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Tybelaman ja toimintaymparistén muutokset, tiukat taloudelliset resurssit, nopea digita-
lisoituminen seka tydvaeston ja asiakkaiden muuttuvat odotukset palvelutuotannossa
haastavat nykyiset henkiloéstéjohtamisen toimintatavat. Organisaation strategisten ta-
voitteiden lanseeraamiseen, henkildstén osaamisen havaitsemiseen, kehittymisen tuke-
miseen ja innovatiivisuuden hyddyntamiseen tarvitaan konkreettisia tyovalineita paivit-
taisjohtamisen tueksi. Ty6valineiden on vastattava toimintaympariston muuttuneisiin
odotuksiin tuottaen helposti prosessoitavaa tietoa henkilston kehittamistéd, osaamisen
vahvistamista, henkiléstésuunnittelua seké rekrytointitarpeiden kartoittamista varten.

Tama tutkimushanke toteutettiin toimintatutkimuksena Hyvinkaan kaupungin toimintaor-
ganisaatiossa vuosina 2014-2015. Tutkimus rajautui noin 400 henkilo6n Hyvinkaan
kaupungin perusturvan seké keskushallinnon toimialoilta. Hanke pohjautui FT Heli Aho-
sen Kehittdvan dialogin toimintajarjestelmaan, joka nivoo yhteen yksilon ja yhteisdn op-
pijuuden, organisaation strategisten paamaarien vaatimukset seké naiden yhdessa
muodostamat edellytykset organisaation toiminnan kokonaisuuden kehitykselle.

Hyvink&an kaupungin henkildston johtamisjarjestelmat olivat tutkimuksen lahtotilan-
teessa hajanaisia ja kaipasivat yhtenaistamista seka digitalisoimista. Tutkimuksella ha-
ettiin vastauksia ensinnékin siihen, onko Kehittavan dialogin toimintaperiaatetta vas-
taava sahkdinen jarjestelma loydettavissa ja toiseksi, voidaanko dialogimallista luoda
uudenlainen toimintakonsepti, joka on laajennettavissa kaikille kaupungin toimialoille.
Molempiin tutkimuskysymyksiin saatiin mydnteinen vastaus.

Tutkimuksen tuloksena konseptoitiin uudenlainen digitalisoitu Kehittavan vuoropuhelun
malli, joka on laajennettavissa erityppisiin toimintaymparistdihin ja organisaatioihin. Ke-
hittdva vuoropuhelu on paitsi systemaattinen, prosessinomainen osaamiskartoitus- ja
kehityskeskustelumenetelm&, my6s sahkoéinen ja konkreettinen henkiléstéjohtamisen
tydkalu. Sen avulla organisaation strategiset painopisteet, asiakkaiden muuttuvat odo-
tukset seké henkiloston yksildlliset ja tydyhteison yhteiset kehittymis- ja oppimistavoit-
teet saadaan nakyviksi, yhtendisiksi sek& toiminnan painopisteité tukeviksi.
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1 Johdanto

Henkildstojohtaminen on murroksessa tyéelaman ja toimintaympariston muutosten, vaes-
ton ikdantymisen, tiukentuvien taloudellisten raamien seka lisaantyvien asiakasodotusten
vuoksi. Muuttuvassa toimintaymparistosséa henkildstdjohtaminen nousee yha merkittavam-
paan rooliin organisaation toiminnan jokaisella osa-alueella. Muutoksessa eléavien organi-
saatioiden on kyettava kehittdmaan erityisesti osallistavaa osaamisen johtamista strate-
gisten padmaarien saavuttamiseksi. Tydbhonsa sitoutunut, alati omaa osaamistaan enna-
koivista muutostarpeista lahtien kehittava ja uusia tydskentelytapoja innovoiva henkildsto

on organisaatioiden palveluntuotannossa avainasemassa.

Kuinka osaaminen saadaan esiin ja kuinka sita voidaan tuloksellisesti kehittaa? Miten voi-
daan ennakoida tulevia osaamistarpeita ja suunnata kehittdmistoimenpiteita oikeisiin koh-
teisiin yh& tiukkenevilla resursseilla? Miten henkildstén motivaatio ja kehittamishalukkuus

saadaan kytkettya tydyhteistissa strategisesti tulokselliseen yhteistythén? Millaisia digita-

lisointimahdollisuuksia osaamisen johtamisessa olisi syyta hyodyntaa?

