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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda Lapin ELY-keskuksen ja TE-
toimiston nakemyksia henkildstonsa osaamisen kehittamisesta. Asiaa
tarkastellaan ylimman johdon nékdkulmasta, mutta huomioon otetaan myds
muun  henkiloston  nakokulma  ryhmakehityskeskusteluiden  kautta.
Organisaatiossa kaytetdan strategialahtdista johtamista, jossa kokonaisuus
on tarkedd. Kehitys alkaa strategisista tavoitteista, ja lopputavoitteena on
organisatorinen oppiminen.

Tarkeinta oli selvittdd ylimmén johdon nakemykset ja tahtotila osaamisen
kehittdmista koskien. Opinnaytetyon tietoperusta on keratty tutustumalla
kirjallisuuteen aiheesta, haastattelemalla ylintd johtoa ja tarkastelemalla
organisaatiossa kaytyja ryhmékehityskeskusteluita osaamisen kehittamiseen
littyen. Osa tiedoista on my6s muodostunut opiskelijan omista havainnoista
harjoittelun aikana kyseisessd organisaatiossa. Opinnaytetyéssa on
sovellettu tapaustutkimuksen ja laadullisen tutkimuksen periaatteita.

Kaikkea aineistoa tarkastellen tultiin paatoksiin, etta organisaatiossa ollaan
suurten muutosten keskella. Organisaatio on muutosvaiheessa, johon kaikki
tyontekijat eivat ole viela samaistuneet. Ylin johto toivoo henkilostén
kéasittavan, ettd muutos on valttamatonta ja kaikkien tarvitsee asennoitua
tyonsd tekemiseen wuudella tavalla. Osaamisen kehittaminen lahtee
henkilosta itsestddn. Organisaatio kuitenkin voi antaa oikeat kaytannot ja
keinot tueksi kehittdmiseen. Toisaalta muutosta on liikaakin erinaisten
projektien ollessa kaynnissd, mikd hidastaa osaamisen kehittamista.
Kehitystda on myos vaikea vieda eteenpdin eridvien mielipiteiden ja
nakemysten takia. Osaamista halutaan viedd eteenpéin keskittymalla
ensisijaisesti organisaation tarpeisiin, mikd tuntuu hankalalta joillekin
henkilostosta.

Opinnaytetyon lopussa esitetdan yksityiskohtaisemmin niité tekijoita ja
keinoja, joilla paastaisiin kohti parempaa ja yhtendisempaa tapaa jarjestaa
henkilostdon osaamisen kehittaminen ja sitd my6ta organisaation oppiminen.
Lopussa myo6s esitetaan jatkotoimenpiteet ja opiskelijan nakemys aiheesta.
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The aim of this thesis is to examine views on how competency development
is arranged in the particular organization. Perspective of the higher
management will be the starting point but the views of other personnel are
also taken into consideration by the group development discussions. The
organization applies strategy-driven management. Development begins from
the strategic goals and the main goal is to apply the learning organization
principles into their system.

The most important was to examine the views and intents of the higher
management on competency development. The theory of this thesis is based
on literature, interviewing the higher management and examining the group
development discussions. Some of the information is also formed from the
student’s own observations as he has been part of the organization as a
trainee. There has been used the principles of a case study and qualitative
research in the thesis.

In conclusion it was determined that the organization is in transition phase
and has led to that not all the personnel identify themselves as part of the
changes. Therefore the higher management desires the personnel to realise
that change is inevitable and everyone need to rearrange their perspectives
on how to perform in their job. Competency development begins from the
person itself but the organization can support everyone by giving the right
practices and means. On the other hand there is too much change going on
due to different projects which leads to poorer results in the competency
development. It is also difficult to carry forward the development because of
the differentiating opinions and perspectives among the personnel. Desire is
to concentrate first to the needs of the organization in the competency
development which seems to be hard for some of the personnel.

In the end of the thesis there are presented in more detailed those factors
and means which would lead to a better and more united way to arrange the
personnel’s competency development. There will be also presented the
follow-up measures and the student’s own view on the matter in the end.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyossani kasitelladn strategisen menestyksen avaimia tietyn
organisaation nakokulmasta eli tassa tapauksessa Lapin elinkeino- likenne-
ja ymparistokeskuksen (ELY-keskus) ja tyo- ja elinkeinotoimiston (TE-
toimisto). Kyseessa on tapaustutkimus, jossa kasitelladn kyseisen
organisaation tapaa kehittdd omaa organisaatiotaan. Samalla tulen myds
kasittelemaan niita asioita, jotka uskon olevan merkityksellisid niin itse
kyseiselle organisaatiolle kuin myds muille yrityksille nyt ja tulevaisuudessa.
Aiheena on strategial&htbinen johtaminen ja miten sitd hyodynnetaan, jotta
paastadn haluttuihin lopputuloksiin osaamisen kehittdmisessa. Keskitytaan
osaamisen kehittdmiseen osana strategialahtdista johtamista. Lopuksi,
haluan vielda korostaa, mitd vaaditaan niin organisaatiolta kuin ihmisiltékin

organisaation ollessa isojen muutosten keskella.

Opinnaytetyon mahdollisuus nousi esille syventavan harjoittelun yhteydessa,
kun tutustuin Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa meneilla olevaan
pilottiin henkiléstdvoimavarojen ja osaamisen edelleen kehittamisesta. Pilotin
kehittamisen alueita ovat osaamisen kehittamisen menetelmat ja kuinka
osaamispaaomaa hallittaisiin parhaiten strategiasta katsottuna Lapin ELY-
keskuksessa ja TE-toimistossa. Asiaa tarkastellaan niin ylimman johdon
haastatteluiden kuin myds minun oman havainnoinnin kautta ja muista
dokumentoiduista aineistoista, kuten ryhmakehityskeskusteluiden

raportoinnit.

Tutkimuksessani 1&hdin siita, etta kaikki tulisi perustumaan siihen mita saan
selville haastattelemalla organisaation ylintd johtoa. Tarkoituksenani oli
selvittdd, miten ylimmassa johdossa nahdaan taman hetkinen tilanne
organisaation osaamisen kehittamisessa. Taten saisin paremman kasityksen,
miten erilaiset nakemykset ja kehitysty0 saataisiin nivottua yhteen, ja
ymmarrys samalle tasolle kaikkien tyontekijoiden kesken. Organisaatiossa ei
ole aiemmin selvitetty ylimman johdon nakdkulmaa ja tietotasoa kyseisestéa

asiasta.

Seuraavaksi esitdn tutkimuskysymykseni ja kasiteltavat aiheet teorian
pohjalta otettujen otantojen perusteella, joita tulen syvallisemmin

kasittelemaan tyon edetessa. Nama ovat opinnayteyodn perustat ja ajatukset
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mista lahdetaén liikkeelle. Naihin kysymyksiin halutaan saada syvallisempi

merkitys toisin sanoen tarkastelemalla niita laaja-alaisemmin.

Strategisen johtamisen perimmaisia tehtéavia ovat tavoitteiden maarittely ja
selkiyttaminen, mika lahtee liikkeelle organisaation vision, strategian ja
tavoitteiden kirkastamisesta. (Sydanmaanlakka 2007, 131-132; Pakarinen
2007, 222-223). Miten tdssa on onnistuttu?

Tavoitteena on saada parempi ymmarrys johdon ja muun henkildkunnan
vélille varsinkin isojen muutosten &arella. (Hannus 2004, 20-21; Tuomi—
Sumkin 2012, 53-54). Miten johdon nékemykset eroavat tyontekijoiden

nakemyksista?

Onnistuminen ja menestyminen tapahtuvat yhteistydn ja muutoksen kautta.
(Lapin elinkeino- liikenne- ja ymparistokeskus 2013a). Missa vaiheessa tassa

ollaan?

Tutkittavat asiat voidaan viel&d kiteyttad yksityiskohtaisiksi kysymyksiksi, jotka

ovat:

e Miten strategia on sitoutettu organisaation jokapaivaiseen toimintaan?
¢ Miké on ylimman johdon nakdkulma osaamisen kehittamiseen?
e Miten henkilostdé suhtautuu kehitystybhon ja oman osaamisensa

kehittamiseen?

Tarkoituksena télla tyolla on saada parempi ymmarrys kaikkien tyontekijéiden
vdlille niin ylimmastéa johdosta rivityontekijaan saakka siitd missa vaiheessa
osaamisen kehittdmisessa ollaan. Mitd se vaatii keneltakin niin yksittaisena
henkilona kuin ryhméssa, ja mitd mahdollisesti seuraavaksi tulisi saada
aikaan. Tarkastelen mitd on strategialaht6inen johtaminen osana osaamisen
kehittamista, ja tutkin osaamisen kehittamista ylimman johdon nakdkulmasta.
Liséksi yritédn vield muodostaa yleisen osaamisprofiilin keratysta aineistosta,
joka kertoo milla tasolla osaamisen tulisi olla suurimmalla osalla
henkilostostd. Tyon edetessa huomasin, etta tyd on vield hyvin alussa ja
muutoksia tarvitsee tehdd viela paljon varsinkin itse yksilétasolla.
Tutkimuksen tavoitteena on myods toimia eraanlaisena kasikirjana
henkilostolle mitd, miten, minne, miksi ja kuinka suuressa muutoksessa

organisaatio on. (Tuomi—Sumkin 2012, 14-23.)
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Taustana kyseessa olevalla pilotilla on organisaatioille tarkoitettu CAF-
arviointimalli. Lapin ELY-keskuksessa suoritettiin vuonna 2011 taman mallin
pohjalta valtakunnallinen arviointi ELY-keskuksien toiminnasta. Arvioinnissa
huomattiin virastojen vahvuudet ja kehittamisen kohteet, joiden pohjalta
luotiin valtakunnallinen kehittamisohjelma. Tamé&n seurauksena luotiin kaksi
osaamisen kehittamiseen liittyvaa projektityota. Naista projekteista toisessa
on kaksi pilottihanketta, joista toinen on Lapin ELY-keskuksen ja TE-
toimiston osaamismaarittely ja kehittdmisohjelma. Kyseinen pilotti on tdman
opinnaytetyon lahtbkohta. Osaamista on lahdetty kehittamaan ELY-
keskuksen strategisista kyvykkyyksistad ja tavoitteista, joiden pohjalta tulisi

luoda niiden vaatima osaamisen kehittdmisohjelma.

Aihe on hyvin ajankohtainen seka sen myo6ta, etta pilotti on meneillaan oleva,
mutta my0s nykypaivan yhteiskunnallisten keskusteluiden kannalta.
Puhutaan henkilostosta yrityksen voimavarana ja, etta ilman sen toimivuutta
ei yksikaan yritys tai organisaatio menesty. My6s kasvavissa maarin halutaan
selvittdéd henkildston viihtyvyyttd tyopaikalla. Kuinka saataisiin tehokas
tyoympaéristd ja sitd mukaa erinomaisia tuloksia jatkuvasti muuttuvassa

ymparistossa. (Lahteenmaa 2013, 11-12.)

Opinnaytetydssani korostuu tydelamalahtoisyys, koska tarkoituksena on
saada tutkimukseni tulokset Lapin ELY-keskuksen ja TE-toimiston kayttoon
sen jokapdaivaisessa tydssa. Tavoitteena on luoda parempi kuva henkilostélle
mitd ylin johto todella hakee valitsemillaan kehitysalueilla vuodelle 2013, ja
milla metodein tavoitteet olisi saavutettavissa. Talla pyritdan siihen, etta
osaamisen kehittamista kuin myos sen yllapitoa saadaan tehostettua
organisaation tyoymparistossa. Kaytannon kannalta ja jatkoa ajatellen ty6lla
on merkitysta, koska saadaan selvaksi, miten ylin johto toivoisi asioiden
kehittyvan ja mihin suuntaan. Kyseistd asiaa ei ole viela selvitetty
organisaatiossa. N&in saadaan konkreettista asiatietoa kehityskohteiden
parantamiseksi. Opinnaytetydlla myds luodaan pohja sille, miten tyota tulisi

jatkaa tulevaisuudessa.



2 TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTOT
2.1 Tydmenetelmat

Kyseessa on kvalitativinen eli laadullinen tutkimus, joka kohdentuu
toimeksiantajan myo6ta yhteen kohteeseen ja asiayhteyteen. Opinnaytety6 on
osittain myo6s tapaustutkimus, joka tarkentuu selvitystyéhon tutkittavasta
iimiosta eli osaamisen kehittdmisesta. Koska kyseessa on pilotti, joka pyrkKii
henkiloston kehittdmiseen ja oppimiseen uusilla tavoilla, tutkimus tahtaa
my0s kehitystybhon. Tapaustutkimuksen menettelytavoista suurin osa
tasmaa tapoihin, joilla tulen tutkimuksessani etenemaan.
Tapaustutkimuksessa kaytetddn yleensa monta menettelytapaa kerata
aineistoa ja myos tehda tutkimusta. Siina yleensa tutkitaan yhta tiettya tai
ainakin pientd joukkoa, monimutkaisia ja pitkdan jatkuvia ilmioita.
Tarkoituksena onkin keratd monipuolinen aineisto ja lisatd ymmarrysta

tutkittavasta ilmiosta. (Laine—Bamberg—Jokinen 2007, 9-12.)

Laadullisen tutkimuksen lajeja ovat aineistolahtéinen sisallonanalyysi ja
tapaustutkimus, joita on kaytetty tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi-Remes—
Sajavaara 2007, 158). Tutkimus Kkeskittyy kokonaisvaltaiseen tiedon
hankintaan, joka kootaan Iluonnollisissa ja todellisessa tilanteissa ja
toimintaymparistossa. Laadullisessa tutkimuksessa ollaankin kiinnostuneita
sadannbénmukaisuuksien loytdmisesta, tekstin tai toiminnan merkityksen
ymmartamisesta ja reflektiosta. (Hirsjarvi ym. 2007, 160). Hirsjarvi ynna muut
esittda kirjassaan seitseman eri kohtaa, jotka ovat laadullisen tutkimuksen
tyypillisimpia piirteitd ja juuri ndma kohdat sopivat siihen mita
opinnayteydssani teen. Tiivistettynd asiat ovat, ettd kaytdn induktiivista
analyysia eli aineiston monitahoinen tarkastelu teorian ja hypoteesien sijasta,
ihmisten kayttdminen aineiston hankinnassa ja tutkimuksen muotoutuminen
sen edetessd. Edetdaan tulkinnoista tulkintoihin, mutta lopulta kuitenkin
tietynlaisiin  johtopaéatoksiin. Eteneminen tapahtuu asian kuvailemisesta
analyyttiseen erittelyyn toisin sanoen teorian kautta tarkasteluun eli kyseesséa
on myOs teoriaohjaava sisallonanalyysi. (Hirsjarvi ym. 2007, 160, 224;
Tuomi—Sarajarvi 2013, 117-118.) Aineiston ja teorian tarkastelun kautta
saadaan muodostettua mahdollisesti kasitys siitd mistd ollaan tultu, missa
ollaan ja mita seuraavaksi kehityksessa tulisi tapahtua. (Pakarinen 2007, 81—
82).
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Tutkimukseni edetessd olen oppinut huomaamaan oman tietoisuuteni
kehittymisen tutkimustoimintaan liittyvissa vaiheissa. Alussa oli tietty
lahtokohta tutkimuksen kohteelle, mutta Iluettuani Kkirjallisuutta ja
tutustuessani tutkimusaineistoon rajaus tyolleni on selkeytynyt. Laadullista
tutkimusta voikin luonnehtia prosessiksi, mika muokkautuu asiaa tutkittaessa.
Tarkoituksena minulla on ollut paasta tutkittavan asian ja tutkittavien
nakemykseen osaamisen kehittdmisesta. Ymmartda mita asialle on tehty ja

missa vaiheessa talla hetkella ollaan. (Aaltola—Valli 2007, 70.)

Perustan valitsemani tavan hoitaa tutkimukseni siihen mita Kyngas—
Vanhanen (1999) siihen sanoo, ettd sisadllonanalyysissa ei ole olemassa
yksityiskohtaisia sdantéja. Tutkija voi kehittdd oman luokittelujarjestelméan ja
tavat kerata tietoa tehokkaasti kyseisestd aineistosta. Joten menetelméana
sisallonanalyysi on oivallinen silloin, kun tietoa aineistosta halutaan kayttaa
luontevasti ja luovasti jarjestettdessa sitd uuteen muotoon. Lopputuloksena ja
analyysiprosessin tavoitteena on rakentaa systemaattinen, kattava ja

tilvistetty kuvaus tutkittavasta ilmiosta. (Kyngds—Vanhanen 1999, 3-12.)

2.2 Aineiston hankinta

Tausta-aineistona on Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa kaydyt
ryhmakehityskeskustelut jokaisessa yksikdssa tai ryhmassa, joita analysoin
siséllénanalyysin kautta. Tavoitteena on saada yleisymmarrys siita, mitka
ovat organisaation puutteet silla hetkella osaamisen kehittamisessa ja mitka
menetelméat sopisivat puutteiden kehittdmiseen. Aineistona tulee myds
olemaan ylimman johdon kanssa kayty fokusryhmahaastattelu ja minun oma
muotoutunut nékokulma asiaan, joka on ollut mahdollista muodostaa
ollessani harjoittelussa kyseisessd organisaatiossa. Kyseessa on
aineistotriangulaatio, jolla tarkoitetaan saman ongelman ratkaisemista
erilaisia tutkimusaineistoja analysoimalla. Kaytetddn eri aineistoja ja
menetelmid parhaan lopputuloksen saamiseen. (Hirsjarvi ym. 2007, 226—
228.)

Ylimman johdon haastattelussa kaytin metodina fokusryhmahaastattelua.
Keskitytaan pieneen joukkoon henkilditéa ja pyritddn mahdollisimman paljon
keskustelemaan, jotta ulossaantina olisi rikas aineisto. Kyseessa ol
haastattelu, koska mina ohjasin tilaisuutta ja kysymykset olivat ennalta
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maariteltyja, mika viittaa osaltaan haastattelun luonteeseen. Ennen
haastattelua toivoin, ettd koska kyseessd4 on samaa statusta ja
kokemusperaa jakavat haastateltavat, he tulisivat niin sanotusti toimeen ja
jakaisivat samoja tarkoitusperia. Talla tarkoitetaan puhujien intersubjektiivista
ymmarrysta eli he ovat tilanteessa ja asioissa yhteisesti suuntautuneita. Nain
ollen keskustelu olisi luonteva ja saisin muodostettua heidan sanomisistaan
yhden kokonaisuuden. (Hirsjarvi ym. 2007, 222; Mantyranta—Kaila 2008,
1507-1512.)

