollaan
huolehditaan hiljaisen tiedon siirrosta. Hiljaisen tiedon siirtymisestd huolehditaan
muun muassa palkkaamalla poistuvan tyontekijin tilalle tuleva henkil6 niin, ettd
uuden tyontekijan perehdytykseen on varattu riittdvésti aikaa. Muita mainittuja kei-
noja on tietojen tallettaminen yhteiselle verkkolevylle seki jo eldkoityneiden tyonte-
kijéiden keikkatyot.

Workshop

Toisena aineistonkeruumenetelménd kaytettiin workshopia, johon kutsuttiin kysely-
tutkimuksen vastaanottaneet esimiehet (n=9). Workshopin voidaan kuvata olevan
toimintaa, jossa ideoidaan yhteisvoimin ryhméni esimerkiksi ratkaisua johonkin
tiettyyn ongelmaan tai haetaan erilaisia nakokulmia tutkittavaan asiaan. Workshop
suomennetaan usein tydpajaksi tai tydryhméksi. (Summa & Tuominen 2009, 8-9.)
Workshopin tarkoituksena oli kyselytutkimuksen tulosten raportointi sekd niiden
osaamisen johtamiseen liittyvien seikkojen esille tuominen, joissa kunta oli tyonteki-
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joiden mielestd onnistunut ja niiden, joissa koettiin olevan kehittimisen varaa. Ta-
voitteena oli aktivoida ja osallistaa workshopin osallistujat keskusteluun ja pyrkia
yhdessd kehittdméan osaamisen johtamisen mallia kyselyissd ilmenneiden seikkojen
avulla sekd pohtia ratkaisuja ongelmakohtiin.

Workshopissa haluttiin myds selvittdd, kuinka osallistujat suhtautuvat kehitteilla
olleisiin osaamisen johtamisen menetelmiin ja kuinka todennakéisté on, ettd ne tul-
laan jalkauttamaan jokapéivdiseen tydhon. Tdhdn apuna kdytettiin avoimen keskus-
telun lisdksi Mentimeter-ohjelmaa. Mentimeter on interaktiivinen verkkopohjainen
ohjelma, joka mahdollistaa anonyymin vuorovaikutuksen esittdjien ja osallistujien
kesken. Sen avulla voidaan myds rakentaa esimerkiksi seminaarin esitys ja lisét sii-
hen mukaan erilaisia aktiviteetteja. (Mentimeter 2018.)

Workshop pidettiin maanantaina 24.9.2018 klo 13-15 Ivalossa Elinkeinot & Kehitys
Nordican kokoushuoneessa ja paikalla oli opinnéytetyon tekijéiden lisaksi kaksi esi-
miestd. Vaikka workshopiin osallistui vain kaksi Inarin kunnan esimiestd, oli tilai-
suudessa siitd huolimatta edustettuna ylin johto ja keskijohto. Molemmat edustivat
téysin eri kokoisia ja toimialaltaan erilaisia osastoja, joten pystyimme tarkastelemaan
osaamisen johtamiseen liittyvid asioita eri nakokulmista my6s tdiman suhteen. Work-
shopin tukena kdytettiin ennalta laadittua Powerpoint-esityst4, joka piti sisdlladn teo-
rian ja kyselyn purun lisaksi keskustelua herattavia kysymyksia (Liite 5). Workshopis-
sa esiteltiin lyhyesti missd opinnéytetyosséd ja workshopissa on kyse, mitd osaamisen
johtaminen on ja mikd on tydsuhteen elinkaari. Lisdksi purettiin lyhyesti henkiloston
ja esimiesten kyselyiden tulokset. Opinndytetyon tekijit perehdyttivat osallistujat ai-
heeseen ja houkuttelivat heidit ajattelemaan osaamisen johtamista oman organisaa-
tion nidkokulmasta. Lisdksi he veivit keskustelua eteenpiin laatien muistiinpanoja,
joita on hyddynnetty aineistona tdssa tyossd. Aihe vaikutti kiinnostavan osallistujia,
keskustelu oli antoisaa ja se osoitti, ettd osaamisen johtamisen mallille selkeésti on
Inarin kunnassa tarvetta.

Workshopissa kaivattiin koulutusta ja nykyaikaisempia kaytantéja

Workshopin osallistujat nostivat keskusteluun osaamisen johtamisen unohtamisen,
kun se ei ole jokapdivéisessd ty0ssd ldsnd eikd osaamista sen hallintaan ole tarpeeksi.
Osallistujat olivat sitd mieltd, ettd osaamisen johtamisesta olisi merkittavaa hyotyd,
mutta sen ei koettu olevan hallinnassa tutkimushetkelld. Keskustelussa esiin nousi
osaamisen johtamisen koulutuksen seké yhteisen selkedn linjan tarve. Kun keskustel-
tiin siitd, kenen tulisi osaamista organisaatiossa johtaa, osallistujat olivat yksimielisid
siitd, ettd osaamisen johtaminen kuuluu kaikille, ei pelkdstddn esimiehille.
Workshopin osallistujat kokivat myds, ettd henkiloston motivointiin tulisi panos-
taa. Usein helposti mukaudutaan vallitseviin olosuhteisiin ja jdddddn paikalleen,
miké voi vaikuttaa heikentévisti henkiloston tyomotivaatioon. My6s perehdyttami-
sen koettiin vaikuttavan tyomotivaatioon. Tyoyksikoissa on kokeiltu monenlaisia
perehdytysmalleja ja padllimmaiiseksi mielikuvaksi on jaanyt, ettd mentorointi koe-
taan vain opiskelijoita koskevaksi, vaikka sitd voitaisiin kdyttdd my6s organisaation
muihin tyontekijoihin. Perehdytyskansioita ja -ohjeita on olemassa, mutta usein nii-
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den péivityksestd vastaavaa nimettyd tyontekijai ei ole ja kansioissa olevat asiat ehti-
vit sen vuoksi vanheta.

Nykyisen osaamisen selvittimistarpeen lisiksi workshopissa nousi esille tarve kar-
toittaa my0s tulevaisuuden osaamistarpeita ja ottaa ne huomioon esimerkiksi rekry-
tointivaiheessa tai koulutussuunnittelussa. Osallistujat kokivat, ettd nyt vuosittain
tehtdvit koulutussuunnitelmat eivit tdysin perustu todellisiin tarpeisiin. Kehityskes-
kusteluista keskustellessa nousi esiin, ettd organisaation sisilld on useita kaytantoja
kehityskeskusteluiden suhteen eiki niista olla saatu toivottuja tuloksia. Niin kyselyis-
td kuin workshopista nousi esiin, ettd kehityskeskustelut koetaan osin my®6s jaykkina,
pakollisina, lomakkeen sanelemina keskusteluina. Kehityskeskusteluiden todettiin
olevan edelld mainittujen asioiden lisdksi nykyiselld mallilla aikaa vievid ja miltei
mahdottomia toteuttaa aikataulullisten haasteiden vuoksi. Ajan puute nostettiin sel-
keisti esille keskustelussa. Ndiden havaintojen pohjalta pohdittiin, miten kehityskes-
kusteluissa onnistuttaisiin paremmin ja miten niisté saataisiin suurin hyoty irti. Rat-
kaisuksi mietittiin yhtendista kehityskeskustelumallia ja sen tueksi modernia, nykyis-
td toimivampaa kehityskeskustelulomaketta sahkoisessd ympéristossa.

Kehityskeskusteluiden tueksi kehitettdvan sdhkoisen ympdriston toivottiin sisalta-
vin ainakin kehityskeskusteluiden lomakepohjan, keskusteluissa maériteltyjen ta-
voitteiden helpon seurannan ja kehityskeskusteluihin liittyvid muistutustoimintoja.
Workshopin osallistujat pitivdt hyvind ajatuksena myos kehityskeskustelujen kehit-
tdmistd enemmain osaamisen ja osaamisen kehittdmisen suuntaan. Osallistujat olivat
yhtd mieltd myos siité, ettd sahkoinen jarjestelma tekisi koko osaamisen johtamisen
kokonaisuudesta ndkyvimman, “arkisemman” ja helpommin hallittavan. Yhteni
workshopin tavoitteena oli selvittdd, kuinka todennikoisesti esimiehet ottaisivat eh-
dotetut menetelmit ja keinot kdyttoon. Tama herdtti mielenkiintoa ja ne koettiin tar-
peelliseksi, jopa niin, ettd ehdotettiin niiden kirjaamista osaksi Inarin kunnan hen-
kilostoohjetta.

INARIN KUNNAN OSAAMISEN JOHTAMISEN POLKU

Inarin kunnan osaamisen johtamisen polku on koottu kyselyistd ja workshopista
nousseiden asioiden sekd teoriatiedon pohjalta. Sithen on koottu seitsemén osaamisen
johtamisen menetelmad tyosuhteen koko elinkaari huomioiden. Osaamisen johtami-
sen polusta on tehty sellainen, ettd se on sovellettavissa koko Inarin kunnan kayttoon.
Jotta osaamisen johtaminen olisi hallittu kokonaisuus ja osana esimiesten jokapai-
viista tyotd, organisaation tulisi varmistaa sille tarvittava osaaminen esimiesten kou-
luttamisen avulla. Tarkedd on myds organisaation osaamisen johtamisen suunnitel-
mallisuus. Jotta siitd tulisi hallittua ja suunnitelmallista, tulisi organisaatiossa tehda
osaamisen johtamisen suunnitelma seké osaamiskartoitus.

Kyselyiden ja workshopin tuloksista voidaan paitelld, ettd osaamisen johtamisen
tarve on Inarin kunnassa tunnistettu ja sekd esimiehilld ettd henkil6stolld on halu
kehittya. Inarin kunnalla on tyontekijéiden mielestd osaamisen johtamisessa toimi-
via asioita tdlld hetkelld, kuten kouluttautumismyonteisyys ja omaan ty6hon vaikut-
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tamisen ja kehittimisen mahdollisuus. Eniten kehitettdvda on kehityskeskusteluissa
sekd tiimipalavereissa. Kdytdnnot niissa ovat tdlla hetkelld kirjavia, hy6tysuhde jaa
vahiiseksi ja etenkin nykyinen kehityskeskusteluprosessi koetaan vanhanaikaiseksi.

Kyselyjen ja workshopin perusteella suurimpana ongelmana osaamisen johtamisen
suhteen esimiehet kokivat ajan puutteen. Koetaan, ettei osaamisen johtaminen koko-
naisuutena ole viela hallinnassa eika silld ole yhtendisté linjaa. Esimiehet kaipaavat
koulutusta osaamisen johtamiseen ja henkilostolle termi on vield epdselva. Henkilos-
t0 pitdisi herdttdd huomaamaan oma merkityksensi osaamisen hallinnassa ja sen ke-
hittdmisessd. Tuloksiin viitaten voidaan kuitenkin todeta, etté pienilld toimenpiteilla
osaamisen johtamisessa on mahdollista kehittyé, koska halua siihen on. Kun olemas-
sa olevat toimivat asiat kootaan suunnitelmallisesti yhteen, lisdtddn ja kehitetddn mui-
ta osa-alueita, saadaan luotua yhteniinen ja toimiva kokonaisuus.

Menetelma 1: Henkilokohtainen perehdytyssuunnitelma

Henkilokohtaiseen perehdytyssuunnitelmaan on koottu koko perehdyttimisen kul-
ku, aikataulu, vastuuhenkil6 ja perehdyttimisen tarkistuslista. Perehdyttdmiseen
kuuluu uuden tyontekijin vastaanottaminen esimiehen pitdmalld tulokeskustelulla,
jossa tyontekija toivotetaan tervetulleeksi, keskustellaan toiden aloittamiseen liitty-
vistd kdytdnnon asioista ja kdyddaan lapi henkilokohtainen perehdyttdmissuunnitel-
ma. Tyontekijan perehdyttimiseen nimetddn aina vastuuhenkilo. On tarkedd, ettd
vastuuhenkilélle on varattu perehdyttdmistd varten tarpeeksi aikaa, eikd uuden tyon-
tekijan perehdyttiminen aiheuta hdnelle ongelmia omista tdista selvidmisessa.

Apuna perehdyttimisessd on ajan tasalla oleva sdhkoinen perehdytyskansio, joka
sisaltad kolmen eri tason perehdyttdmisen: koko Inarin kunnan toimintaohjeen ja
kéaytinnot (henkildstdohjeen), oman osaston sekd yksikon toimintaohjeen ja kdytan-
not sekd oman tyon vaatimat ohjeet. Viimeksi mainittu sisdltdisi muun muassa artik-
kelissa aiemmin kuvattuja erityisosaamisia, joita ty0 vaatii. Jotta perehdytyskansio
pysyisi ajan tasalla, perehdytyskansion péivittimiseen nimetddan vastaava henkil6 ja
téille varahenkil6. Ilman nimettyé henkil6d kansio jaa helposti paivittimatta ja siten
kéayttimattd vanhentuneen tiedon vuoksi.

Perehdytyskansioon liitetddn myos erillinen perehdyttdmisen tarkistuslista helpot-
tamaan asioiden ldpikdyntii ja niiden priorisointia. Tarkistuslistasta on myos hyotyé,
kun perehdyttimiseen ei ole kéytettavissd paljoa aikaa, silld sen avulla tunnistetaan
helposti ja nopeasti tyon hoitamisen kannalta oleellisimmat asiat. Tarkistuslistaan
listataan perehdytyssuunnitelmassa olevat asiat otsikkotasolla ja asiat merkitddn tar-
keysjarjestyksen mukaan eri vérein, esimerkiksi liikennevalojen virien mukaan. Pe-
rehdytyksen ensimmadisessd vaiheessa kdydddn ldpi punaiset, eli tydon aloittamisen
kannalta kriittisimmat tiedot. Keltaiset, eli ei-niin-kiireelliset tiedot kdydaan ldpi esi-
merkiksi kuukauden sisélld toiden aloittamisesta ja vihreit, eli kiireettomat tiedot
kolmen kuukauden sisilld aloittamisesta. On ymmarrettdvad, ettei organisaatio voi
resursoida lyhyisiin sijaisuuksiin, harjoitteluihin tai muihin lyhyisiin tydsuhteisiin
perusteellista ja aikaa vievad perehdyttdmistd. Tuolloin perehdyttdmisen tulee pitda
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sisdlldan tyon tekemisen kannalta oleellisin tieto, joka saataisiin helposti koottua tar-
kistuslistan punaisista asioista. (Osterberg 2015, 116.)

Menetelma 2: Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat tirked tyokalu osaamisen tunnistamisen ja kehittdmisen
kannalta. Niiden tavoitteina on 16ytda henkildston voimavarat ja pyrkid antamaan
tilaisuus niiden kédyttdmiseen, ohjata henkiloston toimintaa seka jakaa koko organi-
saatiota koskevaa tietoa. Madramuotoisina ja sadnnollisesti vahintdan kerran vuodes-
sa pidettyind ne ovat tehokkaita ja toimivia liiketoiminnan arviointi- ja suunnittelu-
keskusteluita. Kehityskeskustelu on myos yksi tyohyvinvointia edistéva toimintamal-
li. Tyontekijén jaksamiseen vaikuttaa koko hinen eldméntilanteensa ja tyénantajalla
on mahdollisuus tukea tyontekijad tyssa jaksamisessa monin eri tavoin. Usein kuor-
mittavista eldméintilanteista on helpompi avautua kahden kesken tapahtuvassa kehi-
tyskeskustelussa, jossa tyossd jaksaminen seki tyomotivaatio ovat keskustelussa ksi-
teltavid asioita. (Meretniemi 2012, 13; Suonsivu 2014, 66—67.)

Kehityskeskustelut ovat olennainen osa Inarin kunnan osaamisen johtamisen pol-
kua. Esimiehen ja alaisen vdlinen kehityskeskustelu tulisi pitdd sddnnollisesti kerran
vuodessa ja niissd sovittuja toimenpiteitd ja tavoitteita tulisi myos seurata aktiivisesti.
Jokainen osasto voisi harkinnan mukaan ulottaa kehityskeskustelut koskemaan myos
ty6tiimejd. Inarin kunnassa voitaisiin kdyda kehityskeskustelujen sijaan osaamiseen
ja kehittimiseen painottuvia osaamiskeskusteluja. Tima voisi auttaa myos kehitys-
keskusteluihin liitettdvien negatiivisten mielikuvien muuttamisessa. Esimiehille kan-
nattaisi jarjestdd kehityskeskustelukoulutusta. Koulutuksessa voitaisiin kayda lapi
keskustelujen erilaisia kdytant6ja seké kehityskeskusteluissa madriteltdvid tavoitteita
ja kuinka niitd voidaan seurata.

Ajan puutteen koettiin olevan yksi merkittivimmista tekijoistd, jotka haittaavat
osaamisen johtamisen toteutumista. Workshopissa keskusteluun nousi myos ajan
riittimattomyys kehityskeskusteluiden pitimisen suhteen. Koska esimiesten tulee
tietdd kokonaisvaltaisesti yksikkonsd osaamisen taso ja pyrkid kehittdmaén sita, ke-
hityskeskusteluille sekd niissd sovittujen tavoitteiden seurannalle pitdisi pysty4 resur-
soimaan riittdvésti aikaa. Tdm4 asia tulisi kasitelld ylimmaéssa johtoportaassa. Osin
kuormitusta helpottaisi kehityskeskusteluille tarkoitettu sahkéinen tyokalu, joka si-
saltdisi kehityskeskusteluiden pitdmisen ja tavoitteiden seuraamisen kannalta oleelli-
set elementit.

Menetelma 3: Sdannolliset henkilostopalaverit

Henkiloston kyselystd voitiin havaita, ettd sddnnoélliset henkilostopalaverit halutaan
kéyttoon kunnollisten palaverikdytantdjen kanssa. Kunnollisilla palaverikaytannoil-
14 tarkoitetaan muun muassa, ettd palaverit suunnitellaan ennalta, ne pidetddn niin
tiiviing, ettei osallistujille tule tunnetta ajan tuhlaamisesta ja etté tarvittavilla henki-
16ill4 on mahdollisuus osallistua niihin. Etukéteen sovitut esityslistat tai ennalta mie-
tityt palaverin aiheet tukisivat téllaista suunnitelmallisuutta. Sddnnolliset palaverit
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edesauttavat tiedonkulkua yksikon sisdlld, mahdollistavat parhaillaan yksikon sisdi-
sen pulmatilanteen ratkaisemisen ja tekevit yhteistd toimintaa lapindkyvéksi.

Tiimipalaverit tulee ndhda tarkeind foorumeina yhteisten asioiden kisittelemiselle.
Ne ovat hetkid, jolloin koko ty6tiimi on koolla ja jokaisella on mahdollisuus tuoda
tarkednd pitdmiddn asioita tyGyhteison kasiteltaviksi. Kasvokkain keskustelussa ja
avoimessa vuorovaikutuksessa virhetulkintoihin johtavaa rivien vilistd lukemista ta-
pahtuu huomattavasti vahemmén kuin esimerkiksi séhkopostikeskusteluissa. Palave-
reiden hyoty ei ole pelkidstddn tiedon jakamisessa, vaan se myds poistaa tyontekijan
epavarmuutta tydasioiden hoitamisessa sekd vahvistaa tyontekijin itseluottamusta ja
tiimin yhteistd henked. (Laapio 2010, 15-18; Juuti & Vuorela 2015, 307.) On tarkeds, etté
tiimipalavereissa huomioidaan myo6s pitkien vilimatkojen paissd tyoskentelevit
tyontekijat. Heilld tulee olla yhtdldinen mahdollisuus osallistua palavereihin, mika
hoituu helposti verkkokokousten avulla, joita varten on jo olemassa tarvittavat tyoka-
lut.