Naiden pohdintojen kautta paadyin tutkimusaiheeseeni eli sellaisen konseptin luomiseen,
jolla organisaation strategiset tavoitteet, henkildston osaaminen, innovaatiot ja kehittymi-
nen sekd esimiesten paivittdisjohtamisensa avuksi kaipaamat tyovalineet nivotaan yhteen.
Tutkimustytdssani konseptoidaan tuloksellisesta FT Heli Ahosen tydstamasta Kehittavan
dialogin menetelmasta digitalisoitu Kehittdva vuoropuhelu —toimintamalli kdytannén osaa-
misen johtamisen tarpeisiin. Empiirisen tutkimustydn pohjana on Ahosen vuonna 2010
Hyvink&an kaupungin perusturvaan luotu henkiloston kehittamisjarjestelméa, joka muodos-

tuu tassa tutkimushankkeessa digitalisoinnin my6ta Kehittdva vuoropuhelu —konseptiksi.

1.1 Tausta jatutkimuskohteen nykytilanne

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on noin 46 000 asukkaan Hyvink&an kaupunki, joka tyol-
listda 2 800 tyontekijaa, joista noin 200 henkiléd on esimiesasemassa. Kaupunkiorgani-
saatio muodostuu kolmesta toimialasta, jotka ovat tekniikka ja ymparist6, perusturva ja si-
vistystoimi sek& keskushallinnosta, jonka muodostavat henkiléstokeskus, talousosasto,
kaupungin kanslia ja konserni- ja tukipalvelut. Kaupungin ylimpana virkamiehend toimii
kaupunginjohtaja, joka on toimialajohtajien seka keskushallinnon henkildstéjohtajan, ta-

lousjohtajan, liiketoimintajohtajan ja kansliapaallikon lahiesimies. (Tuunainen 20.5.2014.)



Henkildstohallinto on hajautettuna toimialoille siten, ettéd kukin toimialajohtaja yhdessa ta-
louspaallikdn kanssa vastaa toimialan henkiloston johtamisesta, kehittdmisesta seké kay-
tannodn henkilostétoimenpiteista. Henkilostokeskus vastaa yhteistoiminnasta, uudelleensi-
joittamisesta ja tybhyvinvoinnin suuntaviivoista, tydsuojelusta seka ty6- ja virkaehtosopi-
mustulkinnoista ja palkanlaskennasta. Hyvink&alla noudatetaan viitta kunta-alan ty6- ja

virkaehtosopimusta. (Tuunainen 20.5.2014.)

Hajauttaminen on Hyvinkaan kaupungin palkanlaskennan esimiehena toimiessani saadun
kokemuksen mukaan johtanut erilaisiin johtamiskaytantoéihin ja toimintatapoihin ja nakyy
yhten&isen johtamisjarjestelmén puutteen lisaksi myos tyo- ja virkaehtosopimusten sovel-
tamisen kaytannoissa. Vaikka ohjeistuksia ja toimintasdantdja on henkildstokeskuksesta
tuotettu, ei niiden toteuttamisen valvontamekanismeja ole yhtendistetty eika paatéantaval-
taa kaytdnnon palvelussuhdeasioiden hoidossa ole keskitetty henkilostokeskukseen. Sys-
temaattista henkildstosuunnittelua tai keskitettyd kehittdmis- ja koulutussuunnittelua ei ole
tehty kaupunkitasoisesti. Vuonna 2009 tehdyn henkiléstosuunnittelun nykytilakartoituksen
mukaan (Saarelainen 2009, 37) pitkdjanteinen ja systemaattinen henkiléstosuunnittelu
puuttuu ja sen kasitteet ovat ristiriitaisia ja jopa vieraita eri toimijoiden tahoilla. Henkiloston
osaamiskartoitusta on tehty organisoidusti ainoastaan perusturvan toimialalla ja muilla toi-
mialoilla satunnaisesti. Samansuuntainen tila nakyy myos koulutussuunnittelussa seka

tybhyvinvoinnin arvioinnissa ja toimenpiteissa.