Olennaista haastattelusta on saada irti se mita ajatuksia kukin heisté tarjoaa
ja mitd he haluaisivat tapahtuvan osaamisen kehittdmisessa. Teemat ja
aihealueet ovat jo ennalta maéaariteltyja eli tiedetdan mista puhutaan.
Haastattelu on litteroitu sanatarkasti ja tulen nostamaan esille johtajien omia
mielipiteitd tarkempaan tarkasteluun loytadkseni paremman ymmarryksen
kasiteltavastd aiheesta ja vyleistdd sen kasittamaan suurempaa
kokonaisuutta. (Hirsjarvi ym. 2007, 174-177.) Haastatteluaineiston analyysi
tapahtuu samalla periaatteella kuin ryhmakehityskeskusteluiden el
aineistolahtdisella sisallonanalyysilla. Keskitytaédén teemojen, aineiston
yhdistelyn kaytt6én ja merkityksien |0ytdmiseen. Haastatteluaineiston
analyysissa on myo6s keskusteluanalyysille ominaisia piirteita el

yhtenevaisyyden Ioytaminen. (Hirsjarvi-Hurme 2009, 135-142.)

Kaikki kohdistuukin tiettyyn prosessiin aineiston yhdistelyssa missa on kolme
vaihetta. Ensimmainen on induktiivinen vaihe, jossa aineisto on jo litteroitu
esimerkiksi tietokoneelle, mutta se vaatii induktiivisen kasittelyn eli
teemoittelun tassa tapauksessa. Induktiivinen tarkoittaa paattelymenetelmaa,
jossa asioita yhdistelldadn, luodaan yleistyksia ja uusia kokonaisuuksia.
Toinen vaihe on, kun aineisto on induktiivisesti kasitelty. Sitd voidaan
tarkastella eli tulkita jo tdsséa vaiheessa ja jattda siihen, mutta voidaan siirtya
viela kolmanteen vaiheeseen, joka on deduktiivinen vaihe. Monesti tutkimus
jaa toiseen vaiheeseen ja silloin tuloksena on hyvin pintapuolinen asian
kasittely. Siksi tarkoituksena on tehd& deduktiivinen vaihe, joka tarkoittaa
asioiden tarkastelua ja tulkintaa tutkijan nakokulmasta ja ajatusmaailman
kautta kuitenkin teoriaan tukeutuen. (Hirsjarvi-Hurme 2009, 136, 149-152).



3 OSAAMISEN KEHITTAMISEN LAHTOKOHDAT
3.1 Lapin ELY-keskus ja TE-toimisto

Toimeksiantajana toimii Lapin elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus. ELY-
keskuksia on valtakunnallisesti 15, joista Lapin ELY-keskuksessa on kaikki

kolme vastuualuetta. Vastuualueet ovat:

¢ elinkeinot, tydvoima, osaaminen ja kulttuuri,
¢ liikenne ja infrastruktuuri ja
e ymparisté ja luonnonvarat. (Lapin elinkeino- liikenne- ja

ymparistokeskus 2013b.)

Organisaatioon kuuluu myo6s hallintopalveluja hoitava hallintoyksikko ja
rippumaton EU- ja kansallisen rahoituksen maksatus- ja valvontatehtavat -
yksikko. Lisdksi Lapin ELY-keskuksessa on kolme vastuualueiden Iapi
menevaa toimintoa: strategia, asiakkuus ja viestintd. (Lapin elinkeino-

likenne- ja ymparistokeskus 2013b.)

ELY-keskuksiin ~ on  koottu entisten  TE-keskusten, alueellisten
ymparistokeskusten, tiepiirien, laaninhallitusten liikkenne- ja sivistysosaston
sekd Merenkulkulaitoksen tehtavia. Osa tehtavista siirtyi samaan aikaan
perustettuihin aluehallintovirastoihin (AVI). Ty6- ja elinkeinotoimistot ovat

ELY-keskusten alaisia. (Lapin elinkeino- liikenne- ja ymparistékeskus 2013b.)

ELY-keskukset kuuluvat Tyo- ja elinkeinoministerion (TEM) hallinnonalaan ja
hoitavat valtionhallinnon alueellisia toimeenpano- ja kehittamistehtavia.
Keskuksia ohjaavat tyo- ja elinkeinoministerion lisdksi ymparistéministerio,
likenne- ja viestintdministerio, liikennevirasto, maa- ja metsatalousministerio,
maaseutuvirasto, elintarviketurvallisuusvirasto, opetusministerio ja
sisdasiainministeri6. Myods Tekes - teknologian ja innovaatioiden
kehittamiskeskus ja Keksintasaatié ohjaa ELY-keskusten toimintaa. (Lapin

elinkeino- liikenne- ja ymparistokeskus 2013b.)

Sidosryhmatoiminta on erittdin tarkea osa Lapin ELY-keskuksen ja TE-
toimiston toimintaa, joten se toimiikin yhteistydssd maakunnan liittojen
kanssa ja monien muiden tahojen kanssa. ELY-keskusten tehtévid ovat

muuan muassa.
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e yritysten neuvonta-, rahoitus- ja kehittamispalvelut,
tyollisyysperusteiset tuet ja tyovoimakoulutus, maatila- ja
kalatalousasiat, maahanmuuttoasiat ja EU:n rakennerahastohankkeet

e ymparistbnsuojelu, alueiden kayton ja rakentamisen ohjaus,
luonnonsuojelu, ymparistodn tilan seuranta, vesivarojen kaytto ja hoito

e maanteiden kunnossapito, tiehankkeet, liikenteen lupa-asiat,
likenneturvallisuus, joukkoliikenne ja saaristoliikenne

e ammatillinen koulutus, kirjasto-, liikunta-, opetus- ja nuorisotoimen

tehtavat. (Lapin elinkeino- liikenne- ja ymparistékeskus 2013b.)

Edella oleva kertoo kuinka laaja toimintaymparistd ja tehtavien kirjo Lapin
ELY-keskuksella on. Huomioitavaa on my6ds sen noin 450 henkilon
muodostama organisaatio, jossa panostetaan siihen, etta palvelu on
asiantuntevaa ja edellytykset alueen kehittdmiselle ovat korkeat. Yksi
osaamisen kehittamisen pilotin tehtdvistda onkin naiden l|ahtokohtien
parantaminen. (Lapin elinkeino- likenne- ja ymparistokeskus 2013b.)

Pilotin onnistuminen ja tehtdva on erittain tarked organisaatiolle, jossa sen
toimivuus ja osaaminen mitataan sen henkiléston kautta. Toisin sanoen
osaamisen kehittaminen on organisaatiolle elintarkea tehtava, jotta se
menestyisi, koska kaikki toiminnot perustuvat ihmisiin ja heidan

asiantuntijuuteen.

3.2 Pilotin tausta ja nykytilanne
3.2.1 CAF-malli

CAF — Common Assessment Framework eli yhteinen arviointimalli on
julkiselle sektorille tarkoitettu laadunarviointitydkalu. Se sisaltdd vaikutteita
Euroopan laatupalkintomallista (EFQM) kuin myo6s Saksan
hallintokorkeakoulun luomasta Speyer-mallista. Perusajatuksena silla on
kokonaisvaltainen laadunarviointi. Siina tarkastellaan paitsi eri tulosalueita
myds organisaation toimintatapoja, joilla mahdollistetaan hyvien tulosten
syntyminen. (CAF 2006, 4.) Tata mallia (Kuvio 1) on kaytetty Lapin ELY-
keskuksessa itsearvioinnin tyévalineend, jonka perustalta ja tuloksien myéta
on sittemmin luotu muita pilotteja, kuten kyseinen Lapin ELY-keskuksen

pilotti.
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TOIMINTA TULOKSET

Henkildstd Henkildstotulokset

m‘ oiminnan m tulokset
Kumppanuudet ja Yhteiskunnalliset
resurssit tulokset

Kuvio 1. CAF-malli (Lapin elinkeino- liikenne- ja ymparistokeskus 2013a)

Vuonna 2011 jokainen ELY-keskus tuotti mallin mukaisen arvioinnin omasta
organisaatiostaan, joka perustui TEM:n paatoksen ottaa CAF-malli kaytt6én
konsernin virastoissa ja laitoksissa osana konserniohjauksen tiivistamista.
Tarpeena oli l0ytad ELY-keskusten sisédiset kehittdmiskohteet ja vahvuudet.
Nain myo6s ohjaavat tahot eli ministeriét saavat ELY-keskusten strategisen
ohjauksen tueksi yhteisen kokonaisndkyman siita, miten keskuksia voitaisiin
yhdessa kehittada paremmaksi toimivuudeltaan. Naiden arviointien perusteella
paatettiin luoda ELY-keskusten valtakunnallinen kehittdmisohjelma, jonka
tavoitteena on luoda kokonaisvaltaisempi kehittamisote ELY-keskuksia
kohtaan erillisten kehittdmishankkeiden sijaan. (Tyo- ja elinkeinoministeri6
2011))

Johtopaatoksiin  kehittdmisen painopisteista, joihin paadyttin nykytila-
analyysin avulla vuonna 2011, olivat johtamisjarjestelman, strategisen
johtamisen, henkildstén ja prosessien kehittdmisessa. Eri virastojen
toimintojen yhdistyttya yhteiseen Lapin ELY-keskukseen myts CAF-
arvioinnissa huomattiin edeltdneiden organisaatioiden erilaiset

toimintakulttuurit. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2011.)

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 2) on tiivistettynd ne tulokset ja kehittamisen
haasteita, jotka CAF-arviointi tuotti. Naista kehittamisen kohteista luotiin kaksi
projektikokonaisuutta A ja B. Projekti A keskittyy tunnistamaan ELY-
keskusten ja TE-toimiston strategiset kyvykkyydet ja ndiden pohjalta luomaan
osaamisen kehittamisohjelma. Projekti B keskittyy taasen osaamisen
kehittamisjarjestelméan suunnittelemalla ja aikatauluttamalla ohjaavien

tahojen koulutus- ja kehittamistarjonta. (Kolomainen 2011.)
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Virastojen
yhdistaminen ELY-
keskukseksi

Eriytynyt
henkiloston Useita toiminta-

kehittamis- kulttuureja I TSl it

jarjestelma

Epayhtenaiset
toimintatavat ja
-mallit seka uusia ja
vanhoja kaytanteita
paallekkain

Henkil6ston
osaamisen
kehittaminen
hajanaista

Ydinosaamisten
maarittely
haasteellista

Kuvio 2. Osaamisen kehittdmisen haasteet (Kolomainen 2011)

Projekti A:ssa toteutettiin kaksi pilottia, joista toinen on Lapin ELY-keskuksen
ja TE-toimiston osaamismaarittely ja kehittamisohjelma, johon myds
opinnaytetyoni liittyy. Pilotti keskittyy CAF-arvioinnissa esille tulleeseen
tarpeeseen henkiloston osaamisen kehittamisesta, koska se on nykyiseltadan
hajanaista ja sektoreihin jaettuna. Pilottia ohjaa valtakunnallisen
kehittdmisohjelman valmisteluryhma HAUIS eli henkilésto- ja hallintoasioiden
kehittdmisen valmisteluryhma. Pilotissa selvitettiin Lapin ELY-keskuksen ja
TE-toimiston strategiset kyvykkyydet, jotka ovat asiakkuus, alueiden
kehittaminen ja ELY-keskuksen ja TE-toimiston toiminta. Seuraavaksi naiden
kyvykkyyksien pohjalta luotiin osaamiskategorioita, joista lopullisiksi vuoden
2013 kehittamisen painopisteiksi henkildstén osaamisen kehittdmisessa
valittin  verkosto-osaaminen, ennakointi ja toiminnan ja prosessien

johtaminen. (Kolomainen 2011.)

Lahtokohtana koko osaamisen kehittdmisen pilotilla ndkemykseni mukaan on
resurssien, joustavuuden ja osaamisen yhteensovittaminen. Tarkoituksena
on my6s luoda kokonaisvaltainen kehittmissuunnitelma Lapin ELY-
keskukselle, jota voidaan aina paivittda vuosittain kehityskeskusteluiden
ohella. Resurssit ovat vahentyneet ja ovat vahenemissda maarin myos
valtionhallinnossa, mik& on johtanut siihen, etta asiat pitdd saada tiivimpaan
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pakettin ja samalla my6s osaamisen on kehityttdva laaja-alaisemmaksi.
Puhutaankin niin sanotuista hybridiosaajista. Tarvitaan niin osaamisen
johtamista kuin myds osaajien johtamista. (Otala 2011, 7.) Tehtavéakuvat on
laajennuttava ja osaamista on saatava jaettua edellisilta osaajilta seuraaville
asianomaisille. Organisaatiossa tarvitaankin joustavuutta kokonaisvaltaisesti,
mutta henkiloston osalta viela enemméan. Osaamisen johtaminen korostuu
Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa nykypdaivind, jotta osaaminen
saadaan sadilytettya silla tasolla, etta perustehtavistd suoriudutaan ja
osaamisen kehitystd viedddn myods eteenpdin. Johtaminen |ahtee
strategiasta, mutta huomattavissa on ollut pienia puutteita itse toteutuksessa.
Tarkeaa on vision, mission, arvojen ja mahdollisesti niiden kautta haluttujen
asenteiden valittdminen henkiléstdlle. (Lapin elinkeino- liikenne- ja
ymparistokeskus 2013c; Otala 2008, 87—-100.)

Syyna on myoOs henkiloston ikdrakenne, joka johtaa pian monen henkilon
elakkeelle jaamiseen. Se taasen johtaa siihen, ettd heidédn osaamisensa ja
asiantuntijuus on saatava jgdmaan taloon ja organisaatiolle. Tata varten on
saatava toimiva kaytantd ja menetelmd. Yksi toimiva menetelma voisi
mahdollisesti olla mentorointi ylimman johdon haastattelussa kuulemani

mukaan. Siihen tarvitaan vain toimivat saannét ja kaytannot.

3.2.2 Nykytilanne

Tama kaikki sitoutuu myos nakemykseen ja muutokseen, jonka sanotaan
olevan nyt kaynnissd julkisissa organisaatioissa. Nykyorganisaatioissa
erilaisten rakenneratkaisujen paallekkaisyys on ollut ongelma, kuten myds
Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa. Edella olevassa kuviossa (Kuvio
2) onkin tama fakta esilla, joka on se, etta organisaatioissa on epayhtenaiset
toimintatavat ja -mallit sekd uusia ja vanhoja kaytanteitd péaallekkain.
Yleisintd tdma on juuri matriisiorganisaatiossa, joka Lapin ELY-keskus ja TE-
toimistokin  on. Tyontekijda voi kuulua yhtd aikaa esimerkiksi
linjaorganisaatioon ja monia toimintoja yhdistdvaan projektiin. Ongelmana
myo6s on esimerkiksi kuntaorganisaatioissa, etta ne koostuvat monista eri
rajoilla erotetuista kokonaisuuksista, kuten hallinnosta ja palvelusta, eri

palvelusektoreista, paattavista luottamushenkildelimista, paatoksia
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toteuttavista viranhaltijaorganisaatioista ja niin edelleen. (Toiviainen—
Hanninen 2006, 12, 14, 204.)

Organisaatioihin on siten luotu erilaisilla valiaikaisilla ja joustavilla
jarjestelyilla, kuten projekti- ja virtuaalikdytannailla, puitteita siihen etteivat
muodolliset organisaation rajat haittaisi toimintaa. Tasta paastaan siihen
lopputulokseen, ettd julkisen puolen organisaatiot ovat alkaneet
omaksumaan yritysmaisia piirteita. Julkisten organisaatioiden rajat ovat
alkaneet avautua, jolloin tarvitaan myds yha enemman sidosryhmatoimintaa.
Taten yksityisten ja julkisten organisaatioiden rajapintaan on muodostunut

erilaisia hybridiorganisaatioita. (Toiviainen—Hanninen 2006, 12,14.)

Siitd paastankin siihen, miten tama jatkuvassa muutoksessa elaminen
organisaatiossa vaikuttaa osaamisen kehittAmiseen. Organisaatiota on
virtaviivaistettava, koska paallekkaisia toimintoja on havaittu olevan
vastatapahtuneen organisaatiomuutoksen jalkeen. Vastuuta on jaettava
uudelleen kuin myOs osaamista vahenevien resurssien myo6ta, ja

johtamisjarjestelman on uusiuduttava ja sitda myota osaamisen kehittaminen.

Jarvinen (1996) esittda mihin kehityssuunta on ollut jo kymmenisen vuotta
yrityksissa ja organisaatioissa, joka jatkuu viela tanadkin paivana. Sielta
lahteekin perusta sille, mitd myos Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa
on talla hetkella kaynnissa. Kirjassa kehotetaan keskittymaan ja
panostamaan  henkildston huomioimiseen  organisaatioissa, mité
painopistesuuntia  kehittamistoiminnoissa tulisi ottaa varsinkin, kun
tarkastellaan henkiloéstéd. Opinnaytetyohoni liittyvia asioita, joita tulisi ottaa
huomioon, ovat yrityskulttuuri, jatkuva oppiminen ja elaminen muutoksessa
eli oppivan organisaation periaatteet. Mukaan kuuluu myds omaehtoinen
itsensd kehittaminen, arvot, asenteet, viestinndn ja tiedon hankinnan
tehostaminen, monitaitoisuuden lisaaminen, ydinosaamisten kehittaminen,
prosessit ja niin edelleen, joita tulen kasittelemaan tyon eri vaiheissa.
(Jarvinen 1996, 99-108.)

Tatd kaikkea voidaan my0s tarkastella toisesta nékdkulmasta ja
ajattelusuunnasta nimittain  uusi  julkisjohtamisen oppi (New Public
Management). Tarkoittaen yleisella tasolla julkisen sektorin kokonaisvaltaista

uudistamista eli miten julkishallintoa ja sen johtamista saadaan kehitettya
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tehokkaammaksi. Yksil6tasolla tama tarkoittaa, ettd tyontekijoiltd vaaditaan
yh& enemman yrittdjahenkisid ominaisuuksia. Talléin yksityisten yritysten ja
julkisten organisaatioiden osaamiset lahenevat toisiaan eli julkiset
organisaatiot joutuvat yha enemman kilpailun alle yksityisten yritysten
kanssa. Taten muutoksen tarpeet ovat suuria. (Pollitt—Bouchaert 2011, 2;
Horton—Hondeghem—Farnham 2002, 23-26.)