Tyoelamassa siirrytdan koko ajan enemman keskustelevampaan kulttuuriin. Suju-
va vuorovaikutus organisaation sisilld edellyttaa sujuvaa viestintda ja etenkin tyoyh-
teisdviestintéd, joka on monisuuntaista tiedon jakamista ja tiedonvaihtoa, vuorovai-
kutusta, tulkintaa ja uuden luomista. (Virtanen & Stenvall 2014, 120-122; Juholin 2017,
118, 120-121.) Yksilo keskustelee organisaation kanssa, eiki viestinté ole endd pelkkaa
ylhéaltd alaspéin tiedottamista (Juholin 2017, 118). Jotta viestinnéstd saadaan suurin
hyoty irti, tarvitaan virallisen viestinndn lisdksi vapaampaa keskustelua. Allen, Leh-
mann-Willenbrock ja Landowski (2014) tutkivat ennen palaveria tapahtuvan vapaan
keskustelun vaikutusta palaverin tehokkuuteen. Tutkimuksessa selvisi palaverien ole-
van tehokkaampia, kun osallistujat ovat ehtineet hetken aikaa keskustella vapaasti.
He suosittelevat, ettd esimiehet kannustaisivat henkilost6d saapumaan palavereihin
esimerkiksi 10 minuuttia aiemmin vapaan keskustelun kdymistéd varten.

Menetelma 4: Hiljaisen tiedon siirtdminen

Koska Inarin kunnassa on odotettavissa seuraavan 15 vuoden aikana eldkéitymisaal-
to noin 150 tydntekijian jaadessa elidkkeelle, tulisi hiljaisen tiedon siirtimiseen panos-
taa. Tdma tulisi tehdd ennakoiden ja suunnitelmallisesti. Kun esimiehilld on tarkka
tieto, keité tulevien vuosien aikana on eldkoitymassi, olisi katoamisvaarassa olevan
tiedon kartoittaminen helpompaa.

Jotta organisaatiota hyodyttavi tieto saataisiin laajemmin kayttoon, tulisi ensin
tunnistaa tieto, mitd organisaatiossa on, sen maar4 ja laatu, kenelld tietoa on ja kenel-
le sitd siirretddn. Hiljaisen tiedon tunnistamisessa on tirkedd, ettd organisaation tai
yksittdisen osaston ydinosaamisalueet on méairitelty. Kun ne on miéritelty, pystytdan
tarkastelemaan ja listaamaan, millaista tulevaisuudessa tarvittavaa tietoa tydyhteisos-
sa tdlla hetkelld on. Néin pystytddn helpommin 16ytimain kunkin osaamisen koh-
dalle sen hallitseva henkil6 ja mahdollisesti jo suunnittelemaan, kenelle tietoa kan-
nattaa siirtdd. Hiljaisen tiedon jakaminen lisa yhteisollisyytta tyopaikalla, tekee tyon
ndkyviksi ja parantaa henkiloston tydssd jaksamista. (Virtainlahti 2009, 108-110;
Kiviranta 2010, 163, 173, 176.)
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Hiljaisen tiedon nikyviksi tekemisen ja sen jakamisen ldhtokohtana on ihmisten
vilinen vuorovaikutus. Ideaalisin tilanne olisi, kun kokeneempi tyontekija voisi jakaa
tietoa nuoremmalle tyontekijélle. Vastavuoroisesti hdn voi saada nuoremmalta uusia
ajatuksia, menetelmid, tekniikkaa ja nakokulmia tyohon. Hiljaisen tiedon jakamiseen
on olemassa monia valmiita malleja ja keinoja. Néitd ovat esimerkiksi tydhon pereh-
dyttdminen, mestari-, kisdlli- ja mentorointimallit, hiljaiseen tietoon perustuva tiimi-
tyoskentely, opintopiirit, tydmenetelmien kehittdminen ja tyon sisallollinen kehitta-
minen. (Kiviranta 2010, 192-194.) Inarin kunnan esimiesten tulisi perehtyd ndihin
malleihin ja keinoihin, valita niistd henkilostolleen sopivat ja ottaa ne aktiivisesti
kéyttoon. Suositeltavia ja osittain Inarin kunnassa jo olemassa olevia keinoja ovat
mentorointi sekd mestari-kiséalli-malli.

Menetelma 5: Oppiva ilmapiiri

Jotta osaamisen johtaminen toimisi, pitdisi tyopaikalla vallita osaamisen kehittami-
seen kannustava oppiva ilmapiiri. Jokaisen tyoyhteison jasenen pitéisi tuntea olevan-
sa arvostettu, jotta he motivoituisivat ja tuntisivat voivansa jakaa tietojaan ja ideoi-
taan avoimesti ja siten osaamisen kehittdmistd voisi tapahtua. Téllaista osaamista
kehittavaa organisaatiota kutsutaan oppivaksi organisaatioksi, jonka Viitala (2002)
on nimennyt yhdeksi osaamisen johtamisen ulottuvuudeksi. Kun esimies on sitoutu-
nut tyohonsd ja siind vastaan tuleviin muutoksiin sekd ammattitaidon kehittdmiseen,
on silld positiivinen vaikutus organisaation osaamisen johtamiseen. (Viitala 2002,
187-190; Osterberg 2015, 146-149, 195.)

Avoimen, oppimaan kannustavan ilmapiirin luominen vaatii johdolta sitoutumista
ja osaamista, silld heidédn tulisi olla mukana luomassa ilmapiirid oikeaan suuntaan.
Johtamistyylin tulisi olla demokraattista, eli tyéyhteison jésenet tuntisivat tulleensa
kohdelluiksi samanarvoisesti ja jokaisella olisi mahdollisuus ilmaista mielipiteensa.
Oppimista edistdvid johtamisen keinoja ovat esimerkiksi erilaiset palkitsemis- ja kan-
nustinjéarjestelmat, kouluttautumismahdollisuudet, kannustaminen vapaa-ajalla ta-
pahtuvaan omaehtoiseen kouluttautumiseen sekd mahdollisuudet urakehitykseen.
(Osterberg 2015, 146-149, 195.) Timi on Inarin kunnalla jo hyvilld mallilla. Kyselyis-
td kavi ilmi, ettd tyontekija saa tukea kouluttautumiseen ja oman osaamisen kehitta-
miseen. Lisaksi koetaan, ettd omaan ty6hon on mahdollisuus vaikuttaa. Oppivaa il-
mapiirid ja organisaation sisdistd demokratiaa voitaisiin parantaa panostamalla tii-
mipalavereihin ja kehityskeskusteluihin seki jirjestimélld osaamisen johtamisen
koulutusta esimiehille.

Menetelma 6: Sahkodinen osaamisen johtamisen jarjestelma

Osaamisen johtamiseen on nykyisin tarjolla useita sahkoisid jarjestelmid. Yksi téllais-
ten jdrjestelmien tarjoaja on FCG:n Kuntarekry, jonka kautta Inarin kunnalla on jo
kéytossa rekrytointityokalu. Kuntarekry tarjoaa organisaatioille henkildstén koko
tyouran elinkaaren osaamisen johtamisen hallintaan tarvittavaa KuntaHR-palvelu-
pakettia, joista asiakas voi rdatdloida paketin omien tarpeidensa mukaan. Palvelutar-
jontaan kuuluvat muun muassa valmiit, raataloitavit pohjat esimerkiksi kehityskes-
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kusteluja varten sekd tyokalut osaamisen tunnistamiseen ja koulutusten hallintaan.
Lisaksi Kuntarekry on integroitu Kunnan Taitoa Oy:n ohjelmiin, joka hoitaa Inarin
kunnan taloushallintopalvelut. (FCG Talent 2018.) Samanlaisia, ei tosin yhtd valmiita
jarjestelmid tarjoavat muun muassa CGI ja C&Q Systems, jonka ohjelma on kdytdssa
esimerkiksi Lapin keskussairaalassa. Kunnan Taitoa Oy:114 on myds rakenteilla oma
osaamisen johtamiseen tarkoitettu ohjelma, jonka valmistumisaikataulusta ei ollut
vield tietoa timén tyon kirjoitushetkella.

Menetelma 7: Osaamisen johtamisen malli -juliste

Inarin kunnan osaamisen johtamisen polku muotoiltiin julisteeksi, jotta opinnéyte-
tyostd olisi konkreettista hyotyé esimiehille (Liite 6). Juliste on helppo laittaa esille
tybhuoneen seinille muistuttamaan osaamisen johtamisen tirkeydestd, siitd, mitd
asioita siihen sisdltyy ja kuinka se on ldsné koko tysuhteen elinkaaren ajan. Juliste
toteutettiin yhdessd TaM Erja Tuhkalan kanssa. Opinndytetyon tekijdt vastasivat ju-
listeen sisdllontuotannosta ja Tuhkala toteutti visuaalisen ilmeen Adobe Illustrator
-ohjelmalla luonnosten ja ideoiden pohjalta. Julisteessa oli tavoitteena tuoda esille
osaamisen johtamisen péadpiirteet ja keinot tyduran elinkaarella, jota kuvastaa julis-
teeseen piirretty polku. Lisdksi julisteessa ndkyvit saamen kieli, Inarin kunnan logo
sekd muita inarilaisuutta ilmentavié tekijoitd ja tunnusmerkkejd Inarin kunnan hal-
linnollisesta keskuksesta, Ivalosta.

POHDINTA

Osaaminen on tunnistettu Inarin kunnan vahvimmaksi voimavaraksi, eika sen joh-
tamisesta ja kehittdmisestd tulisi tinkid. Inarin kunnan sijainnin seka erityispiirtei-
den vuoksi tarvittava osaaminen tulee tulevaisuudessa vain korostumaan. Matkailu
ja rajayhteistyo kasvavat entisestddn ja toteutuessaan sote- ja maakuntauudistus seka
muut kunnallisen byrokratian muutokset tuovat mukanaan uusia vaatimuksia. Li-
saksi tyoelimin jatkuvat globaalit muutokset tuovat painetta osaamisen ja osaamisen
johtamisen jatkuvaan kehittdmiseen. (Arsenijevi¢ ym. 2017, 164; Al Ariss, Cascio &
Paauwe 2014, 178; Tienhaara 2017, 32.) On tirkeéd tiedostaa, millaista osaamista orga-
nisaatiossa talld hetkelld on, onko jollain osa-alueella osaamisvajetta ja millaiseen
osaamiseen tulevaisuudessa pitdisi panostaa. (Viitala & Jylhé 2010, 286-288.) Ylim-
méllé johdolla on tdssd suuri merkitys, silld he luovat organisaation osaamisen suun-
taviivat ja médrittelevit osaamisen johtamisen merkityksen. (Viitala 2002, 187-190;
Osterberg 2015, 146-149, 195).

Osaamisen johtamisen tarve ja tulevaisuuden osaamistarpeen tunnistaminen nou-
si esille sekd kyselyissd ettd workshopissa. Osaamisen johtamisen ei koettu olevan
tdysin hallinnassa ja henkilostolle koko termi tuntui olevan vieras. Lisiksi tyonteki-
joille ja esimiehille tehdyista kyselyistd nousi esille ristiriita muun muassa kehityskes-
kustelujen suhteen. Ristiriidat henkiloston ja esimiesten nakemyksissd pitdisi pyrkid
oikaisemaan. Tilld hetkelld Inarin kunnassa ei ole annettu osaamisen johtamiselle
sen ansaitsemaa merkitystd, mutta toivottavasti asiaan ollaan hiljalleen heradmassa.
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Kun kunnolla laadittua suunnitelmaa ei ole, voivat osaamisen johtamiseen liittyvét
seikat jdadd tuntemattomiksi, kuten kyselyistd kavi ilmi. Kunnalliset organisaatiot
ovat tunnettuja byrokratiastaan ja paitoksenteon jaykkyydestd ja hitaudesta, mutta
nyt kun asia on tunnistettu ja nostettu esille keinojen, toimenpiteiden ja visuaalisen
polkumallin voimin, kynnys ottaa ensimmaéinen askel kohti parempaa osaamisen
johtamista voi olla matalampi.

Kyselyiden ja workshopin tulokset osoittavat, ettéd tarve osaamisen johtamiselle on
olemassa ja se on tunnistettu. Tahtoa osaamisen johtamiseen on ja henkil9stslld halua
kehittyd. Kysymys nyt kuuluukin, ettd mistd Inarin kunta 16ytdd aikaa ja resursseja
tahdn? Osaamisen ja sen kehittdmisen térkeys tulee kirkastaa Inarin kunnan esimie-
hille ja henkildstolle. Osaamisen johtamisessa tiedostetaan koko ajan enemman kes-
kustelevan ja lasnd olevan johtamisen tyyli. (Virtanen & Stenvall 2014, 120-122; Juho-
lin 2017, 118, 120-121.) Osallistamalla henkil6sto sekd avoimen ja oppivan ilmapiirin
avulla mahdollistetaan laadukas osaamisen johtaminen ja véltetdan ristiriidat jatkos-
sa. Tdmd vahvistaa Inarin kuntaa organisaationa sisiltd pdin ja vahvempana se sopeu-
tuu tulevaisuuden mukanaan tuomiin muutoksiin ja vaatimuksiin ketteraimmin.
Laadukas osaaminen ja sen hyvi ja tehokas jokapiivdinen johtaminen toimii kilpai-
luetuna ja vahvuutena. Inarin kunta - voimakas osaamisestaan!

Menetelmien ja tulosten luotettavuus

Osaamisen johtaminen on paljon tutkittu aihe, joten luotettavaa tietoa 16ytyy laajasti.
Kiytetyt lahteet vaikuttavat luotettavuuteen ja niissd pyrittiin noudattamaan hyvaa
tieteellistd kaytintoa sekd kdyttamédn lahteitd monipuolisesti ja kiinnittdméan huo-
miota niiden laatuun. Opinndytetydsté tehtiin toimeksiantajan kanssa virallinen toi-
meksiantositoumus ja koska molemmat tekijdt tyoskentelevit toimeksiantajalla, heitd
velvoittaa lojaliteetti tydnantajaa kohtaan.

Kyselyiden vastausprosentti jai toivottua matalammaksi. Esimiesten kyselyn vasta-
usprosenttia voidaan kuitenkin pitdd hyvéni ja tyontekijoiden kyselyn vastauspro-
senttia kohtalaisena. Vaikka tyontekijoiden kyselyn vastausprosentti jdi esimiesten
vastausprosenttia pienemmaéksi, voidaan saatujen vastausten perusteella tulkita, mit-
kéd osaamisen johtamisen kiytannot toteutuvat vastaamishetkelld, miten opinnayte-
tyOssd tarkasteltavat kaksi osastoa kokevat osaamisen johtamisen nykytilan ja missd
he kokevat olevan kehittdmisen varaa. Tyontekijéiden kyselyn matala vastausprosent-
ti voi johtua siit4, ettd kyselyiden toteuttamisaika oli vield kesdloma-aikaa. Toinen syy
voi olla se, ettd sosiaali- ja terveysosastolla hoitohenkilokunta ei kdyta sahkopostia
aktiivisesti. Tyoaika kéytetddan hoitotyohon ja sihkopostitse ldhetettyyn kyselyyn
vastaaminen helposti unohtuu ja jad tekemattd. Kyselyt on purettu rehellisesti ja niin,
ettei yksittdistd vastaajaa tai vastausta pysty tunnistamaan ja workshopia voidaan pi-
tdd luotettavana osallistujien asiantuntijuuden ansiosta. Tutkimuksen kokonaisluo-
tettavuutta voidaan niin ollen pitdd hyvédnd ja tutkimusta voidaan hyodyntdd muis-
sakin organisaatioissa.
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Jatkokehittaminen ja jatkotutkimusaiheet

Kunta-alan organisaatioissa eletddn suurten muutosten aikaa. Maakunta- ja soteuu-
distukset muuttavat toteutuessaan niiden toimintaa. Muutosten my6té organisaatioi-
den tulee uudistaa tyo6ti ja toimintaa, muodostaa uudenlaisia organisaatioita ja yhteis-
tydkumppanuuksia, hallita uudenlaisia verkostoja ja kehittdd henkiloston osaamista.
(Zitting, Niiranen & Lammintakanen 2018, 52.) Muutosten toteutuessa henkilostolta
vaadittava erityisosaaminen muuttuu, johon tulisi reagoida osaamisen johtamisen
keinoilla hyvissd ajoin. Osaamisen johtamisen mallin rinnalle voitaisiin kehittda suu-
ria muutoksia ajatellen vastaavanlainen muutosjohtamisen malli.

Jotta osaamisen johtamisen malli saataisiin osaksi Inarin kunnan jokapiiviista
johtamista, esimiehille tulisi jarjestdd osaamisen johtamisen koulutusta seké pereh-
dytystd mallissa oleviin keinoihin. Osaamisen johtamisen merkitystéd osana tulokse-
kasta johtamista pitdisi pyrkid nostamaan ja sille pitdisi pystya jarjestimédn aikaa.
Ty0ssd esitelty malli voitaisiin ottaa kdyttoon vaiheittain ja vaiheista olisi hyvé laatia
etenemissuunnitelma, tiekartta. Mallin ja sen toimenpiteiden kiyttoonottoa tulisi
seurata, jotta ne eivét jdd toteutumatta. Esimiesten kuormituksen vahentamiseksi
malli tulisi perehdyttdd ja osaamisen johtamisen vastuuta delegoida myos yksikoiden
ldhiesimiehille. Kyselyissa ja workshopissa esiin noussut nykyaikaisen henkildstohal-
lintojdrjestelman tarve ja hankkiminen voitaisiin aloittaa kartoittamalla markkinoil-
la olevia jarjestelmid ja esimerkiksi kysymalld benchmarkkaamalla muita Lapin kun-
tia. Jarjestelmitoimittajilta voitaisiin pyytad esittelyjd ohjelmista tai vaihtoehtoisesti
neuvotella ohjelman pilotoinnista suoraan FCG:n Kuntarekryn kanssa.

Jatkotutkimusaiheita voisivat olla hajautetun tydoympériston osaamisen johtami-
nen ja rekrytoinnin liittiminen osaksi Inarin kunnan osaamisen johtamisen mallia.
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LITTEET

Liite 1. Kyselyn saate/ henkilosto

Liite 2. Kyselyn saate/ esimiehet

Liite 3. Kyselylomake/ henkilosto

Liite 4. Kyselylomake/ esimiehet

Liite 5. Workshopin Powerpoint-esitys

Liite 6. Inarin kunnan osaamisen johtaminen tydsuhteen elinkaarella -juliste
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LITE 1. Kyselyn saate tyontekijoille
Hyv4 Inarin kunnan tyontekija!

Teemme opinndytety6td osaamisen johtamisesta Inarin kunnassa. Opinnéytety6 on
osa Lapin AMK:n Digiajan palvelujohtamisen YAMK-opintojamme. Opinndytety6n
tavoitteena on luoda helposti sovellettavissa oleva ja tyosuhteen elinkaaren eri vai-
heissa hyddynnettiva osaamisen johtamisen malli. Tdméan kyselyn tarkoituksena on
selvittdd osaamisen johtamisen timédnhetkinen tila. Kyselyité toteutetaan kaksi, toi-
nen esimiehille ja toinen tyontekijoille. Ndiden vastausten avulla saamme selville
osaamisen johtamisen ongelmakohdat ja voimme hyodyntdé tietoa mallin rakenta-
misessa. Vastauksesi on tirked, vaikka osaamisen johtamisesta ei olisi ollut puhetta
tyopaikallasi tai koet, ettei silhen panosteta. Vastaathan joka tapauksessa. Kyselyn
onnistumisen kannalta on tirkedd, ettd vastaat kysymyksiin omien tietojen ja koke-
mustesi pohjalta.

Kyselyyn vastaamiseen menee aikaa noin 15 minuuttia ja vastaukset kisitelldan luot-
tamuksellisesti ja niin, ettei yksittdistd tyontekijad voida tunnistaa. Kysely toteutetaan
sdhkoisesti. Ohessa on linkki, jolla padset vastaamaan kyselyyn:
https://www.webropolsurveys.com/S/EFB28E0ooEA 46E695.par

Vastaathan kyselyyn 7.9.2018 menness4, kiitos.

Yhteistyoterveisin,
Sanna Aikio Jatta Kaivosoja
sanna.aikio@edu.lapinamk.fi jatta.kaivosoja@edu.lapinamk.fi
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LIITE 2. Kyselyn saate esimiehille
Hyv4 Inarin kunnan esimies!