Hyvink&an kaupungin henkildstostrategiaan (2003, 7) on kirjattu henkiléstdon osaamisen ja

ammattitaidon kehittdmisen osalta seuraavaa:
"Henkil6stdn osaamisen ja ammattitaidon kehittymista asiakaslahtoisten palvelujen
tuottamiseksi tuetaan kasittelemalla tydn toteuttamiseen liittyvia asioita yhdessa tyo-
paikkakokouksissa, yhteisilla kehittamishankkeilla ja koulutuksella, tukemalla henki-
|6stdn oma-aloitteista koulutusta seka edistamalla rajoja ylittavaa yhteistyota.”

Tata strategista tavoitetta halusin téassa tutkimushankkeessa tuotettavalla menetelmalla

edistaa.

Vuonna 2010 toteutettiin perusturvan koti- ja laitospalveluissa pilottitoimintana Kehittava
dialogi esimiehille —hanke, jonka tavoitteeksi asetettiin dialogisen kehityskeskustelumallin
luonti ja talla pyrittiin edistamaan toiminnan kehittamista, yksittaisen tydntekijan ja koko
tyoyhteison yhteistd oppimista seka lisddmaan tyéhyvinvointia. Tuolloin todettiin, etta Hy-
vinkaan kaupungin palvelutoiminta on jatkuvassa muutoksessa ja kehittdmistilassa. Esi-
miehet kokivat tydssaan paineita muutoksen johtamisen seka tuloksellisen toiminnan yh-

teensovittamisessa. Lisaksi tyontekijat kokivat muutokset eri tavoin. Kehityskeskustelun



valineet ja menettelyt eivat vastanneet esimiesten tarpeita ja ne pohjautuivat paljolti tulos-
johtamisen viitekehykseen. (Ahonen, 2010, 1.) Kehittava dialogi — hankkeesta saatiin hy-
via kokemuksia henkildston johtamisen apuvalineend. Tahan ns. Ahosen pilotointiin osal-
listuneet esimiehet tulivat siihen tulokseen, ettd hankkeen yhteydessé luotua johtamisen
valineist6a voitaisiin hyddyntéaé laajemminkin. Hankkeelle suunniteltiin jatkoa, jossa vali-
neiston kayttdonottoa laajennettaisiin muiden toimialojen ja palvelutoimintojen kayttoon,
mutta jatkohanke ei toteutunut suunnitellulla aikavalilla 1/2011 — 6/2012. (Poikela 2010, 2,
9.

Toimin Hyvinkaalla projektipaallikkdna vuonna 2012 aloitetussa hankkeessa, jossa kes-
keisimmat palvelussuhde- ja henkildston kehittdmisprosessit paatettiin digitalisoida henki-
l6stbasioiden kasittelyn nopeuttamiseksi ja yhtenadistdmiseksi, paallekkaisen tydn vahen-
tamiseksi seka tehokkuuden lisddmiseksi. Hr-tydpoydan nimella alkanut hanke (myohem-
min Helene) eteni vuosien 2012 — 2014 aikana useamman osaprojektin kautta (kuvattu liit-
teessa 1) tilanteeseen, jossa keskeisimmat henkildstoprosessit rekrytointia lukuun otta-
matta sahkaistettiin. Tydsopimus- ja virkamaarays-, vuosiloma-, poissaolo-, matkanhal-
linta- ym. prosessien jatkumona projektisuunnitelma sisalsi ns. HRD-moduulin eli koulu-
tuksen- ja osaamisenhallinnan seké kehityskeskustelujen digitalisoinnin. Naista koulutuk-
senhallinta siirrettiin tuotantoon alkuperaisen toimittajan jarjestelmalla, mutta kehityskes-
kusteluiden ja osaamisenhallinnan menetelmaksi kaivattiin Helene-hankkeen ohjausryh-