Tama on aiheuttanut omia haasteitansa myods osaamisen kehittdmiseen ja
johtamiseen. Vaaditaan yha tarkempaa ma&aritysta tyontekijoiden
osaamiselle. Mita osaamista henkildlla on ja milla tasolla. Tahan liittyy myos
tuloksellisuuden tarkastelu organisaatiossa. Tuloksellisuus on ollut pinnalla ja
mukana keskusteluissa nykypaivan taloudellisessa tilanteessa. Esimerkiksi
Lapin Kansassa uutisoidussa artikkelissa kerrottiin, ettd valtion virkoja
vahennettiin eniten Lapissa. Vuoden 2000-2010 valilla tyopaikkoja on
vahennetty yli tuhannella henkilolla. (Saarela 2013, 4-5.) Virkoja on
vahennetty ja luultavasti viela vahennetaan lisda eli resursseista on puute.
Tahan lisattyna ikarakenne Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa,
henkilostd on kriittisesti vahenemaan pain. Juuri siksi tarvitaankin
vaihtoehtoisia toimia my6s osaamisen Kkehittdmiseen, jopa pakosta
laajentuvien tyokuvien myota ja resurssien vahentyessd. Tuloksia on

synnyttava muutoksista ja taloudellisesta tilanteesta huolimatta.

Kirjassa Kauhanen (2000) esitetddn hyvin mista perimmaisesta ajatuksesta
tassa opinnaytetydéssa  ja Lapin ELY-keskuksen osaamisen
kehittdmisohjelmassa on  kyse. Nimittdin ~ henkiléstdvoimavarojen
strategisesta suunnittelusta eli henkilostolle tehdddn suunnitelma sen
kaytosta, tavoitteista, kehittdmisesta. Miten saadaan toimiva kokonaisuus el
henkilostdpolitiikka, toisin sanoen toimiva organisaatiokulttuuri. (Kauhanen
2000, 21). Nama vaiheet ovat jo jossain maarin suoritettuja Lapin ELY-
keskuksessa ja TE-toimistossa, joten syvennyn viela enemman siihen mité
Kauhanen sanoo organisaation sisdisen tyoympariston kehittdmisesta.
Asioita ovat organisaation rakenne, organisaatiokulttuuri, henkildston
ominaisuuksia; ikdrakenne, tieto- ja taitotaso, kehityskyky ja niin edelleen.
(Kauhanen 2000, 24).
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3.3 Kolme kehittamisen kohdetta

Opinnaytetyon peruskysymyksien aareltda, ennakointi, prosessien johtaminen
ja verkosto-osaaminen, lahden rakentamaan sitd perimmaista asettelua eli,
miten osaamisen johtaminen ja kehittdminen on ajateltu Lapin ELY-
keskuksessa ja TE-toimistossa. Toisin sanottuna, miten henkildpdaoma
yhdistyy organisaatiossa osaamisen johtamisen ja rakenteellisten toimintojen
kanssa. Ensin asiaa tarkastellaan yleisestda nakokulmasta, josta sitten
tarkennetaan naihin kolmeen kehittamiskohteeseen Lapin ELY-keskuksessa

ja TE-toimistossa.

"Organisaation  inhimilliset  menetystekijat, kuten  esimiestoiminta,
sitoutuminen, toimintakulttuuri, osaaminen ja sisdinen viestintd, vaikuttavat
organisaation tuottavuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen.” (Kesti 2005,
12). Lainauksessa tulee esille viela jarjestyksessa se mista lahdetdan
likkeelle ja miten asioissa tulisi edetd. Aluksi esimiestoiminta on saatava
kuntoon, koska johtajat ja etenkin keskijohdon esimiehet ovat pdéosassa
tuottavuutta parantavan toimintakulttuurin luomisessa. Tata kautta saadaan
myo6s vaadittu sitoutumistaso organisaation toimintatapoihin ja tavoitteisiin.
Vasta sitten paastaan toimintakulttuurin ja osaamisen kehittamiseen. Kaikkea
tata varten tarvitaan tehokas ja toimiva toimintapa siséisen viestinnan avulla,
joka kulminoituu strategisen kehyksen ja sen tavoitteiden viemiseen
henkilostolle. Nain inhimillisistd menestystekijoista tulee osa organisaation

kyvykkyyksia eli kompetensseja. (Kesti 2005, 12-14.)

Naita kompetensseja on kuitenkin valilla vaikea tunnistaa ja siten kehittaa.
Onkin  sanottu, ettd 20 prosenttia  organisaation inhimillisista
menestystekijoista vaikuttaa 80 prosenttia tuottavuuden nousemiseen ja
strategian toteuttamiseen. Uskon, ettd tama on myds yksi tarkoitus Lapin
ELY-keskuksen ja TE-toimiston strategiassa eli keskitytddn loytamaan ja
kehittdmaan niitd ydinosaamisia ja inhimillisia menestystekij6itd, joilla tulos
saavutetaan. Tassa voidaan my6s puhua roolien analysoinnista, mika
tarkoittaa avainhenkildiden tarkastelua ja ydintehtavien maarittelya. Tuloksien
perusteella yhdistetadn ne parhaat tekijdt uuteen osaamisen hallinnan
jarjestelméan, inhimillisiin  kyvykkyyksiin, organisaatiokulttuuriin  seka
ohjelmiin ja kaytantoihin. Ne on hyva tunnistaa myds senkin vuoksi, etta

niihin voidaan varautua ja systemaattisesti kouluttaa henkilostda, ja hakea
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osaamista my0Os ulkopuolelta. (Kesti 2005, 16, 105; Boudreau—Ramstad
2008, 145-146.)

Seuraavassa kuviossa (Kuvio 3) onkin hyvin esilla niitd tekijoita, joita tulisi
ottaa huomioon organisaatiota kehitettdessd. Na&m& ovat tuottavuuden
inhimillisid menestystekijoita, jotka oikein kaytettyna henkiléstoon muodostaa
heidén tuottavuuspotentiaalista tuottavuusvirran. Kyseinen asia esitetddn
tarkemmin alaluvussa 4.2.2, Kuviossa 4. Nama inhimilliset tekijat ovat myods
ne tarkeimmat ja, jotka ovat tulleet esille my6s Lapin ELY-keskuksen ja TE-
toimiston osaamisen kehittdmiseen liittyen. Kaikki kiteytyy kuitenkin
Osaaminen-kohdan ymparille, mutta kuten nékyy, sen onnistumiseen ja
toimivuuteen tarvitaan paljon muidenkin osa-alueiden tarkastelua. Tahan

voidaan viela lisata yhdeksi tekijaksi tydhyvinvointi. (Kesti 2005, 14.)

Inhimillinen menestystekija Keskeinen vaikutus

Arvot ja niiden toteuttaminen —] helpottaa johtamista
Esimiestoiminta — parantaa ty0suoritusta
Toimintakulttuuri — mahdollistaa vallan ja vastuun
jakamisen tyontekijéille
Sitoutuminen tavoitteisiin — parantaa motivaatiota
Sisdinen viestinta — vahent&a harhaluuloja
Osaaminen — parantaa tydmenetelmia ja
tuotteita
Ty6turvallisuus — vahent&aé sairaspoissaoloja
Prosessit — parantavat kaaoksen hallintaa
Asiakastyytyvaisyys — luo asiakassuuntautuneen

toiminnan

Kuvio 3. Inhimillisten menestystekijoiden vaikutuksia ja ilmentymia organisaatiossa
(Kesti 2005, 14)

Osaamisen johtamisen on kuitenkin l&ahdettdva koko organisaatiosta ja sen
tyontekijoistd. Talla tarkoitan perinteisen eli mekaanisen osaamisen
johtamismallin ja osaamisen johtamisen kokonaismallin eroavaisuutta.
Mekaanisessa mallissa osaamisen johtaminen on erillisena toimintana

muiden toimintojen rinnalla. Mallissa johto tekee strategian, jonka mukaan
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kartoitetaan tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Kehityskeskusteluissa
naita osaamistarpeita yritetddn kartoittaa ja sen pohjalta luoda koulutusta tai
uutta osaamista tarpeiden korjaamiseksi. Osaamiskartoitus voi jaada
henkildstohallinnon tehtavaksi, jolloin johto j&& myds erilleen osaamisen
kehittamisestd. Osaamisen johtaminen kuitenkin pitaisi olla kokonaismallin
mukaista eli osaamisen johtaminen koskettaa kaikkia ylimmasta johdosta
henkilostoon. (Tuomi—Sumkin 2012, 21-23.) Lapin ELY-keskuksessa ja TE-
toimistossa viela menndaan mekaanisen mallin mukaan, mutta juuri

kehittymé&ssa kokonaismallin suuntaan havaitsemani perusteella.

Tasta paastaankin siihen kuinka kaikkien tyontekijoiden tulisi ndhda oma
tyonsa. Puhutaan metaosaamisesta  ja substanssiosaamisesta.
Metaosaaminen tarkoittaa kykyd ymmartaa strategia omassa tydssaan ja sitéa
myoOten kokonaisuus. Taméan ymmarryksen myota tyontekija kykenee
tunnistamaan ja tekem&an valintoja poisopittavista ja kehitettavista asioista,
mik& edistéd hanen tehtdvakohtaista osaamista eli substanssiosaamista.
Metaosaamisessa on myos tehtavakohtaista osaamista, joka muotoutuu
tydaseman myota. Mutta kaikkien tyontekijoiden on jossain maarin osattava
osallistua strategian luomiseen ja sen ymmartamiseen omassa tydssaan.
(Tuomi—Sumkin 2012, 53-54.)

3.3.1 Ennakointi

Ennakoinnilla haetaan hyvin laajaa kasitettd mielestani katsottaessa Lapin
ELY.keskuksen ja TE-toimiston toiminta-alaa ja lukuisia tehtavida. Tasta
syysta osaamisalueen tulisikin kuulua jollain tasolla kaikille henkilostossa.
Riippuu tehtavankuvasta mita ja miten ennakoidaan, mutta paapiirteissaan
se tarkoittaa oman toimintaympéaristonsa tuntemista. Miten se tulee
tulevaisuudessa muuttumaan ja miten siihen varaudutaan. Esimies luo raamit
saamiensa ohjeiden mukaan ja valittda ohjeita alaspain mita asian eteen
tulisi tehda. Esimerkkind organisaation ikarakenne eli on ennakoitava tulevat
eléakkeelle jaannit ja toimittava sen mukaan, esimerkiksi mentorointi
menetelmaa kayttaen. Lopputuloksena olisi myds muiden menestyneiden
organisaatioiden tapaan kayttaa yksildiden lisdantynyttd osaamista
tydtapojen kehittamiseen, ja taten kehittdd toimintaansa ennakoivasti. (Kesti
2005, 13; Otala 2008, 79.)
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Ennakointiin liittyen Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa on otettu
kayttoon tasapainotettu mittaristo (BSC). Mittaristo on tarkoitettu niin
helpottamaan johdon paatoksentekoa kuin myods kertomaan visiosta ja
strategiasta alemmille organisaatiotasoille. Se myés mahdollistaa tasapainon
lyhyen ja pitk&n aikavalin tavoitteiden, raha ja ei-rahamaaraisten mittareiden
sekd eri nakokulmien valilla. Tulevaisuuteen suuntautuneena se toimii

hyvanéa ennakoinnin vélineena. (Malmi—Peltola—Toivanen 2006, 48—-49.)

3.3.2 Prosessien johtaminen

Prosessien johtamisesta puhuttaessa voidaan asiaa Kkasitella myo6s
laajemmin katsottuna eli prosessien hallinnan osaamisena. Talléin voitaisiin
taas sanoa, etta asia koskee niin johtoa kuin muuta henkilostéa. Kyseessa
on vain vastuun jakaminen tasaisesti ja tiedetdadn prosessien eri vaiheet.
Tyossa voi olla valilla kaaosmaisia piirteitéa, kuten myds varmasti Lapin ELY-
keskuksessa ja TE-toimistossa on tapahtunut. Jatkuvan muutoksen hallitessa
esimerkiksi tyontekijoéiden vahentyessa, uuden tekniikan kayttbonotossa ja
erilaisien projektien ollessa kaynnissa aika ei riitd kaikkeen, jolloin myds
osaamista ei ehditd kehittamaan. Perustehtévien lisdksi tulisi viela tehda
muita projekteja tai kehitysty6ta, jolloin on vain keskityttava kiireellisimpiin
tehtavien hoitamiseen. Tama vaatii silloin prosessien kehittdmista ja samalla
osaamisen kehittamistd, jotta osattaisiin sopeutua toimintaymparistossa
tapahtuviin muutoksiin. (Hannus 1994, 27; Kesti 2005, 16-17.)

Kun on paljon muuttuvia tekijoita pitda monimutkaisuutta ja jopa kaaosmaista
tilaa johtaa prosesseilla, jolloin myos tiedon kulku on tarkeéda ja kaikki tietavat
oman vastuualueensa. (Otala 2008, 285.) "Prosessien avulla voidaan hallita
kokonaisuuksia pienemmilla resursseilla, mutta se vaatii laajempaa

osaamista seka henkilostolta etta esimiehiltd.” (Hannus 1994, 27).

Prosessien johtamisessa tulee esille erittdin hyvin niin strategian
jalkauttaminen organisaatioon, asiakaslahtoisyys ja itse johtamistapa ja -
kulttuuri. Yhtend tekijand Lapin ELY-keskus ja TE-toimisto on ottanut
kayttoonsd BSC-mallin eli tasapainotetun tuloskorttimittariston. Organisaatio
on luonut mittaristosta oman version, jolla pyritdéan ohjaamaan toimintaa ja
prosesseja. Se kasittaakin mittarit strategian jalkauttamiseen ja inhimillisten

voimavarojen kehittdmiseen. Mallissa on vaikeutensa, koska se kertoo
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viiveelld itse tekemisen tulokset, joten silla ei voida ohjata ennakoivasti.
Mutta se on hyvéa olla yhtend osana organisaation laadun ja osaamisen
kehittamisessa. (Kesti 2005, 34.)

Asiakaslahtoisyys on myos ollut organisaation yhtend tavoitteena
kehitysprosessissa. Tulisi luoda sellaiset prosessit, joissa asiakas otetaan
huomioon ensisijaisena tekijana. Hyvaan prosessiin kuuluu, ettd kuvaus
lahtee asiakkaasta ja myds paattyy siihen. Asiantuntijaorganisaatiossa tuote
asiakkaalle on [ISO-termien mukaan “prosessin aikaansaama tulos.”
Prosessien hallinnassa on kyseessd ne toimintatavat henkil6ston
yhteisty6ssa, joilla saadaan tehokkaampi, organisoitu ja ymmarretty
tekeminen. Ymmarretylla tekemisella tarkoitan sita, etta tiedetdaan miten oma
tekeminen liittyy johonkin toiseen tekemiseen ja kokonaisuuteen eli
prosessiin. Yhtend termind on imuohjaus. Talla tarkoitetaan sita, etta
henkilostolla on tiedossa organisaation tavoitteet, arvot, missio, visio eli
kokonaisuudessa strategia. Lahdetaankin oletuksesta, ettd ihmiset ovat
patevia, haluavat tehda hyvaa jalkea ja osaavat ajatella itse, joten he ovat
itseohjautuvia. (Kesti 2005, 17). Tama vain vaatii johdolta avointa viestintaa,
palkitsemista ja motivointia. (Pesonen 2007, 41, 129, 72-73.)

Organisaatiolta tama vaatii horisontaalista l|ahestymistapaa, jossa
mahdolliset suuret organisaatiolliset rajat pienenisivat eli
organisaatiorakenteet madaltuvat ja vastuuta viedddn enemman etulinjaan.
(Hannus 1994, 27, 55).

Prosessijohtamiseen liittyy Lapin ELY-keskuksen ja TE-toimiston kannalta
katsottuna tiedon hallintaan ja kasittelyyn liittyvat osaamiset ja prosessit.
Tietoa taytyy osata ohjata tehokkaasti ja systemaattisesti, jotta oikea tieto
menee oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan. Pyritdan ldytamaan uusia tapoja
ja keinoja valittdd tietoa, kuten yksikkdkokoukset. Muita ovat vanhojen
tapojen elvyttaminen eli timit, Intranet ja muut valineet ja tavat.
(Sydanmaanlakka 2007,180, 198.)

3.3.3 Verkosto-osaaminen

Voidaan puhua suhdepddomasta eli se kattaa kaikki organisaation

kumppanit, yhteistydkumppanit ja sidosryhmat. Pelkk&a suhteiden maara ei
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ole riittdvaa vaan niiden laatu. Tarvitaankin yhteistd nékemystd myds
yhteistydkumppaneiden kanssa, jotta voidaan oppia yhdessa ja kehittda
osaamista yhdessa. Kyse on luottamuksesta eli kyvysta sitoutua yhteisiin
tavoitteisiin ja vastavuoroisuutta séételevista normeista. Suhdepadaomaa on
monenlaista niin sopimukseen sidottua tai valvonnan myota. Mutta tarkein
olisi aito vastavuoroisuus, jota auttavat selkeat sopimukset ja tavoitteet.
Yhteistybkumppaneita on my6s monentasoista, joista taytyy valita strategian
kannalta tarkeimmat. Ne, jotka niin sanotusti hyodyttdvat omaa
organisaatiota eniten ja ovat tarkeimmét yhteistyokumppanit. Kehitysty6
kumppaneiden valilla tapahtuu myo6s ristiriitojen kautta. Tarvitaan niin
sanotusti "paallekkaisyytta” osaamisessa, jotta ymmarretdan toista
organisaatiota eli organisaatiokulttuurien on kohdattava. Taten myds
ongelmia tulee eteen, mutta niistd tulee selviytya ja kehittdéd kummankin
toimintaa yhdessa. (Otala 2008, 63—-64, 151-154.)

Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa verkosto-osaaminen siten
muodostuu kaikkien omista vuorovaikutussuhteista. Joillakin se korostuu
tietenkin enemmaé&n, mutta se on kaikkien parannettavissa. Suhteita tulisi
osata luoda ja jakaa. Asiantuntijuus on nykyadn yha enemman tiimityota,
yhteisty6ta ja verkostoitumista niin toisten asiantuntijoiden kuin asiakkaiden
kanssa. (Otala 2008, 50-51).