Teemme opinndytetyota osaamisen johtamisesta Inarin kunnassa. Opinnéytetyd on
osa Lapin AMK:n Digiajan palvelujohtamisen YAMK-opintojamme. Opinndytety6n
tavoitteena on luoda helposti sovellettavissa oleva ja tyosuhteen elinkaaren eri vai-
heissa hyddynnettivd osaamisen johtamisen malli. Tdmén kyselyn tarkoituksena on
selvittdd osaamisen johtamisen timdnhetkinen tila. Kyselyité toteutetaan kaksi, toi-
nen esimiehille ja toinen tyontekijoille. Ndiden vastausten avulla saamme selville
osaamisen johtamisen ongelmakohdat ja voimme hyodyntédé tietoa mallin rakenta-
misessa. Vastauksesi on tirked, vaikka osaamisen johtamisesta ei olisi ollut puhetta
tyopaikallasi tai koet, ettei silhen panosteta. Vastaathan joka tapauksessa. Kyselyn
onnistumisen kannalta on tirkead, ettd vastaat kysymyksiin omien tietojen ja koke-
mustesi pohjalta.

Kyselyyn vastaamiseen menee aikaa noin 15 minuuttia ja vastaukset kisitelldan luot-
tamuksellisesti ja niin ettei yksittdistd esimiestd voida tunnistaa. Kysely toteutetaan
sdhkoisesti, ohessa linkki, jolla paaset vastaamaan kyselyyn:
https://www.webropolsurveys.com/S/80592866E39 CDADF.par

Jarjestimme syksyn aikana hallinnon seka sosiaali- ja terveysosaston esimiehille yh-
teisen workshopin. Workshopin tarkoituksena on esitelld tdmén seké tyontekijoille
lahetettyjen kyselyjen tuloksia seka keskustella Inarin kunnan osaamisen johtamises-
ta yhdessd. Tamén kyselyn lopussa kysymme kiinnostustasi osallistua workshoppiin.

Vastaathan kyselyyn 7.9.2018 menness4, kiitos.

Yhteistyoterveisin,
Sanna Aikio Jatta Kaivosoja
sanna.aikio@edu.lapinamk.fi jatta.kaivosoja@edu.lapinamk.fi
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LIITE 3. 1(5) Kyselytutkimus tyontekijoille

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, jonka avulla pyritdan vahvis-
tamaan ja varmistamaan organisaation toiminta- ja kilpailukykya osaamispohjan avulla.
Siihen sisallytetddn kaikki sellainen toiminta, jonka avulla pidetdan yll4, kehitetdan ja
hankitaan osaamista, jota organisaation toiminta edellyttda. (Viitala 2005, 14, 61.)

Tyosuhteen elinkaari

Tyosuhteen elinkaaren voidaan katsoa muodostuvan seuraavista vaiheista: rekrytoin-
nista, perehdyttamisestd, kehittdmisestd, muutoksista sekd tyosuhteen paattamisesta.
Opinndytetyossimme rajaamme ndistd vaiheista rekrytointivaiheen pois. Muita tyo-
suhteen elinkaaren aikana huomionarvoisia asioita ovat kehityskeskustelut, henkiloston
sitouttaminen, motivoiminen ja palkitseminen sekd tyohyvinvointi. (Viitala 2007,
189-196; C)sterberg 2015, 205.)

Taustatiedot

1. Yksikko, jossa tyoskentelen
O Sosiaali- ja terveysosasto
O Hallinto-osasto

2. Olen
(J Nainen
O Mies

3. Ikédni
O alle 20 vuotta
(J 20 - 30 vuotta
(J 31 - 40 vuotta
O 41 - 50 vuotta
(J 51 — 60 vuotta
O yli 60 vuotta

4. Koulutustasoni
O Ammattitutkinto
O Opistotutkinto
O Alempi korkeakoulututkinto
O Ylempi korkeakoulututkinto
O Muu, mika
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5. Olen tyoskennellyt tdssd organisaatiossa:
O Alle 1 vuoden
01 - 5 vuotta
0 6 - 10 vuotta
O yli 10 vuotta

6. Koen sijoittuvani tyosuhteen elinkaarella seuraavasti:
O Perehdyttiminen
O Aktiivinen tyontekovaihe
O Kehittyminen uralla/ ty6tehtévassa
0 Muutosvaihe (&itiyslomalle, vanhempainvapaalle, vuorotteluvapaalle tms. jadminen)
O Tydsuhteen padttyminen muusta kuin elédkesyysta
O Elakoitymisvaihe

7. Olen osallistunut koulutukseen viimeisen viiden vuoden aikana (typaikkakoulutus,
tdydennyskoulutus, tutkintoon johtava)
O Kerran
0 2-3 kertaa
O Useammin
O En ollenkaan

Osaaminen ja kehittyminen
8. Missd mairin olet samaa mieltd seuraavien osaamista ja sen kehittamisté

koskevien viittimien kanssa? (1= tdysin samaa mieltd, 2= jokseenkin samaa mielts,
3= ei samaa eikd eri mieltd, 4= jokseenkin eri mieltd, 5= tdysin eri mieltd)

Henkiloston osaaminen on strategian kannalta

ensisijaisessa asemassa o 0o 000
Tunnen organisaation strategian ja vision O 0O 000
Osaan maddritelld vision ja strategian perusteella

millaista osaamista minulta odotetaan O 0 000
Tunnen hyvin, mitd osaamista tyotehtavani talla

hetkelld edellyttavat O 0 O 00
Tunnistan osaamisvajeen yksikdssini ja pystyn

keskustelemaan siitd esimieheni kanssa O 0 000
Esimieheni pyrkii ratkaisemaan osaamisvajeen

mahdollisimman sujuvasti O 0 O 00
Pystyn kdyttimaan tyossdni omaa erityisosaamistani

ja kehittdméén sita O 0O O g0
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Pystyn vaikuttamaan tyoni sisaltoon

Haluaisin kehittdd osaamistani

Tyoyhteisoni osaamisen kehittiminen kuuluu esimiehelle
Tyoyhteisoni osaamisen kehittiminen kuuluu tyontekijalle
Ty6yhteisossaimme on laadittu osaamisen

oooa
aooano
aooaoao
aoooao

aagoa

a
a
a
a
a

kehittdmissuunnitelma
Ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehittymistd

tukevaa kulttuuria O 0 O 00
Pyrin luomaan toiminnallani osaamista ja kehittymista

tukevaa kulttuuria O 0O 000
Osaamisen johtaminen toteutuu kiytdnnossi O 0 O 00
Tyoyhteisossimme on henkil6itd, jotka innostuneesti

jakavat muille tietojaan ja osaamistaan O 0O O 00O
Tyoyhteisossamme ei ole mahdollista kdyttad kaikkea

osaamista tydssd 0o 0 0030
Kokemattomat tyontekijat harjoittelevat aina

kokeneempien ohjauksessa O 0O O 00O
Hyvit tyokaytannot ja kokemukset jaetaan koko

tydyhteison kayttoon O 0 O 00
Osaamisen kehittdmisessd huomioidaan kaikki

henkil6storyhmat O 0O 0O 00O
Perehdyttiminen

9. Perehdyttdmiseni oli:
J Onnistunut
O Jokseenkin onnistunut
O Jokseenkin epdonnistunut
O Téysin epdonnistunut
00 Minua ei perehdytetty lainkaan

10. Perehdyttdmiseeni oli varattu riittavésti aikaa?
O Kylla
O Ei

11 Perehdyttamiseeni oli nimetty vastuuhenkil6?

O Kylla
O Ei
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12. Minut perehdytti:
O Kollega
O Lahiesimies
(J Esimies
O Joku muu, kuka?

Kehityskeskustelut

13. Olen ollut viimeisen vuoden aikana kahdenkeskisessa kehityskeskustelussa oman
esimieheni kanssa?
O Kylla
O En

14. Kdaymani kehityskeskustelu oli osaamisen kehittimisen kannalta:
O Erittdin hyodyllinen
O Jokseenkin hyddyllinen
O Melko hyodyton
O Tdysin hy6dyton
O En ole kdynyt kehityskeskusteluja esimieheni kanssa

15. Koetko kehityskeskustelut hyodyllisiksi muun kuin osaamisen kehittdmisen kannalta?
0O Kylla
O En

16. Jos vastasit kylld, niin minka kannalta koet kehityskeskustelut hyodyllisiksi? (Avoin
kysymys)

17. Seurataanko kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumista?
O Kylla
O Ei
O Osastollamme ei kdyda kehityskeskusteluja
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Osaamisen kehittiminen

18. Mikd on mielestdni hyva tapa kehittdd osaamista? (1 = erinomainen tapa, 2 =
sopii melko hyvin, 3 = sopii huonosti)

Yhteisty6 kollegoiden kanssa

Tyon kautta oppiminen (erilaiset projektit ja tydtehtdvien vaihdot)
Ty6yhteison koulutusohjelmat

Tyopaikan ulkopuoliset koulutusohjelmat

Omaehtoinen opiskelu

Tieteellinen tai ammatillinen jatkotutkinto

Jokin muu, mika?

oooooaoadg =
I I Y I I
OO00000w

19. Jos osaamisen kehittdmistd tuetaan, miten se tapahtuu? (Avoin kysymys)
Toimivat foorumit

20. Organisaatiossamme pidetdén tiimi-/ yksikkokohtaisia palavereja sadnnéllisesti?
O Pdivittdin
O Viikoittain
O Kuukausittain
O Harvemmin

21. Koetko palaverit hyodyllisiksi verkostoitumisen ja vertaistuen kannalta?
O Kylla
O En
22. Koetko palaverit hyodyllisiksi tiedonjaon/ -kulun kannalta?
O Kylla
O En

23. Avoin palaute tiimi-/ yksikkopalavereista: (Avoin kysymys)

24. Avoin palaute osaamisen johtamiseen, tyssd kehittymisen tukemiseen tms. liit-
tyvistd asiasta tai kehitysehdotuksesi em. asioihin. (Avoin kysymys)
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Liite 4. 1(7) Kyselytutkimus esimiehille

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, jonka avulla pyritdan vahvis-
tamaan ja varmistamaan organisaation toiminta- ja kilpailukykya osaamispohjan avul-
la. Siihen siséllytetadn kaikki sellainen toiminta, jonka avulla pidetdan yll4, kehitetdan
ja hankitaan osaamista, jota organisaation toiminta edellyttaa. (Viitala 2005, 14, 61.)

Tyosuhteen elinkaari

Ty6suhteen elinkaaren voidaan katsoa muodostuvan seuraavista vaiheista: rekrytoin-
nista, perehdyttamisestd, kehittdmisestd, muutoksista sekd tyosuhteen paattamisesta.
Opinndytetyossimme rajaamme ndistd vaiheista rekrytointivaiheen pois. Muita tyo-
suhteen elinkaaren aikana huomionarvoisia asioita ovat kehityskeskustelut, henkilds-
ton sitouttaminen, motivoiminen ja palkitseminen seki tydhyvinvointi. (Viitala 2007,
189-196; C)sterberg 2015, 205.)

Taustatiedot

1. Tyoskentelen:
O Ylimmassé johdossa
O Keskijohdossa
O Lahiesimiestehtavédssa

2. Esimiestehtdvani on:
O Vakinainen
J M3iadrdaikainen

3. Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt esimiestehtdvissd (ml. koko tyohistoria)?
Oo-1
O2-5
06-10
O yli 10 vuotta

4. Alaisina toimivien henkiléiden lukuméara?
Oo-5
J6-10
O1-50
O 51 -100
O yli 100
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5. Olen osallistunut esimiestyohon suunnattuun koulutukseen viimeisen viiden vuo-

den aikana (tyopaikkakoulutus, tdydennyskoulutus, tutkintoon johtava)?

(J Kerran

O 2 - 3 kertaa
0 Useammin
O En ollenkaan

Osaaminen ja osaamisen johtaminen

6. Mitd osaamisen johtaminen mielestdsi on ja miten se mielestdsi nikyy omassa

tydympiristossasi? (Avoin kysymys)

7. Mlitd mieltd olet seuraavista vaittdmista? (1= tysin samaa mieltd, 2= jokseenkin samaa

mieltd, 3= ei samaa eikd eri mieltd, 4= jokseenkin eri mieltd, 5= tdysin eri mielts)

Henkiloston osaaminen on strategian kannalta ensisijaisessa
asemassa

Osaan maéiritelld vision ja strategian perusteella minkalaista
osaamista henkilostolté tarvitaan

Tunnen hyvin, mitd osaamista alaisteni tyotehtavat

heilté talla hetkelld edellyttavat

Tunnistan osaamisvajeen ja pystyn organisoimaan osaamista
kehittavaa koulutusta

Pyrin keskittdméén alaisteni tyotehtévia niin, ettéd alaisteni
erityisosaaminen kehittyy

Mahdollistan alaisilleni osallistumisen ammatillista
osaamista kehittaviin toimenpiteisiin

Seuraan alaisten kehittymisté aktiivisesti

Koen, ettd hallitsen tyoyhteiséni ammatillisen osaamisen
johtamisen

Tyoyhteisoni osaamisen kehittdminen kuuluu esimiehelle
Ty6yhteisoni osaamisen kehittaminen kuuluu tyontekijalle
Tyoyhteisossamme on laadittu osaamisen kehittdmissuunnitelma
Ylin johto luo toiminnallaan osaamista ja kehittymista
tukevaa kulttuuria

Pyrin luomaan toiminnallani osaamista ja kehittymista
tukevaa kulttuuria

Osaamisen johtamiseen on varattu riittavésti aikaa
Osaamisen johtaminen toteutuu kdytannossa

Haluaisin johtaa osaamista enemman

oad
aoada
aoad
oad
oad

oooo
oooo
ooaoaao
ooono
oooo

O
O
a
O
O

ooood
oood
oooad
oooo
ooood
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Olen saanut tukea/ ohjausta osaamisen johtamiseen O
Tyovilineet osaamisen johtamiseen ovat kunnossa O
Henkildsté on motivoitunut kehittdmaidn osaamistaan

vain, jos siitd palkitaan rahallisesti d
Osaamisen kehittamisessa tulisi huomioida paremmin

kaikki henkilostoryhmat O
Inarin kunnassa on hyvit tietotekniset vilineet

osaamisen hallintaan O
Tyontekijoiden tulisi perehtyd toistensa

tydtehtdviin ja -tavoitteisiin O
Inarin kunnan téytyisi hyédyntai tehokkaammin

organisaation sisdistd osaamista d

O

O

O

O

O

O

O

O

8. Onko organisaatiossa kartoitettu sen tarvitsemia ydinosaamisalueita? (Ydinosaa-

misella tarkoitetaan sitd osaamista, minkd varaan organisaatio rakennetaan)

O Kylla
O Ei

9. Osaamisen johtamiseen panostetaan talld hetkelld riittavasti tyoyhteisossdni?

O Kylla
O Ei

10. Jos vastasit ei, mistd se mielestdsi johtuu? (Avoin kysymys)
11. Miten osaamista tulisi mielestdsi kehitta4? (Avoin kysymys)

Kehityskeskustelu

12. Olen ollut viimeisen vuoden aikana kahdenkeskisessa kehityskeskustelussa oman

esimieheni kanssa?
O Kylla
O En

13. Kdymaini kehityskeskustelu oli oman osaamisen kehittimisen kannalta:

O Erittdin hyodyllinen

O Jokseenkin hyddyllinen
O Melko hyodyton

O Taysin hyodyton
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14. Pidén kehityskeskustelut alaisilleni vuosittain?
O Kylla
OEn

15. Jos vastasit et, miksi et pidéd kehityskeskusteluja vuosittain? (Avoin kysymys)
16. Miten kehityskeskusteluja tulisi mielestési kehittda? (Avoin kysymys)

17. Koetko alaisten kanssa kaydyt kehityskeskustelut hyodyllisiksi?
0O Kylla
O En

18. Jos vastasit kylld, miksi koet kehityskeskustelut hyodyllisiksi? (Avoin kysymys)
19. Jos vastasit et, miksi et koe kehityskeskusteluja hyddyllisiksi? (Avoin kysymys)

20. Kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumista seurataan?
0O Kylla
O Ei

Perehdyttiminen

21. Perehdyttdmiseni oli:
O Onnistunut
O Jokseenkin onnistunut
O Jokseenkin epdonnistunut
O Tdysin epdonnistunut
O Minua ei perehdytetty lainkaan

22. Minut perehdytti:
O Kollega
O Lihiesimies
(0 Esimies
O Joku muu, kuka

23. Perehdyttdmiseeni oli varattu mielestédni riittavasti aikaa?
O Kylla
O Ei
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24. Uuden tyontekijan perehdyttimiseen nimetdédn aina vastuuhenkil6?
0O Kylla
O Ei

25. Uuden tyontekijan perehdyttdmiseen on varattu mielestdni riittavasti aikaa?
0O Kylla
O Ei

Toimenpiteet ja tyovilineet osaamisen johtamisessa

26. Mitki osaamisen johtamista tukevat kidytannot ovat kiytossd osastollanne?

Osaamiskartoitus

Ydinosaamisalueiden méarittely
Tulokeskustelu

Kehityskeskustelu

Lihtokeskustelu

Tietojarjestelmd osaamisen johtamiseen
Mentorointi

Tuutorointi

Tyohyvinvointiin liittyvit toimenpiteet
Tyohon liittyvien ohjeiden tekeminen
Johtamis-esimiestaitojen kehittdminen
Yksikkokohtaiset palaverit

Sdannollinen vertaisarviointi

Osaamista tukeva palkitsemisjarjestelma
Organisaation ulkopuolella jirjestettavit koulutustilaisuudet
Perehdyttdminen

Perehdyttdmisen tukena toimivat tyokalut
Sijaisuuksien hoitaminen

Tyokierto

Hiljaisen tiedon siirto

Henkiloston sitouttaminen

Toimiva viestinta

Organisaation sisdiset koulutukset
Johtamisen/ esimiestyon kehittdminen
Muutosten hallinnan kehittiminen
Yhteistyon kehittiminen

Osaamisen kehittdmissuunnitelmat
Jokin muu, mika?

0000000000000 000000000000000%
=
0000000000000 000000000000000 g
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27. Onko organisaatiossanne toimiva kdytdnto tyontekijan édKkillisen pitkdn poissa-
olon (esim. vakava sairastuminen) aiheuttaman osaamisvajeen paikkaamiseen?
O Kylla
O Ei

28. Miten osastollanne huolehditaan hiljaisen tiedon siirtymisestd pitkdaikaisen tyon-
tekijin jaddessd pois? (Avoin kysymys)

29. Téhan voit jattd4d avointa palautetta osastonne kiytanndisté ja tyovilineistd osaa-
misen johtamisessa seké kehitysehdotuksia. (Avoin kysymys)

Osaamisen kehittiminen

30. Miki on mielestisi hyva tapa kehittdd osaamista: (1= erinomainen tapa, 2= sopii
melko hyvin, 3= sopii huonosti)

1 2 3
Yhteisty6 kollegoiden kanssa oogd
Tyon kautta oppiminen (erilaiset projektit ja tyotehtavien vaihdot) oo0o
Ty6yhteison koulutusohjelmat 0oo0gd
Ty6paikan ulkopuoliset koulutusohjelmat o000
Omaehtoinen opiskelu oogd
Tieteellinen tai ammatillinen jatkotutkinto ooo

Muu, mika?

31. On hyviksyttavaa, ettd kaikki tyontekijat eivit halua kehittyd ammatillisesti?
0O Kylla
0O Ei

Toimivat foorumit

32. Organisaatiossamme pidetddn tiimi-/ yksikkokohtaisia palavereja sdannéllisesti?
O Paivittdin
O Viikoittain
00 Enemmaén kuin kerran kuukaudessa
O Kerran kuukaudessa
OHarvemmin
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33. Palaverien hyodyllisyys. Palaverit ovat mielestani...

Kylli  Ei
Hyddyllisid verkostoitumisen ja vertaistuen kannalta O O
Hyddyllisid tiedonjaon/ -kulun kannalta O O
Hyddyllisin jonkin muun kannalta, minka O O
Hyodyttomid O O

34. Mikali koet palaverien olevan hyddyttomid, miksi ne ovat mielestdsi hyodytto-
mid? (Avoin kysymys)

35. Tahdn voit jattad avointa palautetta tiimi- /yksikkopalavereista, palaverien kehi-
tysehdotuksia tms. (Avoin kysymys)

36. Osallistun mielellani kyselyn vastauksiin liittyvadn esimiesten workshopiin my6-
hemmin syksylld. (Workshop tullaan jarjestimadn kunnantalon valtuustosalissa
ja se on kestoltaan noin kaksi tuntia, kutsut tilaisuuteen ldhetetdan myohemmin.)
O Kylla
O Ei

Kiitos vastauksistasi!
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MITEN JOHTAA OSAAMISTA KOKO TYOSUHTEEN
ELINKAAREN AJAN?