massa (2014) erityyppista konseptia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli yhtenaistaa ja jamakoittaa Hyvinkdan kaupungin henkilosté-
johtamisen tilaa luomalla koko kaupungin tasolle laajennettavissa oleva sahkéinen toimin-
takonsepti johtamisen tueksi. Koska Hyvinkaalla ei ollut yhtenaista henkildstdn tai esi-
miestyon kehittdmisen mallia, Helene-hankkeen ohjausryhma paatti tammikuussa 2014
lanseerata Hyvinkaan kaupungille yhtenaisen henkilostéjohtamisjarjestelman, jota kayt-
téonotettavat sdhkoiset tyokalut haluttiin tukemaan. Osaamisenhallinta ja kehityskeskuste-
lut paatettiin konseptoida uudenlaiseksi sahkoiseksi kokonaisratkaisuksi pohjautuen Aho-
sen Kehittdvan dialogin kokemuksiin perusturvan osalta (Helene-hankkeen ohjausryhma
2014). Kaytdnndssa tama tarkoitti Kehittavan dialogin virtaviivaistamista aiempien koke-
musten pohjalta, tarkoitukseen sopivan sahkdisen jarjestelméan valintaa seka valitun ideo-

logian pohjalta tapahtuvaa jarjestelman synkronointia.

Pyrin tutkimushankkeessani vastaamaan toimintatutkimuksen keinoin erityisesti kahteen

haasteeseen: ensinnékin onko Kehittavan dialogin toimintaperiaatetta vastaava sahkoinen
3



jarjestelma loydettavissa ja toiseksi voidaanko dialogimallista luoda uudenlainen toiminta-

konsepti, joka on laajennettavissa kaikille kaupungin toimialoille?

Henkilostojohtamiselle pyrittiin tutkimuksessa loytdmaan toimiva osaamisen johtamiseen
kohdistuva konsepti kytkemalla henkil6ston kehittdminen ja organisaatioyksikdiden toimin-
nan suunnittelu toisiinsa konkreettisella mallilla. Tutkimuksessa etsittiin ratkaisuja, jotka
tukevat henkilostosuunnittelua, osallistavaa toiminnan suunnittelua, osaamisen kehitta-
mista ja valillisesti henkiloston tydhyvinvointia. Jarjestelman kehittaminen tehtiin yhteis-
tydsséa Hyvinkaan kaupungin pilottiyksikdiden kanssa. Heidén osaltaan kartoitettiin millai-
sia vaikutuksia toimintamallilla on esimiesty6hon ja henkildston kehittdmiseen ja kuinka
itse séhkoinen jarjestelma kaytanndssa toimi. Hankkeen avulla pyrittiin 16ytam&an toimiva
ja konkreettinen henkilostojohtamisen malli, jolla Hyvinkaan kaupungin hr-ammattilaiset,
esimiehet ja henkildsto voivat vastata seka toimintaympariston johtamiselle asettamiin
muutospaineisiin etta tydnantajaa velvoittavaan ammatillisen osaamisen kehittdmisen

lainsaadantoon.

1.3 Menetelmavalinnat ja toteutettavan hankkeen rajaukset

Lahestyin tata kehittdmishanketta toimintatutkimuksen nakékulmasta, emansipatorisella
tutkimusotteella. Tutkimusmenetelmina kaytin toimintatutkimukselle ominaisesti seka kva-
litatiivisia etté kvantitatiivisia menetelmia seka aineiston keruussa etté analysoinnissa. Va-
litsin tutkimusmenetelman ja -otteen, koska toimin paitsi tutkijana, myos aktiivisena osal-
listujana uuden toimintamallin luomisessa tyoni kautta. Toimin projektipaallikkéna Helene-
projektissa ja teknisen séhkoistdmisen lisdksi sisdllon tuotanto muodosti suuren osan toi-
menkuvaani projektin l&piviennissé. Kehittdvan vuoropuhelun toimintakonseptin luominen
toteutui vahvasti emansipatorisella otteella, silla toimin samalla itse Kehittavan dialogin

opettelijana, hahmottajana ja haltuun ottajana.