Tarkoituksena osaamisen kehittdmisessa on, ettd kaikki osaisivat jakaa
resurssejaan. Se mita edellinen tyontekija on saanut aikaiseksi, oli se
kontaktit tai tehty tyd, sen tulisi séilya organisaation tietovarannoissa ja siirtya

seuraavalle tyontekijalle.
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4 STRATEGIALAHTOINEN JOHTAMINEN LAPIN ELY-KESKUKSESSA
JA TE-TOIMISTOSSA

4.1 Asiantuntijaorganisaatio

Lapin ELY-keskus ja TE-toimisto luokitellaan asiantuntijaorganisaatioksi.
Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan sellaista organisaatiota, jossa padosa
tehdystd tyodstda on uuden tiedon soveltamista ja kehittamista, kuten
suunnittelua ja konsultointia. Puhutaankin niin sanotusta tietointensiivisesta
organisaatiosta. (Lonngvist—Mettanen 2003, 14.) Suurin osa tyosta korostuu
luovuuden ja asiantuntijan ajatustyon kautta. Asiantuntijoiden tyd on erittain
itsendista ja vaatii vastuunottamista. Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijat
ovat yleensa keskimaaraistda korkeammin  koulutettuja, tydssaan
patevoityneitd ja heilld on vahintddn kymmenen vuoden tydokokemus takana.
(Pesonen 2007, 24-25.)

Lapin ELY-keskuksen ollessa valtion ohjaama julkisorganisaatio palvelut
asiakkaille eli niin sanotusti kaikille Lappilaisile menevat valillisesti heille
verorahojen kautta. Kyseeseen tulee myos kaikki yhteistybkumppanit ja
sidosryhmat, joilta Lapin ELY-keskus palveluita ostaa. TA&ma on esimerkiksi
yksi syy miksi tavoitteita ja tuloksia on vaikea mitata Lapin ELY-keskuksen
kannalta, ja taten my6s syy-seuraussuhde, miten asiantuntijat onnistuvat
tyossaan. Koska kyseessd on monen organisaation tydpanos ja vain
asiantuntijat itse tietdvat mitd tehdaan tai on tehty, on tyodsuorituksen
mittaaminen haasteellista. Siksi sidosryhmatoiminta ja suhdeverkostoilla on
isompi merkitys asiantuntijaorganisaatiossa kuin esimerkiksi
perinteisemmassa tuotanto- tai palveluorganisaatiossa. (L6nngvist—Mettanen
2003, 29.)

Asiantuntijaorganisaatiossa aineettomalla pa&omalla on erittdin suuri
merkitys  varsinkin, kun ollaan tietointensiivisessa organisaatiossa.
Organisaation menestymisen kannalta korostuu henkilostén osaaminen ja
heidan kykyyn analysoida, soveltaa ja jakaa tietoa. Tama asettaa haasteen
organisaatiolle kuin organisaatiolle, jossa suurin osa tyostd on tiedon
hallintaa ja johtamista. Tassa opinnaytetydssa tiedon johtamisesta tulee
kasitteina organisaation oppiminen ja aineeton padoma. Aihe onkin saanut
paljon huomiota viime aikoina, mutta siihen liittyvat asiat eivat ole uusia.

Niihin on vain aloitettu kiinnittdd enemman huomiota, mika on varmasti myos
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Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa tadmé&nhetkinen tilanne.
(Lonngvist—Mettanen 2003, 29; Jaaskelainen ym. 2010, 93.)

Organisaatiossa on huomattavissa, etta tyontekijat halutaan ottaa
aktivisemmin mukaan kehittdmistyohon. Lapin ELY-keskuksella ja TE-
toimistolla on myos erikseen osaamista, jota he voivat hyodyntaa keskenéan.
Aineeton padaoma on varsin laaja kasite sinansa, joten puhuttaessa taman
opinnaytetyon yhteydessa keskitytddn henkildstoon ja heidan osaamiseensa,
unohtamatta myoskaan taloudellisia tekijoitd. Taloudelliset ja ei-taloudelliset
tekijat ovatkin kriittisi& kohtia osaamisen kehittdmisessé, koska osaaminen ja
asiantuntijan tyopanos on niin vaikeasti mitattavissa. Joten yksi tavoite
osaamisen kehittdmisohjelmassa on saada kehitettya mittarit mittaamaan
asiantuntijan tyopanosta ja kehittymistd, ja sitd myoten organisaation
kehittymista. (Lonnqvist—Mettéanen 2003, 30,55.)

4.2 Aineeton paaoma

Kirjallisuudessa esiintyy samankaltaisia termeja aineettomalle paaomalle,
kuten tietopddoma, éalyllinen paaoma ja nakymattomat voimavarat.
Aineettomaan paddomaan kuuluu monta osa-aluetta ja méaaritelmid onkin
tehty runsaasti, mutta opinnaytetyossa keskitytddan Otalan ja Lonnqvist—
Mettdsen luomiin kokonaisuuksiin. Aineettomaan padomaan kuuluvat
esimerkiksi tyontekijoiden taidot, organisaation prosessit ja asiakassuhteet,
jotka ovat todella hyvin liitettdvissd myds yhteen opinndytetyon
tutkimuskysymyksista. Kysytdan johdolta, miksi vuoden 2013 kehityskohteiksi
valittin  ennakointi, prosessien johtaminen ja verkosto-osaaminen?
(Lonnqvist—Mettéanen 2003, 25.)

Tyontekijoiden taidot tulevat kyseeseen ennakoinnissa. Ennakointia ja siihen
liittyvia taitoja tarvitaan monessa tehtavassa Lapin ELY-keskuksessa ja TE-
toimistossa. Yksi syy liittyy itse organisaatioon, joka on ikdrakenne. Miten
osataan valmistautua henkiloston elékkeelle ja&miseen eli osaamisen
valittamiselle ja yllapitoon liittyen. Miten heidan tietotaito jad organisaatiolle?
Organisaation prosessit taasen tulevat esille prosessien johtamisessa el
miten saadaan tydskentelytapoja tehokkaammaksi ja virtaviivaistettua.
Asiakassuhteet ovat sidoksissa verkosto-osaamiseen eli miten saadaan
molemminpuolinen hyoty toisista irti. (Otala 2008, 47, 52, 285.)
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Organisaatioissa on aineettoman padoman lisdksi myos fyysista padomaa
esimerkiksi Kiinteistot, laitteet ja taloudellista padomaa. Aineeton pddoma on
kuitenkin se nakymatdn paaoma, joka liittyy kiinteasti seka tietoon ja
kokemuksiin ettéd organisaation asiakkaisiin ja teknologioihin. (Lonnqvist—
Mettanen, 25.) Taten taytyykin tarkentaa syvallisemmin, mihin aineettomaan

padomaan opinnaytetyossa keskitytaan.

"Organisaation aineettomalla paaomalla tarkoitetaan erilaisia ei-fyysisia
asioita, jotka luovat yritykselle arvoa.” (Jaaskelainen ym. 2010, 96). Puhutaan
my6s kolmesta osa-alueesta eli henkildpddomasta, rakennepdaomasta ja
suhdepaaomasta. Naissa kolmessa alueessa muodostuu aineettoman
paaoman osa-alueita, joista jokaisesta keskitytdan osaamispaaomaan
liittyviin tekijoihin. Tastd saadaan pohja ja alku osaamisen kehittdmisen
tekijoihin ja ymmartamisessa, miten ne sitoutuvat Lapin ELY-keskuksen ja
TE-toimiston tavoitteisiin ja valintoihin. (Otala 2008, 85; Lonngvist—Mettanen,
26; Jaaskelainen ym. 2010, 97.)

4.2.1 Osaamispaaomasta rakennepadomaan

Naista kolmesta osaamispddoman alueesta voidaan keskittyd tiettyihin
kohtiin. Paafokus tulee olemaan strategisen nékokulman mydéta
rakennepddomassa, josta yhdistytaan henkildpadoman ja suhdepaaoman
kohteisiin. Aineetonta p&&omaa kuvattaessa taman opinnaytetyon
yhteydessa tarkeimmaksi muodostuu osaamispaaoma. Osaamispaaomassa
keskitytadn ihmisten tietoihin ja taitoihin, jotka taasen muodostavat
organisaation aineettomat resurssit. Naita tietotaitoja on kuitenkin jalostettava
ja kehitettdva, jotta saadaan uutta osaamista. Tahan vaaditaan
suunnitelmallista rakennetta eli prosesseja, toimintatapoja,
johtamisperiaatteita, kehittdmistapoja ja oikeaa ilmapiirid. Tuloksena tulisi
muodostua uutta osaamispddaomaa, joka on organisaation varallisuutta.
(Otala 2008, 57—-60.)

Osaamispddomaan sisdltyy myds organisaation kannalta keskeiset
yhteistybkumppanit ja verkostot, jotka tuovat organisaatiolle lisdarvoa heidan
osaamispaaoman  kautta. Siksi on tarkedd myds huomioida
yhteistybkumppanit osana omaa osaamisen kehittdmistd, jotta saadaan
jaettua osaamista yhteistyon kautta. Tama mahdollistaa myo6s tulevien
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asiakastarpeiden ja sitd kautta oman toiminnan ja omien resurssien
kehittamistarpeen tunnistamisen mahdollisimman varhain. Tama on vahvasti
kytkoksissa siihen, miksi ennakointi on yksi kehittamisen alueista
organisaatiossa. Taten huomioon ottaen nama edella mainitut yleispiirteet
henkilopddomasta ja suhdep&ddomasta paastdédn siihen, miten kaikki

rakentuu rakennepaaomasta katsottuna. (Otala 2008, 60—64.)

Taulukko, jossa nakyy miten kaikki rakentuu rakennepdaomasta, |0ytyy
liitteista. (Liite 1) Alleviivatut otsikot taulukosta ovat niita asioita, jotka ovat
kytkoksissa siihen kaikkeen mitd Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa
ollaan parantamassa ja kehittdmassa. Taten taulukossa on nahtavilla kuinka
kaikki rakentuu rakennepaaomasta katsottuna. Rakennepadomassa on
eniten tekijoitd ja kaikki on l&hdettdva ensin rakenteista. Niistd muodostuu
ajan myota toimiva toimintakulttuuri suhdepddomaan ja henkildpadomaan
katsottuna. (Otala 2008, 85-86.)

4.2.2 Strategiasta oppiminen

Tyo ja kehittaminen ovat koko organisaation I&pi ulottuvaa toimintaa ja siihen
vaaditaan koko organisaation panostus. Kaydaan lapi ne tarkeimmat piirteet,
joita osaamisen kehittamisessa taytyy ottaa huomioon, oli kyse organisaation
sisdisesta kehittamisesta tai eri organisaatioiden valisesta kehittdmisesta.
Ensimméisena  taytyy saada  rakenteet kuntoon, jarjestelmista
toimintakulttuuriin ja siitd arvoihin ja asenteisiin. Rakenteet mé&ardavat
toiminnan, joten rakennepddoma on myods johtamisen kannalta tarkein ja
esimiesten keskeinen vastuualue. (Otala 2008, 47, 82-83). Alla olevalla
kuviolla (Kuvio 4) voidaan demonstroida, miten tuottavuus saadaan nostettua

paremmalle tasolle, ja sitd my6ta osaaminen ja organisaation kehittyminen.

Kuvasta ndhdaan mista kehityksen on lahdettdva ja miten siitd edetaan.
Esimiehet opettelevat johtamista ja Iluovat siten organisaation
toimintakulttuurin, jossa toimitaan. Toimintakulttuurin luomisesta péaéastaan
osaamisen kehittdmiseen organisaation jarjestamalla tavalla. Sisdinen
viestinta sitoutuu tahan kaikkeen. Tama onkin hyvin yhdistettavissa Lapin
ELY-keskuksen ja TE-toimiston organisaatioon, miten heilla on asiat talla
hetkella. Asiaa tullaan avaamaan tuloksissa ryhmakehityskeskusteluista ja
haastattelusta, joissa nousi esille viestinndn olevan kaikissa yksikodissa ja
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niiden valilla vajanaista. Toisaalta viestinndssa on aina parannettavaa, mutta
Kestin mukaan se on myos indikaattori siitd, ettd todellinen syy on kolmessa
edeltavassa tekijassa. (Kesti 2005, 106.)

T 1T T 1T
T T T 1=

Esimies- Toiminta- Osaaminen Sisainen
toiminta kulttuuri viestinta

Kuvio 4. Organisaation tuottavuuden virtausmalli (Kesti 2005, 106)

On keskityttdva oikean toimintakulttuurin luomiseen, jossa myds Lapin ELY-
keskuksessa ja TE-toimistossa on nahtavilla piirteitd vaiheessa olevasta
toteutuksesta. Talla tarkoitan uuden strategian viemista henkildstolle, liittyen
osaamisen kehittdmisen toteutusmuotoihin. On lahdetty muodostamaan
erilaisia tapoja valittdd osaamisen kehittdmisen strategia ylhaalta alaspain,
joista ensimmainen on ollut uuden henkildstostrategian luominen.
Henkilostostrategian tarve on suurimmillaan silloin, kun organisaation on
sopeuduttava jatkuvaan muutokseen. Tahan liittyy myds oppivan
organisaation kasitteet ja mallit. Organisaation liiketoimintastrategian rinnalle
on oltava aina henkilostostrategia, joka keskittyy ihmisten johtamiseen, kun
taas liiketoimintastrategia on jatkuvan ja nopeampien taloudellisten

muutosten kohteena ja mittarina. (Kesti 2005, 45.)

4.2.3 Inhimilliset menestystekijat

"Strategian laadinta on koko organisaation yhteinen oppimisprosessi.”
(Tuomi-Sumkin 2012, 16).

Strategiasta puhuttaessa on hyva selventaa niitd menestystekijoita, jotka
vaikuttavat osaamisen kehittdmiseen asiantuntijaorganisaatiossa. Puhutaan
menestystekijoista ja kriittisista menestystekijoista, joista ensimmaiset ovat
liketoiminnallisen menestymisen ja strategian kannalta keskeisia asioita.
Toiset taasen ovat niitd avainalueita eli ydinosaamista, joilla erityisesti on
saavutettava korkea suoritustaso, jos organisaatio haluaa menestyd. Nama
tekijat jaetaan yleisimmin taloudellisiin ja ei-taloudellisiin tekijdihin, joista

keskitytadn  ei-taloudellisiin  tekijoihin. Ei-taloudellisissa  tekijoissa
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menestystekijat viela jakaantuvat aineettomiin ja fyysisiin, joista aiheen
mukaisesti tarkastelemme aineettomia tekij6itd. (Lonngvist—Mettanen 2003,
23-24.)

Johdettaessa strategiasta on otettava huomioon ne menestystekijat, jotka

sitovat asiantuntijaorganisaatiota. Ominaisia menestystekijoita ovat:

e tuotoksen laatu

e ajanhallinta ja ajankayton tehokkuus

e tieto ja osaaminen

e tyontekijan ja organisaation tarpeiden kohtaaminen
e hyva tyGilmapiiri

e kiinted yhteisty0 asiakkaiden kanssa

e tiedon muunnosprosessien hyodyntaminen

¢ tiedon virtaus suhdeverkostoissa. (Lonnqvist—Mettanen 2003, 53-54.)

Edelld olevassa listassa on nakyvissd kuinka asiantuntijaorganisaatiossa, ja
tietointensiivisessa toiminnassa, korostuvat juuri henkilostén osaaminen ja
siihen liittyvat aineettomat menestystekijat. Tuotoksen laatuun kuuluu, etta
tybn laatu korvaa maaran. Suurin osa asiantuntijan tyostda on luovaa
suunnittelua ja mielen tuotosta. Ajanhallinnassa ja ajankayton tehokkuudessa
yritetadn valttda turhaa ty6ta ja tehtavia taytyy priorisoida. Ajankayttd on
kuitenkin hankalasti maariteltavissa, koska luovaan ongelmanratkaisuun
kuluu aikaa ja tyon tulos ei valttdmatta riipu kaytetyn ajan kestosta. Tieto ja
osaaminen ovat jokaisen henkilokohtainen resurssi, jota tulisi kehittaa niin
organisaation kuin henkilon hyvéksi. Tahan vaaditaan kuitenkin, etta
tyontekijd on motivoitunut ja ymmartaa organisaation tavoitteet. Tydilmapiirin
on oltava hyva, jotta asiantuntija viihtyy tydéssaan, panostaa sen tekemiseen
ja yhteisty0 on sujuvampaa. (Lonngvist—Mettdnen 2003, 53-54; Pesonen
2007, 25).

Tarkeita menestystekij6itd asiantuntijaorganisaatiossa ovat my6s ymmarrys
yhteistybkumppaneiden tarkeydesta. Asiantuntijan on tiedettavd asiakkaan
tarpeet, joita asiakkaat eivat edes itse osaa ilmaista tai tunnistaa. Hyvat
asiakassuhteet johtavat sujuvampaan tiedon virtaukseen, joten asiantuntijan

luomien henkilokohtaisten ja epdvirallisten verkostojen avulla h&nen on
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mahdollista I16ytaa oikea tieto nopeammin. Tarkeimmaksi lopussa muodostuu
tiedon muunnosprosessin hyoédyntaminen. Prosessi, jossa asiantuntijan
luovuus, tieto ja kokemukset jalostuu ja lisdantyy uudeksi osaamiseksi. Tama
tukee ja tehostaa tyon tekemista ja kasvattaa asiantuntijaa tydssaan, ja juuri
se o0saaminen pitdisi saada aina jddmaan organisaatioon. (LOnnqvist—
Mettdnen 2003, 53-54; Pesonen 2007, 25).

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 5) on esilla tarkeimméat organisaation
toimintaan vaikuttavat inhimilliset menestystekijat. Hieman vahvennettuna
nakyvét selitykset ovat toimintaa ohjaavat tekijat, esimerkiksi ymmarrys —
hyvaksyntd. Naitd ohjaavia tekijoita hyddynnetdén kehittdmismittauksissa,
joista on myds tarkemmat maaritelmat ja keinot, mutta siihen ei syvennyta
sen enempda. Mittaaminen ja sen menetelmat on hyva jatkotutkimuksen
aihe, jossa tulisi keskittya naiden tekijoiden tarkasteluun. (Kesti 2005, 42—
43.)