- MALLIN KEHITTAMINEN INARIN KUNNALLE

Workshop 18.9.2018

Mista tassa on kyse?

Opinniytetyd, jonka toimeksiantajana on Inarin kunta

Tvi on osa Lapin AMK:n Digiajan palvelujohtamisen YAMK-tutkintoa
Tvo esitelliéin opinnéytetydseminaarissa 31.10.2018

Opinniivtetyon tarkoituksena on kehittid Inarin kunnan osaamisen
johtamisen mallia

e Tyissi tarkastellaan hallinto- seki sosiaali- ja terveysosastoa

LAPIN AMK ' INARI

Lapland University of Applied Scaences Voimakar luonnsitaan
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Mita osaamisen johtaminen on?

e Laaja johtamisen kokonaisuus, pyrkimys vahvistaa ja varmistaa
organisaation toiminta- ja Kilpailukvkyi osaamispohjan avulla

e Oikean tiedon valjastaminen oikeaan paikkaan, organisaatiota kehittiviin ja
hyddyttiviin kiyttéon
Vuorovaikutuksessa esimiehen ja henkiloston kanssa

e Osaamisen tunnistaminen + osaamisen kehittéiminen = osaamisen
johtaminen

Miksi osaamisen

johtaminen on tarkeaa?
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Miksi osaamisen johtaminen on tarkeaa?

Auttaa rakentamaan vuoropuhelua esimiesten ja henkiloston vilille
Sitouttaa henkiliston, luo motivaatiota

Suunnitelmallinen osaamisen johtaminen - arjen tvikalu esimichelle
Tukee organisaation rakenteita sisilli kiisin, vahvempi haasteisiin,
ketteriimpi muntoksissa

Tyosuhteen elinkaari

1. Rekrytointi

2. Perehdyttiminen

3. Kehittyminen

4. Muulos )

5. Tvisuhteen piittyminen " BUSIESS TN HSicTon A

¥
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Inarin kunnan henkiloston ikarakenne

alle 20-vuotiaat 9 henkiloa
20-29-vuotiaat 70 henkiloa
30-39-vuotiaat 109 henkiloa
40-49-vuotiaat 140 henkilda
50-59-vuotiaat 178 henkiloa
60-68-vuotiaat 70 henkiloa
yii 68-vuotiaat 5 henkiloa

Millaista spesifia

osaamista Inarin
kunnassa tarvitaan?
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Kyselyjen purkua

Tviintekijit

Kysely Eihelettiin 2o6 hldlle, vastauksia
saaliin 68 kpl -> vastausprosentli 33 %
Hallinlo-osaston vastausprosentli 64,3 %,

sole-osaston 30,7 %

Esimichel

Kysely Eihetettiin vhdeksille hlille,
vastauksia saatiin 5 kpl ->
vaslausprosentli 56 %

2 lybskentelee viimmiissii johdossa, %
keskijohdossa

% on osallistunut viimeisen vuoden
aikana kerran esimichille suunnatiuun
koulutukseen, * useammin kuin kolme
kertaa

Tyontekijat / Ikajakauma

Vastaajien ikdjakauma

Johtaminen muuttuvassa tyeldméssa 133




Liite 5 6(11)

134

Tyontekijat / Koulutus

Tyontekijat / Sijoittuminen uran elinkaarella
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yontekijat / Mielipiteita osaamisen johtamisesta
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Missa on onnistuttu, mita pitaisi kehittaa?

o Perchdyliiminen o Kehityskeskustelut: osin ne puatluvat
e Koululustarjonta kokonaan, osin niiden lavoilleiden
o \Myvinteinen suhtautuminen omaechloisiin Lotentumista ei seurala

koulutuksiin o Tiimipalaveril: joissakin liimeissé niilé ei
pidetii ollenkaan, joissakin niilii pidetiin
lifan harvoin. Palaverikiviinndissi on
kehillimisen varaa,
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Tyontekijat / Osaamisen johtamisesta sanottua

"Esimies antaa hyvin joustavasti

Tycinieno ja fehtdvien muiden kanssa. i nefein kakia
tomiston tydtehtévid oman

“Ei treta. Egimies on Sanonul SUorasn, aitei vol minue 1Ehert 88 oulitukseen, koska an fullsi fakaisin sisld!™

“Hankals off vastats noiin kehitimiskeskusteluhin. Urani aicans ofiut noin 2-3 kedaa (yii 30v) joten nits sis han isan
vihan. ..

afutust : Saataa useimmie ofle lermind tufty mutta sisling vieras. Csaamisen
pummonmnmmmm;mm Sfth kst sektorliy fo lulevaisuudessa yhd enammin, etenkin kun
ES il - ovat vaimita rmnrmym
oamntm mutta vastavuorein ruwnmn‘a mits hyvas sisntyy.

Esimiehet / Mielipiteita osaamisen johtamisesta
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Esimiehet / Mielipiteita osaamisen johtamisesta
1 2 3 A4 5 Theessd Neshiarve
Bt e L L L) 1 3% 00
. .
) n
v E
et 3 oty G SRSt BT T 1 Tk ae T 2
R O O
e
PAE LPABT BE TES W S FRSRLANGR LB STt FEI0 ' ¥
Thimeond it anmuna n s

Esimiehet / Ajatuksia osaamisen johtamisen kehittamisesta

e Osaamisen johtaminen kéirsii ajan, resurssien ja motivaation puutteiden
vioksi

Osaamisen johtamiselle tarvitaan tirkedimpi rooli ja tarvittavat resurssit
Tarvitaan koulutusta aiheesta

Kartoitetaan kehityskohteita

Otetaan oppia muualta
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Kehityskeskustelut

e 80 % vastanneista ei ole ollut kehityskeskusteluissa oman esimiehensi
kanssa viimeisen vuoden aikana
60 % vastanneisla ei pidi kehilyskeskusteluja alaisilleen vuosittain
80 % vastaajista pitid alaisten kanssa kiiytyji kehityskeskusteluja
hyodyllisini

e [ritvisen hyodyllising kehityskeskusteluja pidettiin esimichen ja tvéntekijin
villisen luottamuksen vahvistamisen niikokulmasta

e Nvkyisti kehityskeskustelulomaketta voisi kehittii

Osaamisen johtamisen tyokalut

= Osaamisen johtamisen suunnitelma
= Osallistava osaamiskartoilus

« Koulutus- ja kehittimissuunnitelma
«  Osaamisen johtamisen koulutusta esimiehille
» Yhteniiinen kehityskeskustelumalli
«  HR-jirjestelmi
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Miten Inarin kunnan
osaamisen johtamisen

mallia tulisi teidan

mielestanne kehittaa?

Ehdotus osaamisen johtamisen malliin liitettavista asioista

Perehdyttiiminen: tulokeskustelu, kummijirjestelma,
perehdyttimissuunnitelma, perehdyttimiskansio - nimetly vastuuhenkild,
Kehittyminen: kehityskeskustelu, kehittymisen seuranta, kehittymisen
mahdollistaminen/ tukeminen

Muutos: malli {ikilliseen pitkiiiin poisjiéimiseen, muutostuki
Tyosuhteen pidittyminen: hiljaisen tiedon siirto, ihtokeskustelu
Hmapiiri: oppiva organisaatio, avoimemman ja
kannustavamman ilmapiirin luominen - keinot? ‘(

o
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Liite 6. Osaamisen johtaminen tydsuhteen elinkaarella -juliste

> OSAAMISEN JOHTAMINEN
25U TYOSUHTEEN ELINKAARELLA

/ TYOSUHTEEN PAATTYMINEN

Hiljaisen tiedon siirtaminen
- Ennakoiminen
- Hiljaisen tiedon tunnistaminen
- Mentorointi/Mestari- ja
kisallimalli

Lihtokeskustelu

MUUTOKSET TYOELAMASSA

Kehityskeskustelut
Suunnitelma ékillisen poisjaannin varalta
Lahto- ja paluukeskustelu
Perehdyttaminen pitkin poissaolon jélkeen

OPPIVA >

 —s ¢

ILMAPIIRI >

|

¥y

AKTIIVINEN TYONTEKOVAIHE
Saannoélliset tiimipalaverit
Kehityskeskustelut
Kouluttautumisen/kehittymisen tuki

< TERVETULOA

PEREHDYTTAMINEN < BURES BOAHTIN
Henqu}:ﬂgﬁ: fg«:’rehaytyssuunmre!ma < TIERV. APUATTIM

- Ajan tasalla oleva perehdytyskansio < TIORV PUETTEM
- Mentorointi/ Kummijérjestelma
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Hannele Lindeman

ESKO-POTILASTIETOJARJES-
TELMAN KOULUTUSMALLI

Abstract

The aim of this research was to develop training about the Esko patient information
system and to harmonize the skills of social and health care professionals with the use
of the system in order to maintain high quality of patient safety. Medical records are
documented and written in the Esko patient information system.

This research was carried out as an action research. At the beginning of the research
literature and previous research were studied. Already existing staft feedback was also
taken into account. Esko refresher training was held for 310 health care staff. In addi-
tion, a contact person training was held for 194 health care staff. Information about
the training was collected through a Webropol survey. The target group of the survey
was the employees who participated in the Esko refresher training (n=310) and the
selected Esko contact persons (n=270). During this study, people who participated in
the training were given an opportunity to give feedback according to which the trai-
ning process was updated.

Earlier studies on patient information systems have been carried out in connection
with the introduction of information systems but not much from the point of view of
regular and continuing education. Based on the results and the knowledge base, a new
training model was developed to ensure continuous training for health care staff.
Based on the feedback, the Esko refresher training was considered useful and it was
found necessary in reviewing certain sections of the patient information system. Be-
nefits of the contact person training were saving resources and individualized teach-
ing. The results support further use of the model.

JOHDANTO

Sadnnoéllinen Esko-potilastietojirjestelman koulutus sosiaali- ja terveydenhuollon
henkilostolle mahdollistaa potilasturvallisen ja yhdenmukaisen potilastieto-jarjestel-
mén osaamisen. Hyvilld jarjestelman kdyton osaamisella vapautetaan aikaa potilas-
tyohon, vahennetddn virheitd ja saadaan minimoitua potilas-turvallisuuteen vaikut-
tavia riskejd. Opinndytetyon toimeksiantajana toimi Pohjois-Pohjanmaan sairaan-
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hoitopiirin (PPSHP) tietohallinnon tuotekehitysyksikko. Tuotekehitysyksikon tehta-
viani on yllapitda, kehittdd ja kouluttaa Esko-potilastietojarjestelméd. Esko-potilastie-
tojarjestelmé on sosiaali- ja terveyden-huollon asiakastietojen siahkoistd kisittelya
varten toteutettu jarjestelmd, jonka avulla tallennetaan ja yllapidetdén potilasasiakir-
joja ja niissd olevia tietoja (Laki sosiaali- ja terveydenhuollon asiakastietojen sahkoi-
sestd kisittelystd 9.2.2007/159 1:3 §). Esko on kehitetty PPSHP:ssd ja otettu kayttoon
Oulun yliopistollisen sairaalassa (OYS) vuonna 1996. Nykyéin aktiivisia Eskon kéyt-
t4jid on yli 10000. (Merildinen 2016.) Opinnéytetyon tekijd on toiminut yhtené koulu-
tuksista vastaavana henkiléni noin yhdeksan vuoden ajan. Hin on nidhnyt, kuinka
haastavaa on saada resursoitua riittavasti Esko-koulutusten jarjestd-miseen.

Hoitohenkiloston tydssé potilastietojirjestelmat ovat keskeisié tyokaluja, joista po-
tilastietojen tulisi olla luotettavasti, ajantasaisesti sekd helposti saatavilla, jotta poti-
lasturvallisuus ei vaarannu. (Hypponen ym. 2018, 30-33.) Aikaisempia tutkimuksia
on tehty esimerkiksi terveydenhuollon tietojérjestelmien kayttoon-ottoihin liittyen,
mutta ei juurikaan sddnnoéllisen ja jatkuvan koulutuksen niakokulmasta. Hyppdsen
ym. (2018, 30-33) tutkimuksessa sairaanhoitajat koki-vat potilastietojirjestelmiin liit-
tyvien toimintatapamuutosten kayttokoulutukset riittimattomaksi. Opinndytetyota
varten keritystd tietoperustasta sekd aikaisem-min tuotekehitysyksikkoon tulleista
koulutuksiin liittyvistd palautteista saatiin tukea ja perusteluja uudenlaisen koulutus-
mallin kehittamiselle.

Opinnéytetyon tavoitteena on kuvata Esko-koulutuksen nykytilanne eli miten hoi-
tohenkildsto koulutetaan ja ohjeistetaan Esko-potilastietojarjestelmén kayt-to6n seka
se, miten tata koulutusprosessia voidaan tulevaisuudessa kehittda kdyttamalld useita
erilaisia oppimista edistdvid ratkaisuja, jotta hoitohenkiloston Esko-potilastietojar-
jestelmadn liittyvd osaaminen varmistetaan. Esimiesten osaamisen johtamisella on
merKkittdva rooli timén uuden koulutusmallin onnistuneessa kédytdssa, koska heiddn
tulee mahdollistaa henkilokunnan kouluttautuminen. Kehittdmistyon aikana tuote-
taan tietoa, jonka avulla yksikot pystyvit paremmin muuttamaan toimintaprosesse-
jaan liittyen uusiin Esko-potilastietojdrjestelmén toiminnallisuuksiin. Lisdksi tavoit-
teena on, ettd kaikissa muissa Esko-potilastietojirjestelméd kéayttavissd sairaaloissa
on samat koulutus-ohjelmat ja ohjeet kdytossd kuin PPSHP:114, jotta osaaminen tur-
vataan my0s naissd organisaatioissa.

Opinndytetyolld vastataan seuraaviin kysymyksiin:

« Miten sosiaali- ja terveydenhuollon ammattihenkildst6 koulutettiin ja
ohjeistettiin Esko-potilastietojirjestelman kayttoon ennen koulutuksen
uudistusta?

o Minkélainen koulutusprosessin tulee olla, jotta sosiaali- ja terveydenhuollon
ammattihenkiloston osaamista parannetaan Esko-potilastietojarjestelméin
kayttoon liittyen?

o Mitd muutoksia osaamisen johtamisessa tulee tehda sairaalan yksikdissd, jotta
Esko-potilastietojirjestelman osaaminen yhdenmukaistetaan?
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Opinniytetyon kehittdmismenetelména on kaytetty toimintatutkimusta. Opinnayte-
tyon aineistona on kaytetty kirjallisuudesta ja tutkimuksista keréttya tietoa ja aikai-
semmin saatuja palautteita. Palautteita on tullut Esko-tukipuhelimeen ja Efecte-tiket-
tijarjestelmdén, joka vastaanottaa kéyttéjilta tulevat jarjestelmad koskevat palautteet,
virheilmoitukset ja neuvontapyynnét. Kerdtyn aineiston pohjalta on paadytty kokei-
lemaan uudenlaista koulutusmallia. Lisdksi aineistoa on keritty koulutusmallikokei-
lun jdlkeen Webropol-kyselyilld. Kyselyilld on pyydetty palautetta henkilsilté, jotka
osallistuivat uuteen koulutusmalliin, mika sisélsi Esko-kertaus- ja yhdyshenkilokou-
lutukset. Kyselyilld on kartoitettu koulu-tusten toimivuutta ja tarpeellisuutta seka
esimiesten antamaa tukea yhdys-henkildille. Aineistosta saatujen tulosten avulla saa-
tiin kehitettyé uusi Esko-potilastietojarjestelmén koulutusmalli.

POHJOIS-POHJANMAAN SAIRAANHOITOPIIRIN TIETOHALLIN-
NON TUOTEKEHITYSYKSIKKO

PPSHP on pohjoisin viidestd Suomen yliopistollisesta sairaanhoitopiiristd, johon
kuuluu 29 jasenkuntaa. Silld on kaksi sairaalaa, Oulun yliopistollinen sairaala (OYS)
ja Oulaskankaan sairaala, sekd kehitysvammahuollon toimintayksikko, Tahkokan-
kaan palvelukeskus. Vuoden 2018 alusta PPSHP:lle on kuulunut myds Raahen sairaa-
lan leikkausyksikon toiminta. Pohjois-Pohjanmaalla erikoissai-raanhoidon palvelut
tuotetaan suurimmaksi osaksi OYS:ssa. Erityistason sairaanhoidon jdrjestiminen
Pohjois-Suomessa kuuluu OYS:1le. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri 2017a.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon ammattihenkil9stod, johon kuuluu esimerkiksi sai-
raanhoitajia, ldakéreitd, sosiaalityontekijoitd, ldhihoitajia ja sihteereitd tyoskenteli
PPSHP:ssd vuoden 2017 lopussa yhteensd noin 5500 henkildad. Palvelussuhde paittyi
358 henkil6lld. (PPSHP henkilostomaarit tulosalueittain 2017.) Hoitohenkilostossa
tapahtuu koko ajan vaihtuvuutta ja tulee sijaisia, joten potilastietojéirjestelmdosaami-
nen tulee turvata jatkuvasti. Tulevaisuuden sairaala OYS 2030 -uudistusohjelmassa
(Alykas sairaala) on tavoitteena, ettd toimintaa voidaan tehostaa ja sosiaali- ja terve-
ydenhuollon ammattilaiset pystyvit keskitty-madn ydinosaamiseensa, kun he voivat
hyodyntéd uusinta teknologiaa ja tieto-jarjestelmia.

Tietohallinto on osa PPSHP:n yhtyméhallintoa ja oma palveluyksikkonsa (Kuvio
1). Sen tehtdvdnd on organisaation strategiaa ja liikeideaa tukevien tietojen-kisittely-
toimintojen kehittiminen, toteuttaminen ja yllapitiminen tehokkaasti ja taloudelli-
sesti eri sairaaloiden toimintayksikoiden kanssa. Tietohallinnon tehtdvina on myos
huolehtia tietoturvallisuudesta. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri 2017b.)
PPSHP:n tietohallintoa johtaa tietohallintojohtaja. Tietohallinto koostuu useasta eri
yksikostd; tuotekehitys, ICT-palvelut, tieto-jarjestelmit sekd arkkitehtuuri ja suunnit-
telu. Yksikoiden toiminnasta vastaavat yksikoiden péallikot. Yksikoissé tyoskentelee
79 PPSHP:n tyontekijda sekd lisaksi alihankkijoita. (Romppainen 2017.)
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Tietohallinto
Johtoryhma
Hankintaryhma
Arkkitehtuuriryhma m T1000 - Johto
Kehittamissalkku,

pipeline mgmt.
Sopimukset

Budjetti ja talous
Yleishallinto

|
T1010 - IEMEY T1030— Ti040 -
Tuotekehitys AR & ICT-palvelut Tietojarjestelmét
L- Projektit - Kokonaisarkkiteht. - ICT-tuki - Kehittdminen &
- Tuotehallinta - Yhteistybhankkeet: - Pidtelaitteet yllapito
- Tuoteasiakkaat - Biopankki - Konesali - Integraatiot
- ESKO-roadmap =Testlab - Tietoliikenne = Tietoarkkitehtuuri
- Sovellustuki -Tulsa - Kayttooikeudet - Tietovarastot
= = Lisenssit = Raportointi, BI
- Pilotit - Viestintdratkaisut - Toimittajayhteydet
- Tietoturva - Asiointiratkaisut - Padkayttajatuki
- Tietojar. hankinnat
- Masterdata

Kuvio 1. Tietohallinnon organisaatiokaavio (Romppainen 2017)

PPSHP:ssa kehitetty Esko-potilastietojarjestelma

Esko-potilastietojérjestelma on web-pohjainen jirjestelma. Se on potilaan hoitoon
osallistuvien sosiaali- ja terveydenhuollon ammattihenkildiden ty6viline. Potilastie-
tojarjestelma tarjoaa ajantasaisen nikymén potilaan hoidon moniammatilliseen do-
kumentaatioon ja kirjaamiseen, joustavat tiedon haku-, lisdys- ja muokkausmahdol-
lisuudet sekd yhtendisen kayttoliittymédn muiden potilaan hoitoa dokumentoivien ja
palvelevien tietoldhteiden kéytt6on. Eskossa on my6s toiminnanohjaukseen tukea,
esimerkiksi leikkaus- ja pdivystystoiminnan ohjausta varten. Esko sisdltdd muun
muassa kayttdjahallinnan, jatkuvat erikoisalalehdet, hoitosuunnitelmat, lausunnot ja
todistukset, kotiutuslehdet, diagnoosi-, riski- ja toimenpidetiedot seké potilaan infor-
mointi-, suostumus- ja kieltotiedot, ladkitystiedot, paivystyksen hoidon tuen, hoidon-
varauksen, leikkaustoiminnanohjaus-, anestesiaosion ja kdyton valvontatiedot. Poti-
lastieto-jarjestelméén sisdltyy sahkoinen lahete- ja konsultaatiotoiminnallisuus seké
hoitopalaute. Esko-tuotekokonaisuudessa on myos ladkinnallisiksi laitteiksi luokitel-
tavia osioita. Useita osioita voidaan kayttdd mobiilisovelluksella. (Merildinen 2018a.)
Esko-tuoteperhe on Kanta-auditoitu potilastietojarjestelmad, mika tarkoittaa jarjestel-
mad, joka tayttda Kanta-arkistoinnille asetetut minimi-vaatimukset turvallisuudesta
ja toiminnallisuudesta. Kanta-arkistoon tallennetaan kaikki potilastiedot, josta ne
ovat terveydenhuollon organisaatioiden ja potilaiden kaytossa. (Sosiaali- ja terveys-
ministerio 2012).