Toimintatutkimuksessa pyritddn saamaan aikaiseksi muutos ja se nahdaan ammatillisen

oppimisen ja kehittymisen prosessina, jossa toisiaan seuraavien syklien avulla organisaa-
tion toimintaa kehitetdén jatkuvasti. Oleellisina elementteina ovat toiminnan kehittdminen

(= muutos), yhteistoiminta ja tutkimus. Toimintatutkimuksen tarkoitus on siis aikaansaada
muutos ja kehittda toimintaa teorian ja kaytdnnon vuorovaikutuksessa seké tuottaa tietoa
kaytannon kehittdmiseksi. Tutkimus keskittyy erityisesti vuorovaikutukseen pohjautuvaan
sosiaaliseen toimintaan, jossa toimintaa ohjaa yhteinen tulkinta, merkitys tai ndkemys toi-
minnan tarkoituksesta. Tutkija on aktiivisena osallistujana toimien muutosagenttina, ei ul-

kopuolisena tarkkailijana. Tutkimuskysymykset ja niihin annetut vastaukset ovat avoimia



ja tutkija kasittelee saamaansa tietoa kriittisesti ja emansipatorisesti eli tiedollisesti, va-
pauttavastikin. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2006, 16; Kananen 2009, 9-11, 20). Emansipa-
torisen tutkimusotteen tavoite on asian sisaisen logiikan ymmartaminen tai lainalaisuuk-
sien selvittdminen, joka lis&da tietoisuutta ja johtaa asian hallintaan (Kajaanin ammattikor-
keakoulu 2014).

Toimintatutkimus on Heikkisen ym. (2006 17-19, 94-95) mukaan yleensa ajallisesti rajattu
tutkimus- ja kehittdmisprojekti, jossa suunnitellaan ja kokeillaan uusia toimintatapoja. Ta-
voitteena on saavuttaa kaytannon hyotya ja kayttokelpoista tietoa tahdéaten tarkoitukselli-
seen muutokseen tietoisen valiintulon eli intervention kautta. Tutkijan on oltava valmis
vauhdittamaan kehitysta omalla tydpanoksellaan yhdessa tutkittavan yhteison kanssa.
Kenttatytssa toimintatutkija osallistuu muutosprosessiin muutokseen tahtaavaan yhtei-
s60n vaikuttamalla. Tutkimusmenetelmén valinta istuu mielesténi luontevasti tdhan kehit-

tamistehtavaan.

Toimintatutkimuksessa avoimuus kentén ilmiéille on toivottavaa, mutta tutkimus vaatii
my0Os suunnittelua. Kenttatydhon kuuluu osallistujien tydskentelyn seuraamista, havaitun
reflektointia, kouluttamista ja yhdessa tekemista kuuntelun, kyselyn ja ideoinnin kautta.
Kenttatutkimusta voidaan pitaa dialogisena oppimisena osallistumisen, sitoutumisen, vas-
tavuoroisuuden, vilpittémyyden ja rehellisyyden kautta. Tarkeimpia tiedonkeruun menetel-
mid ovatkin osallistuva havainnointi ja haastattelu. Aineistosta olisi kaytava ilmi itse pro-
sessi, ei pelkkaa lopputulemaa. Myos kyselylomakkeilla kerataan tarvittavaa tietoa ja me-
netelmé hyddyntaa seka kvalitatiivisen etta kvantitatiivisen tutkimuksen periaatteita. (Heik-
kinen ym. 2006 97, 101-104.)

Tutkimuksessa tietoa kerattiin eri tavoin. Lahtokartoitus sisélsi haastattelu- ja kyselytutki-
muksia vuonna 2010 tehdyn Kehittdvan dialogin hankkeen kokemuksista seka Hyvinkaan
henkilostojohtamisjarjestelmén nykytilasta. Valmennuksen ja pilotoinnin aikana tietoa ke-
rattiin osallistuvan havainnoinnin, yhdessé tekemisen ja aktiivisen toiminnan kehittdamisen
kautta. Osallisuus toimintaan, sen kehittaminen ja aktiivinen kenttatyéskentely olivat tar-
keimmat tiedonkeruun menetelmat tédssa tutkimuksessa. Toimintatutkimus tuntui luonte-
valta valinnalta tata hanketta ajatellen. Mohandas Karamchand Gandhia lainaten ” En ole

tehty akateemista kirjoittelua varten. Toiminta on minun aluettani.” (Tahtinen 2013, 37.)