Strategia

Asiakastyytyvaisyys
Inhimilliset menestystekijat Toimivuus -

Miellyttavyys

Sitoutuminen

Ymmarrys—
Hyvaksynta

Esimiestoiminta
Toimintakulttuuri

Tarve lisatad —
Tarve kehittaa

Osaamisen
kehittaminen

Oma osaaminen —
Mahdollisuudet

Prosessit
Laatu

Ohjeetja opastus —
Soveltaminen

hyédyntaa kaytdntdon

Kuvio 5. Strategian purkaminen inhimillisiin menestystekijoihin ja toimintaa ohjaaviin
tekijoinin (Kesti 2005, 43)

Huomattavissa on ollut Lapin ELY-keskuksen ja TE-toimiston funktionaalinen
organisaatiorakenne. Organisaatiossa on tarkoin maaritelty ohjaavat tahot,
kuka antaa ohjeita mistékin ja paattaa asioista loppujen lopuksi. Pyrkimys on
avoimempaan  organisaatioon, mikd  on nakyvissa  esimerkiksi
tiimitydskentelyn muodossa. Tiimiin onkin yleensd koottu henkildita, jotka
tdydentavat toisiaan osaamisalueiltaan. He ovat sitoutuneet yhteiseen
paamaaraan ja suorituskykytavoitteisiin seka tyoskentelytapaan, josta he itse

yhdessa kantavat vastuun. Kaikki lahtee siitd oletuksesta, ettd kaikki
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esimiehistd tyontekijoihin ovat sitoutuneita osaamisen kehittdmiseen, sen
tarpeeseen ja ndkevat sen hyoddyllisend. (Hannus 1994, 56, 64; Hannus
2004, 264-266.)

4.3 Oppiva organisaatio

Organisaation oppimisessa on kyse kyvysta luoda yhteinen nakemys ja
kuinka se saadaan vietyd osaksi jokapaivaistd toimintaa. Kaikki alkaa
rakennepddomasta, josta onkin mainittu jo edellisissa luvuissa.
Rakennep&doma on se térkein, koska kaikki toiminta perustuu rakenteista
muodostuviin malleihin, kaytantodihin ja niin edelleen. N&aiden avulla sitten
tunnistetaan jatkuvasti liiketoiminnan tarkeimmat osaamistarpeet, kyetaan
hankkimaan tai kehittdm&an tarvittavaa osaamista ja hyddyntdmaan tata
osaamista tekemisessd. Oppiva organisaatio kasitteend kuvaa rakenteita,

joissa organisaatio voi oppia. (Otala 2008, 78.)

Lapin ELY-keskuksen ja TE-toimiston osaamisen johtamisessa ja osaamisen
kehittdmisessa on lahdetty monen muunkin julkisen organisaation tapaan
likkeelle oppivan organisaation ka&sitteista. Huomioon otetaan inhimilliset
menestystekijat  henkildston ja itse organisaation kehittdmisessa.
Puhutaankin sellaisista tekijdista kuin jatkuva kehittyminen muutoksen
hallitessa, toimintakulttuurin luominen inhimillisia tekijoita tarkastellen,
sitoutuminen, esimiestoiminta ja niin edelleen. Samassa yhteydessa voidaan
puhua my6s muutosjohtamisesta, joka kuitenkin ajaa samaa asiaa. (Hannus
2004, 20-21). Oppiva organisaatio on sama kuin alykas organisaatio. Silla on
kyky uusiutua jatkuvasti, ennakoida muutoksia seka oppia nopeasti. Oppiva
organisaatio myo6s kasittelee tietoa monipuolisesti. Tieto eldd, virtaa ja

jalostuu organisaatiossa jatkuvasti. (Sydanmaanlakka 2007, 218.)

Koska organisaatio on myds tieto-organisaatio ja paljon sen osaamisesta
littyy tiedon kasittelyyn, on sen keskityttavd aineettoman paaomaan ja
tietamyksen johtamiseen. Tassd naméa kasitteet liittyvatkin - oppivan
organisaation kasitteisiin siind, etta tietamyksen ja tiedon johtaminen johtaisi
strategiseen kyvykkyyteen. Tarkoittaen aineetonta p&domaa lisdarvon
tuottajana, mika tarkoittaa tassa kontekstissa tiedon ja osaamisen luomista,
vaihtamista ja tuottamista niin yksilollisesti kuin organisaatiotasolla. N&in

saadaan myds organisatorinen oppiminen eteenpéin, ja halutun tavoitteen
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mukaisesti (Kuvio 6). Haluttu tavoite on niin yksildllinen oppiminen kuin siita
muodostuva osaaminen, joka tulee organisaation kaytettaviin ja lopulta
organisaation osaamiseksi. (Pakarinen 2007, 149-151; Otala 2008, 47.)

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 6) esitetaan niin tuloksellisuustietoon liittyvia
tekijoita, mutta myds asiaa organisatorisesta oppimisesta. Keskelld on kaikki
tieto, joka organisaatiossa on. Kyse on siitd, miten tietoa hallitaan ja
muokataan hyddylliseksi organisaatiolle. Tiedon virtaan vaikuttaa osaltaan
yksilot kykyineen, motivaatioineen, kokemuksineen, verkostoineen ja
henkilokohtaisine ominaisuuksineen. Mutta myo6s organisaation
yhteistoiminta,  joka  kokoaa  yksiléiden tietamyksen  yhteiseksi
organisatoriseksi tiedoksi. Organisatorista oppimista tapahtuu tavoitteen
asettelulla, niiden saavuttamisen arvioinnilla, palautteella tyosuorituksesta ja
oppiminen tietojen perusteella. Nailla neljalla osa-alueella ovat taas omat
tiedon saamisen kanavat eli uloimpana olevat sisallot. Esimerkiksi oppiminen
tapahtuu palautetiedon kasittelylla, suorituksen johtamisella ja toiminnan

parantaminen l&hiesimiesten johdolla. (Pakarinen 2007, 154.)

palautetiedon

kasittely suorituksen

yksilo-, ryhma- johtaminen

ja organisaatio- e
tasolls toiminnan

parantaminen
l1ahiesimiesten
johdolla

kyselyt ja s
CCra, N
opis- e 7
kelijat S Tavoitteen

Palaute Tiete

asettelu
tyoelama-
yhteistyo

tulospoikkeamiin
puuttuminen

Kuvio 6. Tuloksellisuustieto ja organisatorinen oppiminen (Pakarinen 2007, 154)

Tahan linkittyy myos niin sanotun "hiljaisen tiedon” kasite eli miten saadaan
kaikki se tietotaito, kokemukset ja verbaalisesti hankalasti ilmaistava tieto
omasta tyosta valittymaan muidenkin osaamiseksi. Tiedon siséltva ovat
tietamisen ja tekemisen tavat, jotka valittyvat monimutkaisemmin ihmisten
vuorovaikutuksessa. (Kesti 2005, 51,70.)
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5 AINEISTON ANALYSOINTI
5.1 Ryhmékehityskeskustelut
5.1.1 Havainnot ryhmékehityskeskusteluista

Ryhmakehityskeskusteluiden raporttien pohjalta tein oman yhteenvedon
osaamisen kehittamiseen liittyvistd tarpeista yksikdissd ja ryhmissa.
Mybhemmin sain myds k&ayttbon ohjaajani oman henkilékohtaisen
tivistelman samoista raporteista, jota kaytin vertailuun omien tuloksieni
kanssa. Tama auttoi minua ndkem&an asiat heidan ja ohjaajani
nakokulmasta katsottuna. Sain selville mitd tulisi ottaa huomioon osaamisen

kehittdmisessa, kun asiaa tarkastellaan yksikko- tai rynmakohtaisesti.

Tarkennan hieman mita itse asiassa tein kehityskeskusteluiden raporttien
purkamisessa, ja miten kehityskeskustelulomake olisi pitanyt tulkita. Pohjana
kehityskeskusteluissa oli kyselylomake (Liite 2), jossa oli maariteltynd
erilaisia kohtia ja miten niihin tulisi vastata. Kysymyksessa kuusi on esilla
ylimméan johdon valitsemat kolme kehitysaluetta, strategisiin kyvykkyyksiin
littyvat osaamistarpeet, jotka on valittu vuodelle 2013. Naihin kohtiin olisi
tullut vastata siten, etta miten ne liittyvat oman tyén suorittamiseen ja mita
parannuksia henkilostolla mahdollisesti olisi osaamisalueita koskien.
Kysymyksessa seitseman taasen kysytaan mita osaamista yksikot tai ryhmat
tarvitsisivat suoriutuakseen perustehtavistaan. Keskityn tarkastelemaan naita
kahta kysymysta. Tuloksena pitdisi muodostua, joko kaksi erillista
osaamisprofiilia tai yksi yhtenainen. Jos muodostettavissa on kaksi, niin
toinen olisi strategisiin kyvykkyyksiin keskittyva ja toinen perustehtaviin.
Osaamisprofiililla tarkoitan tassa yhteydessa osaamistarpeiden

muodostamaa kokonaisuutta.

Organisaatio on lahtenyt oikeista tekijoista likenteeseen eli siita, etta
saataisiin  henkilostd6 mukaan kehitykseen. Tasta lahteekin oikean
toimintakulttuurin - luominen, joka sallii henkildston kanssakaytavan
vuoropuhelun. Pyrkimys on ollut keskustelevaan toimintakulttuuriin, mika on
yksi oppivan organisaation tunnusmerkkeja. Tasséa ovat myds olleet vahvasti
mukana kehityskeskustelut ja niiden lapivienti, jotka ovat tarkea valine
osaamisen kehittamiselle seka yksil6- ettd ryhmatasolla. Asian painotusta on

jopa saattanut tulla kyllastymiseen saakka, mutta se todella on tarkea osa
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prosessia. Tama kertoo oppivan organisaation hyvistd puolista sen, etta
organisaatiossa arvostetaan kokemuksellista tietoa ja sen jakamista tuetaan
aktiivisesti. Tarkeimpana on myds esimiesten osaaminen, esimiehista
ylimpaan johtoon, keiltd strategisten tavoitteiden tulisi aueta ja valittya myos
muille tyontekijoille. Johtajien kehittdminen jakaantuu kahteen osaan: heidéan
yksildlliseen kehittamiseen muiden mukana, mutta myos johtamisessa ja sen
osaamisessa muiden hyvéksi. (Kauhanen 2000, 146-148; Kesti 2005,
13,49.)

Tutkittuani aineistoa p&adyin ratkaisuun, ettad niista on ldydettavissa kaksi
teemaa kysymysten perusteella. Ensimmainen on strategiset kyvykkyydet ja
toinen on perusosaamiset. Molemmista voidaan muodostaa oma
osaamisprofiili, joita voidaan sitten kesken&én vertailla. Niiden tulisi keskittya
eri osaamisiin. Mutta, jos niistd on loydettdvissd samanlaisuuksia, silloin
voidaan sanoa, ettd henkil6sto ei ole osannut tarkastella kysymyksia oikein.
Strategisissa kyvykkyyksissa tulisi tarkastella niitd ominaisuuksia ja
osaamisia, jotka tuovat lisdarvoa organisaatiolle. Lisdarvo syntyy
asiantuntijoiden erikoisosaamisen kautta. Perusosaamiset ovat niita
osaamisia, joita tarvitaan hoitamaan valttAmattomat tehtavat organisaatiossa.
Perusosaamiset eivat tuo lisdarvoa organisaatiolle, koska kaikkien
tyontekijoiden tulisi omistaa nama ominaisuudet ja osaamiset. Naitd ovat

esimerkiksi virkamiesosaaminen ja tieto- ja viestintateknologia.

5.1.2 Strategiset kyvykkyydet

Ensimmaiseksi tarkastelen kysymystd kuusi ja strategisia kyvykkyyksia.
Kysymys ja teema voidaan vield jakaa kolmeen eri osa-alueeseen. Osa-
alueet ovat prosessien johtaminen, verkosto-osaaminen ja ennakointi, jotka
ovat organisaation vuoden 2013 kehityskohteet. Tarkastelussa otetaan
huomioon kuinka laajalle ja monelle osaamisalueelle kehityskohteet
vaikuttavat. Erillisid yksikkoja tai ryhmia eli ryhmékehityskeskusteluita on 24
kappaletta, joten yhtenevaisyyksien ja eridvaisyyksien etsiminen oli
haastavaa. Onneksi sain apua toimeksiantajaltani, joka myo6s katsoi
kysymykset lapi ja teki niistd oman tiivistelman. Nain minulta, talon
ulkopuolisena henkilona, ei jad huomaamatta tarkeita osaamisia, jotka taytyy

oftaa tarkasteluun mukaan.
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Ensin yleisesti mita oli huomattavissa ensimmaista kysymysta tarkastellessa
ja kaikkia 24 keskustelua. Kolme yksikkda ei ollut vastannut kysymykseen
ollenkaan ja osa yksikdista lahinna selitti mita kehityskohteet tarkoittavat
sisélléltaan. Osaamistarpeissa pysyttiin hyvin yleisella tasolla, joten joko
kysymyksen tarkoitusta ei ollut tdysin ymmarretty tai osaamistarpeiden

odotetaan nousevan esille yksilokehityskeskusteluissa.

Hankalinta varmaan onkin naiden yksikktkohtaisten osaamistarpeiden
tyydyttaminen. Jokaisella yksikdlla on omaan erikoisalaansa liittyvat
osaamistarpeet, joten yhteista koulutuksen tarvetta ei valttamatta ole. Mutta,
koska yhteistd osaamisprofiilia kuitenkin haetaan, niin sellainen on

muodostettavissa, josta mythemmin lisaa.

Muuta yleista mitd kysymysta kuusi tarkastellessa tuli esille oli hiljaisten
signaalien” mainitseminen ja ennakointiin  liittyen  elakdityminen.
Organisaatiossa on kymmenen vuoden sisalla tulossa aika, jolloin
tyontekijoita jaa eldkkeelle suuri maara. Tahan on aloitettu varautumaan
suunnittelemalla metodia ja keinoa siirtda tietotaito uudelle tyontekijalle
edelliseltd asiantuntijalta. Siksi esimerkiksi uudet menetelmat tiedon ja
osaamisen vaihtamiseen ovat nyt kehitteilld organisaatiossa. Toisena syyna
asian tarkeyteen on se, ettd myos kuluja koulutukseen liittyen on
vahennettava ja samaan aikaan ty0paikkoja on vahennetty. Joten osaamista
tulee jakaa uudella, tehokkaammalla ja halvemmalla tavalla. Tehtavéakuvat

laajentuvat, mika vaatii uudenlaisia koulutustapoja.

Ennakointi osa-aluetta tarkastellessa huomasin, ettda melkein kaikilla
yksikoilla on jokin hahmotus siitd, kuinka ennakointitietoa saadaan heidan
omaan asiantuntijuuteensa liittyen. Mutta kaikissa yksikdissa oli kuitenkin
sama yhteinen vaatimus. Tarvitaan koulutusta siita, miten tietoa kerataan ja
miten sitd muutetaan ennakoivaksi tiedoksi. Taméa on yhdistettavissa edella
esitettyyn teoriaan tietojohtamisesta, miten tietoa kasitellaan tehokkaimmin.
Kehitys lahtee ensimmaisend esimiehista liikkeelle ja tietojohtamisesta.
Aineistosta voidaan nahda, etta yksikot hakevat organisaatiolta apua siihen,
miten ja mista tietoa saataisiin omiin tarkoitusperiin. Sita pyydetaan joko
mainitsemalla koulutustarpeita tai, etta tulisi tehda enemman yhteistyota niin

organisaation sisalla kuin ulkopuolella. Toisena yleisimpan& mainintana oli
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erilaisten portaalien kayttd. Tarvitaan sisaisen viestinnan kautta enemman
tietoa paikoista, joista ennakointitietoa on saatavilla. Halutaan myds tai pitéisi
osata alkaa kerddmaan tietoa sidosryhmien kanavien kautta. Talla tarkoitan

esimerkiksi yhteistydkumppaneiden Internet-sivujen hyotykayttamista.

Yksi keino ennakointiin on myds indikaattorien [6ytdminen, joiden loytamista
ei voida kuitenkaan vain sysata henkilostéhallinnolle vaan juuri tata varten
tarvitaan kaikkien apua ja asiantuntijuutta. Naiden indikaattorien,
mahdollisesti mitattavien sellaisten, I6ytdminen on yksi tehtava organisaation
kehitystyOossa.

Prosessien johtaminen-kohdassa tarkeimmaksi muodostui projektien hallinta
ja prosessien johtaminen asiakkaan n&kodkulmasta. Prosessin tulisi alkaa
asiakkaasta ja paattya asiakkaaseen. Tama kehittamiskohde valittiin
enemmankin TE-toimiston puolelta, koska heilla kaikki tekeminen on
prosessien varassa ja heidan tyoénsa on lahella asiakasta. Tarvitaan toimivia
prosesseja, jotta kaikki sujuisi kitkattomasti. (Lapin elinkeino- liikenne- ja
ymparistokeskus 2013c.) Isoin tyd kuitenkin, joka prosessien johtamisessa
tarvitaan, on muodostaa strategiakartat ja yleensdkin kuvata prosessit
konkreettisesti. Nain kaikille tyontekijoille tulisi selvéaksi, mikd hdnen osansa
prosessissa on. Tatad on Lapin ELY-keskuksessa ja TE-toimistossa lahdetty
rakentamaan  kyvykkyyskartan  luomisella. Kartassa on  kolme
paakehityskohdetta ja muitakin osaamiskategorioita, johon sitten maaritellaan
osaamistarpeita sen mukaan ovatko ne nopeasti kuntoon laitettavia,
yllapidettavia vai kehitettavia. (Lapin elinkeino- liikenne ja ymparistokeskus
2013c; Hannus 2004, 73.)

Verkosto-osaaminen tai verkostoyhteisty6 liittyy viestinndn kanssa eniten
yhteen. Kyse on niin sisdisesta kuin ulkopuolisesta yhteistyosta.
Organisaation sisalla on luotava toimivat puitteet informaation esteettomalle
kululle ja uusia keinoja jakaa tietoa. Yksi néista keinoista on esimerkiksi
yhteiset toimitilat, jolloin viestintad helpottuu. Sisaisessa yhteistydssa on
tapahtunut hyvid muutoksia viimeisen vuoden sisalla I6ytaen uusia keinoja
jakaa tietoa. Tasta on edellinen tutkimus tehty vuonna 2012, joka keskittyi
kehittdmaan organisaation sisaista viestintdd. (Ylitalo 2012.) Henkildstd on

otettu paremmin mukaan kehitystydhon. Myo6s vuoropuhelu johdon ja
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tyontekijoiden valilla on edistynyt paljon ja parempaan suuntaan mennaan

kyseisen kehittamistydn myota.

Verkosto-osaamisessa aineiston pohjalta ensimmaiseksi huoleen aiheeksi
nousi selvien roolien ja vastuun jako. Jotta lisdarvoa syntyy molemmille
osapuolille yhteisty6ssa, on loydettava yhteiset tekijat ja jaettava samoja

arvoja.
Osaamisprofiili tai -tarpeet strategisista kyvykkyyksista:

e metaosaaminen ja prosessikuvaukset
e substanssiosaaminen

e ennakointitaidot ja analysointitaidot

e viestintataidot

e projektiosaaminen.