Tuotekehitysyksikolld on useita strategisia tavoitteita Eskon kehitystyossa. Yksi tar-
keimmistd on kéyttdjalaheisyys eli kdyttajat ovat tiiviisti mukana kehittdméssa Es-
koa. Liséksi tavoitteina ovat ammattilaisen paras kdyttokokemus, potilasturval-lisuu-
den varmistaminen, yhteensopivuus ja uudistumiskyky. Térkedd on myos tehdd mo-
dulaarista jarjestelmas, jotta myos ulkopuolisia jarjestelmid on helppo liittad Eskoon
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sekd kehittdd Eskoa kustannustehokkaasti ketterid kehittdmis-menetelmié kayttien.
Tuotekehitysyksikon moniammatilliseen tiimiin kuuluu projektipaallikoitd, suunnit-
telijoita, ohjelmoijia ja eri substanssiasiantuntijoita. Sidosryhmié ja yhteistydkumppa-
neita on useita, esimerkiksi PPSHP:n henkil6-kunta, OYS Testlab ja Esko-potilastie-
tojdrjestelmad kayttdvat Vaasan, Lapin ja Lansi-Pohjan keskussairaalat. Esko-potilas-
tietojarjestelmdn kehityksessd kayte-tdan apuna lisdksi erilaisia ohjausryhmié seka
asiantuntijafoorumeita. (Merildinen 2016; Merildinen 2018b.)

POTILASTIETOJARJESTELMAOSAAMISEN KEHITTAMINEN JA
JOHTAMINEN

Potilastietojdrjestelmien osaamisen kehittdminen, johtaminen ja jakaminen ovat tér-
ked osa sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaa. Osaamisesta ja osaamisen johtami-
sesta on kerrottu timan opinndytetyon yhteisessd tietoperustassa. Sosiaali- ja tervey-
denhuollon palvelujirjestelmidn muuttuminen on seurausta teknologian ja tieteen
kehityksesta sekd lainsddddnnostd. (Eriksson, Korhonen, Merasto & Moisio 2015, 3.)
Sosiaali- ja terveydenhuollon henkiléston tydssddn onnistumiseen ja kehittymiseen
tarvitaan esimerkiksi sdéhkoisten palveluiden ja potilastietojiarjestelmien osaamista,
jotta potilasturvallisuus ei vaarannu (Patja, Litmanen, Helin-Salmivaara & Pasterna-
ck 2009, 2366; Eriksson ym. 2015, 23-24; Peltonen ym. 2016, 224). Randell ja Dowding
(2010, 6) totesivat, ettd suurin osa englantilaisista sairaanhoitajista kdyttda tyossdan
jatkuvasti tietojarjestelmid, mutta yli 50 prosenttia hoitajista ei ollut saanut viimeisen
kuuden kuukauden aikana minkéénlaista koulutusta jarjestelmaan. Tilanne on to-
dennidkoisesti aika samanlainen my6s Suomessa. Lisdksi he huomasivat, ettd harvois-
sa tutkimuk-sissa on tutkittu tietyn tietojirjestelmin kiyton jatkuvaa koulutusta ja
koulutusten vaikutuksia. (Randell ja Dowding 2010, 6.)

Laki terveydenhuollon ammattihenkildista (28.6.1994/559 3: 18 §) velvoittaa tervey-
denhuollon ammattihenkil6itd osallistumaan tdydennyskoulutukseen. Tdmén opin-
ndytetyon yhteni tavoitteena on turvata jatkuva Esko-potilastietojirjestelmén tdy-
dennyskoulutus hoitohenkil6stélle. Téydennyskoulu-tuksen tehtdvina on ylldpitéa ja
kehittdd ammattitaidon edellyttimid tietoja, taitoja, sidnnoksid ja méarayksii, jotta
ammattihenkil6 voi harjoittaa ammattiaan turvallisesti ja asianmukaisesti. Tydnan-
tajan tulisi seurata ammattihenkilon kehittymistd sekd luoda mahdollisuus osallistua
taydennyskoulutukseen. (Laki terveydenhuollon ammattihenkil6istd 28.6.1994/559 3:
18 §; Sosiaali- ja terveys-ministerié & Kuntaliitto. 2014, 13-15.) Néin ei aina tapahdu,
vaan tdydennys-koulutus voi jaddd saamatta, kun sita ei ole tarjolla eiké tdydennys-
koulutus-velvollisuutta valvota riittavisti. Tyonantajille tulisi sddtdd nykyistd velvoit-
ta-vampia maardyksid, jotta tdydennyskoulutus toteutuisi sekd ammatillisen kehitty-
misen suunnittelu, seuranta ja arviointi yksilo- ja ryhmakohtaisesti toimisi. (Kinnu-
nen, Lohiniva-Kerkeld & Miakardinen 2018, 60-62.) Esimiesten tulisi huolehtia ja
seurata henkildstonsa Esko-potilastietojarjestelmén koulutuksiin osallistumisesta.

Uusien tydtapojen ja jarjestelmien tehoton hyédyntdminen johtuu usein koulutuk-
sen ja johdon tuen puutteesta. Lisaksi tuottavuushyodyt jaavit saavut-tamatta, kun ei
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opita hyddyntdmain jérjestelmén kaikkia ominaisuuksia. Potilas-tietojarjestelmien
helppokéyttoisyys, toimintavarmuus ja hyodyllisyys ovat erittdin tarkeitd vaatimuk-
sia sille, ettéd terveydenhuollossa halutaan kayttai tietojirjes-telmid. Myds hyvit tie-
totekniset taidot, asenne, tiimity6, kannustava ympéristo, johdon tuki seki kiyttdjan
aktiivisuus ja persoonallisuus vaikuttavat tietojirjestel-mien kiyttoon. Potilastieto-
jarjestelmien kehitykseen osallistuminen seké koulu-tus vievit hoitohenkil6ston tyo-
aikaa, mutta tietojarjestelmien hyva kéytettdvyys ja niiden kdyton osaaminen saastad
kaikkien ammattilaisten aikaa vilittomaan potilastyohon. Jos yksikoistd ei mahdol-
listeta koulutuksiin padsya, siitd seuraa henkilokunnan itseopiskelua ja potilaskerto-
muksen kéyttovaikeuksia, mikd kuormittaa henkilostod potilastyon ohella. (Randell
& Dowding 2010, 5; Ajami & Bertiani 2012, 2; Kauhanen ym. 2012, 65; Hypponen ym.
2018, 30-33, 56-57.)

Terveydenhuoltohenkildston koulutukseen tarvitaan resursseja, ja jos koulutus to-
teutetaan huonosti, se aiheuttaa pitkalla tahtdimelld enemman kustannuksia. (Repo-
nen, Kangas, Himaéldinen & Kerénen 2015, 124.) Uudessa koulutus-mallissa koulutus-
resursseja saadaan lisdttyd, kun kouluttajina hyodynnetddn sosiaali- ja terveyden-
huoltoalan eri ammattihenkil6itd. PPSHP:n hoidollisissa yksikoissa tulee esimiesten
resursoida henkilditd tekemadn koulutustyota ja huomioida se heiddn muissa tyoteh-
tavissd.

Esimiehen tuella, positiivisella palautteella ja rohkaisulla on suuri vaikutus henki-
16st6n osaamisen kehittymiseen. Esimiehen tulee johtaa toimintaa omalla esimerkil-
laén ja huolehtia organisaatiossa oman yksikkonsa osaamistavoitteista yksilo- ja yk-
sikkotasolla, annettava henkildstolle kehittymismahdollisuuksia seké innostettava ja
kannustettava henkilokuntaansa. Esimiehen tulee luoda oppi-mista edistava ilmapii-
ri, jotta henkil6t oppivat ja osaavat jakaa osaamistaan. Kaiken ydin on osaamisen
soveltaminen kdytdntoon eikd vain tiedon lisddminen. (Hyppénen 2013, 131-132; Ku-
pias, Peltola & Pirinen 2014, 51, 104-105; Laaksonen & Ollila 2017, 181.) Tyotehoa saa-
daan paremmaksi, kun tyohon liittyy sopivasti haasteita eikd tyontekijoitd, esimer-
kiksi Esko-yhdyshenkil6ita kuormiteta toilléd liikaa. Motivaation ylldpitdmiseen vai-
kuttaa yhtena tekijand palkitseminen, kuten rahalliset palkkiot ja etuudet. (Hyppa-
nen 2013, 114, 144-145; Seitovirta, Kvist & Partanen 2013, 283.) Esimiesten rooli on
avainasemassa Esko-potilastietojarjestelmédn osaamisen kehittdmisen onnistumises-
sa uuden koulutusmallin avulla. Heiddn tulee turvata yhdyshenkildille riittavasti ai-
kaa kouluttautua ja aikaa perehtyd koulutusmateriaaleihin ja kouluttaa muu henki-
16st6. Laadukkaalla ja riittdvalla koulutuksella saadaan parannettua hoito-henkilds-
ton Esko-potilastietojirjestelmédn kdyton osaamista ja potilasturvalli-suutta sekd
yksikon yhteisissd koulutuksissa henkilokunta voi kehittdd parempia toimintaproses-
seja.

Sosiaali- ja terveydenhuollon potilastietojirjestelmin koulutuksen onnistumiseen
esimiehen tuen seki resurssien lisiksi vaikuttavat riittéva aika, kayttajaystavil-linen
ja laadukas koulutus sekd mahdollisuus jatkokoulutukseen. Riittdvan osaa-mistason
yllapitamiseksi organisaatioilla tulisi olla kdytdssa sdadnnélliset koulutusohjelmat
sekd henkilgstolld mahdollisuus jatkuvaan harjoitteluun. Vertaistukiverkostolla on
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my06s myonteinen vaikutus osaamisen kehittymiseen. Asianmukaiset tekniikat, kou-
lutus, koulutusohjelmat ja laadukkaat koulutus-materiaalit auttavat jarjestelmén
kéyttoonotossa ja kaytossd. Sisallollisesti laadukas koulutus vaikuttaa myonteisesti
jarjestelmédn kayttoon, paatoksenteon parantamiseen, kiyttdjien tehokkuuteen, tyy-
tyviisyyteen ja lisda kéyttdjien positiivista asennetta jarjestelmad kohtaan. (Ajami &
Bertiani 2012, 3, 6; Sosiaali- ja terveysministerio & Kuntaliitto 2014, 13-15.) Jotta tule-
vaisuuden uudet osaa-mistarpeet ja -alueet tunnistetaan, tarvitaan eri asiantuntijoi-
den ennakointity6té ja erilaisia ratkaisuja, esimerkiksi uudenlaisia oppimisymparis-
tojd. (Eriksson ym. 2015, 3.) Opinnéytetydssa kehitetddn koulutukseen malli, jonka
avulla turvataan sddannolliset koulutukset sekd otetaan huomioon yksildiden erilaiset
oppimistavat kdyttamalla useita erilaisia oppimista edistévia ratkaisuja, kuten video-
koulu-tuksia, kirjallisia ohjeita ja demoymparistoa.

Aluehallintovirastojen tekemien selvitysten mukaan tietojdrjestelmien koulutus-
ympéristdissd on ollut puutteita, koska ne ovat kalliita yllapitad. Lisaksi jarjestel-ma-
toimittajilta saadut ohjeet ovat olleet hankalia ymmartid. (Voutilainen, Kouki, Ollak-
ka & Takala 2011, 42.) Opinndytetyon avulla pyritddn saamaan hoito-henkildston
kéyttoon koulutusymparisto seki kaikki kirjalliset ohjeet mahdol-lisimman selkeik-
si ja ymmarrettaviksi. Verkkokoulutusta pidetdan yhtend toimivana muotona henki-
16ston koulutuksiin sekd samalla kustannusten sadstamiseen, koska henkiloston ei
tarvitse esimerkiksi matkustaa koulutuksiin eiki tarvita kouluttajia paikan paille
kouluttamaan (Reponen, Kangas, Himéldinen & Kerédnen 2015, 131). Téssdkin opin-
nédytetyossd kaytetddn hyviksi videokoulutuksia, joita henkildsto voi katsoa milloin
ja missd haluavat, ja koulutustilaisuuksiin pystyy osallistumaan Skype-yhteyden
avulla kaikista Eskoa kayttavistd organisaatioista.

Jarjestelmén kehittdimisen yhteydessé on erittdin tarkeda pitad potilastieto-jérjes-
telmiin kdytettdvyystestauksia, johon loppukéyttéjit paasevit osallis-tumaan. Jos
jarjestelmé on huonosti suunniteltu, se voi aiheuttaa kriittisid virheit4 ja johtaa vaa-
ratilanteisiin. Kdytettavyydeltddn hyvi jarjestelmé pienentdd kdyttijien tekemié vir-
heitd, vihentad kayttdjille annettavaa koulutusta ja heidan tarvitsemaansa tukea. Kun
kéyttdjien ei tarvitse kamppailla monimutkaisen kayttoliittymaén ja tietojarjestelman
toimimattomuuden kanssa, heidan hyviksyntinsa jarjestelmii kohtaan kasvaa. (Jas-
pers 2008, 341.) Esko-potilastietojirjestelmdn yhtend strategisena tavoitteena on pitad
kayttdjat tiiviisti mukana jarjestelmén kehittimisessd ja kidytettiavyystestauksissa.
Toiminta-tutkimuksen avulla seka tutkija ettd Esko-yhdyshenkil6iksi valitut osallis-
tuivat uuden koulutusmallin kehittimiseen ja uudistamiseen, jotta siitd saataisiin
hoitohenkil6st6d palveleva nykyaikainen toimintamalli.

Winbland ym. (2010, 4192-4193) selvittivat Ladkariliiton tutkimuksessa, ettd osa
potilastietojirjestelmistd vaatii pitkdd ja perusteellista koulutusta. Mitd pidemmén
perehdytyksen jarjestelma vaatii, sitd enemman syntyy kustannuksia. Tutkimuksen
kohteena olivat julkisen sektorin sairaaloissa seké terveyskeskuksissa kaytettavit po-
tilastietojdrjestelmat. Esko-potilastieto-jarjestelmédn tarvittavan perehdytyksen
maéard koettiin vahdisimmaksi. (Winbland ym. 2010, 4192-4193.) Ladkariliitto teki
vuonna 2017 seuranta-tutkimuksen, jossa todettiin potilastietojirjestelmien kaytetta-
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vyydessd pientd parannusta ja tiettyjen potilastietojirjestelmien kohdalla oli selvid
eroja. Esko-potilastietojarjestelmédn kohdalla kaytettdvyyden keskiarvosta 7,32 oli
noustu keskiarvoon 7,63, mika oli merkittavd muutos. Keskiarvo seurantatutkimuk-
sessa vuonna 201y oli Suomessa kaytettévistd potilastietojarjestelmistd parhain. Ke-
hittdmistyota on kaikissa jarjestelmissé jatkettava potilastietojen saatavuuden suju-
voittamiseksi, ja jarjestelmien olisi toimittava tehokkaasti tulevan sote-uudistuksen
jalkeen. (Saastamoinen ym. 2018, 1814-1817.) Uuden koulutus-mallin avulla pyritdan
lisddmaan Esko-potilastietojirjestelmin kaytettavyytta hoitohenkildston kokemana
sekd hyodynnetdan Esko-yhdyshenkil6ilté tulevia kehitysehdotuksia.

Vaikeakéyttoinen ohjelma altistaa kéyttdjan tekemadn virheitd, jolloin potilas-tur-
vallisuus saattaa vaarantua. Ladkariliiton tutkimuksessa arvioitiin Esko-potilastieto-
jarjestelmédn toiminnassa olevan véhiten potilasturvallisuutta heiken-tavia puutteita.
(Winbland ym. 2010, 4192-4193.) Palojoki, Pajunen, Saranto ja Lehtonen (2016) totea-
vat tutkimuksessaan, ettd potilastietojarjestelmakoulutus tulisi olla kaikille pakolli-
nen, jotta estetddn potilasturvallisuutta vaarantavia tilanteita. Potilaan tulee saada
tarvitsemaansa oikeaa hoitoa, oikeaan aikaan ja oikealla tavalla. Tiedot saadusta hoi-
dosta pitdd dokumentoida ja ne tulee olla tarvittaessa saatavilla. Potilasturvallisuutta
vaarantaa esimerkiksi riittiméton dokumentointiin liittyva ohjeistus, jolloin doku-
mentaatio voi olla laadultaan ja mééraltaan puutteellista tai dokumentaatio puuttuu
kokonaan. Annetusta hoidos-ta tulee aiheutua potilaalle mahdollisimman vahéin
haittaa, joten annettava hoito, lddkehoito ja lddkinnalliset laitteet tulevat olla turval-
lisia. (Helovuo, Kinnunen, Kuosmanen & Peltomaa 2015, 11; Terveyden- ja hyvinvoin-
nin laitos 2018.) Uuden koulutusmallin avulla pyritddn pitiméén potilasturvallisuus
laadukkaana, kun hoitohenkilosto osaa yhdenmukaisesti kédyttda Esko-potilastieto-
jarjestelmaa.

ESKO-KOULUTUSTEN TOTEUTTAMINEN AIKAISEMMIN

Opinndytetyon tekija on kouluttanut PPSHP:n sekd muiden Eskoa kédyttdvien organi-
saatioiden henkildstod useiden vuosien ajan, joten aikaisempi Eskon koulutustapa on
hénelle henkilokohtaisesti tuttu. Tuotekehitysyksikko on antanut koko PPSHP:n hoi-
tohenkilostolle Esko-potilastietojarjestelméstd ennen kaikkea luentosalikoulutuksia
tai pienemmat muutokset on informoitu PPSHP:n Intra-netilli, laittamalla sinne kir-
jalliset ohjeet tulevista muutoksista. Muiden Eskoa kdyttivien sairaaloiden henkilo-
kunta on voinut osallistua koulutuksiin etdyhtey-den avulla seké heille on toimitettu
péivitetyt kirjalliset ohjeet. Muutamista Eskon osioista, joita kdyttda vain tiettyjen
yksikoiden henkil6std, on annettu koulutus yhdyshenkiléille. Lisaksi yksikoissd on
annettu uusille tyontekijoille perehdytystd, mutta laatu niissd on ollut hyvin vaihte-
levaa. Osa on saanut hyvin perehdytyksen ja osa joutunut itse hankkimaan tarvitta-
van tiedon toisilta kyselemalld tai jopa itse opiskelemalla.