Hanke rajattiin perusturvan toimialajohtajan kanssa perusturvasta valittuihin pilottiyksikoi-

hin aikavélille kevat 2014 — kevat 2015 ja pilotointi tapahtui kaksivaiheisesti: ensimmainen



vaihe kattoi jarjestelmépilotoinnin ja toinen vaihe keskittyi prosessin hiomiseen mahdolli-
simman sujuvaksi ja tulokselliseksi. Vaiheet limittyivét toisiinsa ja molemmista saatua tie-

toa hyddynnettiin osittain kummassakin vaiheessa.

1.4 Tutkimusraportin eteneminen

Tutkimuksen tietoperusta (luku 2 kokonaisuudessaan) koostuu henkiléstéjohtamisen ken-
tan peruskuvauksesta seka siihen liittyvistd muutospaineista ja johtamisen kehittamisaja-
tuksista. Kehityssuunta tuotantokeskeisyydestéa palveluajattelumalliin seké teknologisiin
uusiin innovaatioihin haastaa henkildstohallinnon tarvittavan osaamisen turvaamiseksi,
kehittamiseksi ja rekrytoimiseksi yha suurempien iképolvien siirtyesséd samaan aikaan
elakkeelle. Tama tuo haasteita luonnollisesti myds kuntajohtamiseen, joten luon katsauk-
sen taman sektorin nakymiin seka kohdeorganisaation eli Hyvinkd&n kaupungin henkilds-
t6johtamisen nykyrakenteeseen. Osaamisen johtamisjarjestelmien on kehityttdva muutos-
ten myo6ta. Osaamisen johtamisen kehittdmista ja erityisesti Ahosen nakdkulmia toisen su-
kupolven osaamisjarjestelmasta kuvaan tarkemmin luvussa 2.2. Ahosen tutkimustyon
pohjalta Hyvinkaan kaupungille vuonna 2010 luodun Kehittavan dialogin mallin esittelen

luvussa 2.3.

Empiirinen tutkimusosio (luku 3) koostuu toimintatutkimukselle ominaisesti kahdesta eri
tutkimusvaiheesta eli syklista. Tutkimuksen rakenteen kuvauksen yhteydessa esittelen
konkreettisen suunnitelman Kehittavan dialogin muuntamisesta Kehittavaksi vuoropuhe-
luksi ja sen konseptoinnista osaamista tukevaksi digitalisoiduksi toimintamalliksi. Tutki-
muksen syklit rakentuvat kahdesta pilotointivaiheesta, joista ensimmaisessa keskityttiin
sahkdisen jarjestelman testaamiseen kahdessa tytyksikossa. Esittelen naistd kokemuk-
sista analyysin seké reflektoinnin kautta muodostetut kehittdmistoimenpiteet seuraavaa
syklia varten. Toisessa syklissa parannettu konseptointisuunnitelma jalkautettiin useam-
paan pilottiyksikk6on. Jarjestelman kayttoonottoa havainnoitiin yksikdissa ja taman poh-
jalta laadittiin jatkokehitysehdotus koko Hyvinkaan kaupungin toimintaorganisaation kayt-

toon.

Neljannessa luvussa analysoin Kehittavan vuoropuhelun prosessia seka pohdin laajem-
min sitd, kuinka luotu malli vastaa Hyvinkaan kaupunkia yleisemmalla tasolla henkilsto-

johtamisen nykypéaivan haasteisiin.