Tarkeinta olisi aloittaa siitd mitd organisaation sisdlla osataan ja miten
osaamista ja tietoa saataisiin jaettua niin, ettd hyotya tulisi organisaatiolle

mahdollisimman edullisella tavalla.

5.1.3 Perusosaamiset

Kysymyksessa seitseman kasiteltin organisaation perusosaamisia ja mita
tarpeita niiden kehittdmiseen ollaan vailla. Moni yksikko ei ollut tarkastellut
heiddan ryhmakohtaisia osaamistarpeita tai mita tarvittaisiin, jotta vaaditut
tavoitteet toteutuisi. Seitseman yksikkdd 24:sta vastasi kysymykseen, joko
yhdella lauseella osaamistarpeista tai sanoivat, ettd nama asiat tulevat esille
vasta yksilokehityskeskusteluissa. On térkeaa tulevaisuudessa ja tulevissa
yksilokehityskeskusteluissa, ja niiden jalkeen, keratd ndmé osaamistarpeet ja
vaatimukset hallitusti. Talla tarkoitan jonkinlaista taulukkoa, karttaa, ohjelmaa
tai henkilokohtaista osaamisprofiilin  muodostamista. Téaten tulokset olisi
vertailtavissa mahdollisimman helposti ja niihin osattaisiin varautua
aikaisessa vaiheessa. Silti kaikki koulutuksen ja oppimisen halu l&htee
kaikista itsestddn, joten tassa vaaditaan erittdin korkeaa moraalia
tyontekijalta hakea koulutusta itselleen. Johto voi seurata tyontekijoitaan
paremmin osaamisprofiileilla ja ohjelmilla, joissa henkilon osaaminen on
kuvattu. Tyontekijoille tulisi antaa keinot ja kanavat siihen, miten ja mista

koulutusta saisi mihinkin tarkoitukseen.



36

Organisaation taytyy loytaa tehokas tapa tarkastella tyontekijdidensa
osaamisia. Tahan tulisi luoda hallittu tapa kerata ja analysoida tietoa.
Helpointa olisi, jos tahan olisi jokin ohjelmisto olemassa ja sita
hyddynnettaisiin  henkildston tietojen keraamiseen. Organisaatiossa on
kuitenkin ollut tarkoitus l0ytaa tehokas keino niin johtajille kuin itse
tyontekijoille seurata omaa kehitystaan. Osaksi kehityksen hidastumista on
tullut se, ettd jotkut eivat ole valttamattd halukkaita endd kehittamaan
itseaan. Kyseeseen tulee muutoksessa elaminen ja muutosjohtaminen, jonka
yksi tarked tekijd on uusien arvojen ja asenteiden omaksuminen. Puhutaan
my6s vanhasta poisoppimisen vaikeudesta ja, ettd ihminen on tehty

oppimaan, mutta se vaatii aikaa. (Kauppinen 2002, 30.)

Osaamisprofiilia tai -tarpeita mietittdessa kysymyksesta seitseman, esille

nousi naita asioita:

o lakiin liittyvat koulutukset, esimerkiksi hankintalaki,
e mediaosaaminen ja viestinta

e verkosto-osaaminen

o tietotekniikkakoulutus

e projektinhallinta.

Mediaosaamiseen ja viestintdan kuuluu niin  hankalan asiakkaan
kohtaaminen kuin normaali asiakaspalvelutilanne, ja miten toimia median
kanssa, jos tallaiseen tilanteeseen joutuu. Verkosto-osaamiseen kuuluu
toiminta muiden yhteistydkumppaneiden kanssa, osallistuminen tiettyihin
tapahtumiin tai koulutuksiin esimerkiksi siltapaivat, tiemerkintapaivat, jotka
mainittin - Kunnossapito- ja investointiyksikon ryhmakehityskeskustelun
raportissa. Tietotekniikkakoulutus sisaltdd uusien tietojarjestelmien ja
laitteiden kaytdén oppiminen, videoyhteyksin tapahtuva asiakaskohtaaminen
kuin myds koulutustilaisuudet. Tietojarjestelmalla tarkoitan sita, etta osataan

hakea tietoa oikeasta paikasta ja tietojarjestelmista.

Lisaksi oli omakohtaisia tarpeita, johon voidaan lukea lakien kohdalta omaan
tyohon liittyvat vaatimukset. Mita lakeja pitaa tietdad ja uusien lakien tullessa
niiden oppiminen. Tyodssad oppimista oli myds huomattu ottaa mukaan

yhdesta menetelmistd, joka on oleellinen kehitystavoista. Ymparistoyksikolla
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omakohtaista osaamista on mallien ymmartaminen  esimerkiksi

melumallinnus tai ilmamallinnus.

Tahan haluan vield mainita BSC-korttien kaytdsta Lapin ELY-keskuksessa ja
TE-toimistossa. Tutkiessani tuloskortteja, joita on luotu vuodelle 2013,
huomasin hyvia huomioon otettavia tekijoitd. Havainnot Kkertoivat
organisaation panostuksesta asiakkaisiin ja henkiléstoon. Ensimmaisena on
lahdetty valtakunnallisista 16 painopistealueesta, jotka on rakennettu Lapin
ELY-keskuksen ja TE-toimiston nakokulmasta. Sitten on viisi kohtaa:
vaikuttavuus, asiakkaat ja kumppanit, prosessit, resurssit ja henkilosto, joita
tuloskorteissa tarkastellaan. Nama tuloskortit ovat alku kehitykselle ja tie
parempaan ymmartamiseen vuosittain, jos ei jopa paivittaiseen, tapahtuvaan
tavoitteiden tarkasteluun ja niiden kehittdmiseen. Tuloskorteissa on hyvin
tiivistetty ja koottu kaikki oleelliset tavoitteet ryhmékehityskeskusteluihin
verrattuna. Huomioon on otettu verkostojen lisdarvo. Myos indikaattoreita on
esitetty ajatellen tulevia toimenpiteitd osaamisen kehittdmisessa, joka on
naiden mittareiden I0ytdminen. Tuloskortit ovat hyva lisd seuraaviin
kehityskeskusteluiden yhteyteen. Niiden avulla on helppo jasentd& mihin

keskitytaan ja pystytaan keskittymaan, resurssit huomioon ottaen.

5.2 Ylimman johdon haastattelu
5.2.1 Ylimmén johdon tahtotila

Haastattelu tehtiin kolmen ylimman johdon henkilén kanssa, jotka vastasivat
kysymyksiin osaamisen kehittdmisen menetelmista Lapin ELY-keskuksessa
ja TE-toimistossa. Esimerkiksi, mitd he ovat hakeneet valitessaan vuoden
2013 kehittamisen kohteiksi ennakoinnin, prosessien johtamisen ja verkosto-
osaamisen. Haastattelun tehtavana oli selvittdd kohtaavatko muun
henkiloston ja ylimman johdon nakemykset osaamisen kehittamisen
menetelmista ja strategisista ndkemyksista. Saadaan mahdollisesti syvempi
nakemys asiasta, mita ristiritoja ja yhtenevaisyyksia esimiesten ja muun

henkiloston kanssa on.

Olen jakanut kysymykset karkeasti kahteen kategoriaan: paakysymyksiin ja
siitd tarkentuviin kysymyksiin. N&in haastattelu on jaettavissa kahteen
teemaan. Ensimmainen on strategian kasittely niiden kolmen kehittamisen

kohteiksi valittujen osaamiskategorioiden kautta ja toinen on Kkaiken
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tarkastelu ylimman johdon kokemusperaisen taustan kautta. Haastattelulla
haen ylimméan johdon rehellisia mielipiteitd, mutta myds objektiivista
katsomusta siilhen, mitda organisaatio tarvitsee Kkehittydkseen ja

selviytyakseen.

Kaikilla ylimman johdon johtajilla on vuosien ja jopa kymmenien vuosien
tyokokemus johtotehtavistd, joko kuntaorganisaatiossa tai muissa
hallinnollisissa tehtavissa. He ovat todellisia asiantuntijoita ja tuntevat oman
organisaationsa parhaiten niiden edellytysten néakokulmasta, josta kaiken
kehityksen on lahdettava liikkeelle. Heiltd tulee linjakohtaiset ohjaukset ja
vaatimukset kullekin vuodelle. Johtajat ovat myos erityisessa asemessa sen
myo6ta, ettd he tuntevat organisaation seka alhaalta etta ylhaalta kasin. Talla
tarkoitan sita tarkeintd paattavaa elintd Lapin ELY-keskuksen ja TE-toimiston
johtamisessa. He saavat tiedon, vaatimukset ja ohjauksen ylemmilta tahoilta,
jotka pitdd sitten allokoida oikeisiin kohteisiin heidan organisaatioon
sopivaksi. Nain ollen heiltd on erittdin tarkedd saada syvéllisempaa tietoa

osaamisen kehittamisesta.

Osaamisen kehittamistd katsotaan Lapin ELY-keskuksessa strategiasta
lahtevaksi. Tarkedksi osaksi muodostuu juuri ylimman johdon tahtotila ja
nakemykset siitd, mik& tulee olemaan tarvittava ydinosaaminen lahivuosina
ja tulevaisuudessa. Ohjeita ja ohjausta tulee tietenkin myds ministerididen
suunasta maaritellen valtakunnalliset pdamaarat. Osaamisen kehittamisen
yhteiset paamaarat tulevat ylemmilta tahoilta eli ministeridiltd. Osaamisen
johtaminen voidaan myds luokitella omaksi luokaksi, koska ensin on
lAhdettavd sen parantamisesta ennen kuin voidaan parantaa muuta
organisaatiota. Lopullinen ty6 ja Kkehitys tapahtuvat kuitenkin aina
organisaatiolahtdisesti. Kaikilla eri ELY-keskuksilla ja TE-toimistoilla on omat
alueelliset lahtbkohtansa ja painopisteet kehittdmisen tarpeille, joten
osaamisen johtamiseen tarvitaan erityistda huomiota varsinkin lahiesimiesten
toiminnassa. Virastolla taytyy olla selkeat strategiset tavoitteet, jotka ovat
tehokkaasti ja ymmarrettavasti jalkautettu koko henkilostdlle. Taméa auttaa ja
tulisi johtaa siihen, ettd henkildstd tunnistaa omien tydtehtaviensa

osaamistarpeet ja aktivoisi heitd omaehtoisesti kehittdmaan naita tarpeita.
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Osaamisen johtamiseen kuuluu mukaan kehittamistarpeiden tunnistaminen
ja kehittdminen, johon tarvitaan henkildston ymmarrysta ja osallistumista.
Talla tavalla saadaan ylimmén johdon nakemykset sitoutettua koko

organisaatioon ja mahdollisesti yksilod myéten.

Lapin ELY-keskuksen perehdytysoppaassa kerrotaan Ylijohtaja Pirkko

Saarelan sanojen mukaan, etta:

"vhteisen  ELY-toimintakulttuurin  luominen on  siséisesti
tarkeimpia tehtavidmme.” (Lapin elinkeino- liikkenne- ja
ymparistokeskus 2013a).

Tahan kontekstiin sitoutuukin yksilosta l|ahtevd osaaminen ja hanen
kehittamisenhalu. Lapin ELY-keskuksen ja TE-toimiston toimintaa kehitetaan
yhdessa uusia toimintatapoja etsiessa ja niiden mahdollistamista
toimintakykyisiksi kokonaisuuksiksi. Tahan kuitenkin vaaditaan, etté jokainen
tarttuu haasteisiin ja kehittymismahdollisuuksiin niiden tullessa esille ja on
taten rohkeasti kehittamassa Lapin ELY-keskusta ja TE-toimistoa eteenpain.
Jokaiselle myds turvataan mahdollisuus kehittyd omien taipumustensa ja
osaamisensa mukaan, huomioon ottaen nykypéaivan vaatimukset oppimiselle.
Tama tarkoittaa jatkuvaa opiskelua ja nakékulman laajentamista my6és omia

tyotehtavia laajemmin. (Lapin elinkeino- liikenne- ja ymparistokeskus 2013a.)

Aineeton paaoma eli tdssa tapauksessa henkiloston tietotaito on tarkea tekija
tietointensiivisessa organisaatiossa. Joten on alettu keskittymé&an téhan
aineettomaan paaomaan, jolla on merkitystda taloudellisten tulosten
saavuttamisessa. Yritetddn ottaa huomioon aineettoman pddoman merkitys
virastolle unohtamatta taloudellisia tekijoitd. Taloudelliset tekijat yhdistyvat
niin sanottujen ei-taloudellisten tekijoiden kanssa. (L&nnqvist—Mettanen
2003, 29-30.) Samaan yhteyteen sitoutuu kuvio 6 tietomaaritelma.
Organisaatio tahtaa loytdmaan keinot tiedon ja osaamisen vangitsemiseen

tyontekijoilta tyontekijoille ja lopulta organisaation osaamiseksi.

5.2.2 Haastattelun purkaminen

Aineistossa haastateltavia ei kutsuta heiddn omalla nimelladn vaan olen
merkinnyt heidat Johtaja 1, Johtaja 2 ja Johtaja 3. Haastatteluaineiston
purkamiseen kaytan apuna yhden tutkimuksen kysymyksid, jotka auttavat

aineiston kasittelemisessa.  Tutkimuksen  otsikko on  Oppivien
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organisaatioiden tunnuspiirteet. (Otala—Jaskari—Vartiainen 2004, 2-4).
Tutkimus kasittelee montaa tapaustutkimusta osaamisen johtamisesta ja
kehittamisestd. Kyse ei ole kuitenkaan pelkastd osaamisen johtamisesta
vaan myos osaamisen kehittdmisesta. Kyseessa on menetelmien, keinojen ja

osaamistarpeiden kehittdminen, mika koskee koko henkiléstoa.

Ensimmainen kysymys on, miten osaamisen johtaminen ymmarretaan
organisaatiossa. Tahéan littyy  ylimman johdon tahtotila el
haastattelukysymyksistda ensimméinen. Taméan opinndytetydn kannalta
kysymys on oleellisin, koska etsin ymmarrystd siitd, mika on johdon
ymmarrys asiasta verrattuna muuhun henkiléstéon. Haastattelussa tuli esille,
ettd pilotti on todellakin vasta alkuvaiheessa Lapin ELY-keskuksessa ja TE-
toimistossa. Osaamisen johtamisesta ja kehittdmisesta ei ole systemaattista
tapaa mitata tai tarkastella osaamista. Nyt haetaan niitd tapoja,
osaamisprofiileja, osaamiskartoituksia, joilla johto voi johtaa henkilostoa

paremmin. Johtaja 1 sanoin:

“Johdon nakokulmasta tama nayttaakin vield semmoselta, etta
me ei pystytty edes maararahoja allokoidessa oikeen mitenk&an
ottaan huomioon, tata ettd miten paljon, mihin ja kelle me néaita
madararahoja osaamiseen kehittamiseen tarvitaan.” (Lapin
elinkeino- liikenne- ja ymparistokeskus 2013c).

Osaamisen kehittamiseen on kylla panostettu, mutta se on viela siina
kehitysvaiheessa, ettei viela tiedeta tarkkaan minne resursseja esimerkiksi
tulisi kohdentaa. Osaamisen johtaminen ei ole kehittynyt sille tasolle, etta se
olisi organisoitua. Muotoa vasta haetaan kehityskeskusteluiden kautta ja

maaérittelemalld erilaisia keinoja ja tapoja hallita osaamista.

Osaamisen johtamisessa ja kehitystydssd johdon nakokulmasta oli myds

tavoitteena, etta henkil6sto alkaisi oppia vanhasta pois. Johtaja 1 sanoi:

‘tama saadaan ajallaan aikaiseksi puhumalla, puhumalla ja viela
puhumalla ja keskustelemalla asioista.” (Lapin elinkeino-
likenne- ja ymparistokeskus 2013c).

Nain ollen ymmarrys saadaan sille tasolle, ettd kaikki tietavat missé
mennaan. Henkilostdssd on ollut myds osaamisen johtamisesta hieman
erilaiset kasitykset. Jokainen tyontekija taytyy tietenkin ottaa huomioon,

mutta haastattelussa selvisi se, ettd haluttaisin enemman selvittaa
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osaamista organisaation tavoitteista ja tarpeista lahtien. Nyt on ollut sita
Johtaja 1 mukaan, etta jokainen haluaa oman tehtdvansa nakyvan niin
sanotusti tarkeimpana prosessissa. Tama ei kuitenkaan ole mahdollista tai
tarpeellista jokaisen tyttehtavan kohdalla, mik& tulisikin selventda

henkilostolle.

Yhdeksi tarkeimmaksi asiaksi muodostui se, ettd osaamista tulisi tarkastella
organisaation tarpeista. Ennen ja vieldkin mennéan silla vanhalla kaavalla,
ettd ylemmat ohjaavat tahot jarjestaa koulutusta, joihin kukin saa hakea, jos
siltd tuntuu. Tahan nyt haetaan muutosta eli koulutus katsottaisiin
organisaation tarpeista katsoen. Koulutus halutaan myds saada lahemmas
eli mahdollisesti se jarjestettaisiin omalla paikkakunnalla. Tata varten johto
haluaa talla kehittamistyolla saada kuvan kokonaisuudesta, mita osaamista
tarvitaan, kuka sita tarvitsee ja milla tasolla. Saataisiin kehittamissuunnitelma

ty0antajan tarpeista katsoen ja koulutusta oikeisiin tarpeisiin.

Huomattavia puutteita on vield, koska kehittamistyon tulokset ovat viela
tulkinta vaiheessa. Muutosta ja uutta osaamisen kehittamisohjelmaa ollaan
nyt vasta jalkauttamassa organisaatioon. Organisaatio on siten jaanyt
hieman taakse kehitystydssa. Organisaatio on monien rakennemuutosten
tyollistama. Joten osaamisen kehittdminen, vaikka se on tarkea, on jaanyt
muun muutoksen jalkoihin. Tarkeda olisi, ettd organisaatiossa voitaisiin
yhdessa keskittyd osaamisen kehittamiseen. Organisaatiossa sille ei saada

talla hetkella tarpeeksi aikaa ja painoarvoa.
Johtaja 3 sanoi kuitenkin, etta:

"heille osaamisen johtamisessa oli auttanut yksi ryhmétyd, jossa
he esimiesten kesken arvostelivat toisensa. Tdmé auttoi heita
ymmartdmaan paremmin sitd, miten ihmiset ovat erilaisia ja
tyoskentelevat eri tavoin. Nama erilaisuudet tulisikin ottaa
vahvuutena eikd Kkarsastaa erilaisuutta.” (Lapin elinkeino-
likenne- ja ymparistokeskus 2013c.)