Luentosalikoulutuksiin on pdassyt osallistumaan aina hyvin rajallinen mééra hoi-
tohenkilokunnasta ja varsinkin lddkéreiden osallistuminen on ollut heikkoa. Se on
johtanut siihen, ettd tuotekehitysyksikolta on pyydetty henkilokohtaista koulutusta
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Esko-jarjestelmédan. Tuotekehitysyksikossd henkilokohtaisia koulutus-resursseja ei
ole. Kirjalliset ohjeet Eskon kayttoon liittyen ovat saatavilla, mutta henkildsto ei ehdi
niitd lukemaan, joten Esko-tukipuhelimeen tulee soittoja, joissa pyydetddn opasta-
maan tietyn osion kaytossd. Lisdksi yksikoihin on kaivattu laajaa Esko-koulutusym-
paristdd, jossa Eskon kayttod voisi turvallisesti harjoitella. Kdytossd on aikaisemmin
ollut vain osiokohtaisia harjoitusymparist6ja. Koulutus-ympéristod on toivottu myos
oppilaitosten kayttoon, jotta opiskelijat pystyisivit harjoittelemaan jo opintojensa ai-
kana Esko-potilastietojarjestelman kaytto4.

UUDEN KOULUTUSMALLIN KEHITTAMINEN TOIMINTA-TUTKI-
MUKSEN AVULLA

Opinndytetyon kehittimismenetelmdnid on kéytetty toimintatutkimusta, mikd on
osallistavaa tutkimusta. Toimintatutkimusta kehittimismenetelméni on kuvattu ar-
tikkelikokoelman yhteisessa tietoperustassa. Kuviossa 2 havainnollistetaan timén
opinndytetyoprosessin vaiheita. Opinnéytetyon tekijalla eli tutkijalla on pitka kay-
tdnnon tyokokemus tutkimusaiheesta, koska se liittyy hdnen tyotehtd-vadansa. Tutki-
ja itse on huomannut, ettd luentosalikoulutukset eivit ole toimivia eiké tuotekehitys-
yksikon resurssit riitd kouluttamaan koko PPSHP:n hoito-henkil6sté4. PPSHP:n hen-
kilokunnalta on my6s saatu jo aikaisemmin palautetta, ettd luentosalikoulutukset
eivit ole riittavia.

Opinndytetyon toiminnallinen toteutus aloitettiin huhtikuussa vuonna 2018. Téssi
tyossd tutkija ja tutkittavat ovat olleet aktiivisessa roolissa. Tutkija on toiminut yhte-
né kouluttajana Esko-kertaus- ja yhdyshenkilokoulutuksissa sekd elokuussa potilas-
valintaa ja muistilistaa kasittelevissd koulutuksissa. Tutkittavat ovat osallis-tuneet
kertauskoulutukseen ja yhdyshenkil6t ovat koulutuksensa lisiksi koulutta-neet muu-
ta henkilostod yksikoissadn tai klinikoissaan. Liséksi he ovat koko prosessin ajan ak-
tiivisesti antaneet palautetta ja kehitysehdotuksia liittyen Esko-potilastietojarjestel-
madn ja sen koulutuksiin. Jatkuvan palautteen avulla tutkija on muuttanut koulutus-
prosessia.
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Kuvio 2. Opinndytetydprosessin vaiheet

Yhdyshenkilokoulutus

Huhtikuussa 2018 hoitoty6n kirjaamistyéryhmin henkil6itd pyydettiin ilmoitta-
maan kaikki eri yksik6iden kirjaamisyhdyshenkil6t Esko-yhdyshenkiloiksi. Tdmén
jalkeen informoitiin vield séhkopostitse yksikoiden esimiehet, ettd jokaisesta yksikos-
té tulisi saada nimetyt kirjaamisyhdyshenkil6t ja vastuualueilta valitut ladkarit Esko-
yhdyshenkil6iksi. Samaisessa viestissd kerrottiin, ettd jatkossa kyseiset henkil6t osal-
listuisivat tietohallinnon jarjestamiin Esko-potilastieto-jarjestelmadn tulevien uusien
osioiden koulutuksiin ja heiddn tehtdvdniin olisi kouluttaa muu henkildstd omissa
yksikoissadn tai klinikoissaan. Esimiehet pyysi-vit vield erilliset yhdyshenkil6t sih-
teereille. Ndin saatiin yhdyshenkil6t sihteereista sekai lisdksi erityistyontekijoistd. Sai-
raanhoitajia, osastonhoitajia ja muita hoitajia saatiin 218, ladkéreit4 25, erityistyonte-
kijoitd 16 ja sihteereitd 11. Yhteensd yhdyshenkil6ité oli 270.

Huhtikuussa 2018 yhdyshenkil6t koulutettiin luentosalissa uusiin Esko-potilas-
tietojarjestelmédn potilasvalintataulun ja muistilistan toiminnallisuuksiin. Koulu-
tuksia tarjottiin kaikille 270 yhdyshenkilolle kolmen viikon aikana yhteensi 18 kertaa
tietokoneluokassa ja Skypen vilitykselld. Yhdyshenkil6iden tuli ilmoittau-tua ndihin
koulutuksiin PPSHP:ssd kéytossa olevan HRM-koulutusjdrjestelmalld. Talld tavalla
kontrolloitiin, etté tietokoneluokkaan tuli maksimissaan tietty méaara henkil6ité. Sa-
malla seurattiin, osallistuvatko kaikki yhdyshenkil6t luentosali-koulutukseen. Kou-
lutuksissa opetettiin toiminnallisuudet 1,5 tunnin aikana, ja samalla koulutettavat
pystyivat katsomaan ja kokeilemaan toiminnallisuuksia Eskon demoymparistossa.
Koulutuksissa jaettiin kaikille 194 osallistujalle kirjal-linen koulutusrunko-ohje seka
demoympiristdn osoite, jotta he pystyivit omissa yksikoissdan myohemmin kokeile-
maan uusia toiminnallisuuksia. Koska 76 yhdyshenkilohenkil6d ei osallistunut luen-
tosalikoulutukseen, kaikille yhdyshenki-l6ille ldhetettiin sahképostitse koulutusrun-
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ko-ohje sekd demoympériston osoite. Ndiden avulla he pystyivit aloittamaan koulu-
tukset heiddn omissa yksikoissdén tai klinikoissaan.

Luentosalikoulutusten jalkeen, huhti-toukokuun vaihteessa, uusista ominaisuuk-
sista tehtiin videokoulutuksia, jotka olivat l6ydettavissa PPSHP:n yhteisistd tiedos-
toista. Néista tiedotettiin yhdyshenkiloita sdhkopostitse sekd laitettiin tieto PPSHP:n
Intranettiin, josta jokainen aiheesta kiinnostunut henkild pystyi video-koulutuksia
katsomaan. Lisdksi koulutusrunko-ohje ja videokoulutukset toimitet-tiin muille Es-
koa kéyttaville organisaatioille. Videokoulutusten tarkoituksena oli ennen kaikkea
toimia yhdyshenkildiden tietojen kertaamisen ja opetuksen tukena. Yhdyshenkilot
lahettivit sihkopostitse palautetta, ettd yksi luentosali-koulutus ei ollut riittdvi, joten
tuotekehitysyksikolta pyydettiin uusia luentosali-koulutuksia. Sama toive tuli esille
my6s Webropol-kyselyiden vastauksissa.

Webropol-kysely 270 yhdyshenkildille ldhetettiin 11.6.2018, ja siind pyydettiin ar-
vioimaan yhdyshenkil6koulutukseen ja -toimintaan liittyvid asioita. Kyselyaika sul-
keutui 9.7.2018. Kyselyn perusteella paidyttiin pitiméan vield elokuun loppupuolella
kolme luentosalikoulutusta etdyhteysmahdollisuudella, ja niihin osallistui yhdyshen-
kiloiden lisdksi PPSHP:n ja muiden Eskoa kéyttdvien organi-saatioiden henkildstoa.
Osallistujia ndilla koulutuskerroilla oli noin 700 henkiléd. Kuviossa 3 esitetdan ylld
kaydyt asiat prosessikaavion muodossa.

1.Informoidaan 2. Tuotekehitysyksikosta 3. Yhdys- 4. Tehdddn 5. Yhdys-
esimiehet seka | J koulutetaan . henkildiden | | videokoulutukset uudesta | | henkildiden
hankitaan yhdyshenkilét uusien antamat Esko-osiosta, mitd voivat antamat
yhdyshenkilot Esko-osioiden kdyttdon koulutukset kayttad yhdyshenkilot koulutukset
yksikdista/ (potilasvalintataulu ja alkavat sekd muu henkildkunta jatkuvat
klinikoista muistilista) yksikdissa Intranetin kautta yksikdissd
rutioss] -> saavat kirjallisen fhuhtéuu) -> informoidaan Hoouks k)
koulutusrungon seka sahkopostilla yhdys-
Eskon demoversioon henkildt sekd videot ja
kadyttdoikeudet punsw ohjeet ldhtevat mybs
: ) muihin Esko-
6. Lahetet3an 7. Tuotekehitysyksiksts organisaatioihin
(hasititi-EoukOkuR vahoe)
*1 kysely yhdys- " jarjestetddn kolme koulutusta
henkildille yvhdyshenkilGille sekd muulle
8. Tulosten

{loesd-heindiouu) o . S T
L PP5HP:n ja muiden Eskoa kayttavien J| analysointi ja

organisaatioiden henkildkunnalle SR 3
kirjoittaminen

luentosalissa Skype-yhteydelld hsisyysieuu)
[ebekurun kppu) L

Kuvio 3. Yhdyshenkilékoulutuksen prosessikaavio vuonna 2018
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Esko-kertauskoulutus

Toukokuun 2018 lopussa pidettiin kolme kertaa viikon aikana samansiséltéinen Es-
ko-kertauskoulutus luentosalissa, johon sai osallistua koko PPSHP:n henki-16sto.
Koulutuksiin oli mahdollisuus osallistua my6s Skypen vilitykselld. Koulu-tuksiin
osallistui yhteensa 310 henkildd. Esko-kertauskoulutukseen aiheet saatiin Efecte-ti-
kettijarjestelméstd, johon tulee kayttdjiltd jarjestelmédn liittyvat virhe-ilmoitukset,
neuvontapyynnét ja kehitysehdotukset sekd Esko-tukipuhelimeen tulleista suosi-
tuimmista kysymyksistd. Koulutuksen aiheet olivat potilaskertomus-merkinnén te-
keminen ja muokkaus, diagnoosin ja toimenpidekoodin merkit-seminen, potilasker-
tomusmerkinndn hyviaksyminen ja automaattihyviksyntd, informaatio-, suostumus-
ja kieltoasiat, ldhete ja hoitopalaute, lddkehoidon toiminnallisuus seké fysiologiset
mittaukset ja mobiilikirjaaminen. Yksi koulutus videoitiin, jotta kaikilla PPSHP:n
henkil6stolld olisi mahdollisuus katsoa koulutus Intranetin kautta. Kesd-heindkuun
aikana aloitettiin videokoulutuksien nauhoitus Eskossa kédytossé olevista osioista.

Webropol-kysely kertauskoulutuksesta lahetettiin koulutukseen osallistuneille 310
henkilélle 5.6.2018, ja siind pyydettiin arvioimaan kertauskoulutuksessa kaytyja asi-
oita. Kyselyaika sulkeutui 9.7.2018. Kuviossa 4 esitetddn ylld kdydyt asiat prosessikaa-
vion muodossa.

1. Pidetdan luentosalissa 2. Videoidaan yksi 3. Lahetetdan 4. Tulosten
koko henkilékunnalle kertauskoulutus seka kysely kertaus- analysointi ja
tietyists kaytdssi olevista | | tehdéddn koulutusvideoita | koulutuksesta | kirjoittaminen
Esko-osioista Eskossa kéytossa olevista siihen B
kertauskoulutus kolme 05i0i5ta oukokuu toppu - heingikuu) osallistuneille

kertaa viikon aikana ' ) henkiloille

Osiot ovat: [rsakusn ain)

- Merkinndn tekeminen ja

muokkaus

- Dg ja tmp koodin merkitseminen

- Merkinndn hyviksyminen /
automaattihyviksyntd

- Informaatio, suostumus ja kielto

- Hoitopalaute ja lihete

- Ladkehoidon toiminnallisuus

- Fysiologiset

mittaukset/mobiilikirjaaminen

(o kokuur loppu)

Kuvio 4. Esko-kertauskoulutuksen prosessikaavio vuonna 2018
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Esko-koulutuksista saatavan palautteen keruu ja analysointi

Esko-kertaus- sekd yhdyshenkil6koulutuksiin osallistuneille toteutettiin kysely-tut-
kimus kesd-heindkuun aikana vuonna 2018 palautteen kerdamiseksi. Kysely-tutki-
muksesta tarkemmin 16ytyy tdmédn artikkelin yhteisestd tietoperustasta. Aineisto
kerittiin Webropol-kyselyilld, jotka pitivét sisalldan strukturoituja ja avoimia kysy-
myksid. Monivalintakysymyksissa kéytettiin Likertin-jarjestys-asteikkoa. Kyselylo-
makkeet testattiin ennen virallista lahetystd, jotta niihin saatiin tehtyd lopulliset
muutokset ja tdydennykset (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 133). Kyselyjen toimi-
vuutta esitestattiin tietohallinnossa viidelld henkilolld. Esites-tauksen johdosta kysy-
mysten jirjestystd ja ryhmittelyd muutettiin, kysymyksié selkiytettiin ja kirjoitusvir-
heet korjattiin pois.

Esko-yhdyshenkil6itd oli 270 ja heille ldhetettiin 11.6.2018 sdhkdpostiin kysely (Lii-
te 1), joka sisdlsi yhteensd 28 kysymysta. Kyselyssd selvitettiin muun muassa vastaajien
ammattiryhmai, luentosalikoulutuksiin osallistumista ja kirjalliseen koulutusrun-
koon ja videokoulutuksiin tutustumista. Samalla tiedusteltiin koulutus-rungon, luen-
tosali-, videokoulutusten ja demoympariston toimivuutta uuden potilasvalinnan ja
muistilistan oppimisessa ja luentosali- ja videokoulutus-opetukseen kiytettavaa ai-
kaa. Yhdyshenkiloiltd kysyttiin videokoulutustarvetta Eskon muista osioista, demo-
ympdriston kiytostd ja sen hyvistd ja huonoista puolista. Kyselyssd selvitettiin eri
koulutustapojen paremmuutta sekd nidkemystd sithen, mitd hyotyjd uudella yhdys-
henkilokoulutuksella olisi. Lisdksi haluttiin selvittdd yksikon potilasvalintaan ja
muistilistaan liittyvit toimintaprosessi-muutokset ja yksikoiden esimiesten johdollis-
ta osaamista liittyen uuteen yhdys-henkil6toimintaan. Jokaisesta osiosta oli mahdol-
lisuus antaa myos vapaata palautetta. Kysely sulkeutui 9.7.2018.

Esko-kertauskoulutukseen osallistuneille 310 henkil6lle lahetettiin 5.6.2018 sahko-
postiin kertauskoulutukseen liittyva kysely (Liite 2), jossa oli yhteensa kahdeksan
kysymysté. Niissd kysyttiin koulutukseen osallistujan ammattiryhmai, kasiteltyjen
aiheiden hyodyllisyytta, tarkeyttd ja kertaustarvetta. Kyselyssa tiedus-teltiin, misté
aiheista haluaisi seuraavaksi kuulla kertauskoulutuksessa, montako kertaa vuodessa
ja mind ajankohtana péivasta olisi hyva koulutuksia jarjestdd. Lisdksi oli mahdolli-
suus antaa vapaata palautetta. Kysely sulkeutui 9.7.2018.

Kyselyiden saatekirjeissd kerrottiin muun muassa tutkimuksen tarkoitus ja tar-
peellisuus, vastausten anonyymisyys sekd tulosten raportointi. Lisaksi kannus-tettiin
vastaamaan kyselyyn, jotta saadaan Esko-koulutuksia kehitettyd ja kerrottiin, ettd
vastauksista ei voida erottaa yksittéisid henkiloitd. Esitestaajat antoivat kommentteja
saatekirjeisiin, joten niidenkin sisalto saatiin muotoiltua paremmaksi ennen virallis-
taldhetystd. Saatekirje on erittdin tdrked kysely-tutkimuksen onnistumisen kannalta,
koska sen perusteella vastaaja paattdd, vastaako kyselyyn vai ei (Ojasalo ym. 2014, 133).

Kyselyyn vastaaminen perustui vapaaehtoisuuteen. Kyselyistd ldhetettiin kesa-
kuun lopussa ja heindkuun alussa muistutus henkildille, jotka eivit olleet vastanneet
siihen aiemmin, ja siind vedottiin vastaamaan kehittdmistyon onnistu-misen puoles-
ta. Yhdyshenkil6iden kyselyaikaa jatkettiin tutkimustulosten luotet-tavuuden lisaa-
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miseksi, ja vastauksia saatiin lisdd. Yhdyshenkiléiden kyselyyn vastasi 75 henkiload
270:std eli 28 prosenttia koko madrasta ja Esko-kertaus-koulutukseen liittyvaan kyse-
lyyn vastasi 125 henkil6d 310:stéd eli 40 prosenttia koko miadrastd. Vastausprosentti
kyselytutkimuksissa on yleensd 20-80 prosent-tia, mutta usein se jai alle 6o prosent-
tia (Heikkild 2014, 63).

Webropol-raportointiosion avulla strukturoitujen kysymysten tulokset saatiin val-
miiksi prosentteina tai keskiarvoina ja vastausten painoarvoa oli helppo muuttaa.
Vastausten painoarvoa muutettiin tiettyjen kysymyksen kohdalla eli jatettiin en osaa
sanoa -vaihtoehto pois laskennasta. Vastausvaihtoehdon pois jattaimiseen oli aina sel-
ked peruste. Avointen kysymysten analysointi tehtiin sisdltdanalyysin avulla luokit-
telemalla aineisto. Sisaltoanalyysissa tekstimuodos-sa oleva aineisto kisitellddn niin,
ettd siitd 10ytyy ydinsisdlt6. Siind voidaan my6s tehda sisallon erittelyd esimerkiksi
laskemalla ilmi6on liittyvien kasitteiden esiintymistiheyttd. (Kananen 2012, 116-117.)
Avointen kysymysten samaa tarkoittavat asiat luokiteltiin omiin ryhmiinsa ja suu-
rimman esiintymisfrekvenssin kerdnneet ryhmait tuotiin tuloksiksi tdhan opinnéyte-
ty6hon. Talld tavalla pyrittiin siihen, ettd tutkija ei valinnut parhaimpia vastauksia
vaan tulokset perustuivat esiintymistiheyteen. Avointen kysymysten vastaukset tay-
densivit strukturoitujen kysymysten vastauksia. Taméan artikkelin yhteisesté tietope-
rustasta loytyy aineis-ton analysointitavoista tarkemmin.

ESKO-KOULUTUSMALLISTA SAADUT TULOKSET

Yhdyshenkilokoulutus- ja Esko-kertauskoulutustulokset ovat taulukkomuodossa liit-
teessd 3. Yhdyshenkil6koulutuskyselyyn vastasi 75 henkilo4 ja heistd 57 prosenttia oli
sairaanhoitajia, 19 prosenttia lddkareitd, 8 prosenttia sihteereitd ja muita esimerkiksi
katiloitd, 7 prosenttia ldhi- ja perushoitajia ja 1 prosenttia erityis-tyontekijoitd. Yhdys-
henkilokyselyn perusteella hyviksi koettiin kirjalliset koulutusrunko-ohjeet, video-
koulutukset sekd demoympiristd. Demoympiris-tdssd pystyi itse harjoittelemaan
uusia ominaisuuksia sekd ndyttdmadn niiden toimintaa muille. Luentosalikoulutus-
takin pidettiin hyvina, mutta yksi luentosali-koulutus ei ollut riittava siihen, ettd yh-
dyshenkil6 osaisi kouluttaa uudet ominaisuudet muille. Koulutusta haluttiin myo6s
lisda, kun koulutuksen ja uusien ominaisuuksien kayttoénoton vilille tuli viivetta.
Muutamissa luentosalikoulu-tuksista oli tekniikan kanssa ongelmia. Vastaajat olivat
jokseenkin samaa mieltd siité, ettd saivat tarpeeksi tietoa uusista ominaisuuksista ja
niité oli helppo oppia kiyttamaan. Suurin osa vastaajista odotti uusia ominaisuuksia,
koska ne helpot-tavat ty6té, kun niitd opitaan kdyttdiméain. Yhdyshenkiloiden vasta-
uksissa todet-tiin videokoulutusten avulla oppivan uuden asian kohtuudella, mutta
siind ei pysty tekeméin kouluttajalle tarkentavia kysymyksid. Videokoulutuksia ha-
luttiin myds kaikista Esko-potilastietojirjestelman osioista, jotta olisi helppo kerrata
jotain tiettyd asiaa tai perehdyttdd uusi tyontekija. Video- ja yhdyshenkilokoulutuksia
pidettiin parhaimpina koulutustapoina henkilokunnalle.
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"Hyvd kun oli selkedit, kirjalliset ohjeet mukana. Oli hyvi saada itse harjoitella +
ohjeet missd voi harjoitella lisdd.”

“Koulutusrunko-ohje selkeni vasta videoiden myota.”

“Videokoulutus hyvi idea, asioihin on silloin helppo palata. Myés ison
henkilokunnan + vuorotyon vuoksi kaikki eivit pddse koulutuksiin, videot hyvi
tuki tihdn.”

“Kaikista eri osioista ja nditd voisi hyodyntdd pikakoulutuksina uusille
tyontekijoille (kaikki ammattiryhmdt). Videot voisi pilkkoa pienempiin osiin/
kokonaisuuksiin, jolloin voi perehtyd yhteen asiaan kerrallaan tai vain siihen
aiheeseen, johon tarvitsee apua.”

Vastaajat kertoivat esimiesten antavan aikaa kdyda yhdyshenkilokoulutuksissa ja ar-
vostavan henkilokunnan koulutusta, mutta todettiin heiddn epdavin koulu-tusmate-
riaaleihin ja muun henkildstén kouluttamiseen tarvittavan ajan. Vastauksissa yhdys-
henkilot kaipasivat esimiehiltdan tyonsd arvostusta. Yhdys-henkil6toiminnan my6té
tyomadra vain lisadntyi eiké tyotd huomioitu palkassa.

“Itse olen ajan tihdn jirjestinyt. Ei huomioida mitenkddn tyomddrdssd tai
palkassa.”

“Saa kdydd koulutuksissa/opiskella, mutta ei saa apuja osaston “pydrittimiseen” ja
omassa tyopisteessd ei ole rauhaa perehtydi videoihin/kirjallisiin ohjeisiin.”

Yhdyshenkilokoulutuksissa pyydettiin miettimdan ennen kaikkea muistilistaan liit-
tyvid uusia toimintatapoja, jotta kaikilla olisi yksikoissa yhteniiset tavat toimia, kun
uudet ominaisuudet tulevat kdyttoon. Suurin osa vastaajista eli 61 prosenttia kertoi,
ettei toimintaprosesseja uuteen muistilistaan liittyen ollut vield mietitty. Osa odotti
uusien ominaisuuksien tulevan kayttoon ja sen jilkeen miettivin proses-sien muut-
tamista. Toiset odottivat PPSHP:n yhteisid toimintaprosessiohjeita. Eniten kayttajat
toivoivat muistilistan avulla p4déstavan eroon paperisista muisti-lapuista, tietyistd pu-
helinsoitoista ja tulostamisesta sekd ladkarien perdssd juoksemisesta. Muistilistan
avulla toivottiin lddkareiden ja hoitajien vilistd konsul-taatiota helpommaksi, potilai-
den valmisteluohjeita ja yhteydenottoja nikyvam-miksi ja laboratorio- ja rontgentut-
kimustulosten tarkistusprosesseja paremmiksi.

Vastaajista suurin osa eli 52 prosenttia oli sitd mieltd, ettd yhdyshenkild-koulutuk-
sia voidaan jatkossakin pitdd, koska koulutus saadaan yksikoihin, opetus on yksilol-
lisempéa ja apu on sielld lahelld. Uudella koulutusmallilla sddstetadn resursseja, kun
kaikkien ei tarvitse kdyda luentosalikoulutuksissa. Yhdyshenkilo-koulutuksen tar-
keimpind hyotyind pidettiin ohjelman osaamisen lisddntymisté, potilasturvallisuu-
den parantumista seka yksikon omien toimintatapojen huomioi-mista. Ndilld perus-
teluilla yhdyshenkilokoulutuksia kannattaa jatkaa ja kehittdd toimintaa paremmaksi.
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Tétd koulutustapaa vastaan olevat kertoivat, ettd nykyi-silld resursseilla yksikoissa ei
ole aikaa tai heille ei oltu annettu aikaa perehtyd yhdyshenkilokoulutusten jdlkeen
jaettuihin materiaaleihin eikd muun henkil6ston koulutukseen. Lisaksi he kaipasivat
yksikoihin lisdd yhdyshenkil6itd. Kun ndma epdkohdat saadaan korjattua yksikoissa
esimiesten avulla, yhdyshenkilkoulu-tukset toimivat heilldkin.

"Talld saadaan kohdennettua koulutus myos yksikdihin, jotta toivon mukaan
jokainen saisi koulutuksen. Toki paljon kiinni myos yksikon esimiehistd, kuinka
paljon he antavat aikaa.”

"Resurssien tuhlausta, jos kaikki kdy luentosalikoulutuksen ja koulutuksen ajoitus
lihelle kdyttoonottoa on todella tirkedd, mitd enemmdn koulutettavia sitd
vaikeampi tdmd toteuttaa. Valmis materiaali ja tillainen perusteellinen koulutus
yhdyshenkiloille ja video, niin tosi hyvi yhdistelmd.”

Esko-kertauskoulutuskyselyyn vastasi 125 henkil6d ja heistéd 35 prosenttia oli sihtee-
reitd, 28 prosenttia sairaanhoitajia, 19 prosenttia muita esimerkiksi katiloitd, 10 pro-
senttia apulaisosaston- tai osastonhoitajia, 5 prosenttia erityistyontekijoitd, 2 prosent-
tia ladkareitd ja 1 prosenttia rontgenhoitajia. Esko-kertauskoulutus koet-tiin padsdan-
toisesti hyviksi eli sisallot koettiin tarkeiksi kerrata. Jatkossa toivottiin aiheita olevan
vihemmadn, jotta niistd saisi syvemmaén tietimyksen. Esimerkiksi seuraavassa kerta-
uskoulutuksessa haluttiin kuulla laikehoidosta, merkinnan tekemisesta, informoin-
ti-, suostumus- ja kieltoasioista sekd kaikista Eskoon tulleista uusista ominaisuuksis-
ta. Lisdksi toivottiin koulutuksia erikseen eri ammattihenkildille. Esko-kertauskou-
lutusten vastauksista ilmeni, etta ladkareita osallistui todella vahan koko hoitohenki-
16stolle jarjestettyyn koulutukseen. Vastauksissa kerrottiin hoitajien ja sihteereiden
joutuvan opastamaan ldadkareitd, kun he eivit kiy koulutuksissa, ja sen vuoksi laaka-
reille ehdotettiin pakollista Esko-koulutusta.

“Kaikille hyodyllinen koulutus, pitid ajan tasalla asioista.”

“Skype-koulutuksena oli todella hyvi seurata koulutusta omalta ndytoltd.
Kuuluvuus oli erinomainen, samoin nékyvyys.”

OPINNAYTETYONA MUODOSTUNUT UUSI ESKO KOULUTUSMALLI

Tuotekehitysyksikko tulee jatkossa huolehtimaan yhdyshenkilokoulutukset seka
koko henkilostolle tarkoitetut Esko-kertauskoulutukset uudella koulutusmallilla (Ku-
vio 5). Henkilostolla on koko ajan mahdollisuus antaa palautetta ja kehitys-ehdotuk-
sia Esko-potilastietojirjestelmain ja koulutuksiin liittyen, joten toimintaa voidaan
kehittdd koko ajan paremmaksi.
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Yhdyshenkilskoulutus

1. Tuotekehitysyksikkd | 2. Yhdys- 3. Videokoulutukset ja kdyttoohjeet 4. Pidetaan
kouluttaa yhdyshenkilst henkilot antavat uusista Esko-osiosta julkaistaan tarvittaessa vield
uusien Esko-osioiden || koulutuksia _| Intranettiin koko henkilGston | koulutusta
kayttoon yksikdissddn tai kayttéon. Lisdksi uudet ohjeet lisdtaan i yhdyshenkilgille

-> saavat kirjalliset ohjeet, klinikoissaan Eskoon saataville. ja/tai koko PPSHP:n
videokoulutukset seki ) -> videot ja ohjeet lahtevat myos ja muiden Esko-
KoulutusEskon kayttéén muihin Eske-organisaatioihin organisaatioiden

henkilostolle

Exke-kertauskoulutus

1. Pidetdan luentosalissa koko 2. Videoidaan kertauskoulutus, 3. Koulutukseen osallistujilta
henkildkunnalle tietyistd kiytossd mikd julkaistaan Intranetissa kerdtddn tietoa, mitd aiheita
olevista Esko-osioista kertauskoulutus I + seka tehdaan koulutusvideoita | + haluavat kuulla seuraavassa
kolme-neljd kertaa parin viikon aikana Eskossa kiytiissd olevista kertauskoulutuksessa. Kayttdjat
aamu- ja iltapdivdaikoina 2 kertaa osioista, mitka lGytyvat voivat harjeitella KoulutusEskon
vuodessa. Suunnitellaan aiheet Intranetin kautta avulla yksikdissaan tai
aikataulullisesti niin, ett3 jokainen voi N . perehdyttdd uuden tybntekijin

valita haluamansa aiheet ohjelmasta

Kuvio 5. Uusi koulutusmalli

Tuotekehitysyksikko tulee antamaan koulutusta yksikoiden ja klinikoiden yhdys-
henkiloille liittyen uusiin Esko-osioihin. Demoympaéristé tullaan korvaamaan jat-
kossa KoulutusEskolla, jolloin kaikki hoitohenkil6t voivat harjoitella Eskon kayttod
turvallisesti testipotilailla, milloin haluavat. Yhdyshenkilokoulutuksen kesto pyri-
tddn pitdimain 1,5 tunnissa ja niitd tulee jarjestda useampia, ennen kuin opitaan hyo-
dyntiméidn videokoulutuksia ja KoulutusEskoa. Koulutuksiin voi osallistua myos
Skype-yhteyden avulla, mikd mahdollistaa osallistumisen my6s muista Esko-organi-
saatioista. Yhdyshenkilot taas kouluttavat uusia Esko-osioita yksikoissadn muulle
henkildstolle. Yhdyshenkilokoulutusten liséksi tuotekehitys-yksikko voi pitdd uusista
osioista muutamia koko henkildstod koskevia luentosali-koulutuksia Skype-yhteys
mahdollisuudella, joista yksi koulutus videoidaan. Lisdksi tuotekehitysyksikko pitad
huolen, ettd saatavilla ovat ajantasaiset ja laadukkaat kirjalliset ohjeet Esko-potilas-
tietojarjestelman kayttoon liittyen ja ne toimitetaan myos muille Eskoa kayttéiville
organisaatioille.

Uudessa koulutusmallissa tuotekehitysyksikko antaa kaksi kertaa vuodessa, ke-
vadlld ja syksylld, koko hoitohenkilostélle kertauskoulutusta Esko-potilastietojarjes-
telmén osioista, jotka henkilokunta on valinnut kertausta vaativiksi. Koulutuksen
aiheet pyritdan aikatauluttamaan, jotta jokainen osallistuja voi valita haluamansa
koulutusaiheet ohjelmasta. T4lld tavoin ei tarvitse kuunnella sellaisia aiheita, miti ei
koe tdrkeiksi oman tyonsa kannalta. Koulutuskertoja on kahden viikon aikana use-
ampia aamu- ja iltapdivélld, jotta mahdollisimman moni paidsee koulutukseen mu-
kaan sekd mahdollistetaan Skype-yhteydelld osallistuminen. T4lléin myo6s muista
Esko-organisaatioista voi osallistua koulutukseen. Yksi koulutus videoidaan ja laite-
taan PPSHP:n Intranettiin koko henkildston saataville.
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Tietojérjestelmiin tulee koko ajan paivityksid ja muutoksia, joten henkiloston jatkuva
kouluttaminen on tirkedd. Terveydenhuoltoalalla potilastietojirjestelmédn kayton
osaaminen on edellytys toimia hoitotydssd, jotta potilasturvallisuus taataan. Potilas-
tietojdrjestelmasta taytyy loytaa kaikki oleellinen tieto potilaan hoitoon liittyen seka
osata kirjata kaikki tarpeelliset potilaskertomusmerkinnat oikeaan paikkaan. Uudel-
la koulutusmallilla on tarvetta, jotta potilasturvallinen ja yhdenmukainen osaaminen
turvataan jatkossa. Uuden koulutusmallin avulla pyritddn minimoimaan potilastur-
vallisuuteen vaikuttavia riskejd. Opinndytetyon johtopdatoksind voidaan todeta van-
han koulutusmallin, jossa tuotekehitysyksikko yritti kouluttaa koko PPSHP:n henki-
16ston, olevan toimimaton. Uusi koulutusmalli, joka kehitettiin tdssd opinnaytetyos-
sd, on tarkoituksenmukaisempi, koska koulu-tusresurssit ovat paremmat ja koulutuk-
set saadaan yksikoihin. Lisdksi sen kdyttod ja kehittdmistd on mahdollista jatkaa
edelleen. Esko-kertauskoulutus koettiin toimivaksi ja potilastietojirjestelman tietty-
jen osioiden kertaaminen tarpeelliseksi. Yhdyshenkilokoulutuksesta 16ydettiin paljon
hyotyjd, jotka tukevat kyseisen mallin kdyttod jatkossakin Eskon uusien osioiden
koulutuksissa.

Usein tietojdrjestelmia moititaan siit4, ettd niiden kayttoon kuluu paljon tyoaikaa.
Kayttajat ovat aina osallistuneet Esko-potilastietojirjestelman kehitystyohon, jotta
jarjestelma helpottaisi tyontekoa eikd hankaloittaisi sita. Potilastieto-jdrjestelma voi
tukea toiminnassa, mutta ei voi saattaa toimintaprosesseja kuntoon. Tuloksista kéavi
ilmi, ettd Eskon potilasvalintataulupéivityksen yhtey-dessi tulevaan muistilistaan
liittyvid toimintaprosesseja ei ollut vield mietitty ja siitd voi seurata, ettd jokainen
kéyttda muistilistaa haluamallaan tavallaan ja osa ei kdytd ollenkaan. Talloin muisti-
lista ei palvele yhdenmukaisesti yksikoiden tarpeita. Yksikoissd tarvitaan jatkossa
yhdyshenkil6iden aktiivisempaa otetta muuttaa toimintaprosesseja yhdessi esimie-
hen ja muun henkiléston kanssa. Uuden koulutusmallin avulla on tarkoitus sadstaa
my0s aikaa, kun muutetaan toimintaprosesseja seké hoitohenkildsté oppii yhdenmu-
kaisemmin kayttaméadn potilastietojarjestelmad. Potilastietojirjestelmidn opettelu
hoitotyon ohella vahenee ja ndin saadaan aikaa itse potilastyohon.

Tulevaisuuden sairaala OYS 2030 -uudistusohjelmassa (Alykds sairaala) tavoi-tel-
laan henkil6kunnan toiminnan tehostamista kdyttamalla uusinta teknologiaa ja tie-
tojarjestelmid. Uuteen sairaalaan tullaan rakentamaan uusia osastoja, jotka ovat po-
tilasmateriaaliltaan sekaosastoja. Télla tavalla pyritddn vahentiméan potilassiirtoja
osastolta toiselle. T4std syystd hoitohenkilosto tulee jatkossa tarvitsemaan uudenlais-
ta moniammatillista osaamista. Esimiehet tarvitsevat tydkalun, jonka avulla he pys-
tyvédt nikemddn tyontekijoidensd osaamisen ja osaamistarpeen. Olisi hyvé pohtia,
tulisiko tietojirjestelmakoulutuksen olla jatkossa pakollinen, jotta henkilston osaa-
minen ja potilasturvallisuus turvataan yhtenéisilla toimintatavoilla.

Uuden koulutusmallin kdyton onnistumiseen vaikuttaa esimiesten toiminta. Olisi
tirkedd saada esimiehille tietoon, ettd heiddn osaamisen johtamisellaan on jatkossa
suuri merkitys uuden koulutusmallin toimivuuteen. Esimiesten tulee ensinnékin va-
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lita tarvittava madra motivoituneita yhdyshenkil6itd, joita koulute-taan kayttimaan
Eskon uusia osioita. Yhdyshenkil6itéd ei pida maardtd vasten tahtoaan tdhin tehti-
vadn, vaan jokaisella tiytyy olla halu tehda koulutusty6ti ja kokea se tarkeéksi tyon
kannalta. Yhdyshenkiléiden tyontekoa ei saa kuormittaa uusilla tyotehtavilla, ja yh-
dyshenkiloty6hén motivoitumista voisi lisdtd esimerkiksi palkanlisd. Esimiesten tu-
lee varata yhdyshenkil6ille aikaa kdyda koulutuksissa sekd aikaa perehtya jérjestel-
mén uusiin ominaisuuksiin, jotta he voivat kouluttaa muuta henkil6stéd. Motivoitu-
neet yhdyshenkilot haluavat kerryttad jarjestelmain liittyvad osaamista ja kouluttaa
muun henkildston hyvin. Télld tavalla turvataan myos koulutusten laatu. Tietohal-
lintojohtaja voisi kertoa opinndytetyon tuloksista PPSHP:n johtoryhmaissd, jotta tieto
levidisi kaikille esimiehille. Tietohallinnosta on johdettu koulutusten muutosta, joten
nyt yksikoiden esimiesten tulee ohjeistaa yhdyshenkil6itd ja muuta henkildstoain
kdymiadn koulutuksissa sekd seurata sdannollisesti henkiloston kouluttautumista.
Hoitohenkildston tulee huolehtia, ettd he paisevit koulutuksiin, jotta potilastietojar-
jestelmin osaaminen kehittyy.

Tulosten luotettavuus ja siirrettavyys

Toimintatutkimus sopi erittdin hyvin uuden koulutusmallin kehittdmiseen. Saatiin
tarvittavat henkilot osallistumaan koulutuksiin, ja heidin toiminnan seké palaut-
teen avulla saatiin tietoa, mitkai asiat toimivat ja miti tulee parantaa. Vastaus-prosent-
ti kertauskoulutukseen liittyvissé kyselyssd oli hyvé, siihen vastasi eri ammattiryh-
mistd henkil6itd, ja vastauksissa selkeésti alkoivat samat asiat toistua. Yhdyshenkiloi-
den kyselyssé vastausprosentti oli pienempi, mutta siellakin tietyt samat asiat alkoivat
toistua, joten vastausprosentti tulosten kannalta oli kohtalai-nen. Myds tdhin kyse-
lyyn vastasi eri ammattihenkilditd. Vapaaehtoisiin sekd tdydentdviin avoimiin kysy-
myksiin oli molemmissa kyselyissd vastattu hyvin. Téhdn artikkeliin on valittu
avointen kysymysten vastauksista suoria lainauksia tukemaan tulosten luotettavuut-
ta. Tietoperusta rakennettiin aiemman kirjalli-suuden perusteella, ja sitd hyddynnet-
tiin tutkimustulosten esittdmisessa.

Kyselytutkimuksen vastausten maaradn vaikutti kesidloma-aika eli kesd-heina-
kuussa oli paljon hoitohenkil6st6d lomalla, joten osa henkilostosté ei voinut vastata
kyselyyn. Osa yhdyshenkiloistd saattoi jattda vastaamatta kyselyyn, jos eivit osallis-
tuneet luentosalikoulutukseen. Osittain vastaamattomuus voi johtua kyllastymisesta
vastata kyselyihin. Sdahkéisten kyselyiden rdjahdysméiseen kasvuun ovat vaikutta-
neet halpuus, nopeus ja helppous. Néiden ansiosta on syntynyt kyselytulva, joka saat-
taa synnyttdd vastaajissa vastausvasymyksen. Lisaksi liian pitkat kyselyt heikentavit
vastaamishalua. (Ojasalo ym. 2014, 129, 131.) Yhdyshenkiléille ldhetetty kysely sisdlsi
28 kysymystd, joka saattoi olla joillekin liikaa, eivatkd he tdimén vuoksi vastanneet
kyselyyn. Osa vastaajista saattoi olla Esko-kertaus- sekd yhdyshenkil6koulutuksessa
ja pdétti vastata vain toiseen kyselyyn. Tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydesta
16ytyy lisaa tietoa artikkelikokoelman yhteisesté tietoperustasta.