Yhteistyohon tulisi panostaa, jotta voitaisiin hyotya toisista uusien hyvien
kaytantdjen toimeenpanossa. Tulisi ehk& odottaa otollisempaa hetked, jolloin
organisaatiolla olisi aikaa tiivimpaan yhteistydhén ja asiaan voitaisiin

panostaa kunnolla.
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Toinen kysymys tutkimuksesta on, ettd miten osaaminen nakyy organisaation
strategiassa. Tama on erittdin ilmeista, etta kaikki on todella hyvin sidottu
organisaation strategiaan, puhutaanhan strategialdhtoisesta johtamisesta.
Osaamista on lahdetty kehittdmaén asiakkaiden lahtokohdista, oli asiakas
talon siséalta tai ulkoa. Huomattavaa on my@s se, ettd suurin osa ohjeista
tulee Tyo- ja elinkeinoministeridlta ja muilta ohjaavilta tahoilta. Naissa
virastoissa osaamista on jo kehitetty monen vuoden ajan. Joten osaamisen
kehittdminen on syvalla organisaatiossa kuin myos sitd ohjaavissa tahoissa.
Ainoa kysymyksen aihe on, onko sille laitettu tarpeeksi painoarvoa? Johtajien
ja oman tulkintani mukaan asiaan panostetaan, mutta valilla asioita hidastaa
kommunikaation puute. Kaikilla on oma agendansa mitd he ajavat. Menee

aikaa saada kaikki tahot samalla linjalle asioissa.

Strategiasta johdettuna on tarkeda, etta visio, missio ja arvot ovat kaikille
selvat. Nama ovat vield hieman taka-alalla organisaatiossa. Taten olisikin
tarkeda saada kaikki tunnistamaan oma tyonsa osana organisaation
prosesseja. Haastattelussa johtajat huomasivatkin, ettd prosessien
johtaminen voitaisiin  muotoilla prosessien hallinnaksi, jolloin se koskisi

jokaista tyontekijdé ja se voitaisiin tunnistaa yhtena kehitysalueena.

Isoimpana tyona tuleekin olemaan organisaatiokulttuurin uudelleen luominen
ja muuttaminen. Tama vaatii arvojen sopivuutta ja ottamista jokapaivaiseen
tydohon mukaan ohjaamaan paattksid. Asenteet tulisi muuttua eli toimitaan

arvojen mukaan. Johtaja 1 sanoin:

‘tarkeimmiksi  muutoksen kohteiksi voisi valita asenteet ja
oppivan organisaation. Asenteeseen liittyy se, ettd nyt vain
pelataan nailla korteilla mita on jaettu ja ihmisten tulisi tajuta, etta
uutta pitdd oppia, tulisi oppia vanhasta pois ja tehtavia jaetaan.”
(Lapin elinkeino- likenne- ja ymparistokeskus 2013c.)

Oppivan organisaation kasitteeseen johtajien kasityksen mukaan kuuluu se,

ettd opittaisiin virheistd ja osattaisiin eldd jatkuvassa muutoksessa eli

jatkuvan kehittamisen malli.

Seuraavaksi on organisaation osaamisen kehittdminen, oppimisen
edistaminen ja osaamisen jakaminen. T&han osioon ollaan hakemassa
parempia kaytantoja, tyokaluja, mittareita ja niin edelleen. Osaamiskartoitusta

on tehty niin CAF-tytkalulla, kehityskeskusteluilla, BSC-korttien luomisella,
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strategiakasikirjalla ja muilla asiakirjoilla henkiléstoon liittyen. Seuraavana
onkin osaamisprofillien ja -karttojen rakentaminen. Menetelmien ja
mittareiden I6ytaminen on seuraava etappi kehityksessa. Menetelmista
haastattelussa puhuttiin sen verran, ettd mentorointi, tydssad oppiminen ja
henkilokierto voisivat olla niitd ensimmaisia kayttoon otettavia. Mutta kaikki
menetelmat tilanteesta riippuen halutaan pitdd avoinna. Toiseen asiaan kay

jokin toinen menetelma, kun toiseen joku toinen lahestymistapa.

Oppimista halutaan jakaa tehokkaammin ja saada uusia kanavia sen
jakamiseen. Johtajatkin sanoivat, ettd osaamisen jakaminen saadaan
parempaan kuntoon sitten, kun heidan toimitilansa yhdistyvat. Hiljaisen
tiedon siirtymiseen suunnitellaan jarjestelmallistd toimintatapaa, esimerkiksi
mentoroinnin  avulla. Osaamisen jakamiseen taytyy myos keksia
palkitsemistapoja, joilla osaamisen jakamista kannustettaisiin. Tahan on
myo6s tulossa muutosta teknisten laitteiden osalta. Nyt organisaatiossa
kaytetdan jo videolaitteitta ahkerasti, mutta tata halutaan vielda kehittaa
saamalla kone, jossa mahdollisuus videoyhteyteen. Tama on yksi keino
saada jaettua tietoa kuin my6s osaamista. Teknologia on vield aika
vanhanaikaista, joten siihen tulisi panostaa my6s. Tyo- ja
elinkeinoministerion valinnat heidéan omista kuudesta kehittdmisalueesta yksi

osa on palveluiden séhkdistaminen. Teknologiaa uudistetaan ajan myota.
Johtaja 1 ja Johtaja 3 sanoin:

"’koska muutosta on niin paljon samalla hetkella, niin tarkeaa olisi
saada jonkinlainen kokonaisuus kasaan aluksi, jota sitten
voidaan kehittdad. Ei haluta tehda lilan raskasta jarjestelmaa, jota
kukaan ei sitten pysty hallitsemaan.” (Lapin elinkeino- likenne- ja
ymparistokeskus 2013c.)

Johtajat myontyivdt samaan asiaan, ettd muutosvaiheessa tarvitaan
proaktiivisia tyontekijoita. Talla tarkoitan sita, etta inmiset itse nakisivat omat
kehitystarpeensa ja ilmoittaisivat siitd esimiehelle, kuka sitten paattaa
tarvitaanko sita osaamista vai ei. Jotkut tyontekijoistd ovat aktiivisia asiassa,
mutta ne, jotka eivat ole pitdisi myos saada sitoutumaan asiaan. Heidat tulisi

saada tunnistamaan tarpeensa ja haluamaan oppimaan uutta.
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6 TULOKSET
6.1 Johtopaatokset

Osaamisen johtamista on kehitetty valtionhallinnossa jo yli kymmenen vuotta
tiiviisti, josta l0ysin Valtiovarainministerion kehittamistyon loppuraportin
vuodelta 2001. Siina on tutkittu ja kehitetty juuri niitd periaatteita, joita
tassakin opinnaytetyossa kasitellaan. Osaamisen johtamisen kehittaminen
jatkuu tietenkin aina, mutta nyt on myds paasty tyontekijoihin saakka eli
kaikkia koskettavaan osaamiseen kehittdmiseen. Ainoa ihmetyksen aihe on
kuinka kauan on mennyt, ettd asiassa on edetty muihin valtiohallinnon
alaisina oleviin organisaatioihin. Prosessi on erittdin hidas. Huomioon taytyy
tietenkin ottaa organisaatioiden omat lahtoékohdat ja tarpeet, mutta ainakin
asiaan on nahtavasti panostettu ja annettu riittavia resursseja. Resurssit

kuitenkin tiukentuvat entista enemman nykypaivana, mika hidastaa kehitysta.

Tama on esimerkiksi nahtavissa Lapin ELY-keskuksen
henkilostdsuunnitelmassa vuosille 2012-2015. Suunnitelmassa sanotaan,
ettd osaamista kehitetddn vain valttamattomissa tilanteissa ja vain
kiireellisimmat asiat hoidetaan eli systemaattinen osaamisen kehittdminen
vallitsevissa olosuhteissa on hyvin vahaista. Vallitsevilla olosuhteilla

tarkoitetaan resurssien puutetta.

Ylimman johdon kanssa kaydystd haastattelusta selvisi, ettd kolme
kehittdmisen kohdetta on valittu taysin organisaation tarpeista katsoen.
Kaikki my6s yhdistyy nakemykseen, ettéa kaikki lahtee asiakkaasta ja paattyy
asiakkaaseen. Organisaatiossa on alettu tekemaan p&atoksia laittaen
etusijalle asiakkaan nakokulma. Ennakointi, prosessien johtaminen ja
verkosto-osaaminen pyrkivatkin - kaikki omalta kantiltaan parantamaan
palveluita asiakkaille. Ennakoidaan asiakkaan tarpeita, osataan hallita ja
johtaa niitd prosesseilla ja tehda yhteistyota heidan kanssaan. Asiakas voi
olla yhta hyvin niin organisaation sisalta kuin ulkopuolelta. Organisaatio pyrKii
kokonaisvaltaiseen toiminnan parantamiseen ottaen huomioon niin oman

henkildston kuin ulkopuolisetkin yhteistybkumppanit.

Prosessien johtaminen tai hallinta on tullut enemmankin TE-toimiston
tarpeista parantaa heidan tapojaan tehda yhteisty6ta asiakkaidensa kanssa.

Se on kuitenkin my6és hyvin yhdistettavissa ELY-keskuksen toimintoihin,
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jossa tehtavia on paljon ja niiden hallintaan vaaditaan jarjestelmallista

toimintatapaa.

Prosessien johtaminen on siitd mielenkiintoinen tarkastelun kohde, koska sita
luultavimmin ei ole ymmarretty taysin oikein. Ylimman johdon haastattelussa
tuli esille, ettd se tulisikin muotoilla prosessien hallinnaksi. Taten sita ei
miellettaisi tyontekijoiden kesken vain johdon tehtavéaksi vaan, etta kaikkien
tulisi tietdd ja osata jotain oman tyonsa liittymisesta tiettyyn prosessiin.
Tiedon ja osaamisen taso riippuu esimerkiksi siitd, onko henkild
esimiesasemassa vai ei. Kaikkien tulisi tietdd mitd on tehty ennen kuin tyo
tulee hanelle ja mihin se siita sitten jatkaa. Huono tydpanos johtaa ongelmat

seuraavalle tyontekijalle prosessin eri vaiheissa.

Prosessien johtamisessa ja hallinnassa on tarkedd muodostaa kokonaisuus
ja saada uusia keinoja jakaa tietoa. Tyontekijoiden tulee myo6s tunnistaa,
miten prosessien hallinta tai johtaminen kytkeytyy heidan ty6honsa.
Prosessien hallinta voi toisella tarkoittaa projektiosaamista ja toisella se voi
olla tieto ja osaaminen jostain toiminnasta. Esimerkiksi hanketoiminta, jossa

taytyy osata niin lakeihin kuin itse prosessiin liittyvia asioita.

Pyritddn |6ytamaan parempia keinoja ja tapoja hallita prosesseja, jotta
prosessit etenisivat sujuvasti vaiheesta vaiheeseen. Niihin myos pyritdan
yhdistamaan mitattavia ominaisuuksia, jotta niitd voidaan arvioida ja niiden
suorituskykya kehittdd eteenpdain. Tassa vahvasti mukaan astuu myds
strategian valittaminen tyontekijoille. Prosessien muodostumiselle ja
kehittymiselle on tarke&d, ettd tiedetadn mista strategisesta nakokulmasta se
l&htee ja minne se péaatyy. Prosessien eri vaiheiden erottamisella, kuvailulla
ja tietamisella saadaan vélitettya parempi kuva tyontekij6ille mita missakin
tehd&an, ja voidaan yhdistaa oma tekeminen muiden tekemisiin. Nain ollen
myds siséinen viestinta tulisi tehokkaammaksi eri yksikoiden valilla, koska

tiedetdan keneen ottaa yhteytta kyseisessé asiassa.

Ennakointi taasen on noussut aiheelliseksi niin nykypaivan tarpeiden
mukaan, mutta my0s organisaation ik&rakenteen vuoksi. Vaaditaan yha
enemman tulevaisuuteen luotaamista ja pitkdjanteista suunnittelua.
Organisaation paatavoite on alueen kehittdminen kaikin puolin, joten se vaatii

tiedon hallitsemista ja saamista monelta kantilta. Ennakointia tarvitaan myds
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henkilostosuunnittelussa  varsinkin  tarkastellessa ihmisten osaamisia.
Tietotaito tulisi saada kerattya talteen ja siirrettyd eteenpdain uusille osaajille,
mika Kkerryttdd organisaation kykya toimia tehokkaasti. Kaikki varmasti
tietavat mita ennakointi merkitsee omassa tydssa, mutta tarvitaan johdolta ja
organisaatiolta tytkaluja tiedon kasittelyyn ja sen loytamiseen. Se tarkoittaa

opettamista siitd, mista ja miten ennakointitietoa muodostetaan.

Verkosto-osaaminen nousee tarkedksi organisaation tarpeista yhtenaisesti
niin TE-toimiston kuin ELY-keskuksen puolelta. Kuten johtajat sanoivat, etta
melkein kaikki toiminta on jotenkin kytkoksissa yhteistyon kautta saataviin
tuloksiin. Organisaatio toimii monella alalla valtakunnanlaajuisesti ja rajojen

ulkopuolellakin, joten sidosryhmaét ja hyvét kontaktit ovat elinehto toiminnalle.

Verkostoyhteistyd on organisaatiolle erittain tarkea osaamisalue, koska kaikki
toiminta on jotenkin kytkoksissa muihin organisaatioihin, yrityksiin ja lopulta
yksittaisiin asiakkaisiin. Kaikki perustuu tyontekijoiden vuorovaikutustaitoihin
ja, miten he tuntevat oman verkostonsa ihmiset. On tarkeda, ettda nama
yhteydet ja luottamukselliset suhteet sailyisivat organisaatiossa eivatka haivy
asiantuntijan l|&hdettya organisaatiosta. Tarvitaan hyvin perusteellisia
menetelmia, joilla n&ma verkostot ja yhteydet saadaan pidettyd organisaation
varallisuutena. Tarkoituksena olisi l0ytda toimiva menetelma, esimerkiksi
mentorointi ja perehdytysopastus, jossa yhteydet ja tieto siirtyisi seuraavalle.
Hankalaa siita tekee sen, ettd kyseessa on luottamussuhde tiettyjen
henkildiden valilla. Miten tallainen luottamussuhde saadaan kehitettyd uuden

asiantuntijan ja yhteistydkumppanin valille?

Tarkeintda  verkosto-osaamisessa on  kouluttaa  tyontekijat  niihin
vuorovaikutustaitoihin, joita he tydssaan tarvitsevat. Yksikkotasolla
esimerkiksi tarvitaan erilaisia taitoja niin julkisesta esiintymisesta

henkilokohtaiseen kanssakaymiseen.

Toivomus on siihen suuntaan, ettd jokainen olisi vastuussa omasta
oppimisestaan ja tekisi tarvittavan sen eteen. Tama tapahtuu vaikuttamalla
asennemuutoksen kehitykseen. Kehityksessa on kuitenkin yksi ongelma.
Resurssien, tyopaikkojen ja henkilbtydovuosien (htv) vahentyessa
organisaatiossa menee tyontekijoiden aika jo omien perusosaamisien

yllapitoon ja perustehtavien hoitamiseen. Tahan lisaksi pitaisi viela kehittya
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lisda, oppia uutta ja laajentaa tehtdvakuvia. Kaikki on varmasti tehtavissa,
mutta prosessi tulee olemaan hidas, mik& onkin jo ilmeinen organisaatiossa.
Vasta kolme vuotta sitten tapahtunut organisaatiomuutos, muut muutokset ja
kehittamisprojektit ~ mukaan luettuna ovat alkaneet hidastamaan
organisaatiota. Siksi tarvitaan oikeaa o0saamista ja muutosjohtamista
esimiehiltd, jotta paketti niin sanotusti saadaan pietettyd kasassa. Osaamisen
kehittdaminen muodostuu niin monesta tekijasta kuin organisaatiossa on
ihmisia. Tarvitaan kaikkien panostusta ja halua kehittdd niin itseadn kuin

organisaatiota.

Edella muodostetuista osaamisprofiileista  voidaan nahda, miten
perusosaamiset ja strategiset osaamiset ovat jo lahella toisiaan tai itse
asiassa melkein samat vain eri tavoin muotoiltuna. Tarkoittaen sitd, etté jo
perusosaamisiin  kuuluu talla hetkella niita osaamisia, jotka tulisi olla
kehittyneempad ja tulevaa osaamista. Tama voi tarkoittaa tyontekijoiden
omaksuneen strategiset osaamiset osaksi omaa tyotaan. Toisaalta se myods
viittaa siihen, ettd perusosaamisia ei ole osattu erottaa strategisista
osaamisista. Strategiset osaamiset ja kyvykkyydet eivat voi olla
perusosaamisia. Strategiset kyvykkyydet ovat niitd, joilla tehdaan tulosta eli

todellista asiantuntijuutta vaativa tyo.

Henkilostossa ei ole taysin ymmarretty mitd kaikkea uusi strategia sisaltaa.
Mita se vaatii kultakin ja keita itse asiassa kolme valittua kehittAmiskohdetta
koskee loppujen lopuksi. Ennen sitoutumista on selvitettava tyontekijoiden
omaksuminen. Ovatko he ymmartdneet oman o0sansa organisaation
tavoitteissa ja, mikda heidan toiminnastaan ja vuorovaikutuksesta on
keskeistd. Vasta omaksumisen jalkeen paastaan sitoutumisen asteeseen.
Ovatko he siten valmiita ja motivoituneita sitoutumaan uusiin paamaariin,

jopa henkilokohtaisella tasolla.

Oma kasitykseni siitd, miksi esimerkiksi néitd kolmea kehityskohdetta ei ole
ymmarretty tai oivallettu yksilétasolla saakka, on sitoutumisen puute.
Organisaatio painottaa, ettd osaamisen kehittamisessa halutaan tukea
entistAi enemmdn omaehtoista kehittamistd ja ollaan valmiita
kyseenalaistamaan olemassa olevat toimintatavat. Tavoitteena on

organisaation toiminnan kehittaminen, ei pelkastdan yksilon oppiminen.
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Asioita on alettu tarkastelemaan enemman organisaation tarpeista katsoen ja
tama tuottaa hankaluuksia. Syyné voi olla pelko lilasta muutoksesta. Tama
mielestani kiteyttda sen omien havaintojeni tueksi, ettd organisaatiossa ei ole
tehty sitouttamista tarpeeksi tehokkaasti. Kehittamalla itsea ja siten

organisaatiota antaa paremman mahdollisuuden kasvuun ja tulevaisuuteen.