Opinndytetyon tuloksena syntynyttd uutta koulutusmallia voidaan hyddyntda
muissa Esko-potilastietojirjestelmad kayttavissa organisaatioissa. Eskon demo-ym-
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paristd, myohemmin KoulutusEsko ja muu materiaali toimitetaan my®s heille. Opin-
ndytetyon tulokset ovat hyodynnettivissd myos muissa tietojarjestelmid kéyttavissa
organisaatioissa, koska yhtd lailla kaikkiin tietojarjestelmiin tulee muutoksia. Uusien
toiminnallisuuksien kouluttaminen henkildstolle on tarkead, jotta tyon tekeminen ei
vaikeudu ja osataan yhdenmukaisesti kiyttda tieto-jarjestelmaa. T4lld tavalla lisdtdan
my0s tyohyvinvointia. Tdytyy muistaa, ettd tietojirjestelmien kayttoonottovaiheen
koulutus ei ole riittdva vaan tarvitaan sadn-nollista jatkuvaa koulutusta, jotta tietojar-
jestelman kayton osaaminen turvataan.

Opinnaytetyon jatkotoimenpiteet ja -tutkimusaiheet

Esimiehié tulee informoida uudesta koulutusmallista ja heidédn tarkedstd roolis-taan,
jotta uuden koulutusmallin kaytto jatkossa onnistuu. Yhdyshenkil6ité tarvitaan lisad,
joten esimiesten tulee ilmoittaa halukkaat henkil6t tuotekehitys-yksikoélle. Opinnay-
tetyon aikana ei saatu kaikkia videokoulutuksia Eskon eri osioista nauhoitettua, joten
niiden nauhoittaminen jatkuu edelleen. Muistilista-tydpaja pidettiin 1.10.2018 ja siind
kerdttiin muistilistaan liittyvid yhtendisia toimintatapoja, jotta PPSHP:n ja muiden
Eskoa kiyttdvien organisaatioiden hoitohenkildstd voi hydodyntédd niitd. Loppuvuo-
desta 2018 Eskon uudet osiot otetaan tuotantokayttoon ja sen yhteydessi julkaistaan
viralliset kdyttoohjeet. Lisaksi demoympériston korvaaminen KoulutusEskolla toteu-
tetaan loppuvuoden aikana, jotta hoitohenkilosté voi harjoitella Eskon kayttod tai
perehdyttdd uutta henkilostoa.

Mabhapatran ja Lain kehittiman laadunvalvontamallin avulla voitaisiin jatkossa
arvioida uuden koulutusmallin toimivuutta ja tehokkuutta. Mahapatra ja Lai (2005,
68-69) kehittivit kiyttajakoulutusten laadunvalvontaan mallin (Taulukko 1) Donald
Kirkpatrickin vuoden 1959 klassisen analyysin pohjalta. Kirkpatrickin mallissa kay-
tettiin neljadn arviointitasoa, joita ovat reaktio, oppiminen, kayttdytyminen ja tulos
(reaction, learning, behavior, result). Mahapatra ja Lai ovat kehittdneet mallia edel-
leen ja lisanneet teknologian (technology) viidenneksi arviointitasoksi. (Mahapatra
ja Lai 2005, 68-69.)
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Taulukko 1. Kayttajakoulutusten laadunvalvontamalli (Mahapatra & Lai 2005, 69)

Evaluation Level Evaluator | Factors to Evaluate

Technology Training * Effectiveness of IT in supporting training-related tasks
Provider * Ease of use and usefulness of IT-based tools used by training providers

Trainee * Delivery and presentation of training materials
* Ease of use and usefulness of communication tools

Reaction Trainee * Relevance of the course to the trainee’s job

+ Satisfaction with course content and presentation
* Quality of instruction

* Effectiveness of instructor

* Overall satisfaction with the training experience

Skill Acquisition Trainee * Knowledge and skill learned
Skill Transfer Trainee * Ability to apply the skill learned at work
Manager + Effect of the training on the trainee's performance

Organizational Effect | Manager * Effect of the training on organizational goal achievement

Esimiehille voitaisiin suunnata myds oma kysely tai haastattelu liittyen heiddn roo-
liinsa uuden koulutusmallin toimivuuteen kannalta. Sen avulla nahtiisiin, tarvitse-
vatko he tukea ja opastusta yhdyshenkilotoimintaan liittyen. Lisaksi jatkotutkimus-
aiheita voisivat olla Esko-yhdyshenkil6toiminnan ja sadnnollisten potilastietojirjes-
telmékoulutusten hydtyjen selvittdminen esimerkiksi potilas-turvallisuuteen.
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Liite 1 1(8) Esko potilasvalintataulun ja muistilistan koulutus yhdyshenki-
Gille kyselylomake

ppshp

Esko potilasvalintataulun ja muistilistan
koulutus yhdyshenkiloille

POHJOIS-POHJANMAAN
SAIRAANHOITOPRIIRI

1. Mihin ammattiryhméd&n kuulut?

Sarraanhoitaja
Lahi-/perushoitaja
Laakin

Sihteen
Sosiaalitybntekna

Entyistyontekia

® @ e e e 0

Muu, mika?

2. Osallistuitko yhdyshenkilgiden luentosalikoulutukseen?

O Kylla

En, perustelut
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Liite 1 2(8) Esko potilasvalintataulun ja muistilistan koulutus yhdyshenki-
Gille kyselylomake

3. Arvioi potilasvalintataulun ja muistilistan luentosalikoulutusta yhdyshenkildille: 0 = en osaa
sanoa 1 = taysin eri mieltad, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = jokseenkin samaa mielts ja 4 =
taysin samaa mielta

o
(%]

Potilasvalintataulun ja
muistilistan koulutus oli selkea

Sain tarpeeksi tietoa uudesta
potilasvalintataulusta

Uutta potilasvalintataulua on helppo
ia kaytiAmaan

Sain tarpeeksi tietoa uudesta
muistilistatoiminnallisuudesta

e ® ® © e .

Uutta muistilistaa on helppo oppia
Osaan kouluttaa muille

: lintatauiua tAma
koulutuksen jalkeen
Osaan kouluttaa muille muistilistaa
taman koulutuksen jalkeen

e @® ‘e @@ @©® @ @
e o o o @© @ @ .
e e ‘& (@ e /e

e o ‘& @ o o 0 .

e l @

4. Mika on hyva koulutuksen kesto yhdyshenkilokoulutukselle?

() 0.5 tuntia
(O 1 twntia
() L5 wntia
() 2 wmia

O jotain muuta, mitd?

5. Muuta kommentoitavaa luentosalikoulutuksesta?
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Liite 1 3(8) Esko potilasvalintataulun ja muistilistan koulutus yhdyshenki-
6ille kyselylomake

6. Oletko tutustunut kirjalliseen koulutusrunko-ohjeeseen liittyen potilasvalintatauluun ja
muistilistaan?

o Kvila
O

En, perustelut

7. Arvioi potilasvalintataulun ja muistilistan koulutusrunko-ohjeiden sisdltod: 0 = en osaa
sanoa 1 = tdysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = jokseenkin samaa mieltd ja 4 =
taysin samaa mieltad

0 1 2 3 4
Potilasvalintataulun ja
muistilistan koulutusrunko- O O O O O
ohjeet olivat selkeat
Koulutusrunko-ohjeiden avulla on O O O O @)
helppo kouluttaa potilasvalintataulua
Uutta potilasvalintataulua on helppo () @ @) O @)
oppia kayttamaan
Koulutusrunko-ohjeiden avulla on O O O O O
helppo kouluttaa muistilistaa
Uutta muistilistaa on helppo oppia O O @) O O
Koulutusrunko-ohjeet ovat O O O O O
hyodylliset

8. Muuta kommentoitavaa koulutusrunko-ohjeista?

9. Oletko katsonut videokoulutukset potilasvalintataulun ja muistilista toiminnallisuuksista?
Videot loytyvat Intranetin kautta katsottavaksi.

O

Kvila

O

En, perustelut
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Liite 1 4(8) Esko potilasvalintataulun ja muistilistan koulutus yhdyshenki-
Gille kyselylomake

10 Mikd on mielestdsi hyvd videokoulutuksen kesto?

() 10 min
() 20min
() 0.5 tuntia
() 1tunti

() jotain muuta, mits?

11. Arvioi potilasvalintataulun ja muistilistan videokoulutuksia: 0 = en osaa sanoa 1 = tdysin
eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = jokseenkin samaa mieltd ja 4 = taysin samaa mieltad

ke et OO
e U OREO RO
Utapilsrkisakamioe O O O O O
mistommatontesa O 2O O O O
pofiasvaleisiaua Gerén o ® & ® @
videokoulutuksen jalkeen

amanweonamisenien. O 20O O O O

12. Mitd mielta olet, etta oppiiko potilasvalintataulun ja muistilistan kdyton videokoulutuksia
katsomalla?

O kyia
Os
() osiain

O En osaa sanoa tai en katsonut sita

Johtaminen muuttuvassa tydelédméssa 169



Liite 1 5(8) Esko potilasvalintataulun ja muistilistan koulutus yhdyshenki-
6ille kyselylomake

13. Muuta kommentoitavaa potilasvalintataulun ja muistilistan videokoulutuksista?

14. Koetko, ettd muistakin Eskon osioista olisi hyvd saada videokoulutuksia?
O Kylld

En osaa sanoa

15. Jos vastasit kylld, niin mista Eskon osioista haluaisit videokoulutuksia?

16. Onko yksikdissa hyddynnetty tietohallinnon tarjoamaa demoymparistoa Eskon uusista
toiminnallisuuksista?

O
O
O

Kvild
=

En osaa sanoa

17. Onko mielestdsi demoymparistd ollut hyddyllinen koulutuksissa?

a

Kvil3, perustelut
O

B, perustelut

O

En osaa sanoa

170 Merja Koikkalainen (toim.)



Liite 1 6(8) Esko potilasvalintataulun ja muistilistan koulutus yhdyshenki-
Gille kyselylomake

18. Eskon demoympariston hyvat ja huonot puolet?

19. Arvioi koko henkilokunnalle annettavia koulutustapoja liittyen
Esko-potilastietoidriestelmdan: 0 = en osaa sanoa 1 = erittdin huono, 2 = huono... 3 = hyva
ja 4 = erittdin hyvd

cerieqris moppmis ® @ @ @&
henkilokunnalle

Kouluukset 2 he Koutavat. s ° '@ @ @
yksikoissa

mgjt;a@ksel, mita voi katsoa O O O O O
Kirjallisista ohjeista opettelu O O O O @
ka1 (), T e © @® e (®

20. Koetko, ettd vhdyshenkilokoulutuksia voitaisiin kdyttda aina uusien Esko-osioiden
kouluttamisessa?

() xvits, perustelu

O Ei, perustelu

OEnosaasaﬂoa
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Liite 1 7(8) Esko potilasvalintataulun ja muistilistan koulutus yhdyshenki-
6ille kyselylomake

21. Arvioi esimiehesi tukea yhdyshenkilokoulutuksiin liittyen: 0 = en osaa sanoa 1 = erittdin
huonosti, 2 = huonosti, 3 = hyvin ja 4 = erittdin hyvin

(1] 1 2 3 4
Esimieheni on antanut minulle L O O O ®
tarpeeksi aikaa kayda koulutuksissa
Esimieheni on antanut aikaa O O O O O
perehtya uusiin osioihin
Esimieheni on antanut aikaa O @) O “» O
kouluttaa muun henkiléston
Esimieheni tukee minua & @) O O O
Esimieheni arvostaa henkilokunnan () @, O O #®
Koulutusta
Esimies pitaa kifjaa koulutuksiin O @) O O w
osallistuneista

22. Vapaa palaute esimiehen toimintaan koulutuksiin liittyen

23. Arvioi yhdyshenkilon antamasta koulutuksesta tulevat hyodyt henkilokunnalle: 0 = en
osaa sanoa 1 = taysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = jokseenkin samaa mieltd ja 4 =
tdysin samaa mielta

0 1

Ohjeiman osaaminen lisaantyy @) @) é (5 (5
Potilasturvallisuus paranee O O O ® O
mmeemess 0 0 0 O O
mmﬂé tulee paikanpaalle O O O O O
Henkilokunta kaantyy ensin

yhdyshenkilén puoleen kuin ® @) O O O
Esko-tukeen
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Liite 1 8(8) Esko potilasvalintataulun ja muistilistan koulutus yhdyshenki-
Gille kyselylomake

24. Kerro muista yhdyshenkilon antaman koulutuksen hyodyista henkilokunnalle, mita ei
tullut ilmi edellisessi kysymyksessi.

25. Miten yksikdssasi on muutettu toimintaprosesseja liittyen uuteen potilasnimitauluun ja
muistilistaan? Onko loytynyt kayttotapoja, mita voitaisiin yhtendistaa/parantaa tai voitaisiinko
joistakin vanhoista tavoista luopua?

26. Mitd toimintaprosesseja yksikissani tulisi muuttaa liittyen uuteen potilasnimitauluun ja
muistilistaan?

27. Vapaa palaute uudesta potilasnimitaulusta ja muistilistasta

28. Muuta palautetta
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Liite 2 1(3) Esko-kertauskoulutus kyselylomake

Esko-kertauskoulutus

1. Mihin ammattiryhmé@én kuulut?
() Sairaanhoitaja
(O Réntgenhoitaja
() Apulaisosaston-/Osastonhoitaja
() Laakari
() Johtava Iazksri
O Sihteeri
() Sosiaalityéntekija
() Erityistydntekija
() Muu, mka?

2. Arvio, kuinka hyvin sait tietoa hakemaasi kertauskoulutusasiaan. 0 = en osaa sanoa 1=
erittdin huonosti, 2 = huonosti, 3 = hyvin ja 4 = erittdin hyvin

0 1 > 3 4
Merkinnan tekeminen ja muokkaus O O O O O
Dgja tmp koodin merkitseminen O O O O O
hvakomnensomsatipaieys O O O O O
Informaatio, suostumus ja kielto asiat QO O O @ O
Hoitopalaute ja lahete ©) ) O O B,
Lisakehoidon toiminnallisuus O O O O O

O O O O 2

Fysiologiset mittauksetimobilikifiaaminen
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Liite 2 2(3) Esko-kertauskoulutus kyselylomake

3. Mitka aiheet koit tarkeimmiksi? Valitse kolme tarkeinta.
[} Merkinnan tekeminen ja muokkaus
[ Daja tmp koodin merkitseminen
[ ] Merkinnan hyvaksyminen/automaattihyvaksynta
[ ] Informaatio, suostumus ja kielto
[] Hoitopalaute ja lahete
[7] Laakehoidon toiminnallisuus
[] Fysiologiset mittauksetimobiilikijaaminen

4. Minka aiheen koet sellaiseksi, joka vaatii jatkuvaa kertaamista?

5. Mista aiheista haluaisit kuulla seuraavissa koulutuksissa?

6. Montako kertaa vuodessa koet samanlaisen koulutuksen tarpeelliseksi?

O
02
.03
04
() Joku muu, mika?|
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Liite 2 3(3) Esko-kertauskoulutus kyselylomake

7. MiKa olisi paras ajankohta Kertauskoulutukselle?

Aamu

Péiva

Itapaiva

Muu ajankohta, mika?

eRegage

8. Vapaa palaute
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Liite 31(2)

Yhdyshenkilokoulutusten tulokset

Yhdyshenkilokoulutus- ja Esko-kertauskoulutustulokset

Kyselyyn osallistui Maara Oppimista edistavat ratkaisut

Kysely lahetettiin 270 hld Koulutusrunko (71% oli kayttanyt)

Kyselyyn vastasi 75 hlo + selkedt ohjeet harjoitteluun
Vastausprosentti 28 % + toimi yhdessa videokoulutusten kanssa hyvin
Vastaukset ammattiryhmittain - haluttiin kuvia ja jaottelua selventdmain
Sairaanhoitajia 57 % Videokoulutus (35% oli katsonut)

Ladkareitd 19% + kesto 10-20min hyva

Sihteereitd/Muita esim. katilditd 8% + oppii asian kohtuudella

Lahi- ja perushoitajia 7% + helppo kerrata asiaa

Erityisty8ntekijitd 1% + voi katsoa missa ja milloin vain

- &i pysty tekemasn kouluttajalle kysymyksia

* pitdisi saada kaikista Eskon osioista

Esimiesten toiminta

Demoymparistd (36% oli kdyttanyt)

+ arvostavat henkilékunnan koulutusta

+ pystyy itse harjoittelemaa

+ antavat aikaa kdyda koulutuksissa

+ voi ndyttdd muille toimintaa

- &i anneta aikaa tutustua
koulutusmateriaaleihin

+ voi harjoitella missd ja milloin vain

- &i anneta aikaa kouluttaa muuta
henkilgstod

- valilld teknista ongelmaa

- &i arvosteta yhdyshenkilotyota

- €i vastaa tdysin oikeaa ymparistod

Luentosalikoulutus (87% oli osallistunut)

+ pidettiin hyvana

- yksi koulutus ei ollut riittava

- valilla tekniikan kanssa oli ongelmaa

Parhaimmat koulutustavat (max ka 4)

Yhdyshenkilokoulutus (ka 2,9)

Videokoulutus (ka 2,9)

Tietohallinnon luentosalikoulutus (ka 2,5)

Kirjallisista ohjeista opettelu (ka 2,4)

Muistilistan toimintaprosessit

Yhdyshenkil6koulutuksen hyodyt

61% ei ollut muuttanut toimintaprosesseja

ohjelman osaaminen lisdantyy

Halutut toimintatapamuutokset

potilasturvallisuus paranee

*  muistilapuista ercon

voidaan ottaa yksikon omat toimintatavat
huomioon

* tulostamista vahemmaksi esim.
lahetteet

apu on lahelld

¢ osittain puhelinsoitoista eroon

helppo Idhestya tuttua henkildd

* potilaskohtaisia ohjeistuksia tai
valmisteluohjeistuksia

saa yksilollisempad ohjausta

*  |adkdreiden ja hoitajien valistd
konsultaatiota helpommaksi

sd@dstetddn resursseja, kun ei tarvi kaikkien kdyda
luentosalikoulutuksissa

o |38kireiden perdssa juoksemista pois

* potilaiden yhteydenotoista tiedot
nakyviin

Puutteet

* potilaiden valmisteluohjeet nakyviin

tarvitaan lisdd yhdyshenkildita yksikdihin

*  laboratorio- ja rontgentutkimusten
tulosten tarkistusprosessia
paremmaksi

nykyisilla resursseilla ei ole aikaa kouluttaa

yhdyshenkilGille ei anneta aikaa kouluttaa
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Liite 3 2(2)

Esko-kertauskoulutuksen tulokset

Yhdyshenkil6koulutus- ja Esko-kertauskoulutustulokset

Kyselyyn osallistui Maara | Tulokset

Kysely I3hettiin 310 hid Koulutusta halutaan kaksi kertaa vuodessa, useamman
viikon aikana, aamu- ja iltapaivisin

Kyselyyn vastasi 125 hié + kertauskoulutusta pidettiin hyvana, aiheet tarkeitd
kerrata

Vastausprosentti 0% + etdyhteys mahdollisti hyvin osallistumisen kauempaa

Vastaukset ammattiryhmittain - 053 koki, ettd osa aiheista ei koskettanut hinen tyotddn

Sihteereitd 35% - |adkareitd osallistui koulutuksiin liian vahdn

Sairaanhoitajia 28% * jatkossa kasiteltavia asioita saisi olla vahemman, jotta
niista saisi kerralla syvallisempaa tietoa

Muita esim. karilgita 19% * toivottiin, ettd olisi hyva paasta itse samalla kokeilemaan

Apulais- ja osastonhoitajia 10% * koulutuksia voisi suunnitella erikseen esimerkiksi
hoitajille, sihteereille ja ldakareille

Erityistyontekijoitd 5% * koulutuksissa voisi olla aikataulullisesti koulutettavat
aiheet, jotta halutessaan voi kuunnella vain tietyt osiot

Laakareita 2%

Rontgenhoitajia 1%

+ positiivinen asia
- negatiivinen asia
* toive
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