Vaikutteena on myos koko ajan esilla oleva ikarakenne ja toimihenkildiden
elakkeelle jaaminen. Ei valttamatta enaa haluta tai viitsité kehittdad itseaan,
raa’asti sanottuna. Lopputuloksena on "kovia” asiantuntijoita, mutta monelta
puuttuu se sitoutuminen organisaation tavoitteisiin. Syyna voi olla myds, ettei
ole ymmarretty, kuinka paljon todella yksilétasolla asti vaaditaan muutoksia

toimenkuvaan ja uudenlaiseen toimintakulttuuriin sopeutumista.

Lapin ELY-keskus ja TE-toimisto on maaritellyt mitd osaamista tarvitaan ja
mika siitd on kriittistd osaamista. Osaamisen segmentointia on suoritettu.
Kun hallitsee taman, niin organisaatio pystyy tekemaan laadukkaampia
paatoksia kuin myds paremmin perustelemaan ja kertomaan tyontekijdille,
miksi esimerkiksi investoinnit on kohdistettu tiettyihin tekijoihin tai paikkoihin.
Koska siella mihin varat on kohdistettu, on eniten hyodtya organisaatiolle ja

tosiasiassa oikeudenmukaista, muttei valttamaéatta tasa-arvoista.

6.2 Kehittamisideat ja jatkotoimenpiteet

Tarvitaan uusia menetelmia osaamisen mittaamiseen ja seurantaan viemalla
arviointi paljon yksityisemmalle tasolle. Tehtavana olisikin osaamisen
mittaaminen ja mittareiden loytaminen. Pelkat kehityskeskustelut eivét
luultavasti tule riittmaan tulevaisuudessa mittaamaan ja kertomaan
osaamisen tasosta. Mielestani yksi hyva keino olisi itsearviointi niin
maarallisesti kuin myods laadullisesti. Pitdisi vain luoda kunnon pohja sille
luomalla kasitys osaamisen vaatimuksista ja tasoista. Yrittdd saada
henkilostolle tarkat maaritelmat milla tasolla heidan osaamisensa on.
Luomalla osaamisprofiili valitavoitteineen ja niin edelleen, josta voi seurata
omaa kehittymistddn ja mitd pitdisi oppia lisdd. Heti seuraava vaihe
kehittdmisessa on oltava osaamiskartoitukseen liittyen. Ydinosaamiset on
maaritettdva tarkasti organisaatiossa. Ydinosaamiset ovat niitéa strategisia
osaamisia ja kyvykkyyksia, joilla organisaatio tekee tulosta ja erottaa itsensé

muista. Perusosaamiset ovat lueteltava erikseen ja ne ovat niitd osaamisia,
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joita jokaisen tulisi osata. Tarvitaan erikoistumista johonkin asiaan
strategisista tarpeista lahtien, jotta saadaan kehitysta eteenpdin. Osaamisen
turvaaminen ja sailyttaminen on tarkeaa organisaatiolle varsinkin nyt, kun

tietoa ja osaamista voi karata pian eléakkeelle jdéavien ihmisten mukana.

Oppimisilmapiiriin ja organisaatiokulttuurin kehittdmiseen kannattaa myos
keskittaa voimavaroja niin jaksamisen kuin oppimismahdollisuuksien kautta.
Yksi asia mika saattaa ndin muutoksen ja kehitystyon alla unohtua on
tyohyvinvointi ja ihmisten jaksaminen. Taten tulisikin tarkastella ja panostaa
sen parantamiseen. YKsi tarkastelun kohde voisikin olla
palkitsemisjarjestelméa ja miten tydssa jaksamista voitaisiin edistdaa. Isoin
kysymys osaamisen kehittamisessa haastattelun perusteella luultavasti tulee
olemaan se, etta miten tyontekijat saadaan motivoitua oppimaan uutta ja
mista sitd osaamista hankitaan. Nyt lahdetddn liikkeelle organisaation
tarpeista ja siihen hankitaan koulutusta. Tarkeintd on maarittdd mita

osaamista tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa strategian ja tavoitteiden kannalta.

Jatkotutkimuksen aiheena tulisi olla my0s rakennep&&doman tarkastelu.
Niiden avulla paadstdadn uusiin ulottuvuuksiin, kun osataan tunnistaa
organisaation kannalta tarkeimmat osaamistarpeet. Sen myota pystytaan
hankkimaan ja kehittdmaan tarvittavaa osaamista, josta hyotyy tyéyhteiso ja
koko organisaatio. Tarked& on strategian ja kokonaisuuden yhdistaminen
omaan tyohon. Luodaan yhteinen nakemys ja sovelletaan sitd yhteiseen
tekemiseen. Mahdollisimman monen henkilén kokemus ja tieto yhteisen
nakemyksen prosessiin mukaan niin saadaan uutta osaamista ja toimintaa.
Pitdd luoda olosuhteet, jossa yksilébn oppiminen muuttuu organisaation

osaamiseksi.
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7 POHDINTA

Nykypaivana on paljon puhetta juuri henkiloston merkityksesta yrityksessa.
Kaikki lahtee sisdisesta asiakkuudesta eli henkildstén hyvinvoinnista ja
heidé&n niin sanotusta palvelemisesta. Henkilost6d taytyy saada sitoutumaan
organisaation tavoitteisiin ja ymmartaa sen tarkoitus. Organisaation tarpeet
ovat kohdattava tyontekijoiden tarpeiden kanssa. Tahan vaaditaankin paljon
tyota, suunnittelua ja oikeaa strategiaa. Opinnaytetydssa etsittiin ymmarrysta
ylimman johdon ja henkiloston valille osaamisen kehittAmisessa.
Tarkeimmaksi muodostui, ettd asia viedddn ymmarrettavasti yksilotasolle

saakka ja vastuuta jaetaan entistd enemman.

Halusin tuoda esille tutkimuksessani niitd todellisia syita ja tekijoitd, jotka
tekevat organisaatiosta menestyvan henkildston osaamisen kehittamisessa
ja sitd myotd koko omassa toiminnassaan. Naita tekijoita ovat esimerkiksi
arvot, tyoilmapiiri, kehitysmahdollisuudet, organisaation tavoitteisiin
sitoutuminen ja niin  edelleen. Keskityttin  henkilostdon  yrityksen

voimavarana.

Johto ei sita valttaméattd halunnut suoraan sanoa, mutta se oli luettavissa
rivien valista, etta nyt vaaditaan paljon henkilostoltd. On vain mukauduttava
tilanteeseen ja asenteiden on muututtava. Voisin jopa sanoa, ettd tarvitaan
tietynlaista uhrautuvaisuutta yhteisen hyvan vuoksi. Strategial&htéinen
johtaminen vaatii asioiden tarkastelua organisaation tarpeista katsoen ja
organisaatio on perimmiltddn kehityksen kohde. Tama koskee myos ylinta
johtoa. Mutta uskon tutkimukseni perusteella, ettéd he ovat ainakin sitoutuneet
asiaan ja valittavat organisaation ja henkiloston kehittAmisesta. My0s
esimieskoulutusta ja siihen panostamista olen huomannut olevan, mutta en

ole varma kaikkien esimiesten sitoutumisesta asiaan.

Omien havaintojeni perusteella osalle tydntekijoistd merkitsee vain palkan
suuruus, mikd antaa motivaatiota. Joillekin taas merkitsee hyva esimiestyo,
tyodilmapiiri ja niin edelleen. Kysymyshan olikin, ettd miten yksilé saadaan
sitoutumaan organisaation tavoitteisiin, arvoihin ja tekem&an tarvittava
muutoksen myota. Se saadaan aikaiseksi puhumalla ja keskustelemalla asiat

selvaksi. Prosessi ottaa aikaa, koska kasitellaan ihmisia eika asioita.



51

Tutkimukseni onnistumisesta voin sanoa, ettd mielestani itse opin paljon,
mutta tdma todellakin on minun opinnéaytetyoni. Talla tarkoitan tutkimuksen
toistettavuutta eli reliaabeliutta. Toinen tutkija ei todennakoisesti saa samoja
tuloksia kuin mina, koska kaikki katsoo asioita eri tavoin ja taméa tyd on tehty
minun nakokulmistani. Tyon validiudesta voin sanoa, etta tutkimus keskittyy
hyvin pienelle alueelle ja tiettyyn joukkoon loppujen lopuksi eli ylimp&an
johtoon. Asiat, joita kasittelen, eivéat ole yleistettavissa kuin ylimman johdon
mielipiteisiin. Tutkimukseni aikana voisinkin sanoa toimineeni hieman vaarin
pain, mutta se oli valttamaton pakko. Nimittain vaikka kaikki kulminoituukin
haastatteluun ja siitd saataviin tietoihin, minun oli kerattava teoriatieto ennen
haastattelun suorittamista. Toisaalta siitd on ollut hyotyd muuhun aineistoon
tutustuessa ja suunnitellessa haastattelua. Toisaalta taasen olen joutunut
tekemaan niin sanottuja hypoteeseja siitd mita ylin johto luultavasti vastaa,

jotta olen voinut keskittya oikean teorian kayttamiseen tydssani.

Tutkimukseni mielestéani kertoo sen mitd hain ja en usko, etta totuuden
tarvitseekaan olla monimutkainen. Olen selvittanyt niitd jokapdaivaisia asioita,
jotka eivat kaikille valttamatta ole itsestdanselvyyksia. Paadyin
lopputulokseen, etta kaikki riippuu vain ihmisten jaksamisesta ja

aloitteellisuudesta.

Harjoittelijana tutustuin joissain maarin organisaation luonteeseen ja
ilmapiiriin, mutta kolmen kuukauden aikana en usko saaneeni niita kaikkia
tekijoita, piirteitd, arvoja ja niin edelleen selville. Joten puhutaankin loppujen
lopuksi siitd, miten mina olen havainnut asiat omien kokemusten ja

ajatusmaailman myota maaratysséa ajassa.

Tulevaisuudessa Lapin ELY-keskuksen ja TE-toimiston osaamisen
kehittdmisen pilottiin integroituu mukaan vuonna 2012
Valtionvarainministerion kaynnistama inhimillisen pddoman kehittdmishanke
(IPO). IPO-hankkeen tavoitteena on vaikuttaa tuloksellisen toimintakulttuurin
toteutumiseen, tydyhteison aikaansaavuuteen ja tydurien pidentamiseen.
Kehittamiskohteiksi hankkeeseen on valittu innostava johtaminen ja
esimiestyd, osaamisen kehittyminen ja uudistuminen, henkinen, fyysinen,
sosiaalinen ja eettinen tyokyky. Nama ovat erittédin merkittavia kehittdmisen

kohteita, joilla viimeistd&n saadaan kehitys oikeaan suuntaan.
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Liite 1

Henkilbpddoma

Rakennepddoma

Suhdepddoma

Henkiloston maara
o  kokopaivaiset
e osa-aikaiset
e maaradaikaiset
o tilapaiset
e  muut

Tietotekniikka ja verkot
Henkiloston osaamista tukevat
laitteet (tietokoneet ja kdnnykat)
Tietoverkot

Osallistuminen ammatillisiin
sosiaalisiin verkostoihin
(Internet)

Henkildston vaihtuvuus

Rekrytointijarjestelma
e rekrytointikeinot ja -
kanavat
e rekrytointiosuvuus
o rekrytointitehokkuus

Osallistuminen ammatillisiin
yhteisdihin

Henkiléston kuvaus

Osaamisen kehittamisjarjestelméa

Opin ja koulutuksen tuottajat

o ikdjakauma e 0saamistarpeiden e oppilaitokset
e sukupuolijakauma tunnistaminen ja niista e  yritykset
e  koulutus viestiminen e ulkoistukset
e kokemus e 0saamisen hankkiminen e  konsultit ja
e 0saamisen asiantuntijat
kehittamismallit
e tydssdoppiminen
e tybkierto
e oOrganisaation
oppimiskaytannot
Osaaminen Koulutus ja oppimisohjelmat Osaamisen
e toiminnan tarpeeseen e  kurssit kehittdmiskumppanit
verrattuna e itseopiskeluohjelmat e  koulutusyhteistyd
e koettu e  koulutusohjelmat oppilaitosten kanssa
osaaminen/ammattitait e omaehtoisen e (0Saamisen
0 kouluttautumisen kehittamisyhteistyo
tukeminen yritysten kanssa
e oppimisvalmiuksien e Osaamisen
varmistaminen kehittamisyhteisty®

konsulttien ja
asiantuntijoiden
kanssa

Oppimismotivaatio ja koetut
oppimismahdollisuudet

Osaamisen jakamis- ja

hydédyntamisjarjestelmét

e Osaajarekisterit

e Osaajayhteisot,
communities of practice

e hiljaisen tiedon

haltuunotto ja

hyddyntdaminen

e 0saamisen siirto

Tutkimusyhteistyo

tutkimuslaitokset
korkeakoulut ja muut
opinahjot

yritykset

konsultit ja
asiantuntijat

Sitoutuminen
Motivaatio
Innostus

Osaamisen hallintajarjestelmat
e Osaajarekisterit
e 0saamisen suojaaminen

Haastavimmat asiakkaat

yritykset,
kehittamishankkeet
muut,
kehittamishankkeet

e  koetut tydpaikan
vuorovaikutussuhteet

e  koettu yhteisty0 ja
ty6tovereilta saatava
apu

e  koettu yhteinen
oppimismahdollisuus

Osaamisen johtaminen

e 0saamispddoman
kehittdmissuunnitelmat

e (0saamispddoman
raportointi

e henkil6kohtaiset
oppimissuunnitelmat

e  kehityskeskustelu

e  koettu esimiestyd
e saatu tuki esimiehelta

Johtamisjarjestelma, siltd osin
kuin se tukee oppimista ja
osaamisen jakamista

e halu jakaa omaa
osaamista

e 0saamisen jakamisen
hyddyllisyys (miten

Strategian kaytantdén
vientijarjestelma
e vdlineet, joilla strategiaa
luodaan
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palkitaan ja tuetaan)

e vélineet, joilla strategia
viestitaén

e prosessi, jolla strategia
viedaan tehokkaasti lapi
organisaation

Johdon kehittdminen

e esimiestybn arvio ja
palaute

e esimiestydn arviointia
vastaavat
oppimismahdollisuudet

e oppijohtajan taitojen
valmennus ja
varmistaminen

Kannustus- ja
palkitsemisjarjestelmat
e Oppimista ja osaamisen
jakamista tukevat
palkitsemisjarjestelméat
e tavat, joilla kannustetaan
kokeilemaan uutta ja
jakamaan omaa
osaamista (esim. miten
kannustetaan tuottamaan
tietoa yhteisiin
tiedostoihin, kuten
wikeihin)

Tiimit ja muu organisaation
fyysinen rakenne, joka tukee
osaamisen jakamista ja

hyddyntédmista
e henkiléstdn osuus, joka
on mukana tiimeissa

Oppimista tukeva ilmapiiri ja
yrityskulttuuri

e ilmapiirimittari

o tybtyytyvaisyysmittari

Arvot
e miten arvot tukevat
oppimista ja osaamisen
jakamista

Oppiva organisaatio
e  Oppivan organisaation
testi
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Liite 2
Lapin ELY-keskus, ryhmékehityskeskustelulomake

ELY/vastuualue/Yksikko:

TE-toimisto/ palvelulinja/palveluryhma:

Keskustelun ajankohta:

Ryhmakehityskeskustelun vetaja ja

osanottajat:

Toiminta, tulokset ja tulevaisuudennakymat

1. Yksikon/palveluryhméan perustehtavat

Esimies kirjaa ennakkoon esim. tydjarjestyksen pohjalta

2. Yksikon/palveluryhman keskeisten tavoitteiden toteutuminen vuonna 2012

Esimies kirjaa ennakkoon p&é&piirteissaén, taydennetaan keskustelussa

3. Yksikon/palveluryhman tavoitteet vuodelle 2013

Esimies kirjaa ennakkoon keskeiset tavoitekokonaisuudet esim. BSC-
korteilta ja toiminnallisista tulossopimuksista, lainsdadannosta ja ohjaavien

tahojen maarittelemien taydentéavien linjausten pohjalta

4. Yksikon/palveluryhman tydnjako ja tarvittava tuki

Keskustelua tytnjaosta ja sen muutostarpeista seka siitda, millaista tukea
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ryhma tarvitsee tavoitteisiin padsemiseksi.

5. Yhteisty0 ja kumppanuuksien lisdarvo

Keskustellaan  tavoitteiden  toteuttamiseen liittyvasta  yhteistyodsta
sidosryhmien kanssa, ELY-keskuksen/TE-toimiston sisalla seka yhteistyosta

ELYn ja TE-toimiston valilla

Osaaminen

6. Strategisiin kyvykkyyksiin liittyvat osaamistarpeet

Osaamisen kehittamistarpeet suhteessa ELY-keskuksessa priorisoituihin
kehittamiskohteisiin. Mink&laisia osaamistarpeita yksikolla/palveluryhméalla on
ennakoinnin, verkostoyhteistyon ja prosessien johtamisen osalta? Minkéalaisia
prosesseja yksikdlla/palveluryhmalla on, joissa on tarpeita osaamisen

kehittamiseen?

Ennakointi

Verkostoyhteisty6

Prosessien johtaminen

7. Yksikon/palvelurynméan perustehtavien hoitamiseen ja tavoitteiden

toteuttamiseen liittyvat osaamistarpeet

Osaamisen kehittamistarpeet suhteessa yksikon/palveluryhmén tavoitteisiin

ja tehtaviin seka osaamistarpeisiin vastaamisen keinoja
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Liite 3
Haastattelu- ja keskustelulomake
Paakysymykset:

Miten on onnistuttu sitouttamaan kehityshanke henkiléstoon? Strategisesti ja
toiminnallisesti?  Ymmartddkd  henkilostd  osaamisen  kehittamisen

vaatimukset?

1. Mitd ja miten haluatte tapahtuvan osaamisen kehittdmisessa? ->
asenteet, missio, visio, oppiva organisaatio? - Tahtotila?
2. Miksi valittiin ennakointi, prosessien johtaminen ja verkosto-
osaaminen?
3. Mitkd menetelmat soveltuisivat kaytettavaksi organisaatiossa?
- mentorointi, perehdytys ja tydohjeet yhdistettyn&, henkilokierto,
omaehtoinen opiskelu, benchmarking, varjostaminen tai jokin
muu?