2 Henkiléstojohtamisen haasteet muuttuvassa toimintaymparistosséa

2.1 Henkiléstdjohtaminen peruskasitteena

Henkildstojohtaminen kattaa laajan kentan toimintoja henkildston rekrytoinnista, perehdyt-
tamisestd, arvioinnista, kehittamisesta ja palkitsemisesta tythyvinvointiin, motivointiin ja
ty6turvallisuuteen (Aswathappa 2007, 5). Henkiléstdjohtaminen voidaan jakaa esimerkiksi
kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat henkiléstévoimavarojen johtaminen (human resource
management, HRM), tydelaman suhteiden hoitaminen (industrial relations, IR) seka johta-
juus ja esimiestyd (leadership). Kaytannon johtamistydssa osiot sulautuvat toisiinsa eikéa
niitd voi selvarajaisesti erottaa. (Viitala 2013, 20-21.) Valjasti maaritellen henkildstdjohta-
minen sisaltaa kaiken tarkoituksellisen johtamistoiminnan, joka liittyy organisaatiossa tyds-
kenteleviin ihmisiin kasittden mm. strategisen henkildstdjohtamisen, muutoksen johtami-
sen ja henkildston ohjauksen, henkilostotoiminnot ja -prosessit rekrytoinnista osaamisen
kehittdmiseen, suorituksen johtamiseen ja henkildstén vahentdmiseen saakka. Paatavoit-
teena henkiléstojohtamisella on varmistaa, ettd oikea maara osaavaa, motivoitunutta ja
hyvinvoivaa henkildstéa on kohdennettuna oikeisiin toiminnan kohteisiin. (Viitala & Lehto
2014, 27.)

Henkiléstovoimavarojen johtamisella tarkoitetaan lyhyesti kuvaten toimintoja, jotka liittyvéat
henkildstdvoimavarojen maaran saatelyyn, osaamisen varmistamiseen ja henkiloston hy-
vinvoinnin ja motivaation yllapitoon. Tyéelamasuhteiden hoitaminen kasittaa tyénantajan
ja tyontekijan valisten suhteiden hoidon, kuten sopimusmenettelyn, sen maaraysten hallin-
nan ja noudattamisen seké yhteistoimintamenettelyn. Henkilostdjohtaminen nayttaytyy
paitsi voimavarojen turvaajana, myos ristiriitojen ratkaisijana. Johtajuus ja esimiestyo to-
teuttaa tai jattaa toteuttamatta henkilostdjohtamisen tavoitteet. Johtajat ja esimiehet hoita-
vat kdytanndssa monia henkildstdjohtamisen osa-alueita palkitsemisen, motivoinnin, irti-
sanomisten, arvioinnin, yrityskuvan yllapidon ja henkiléstén kannustuksen kautta. Henki-
[6stbtyon maara on kasvanut esimiestydssd mm. kehittyvien it-jarjestelmien kautta. (Viitala
2013, 21-22.) Johtaminen vaikuttaa sek& suoraan etta valillisesti yrityksen kaikkeen toi-
mintaan eikd hyvan johtamisen merkitysta voi tarpeeksi korostaa. Johtamisen kehittymi-
sen ja johtamisen innovaatioiden voidaan katsoa antavan organisaatiolle pidempiaikaisia
kilpailuetuja kuin yksittiset innovaatiot tuotteissa, palveluissa tai niiden tuotteistamisessa
tehtavassa kehityksessa. (Alasoini 2014, 16-17.)



Henkildstdjohtamisessa korostuu selkeiden pelisaantdjen, toimivien ja luotettavien jarjes-
telmien, yhdenvertaisen, oikeudenmukaisen ja tasa-arvoisen kohtelun ja tydsuorituksia tu-
kevien ja hyvinvointia takaavien toimenpiteiden merkitys. Taman paivan johtamisessa
avainsanana on tehokkuus, jota organisaatiot pyrkivét lisadmaéan kaikin keinoin. Tehok-
kuus on kykya saada resursseista mahdollisimman paljon irti. Henkildsto vaikuttaa tehok-
kuuteen mm. tydpanoksen oikean kohdennuksen, osaamisen, palveluiden tuottamisen ja
sairastavuuden kautta. Henkildstdé on usein suurin yksittdinen kustannusera, joten sen vai-
kutus tuotannollisen tehokkuuden liséksi kustannustehokkuuteen on merkittava. Oikein
kohdennettu, riittdva, osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut henkilésté on tehokkuuden paras
tae. Henkildstojohtamisen kentassa kustannustehokkuutta, laatua ja toimitusvarmuutta
haetaan yh& useammin myos toimintojen ulkoistamisella (outsourcing) ja palveluiden os-
tamisella muilta organisaatioilta (Viitala 2013, 8, 22-23.) Hr-ammattilaiset toteavat itse
Henry ry:n vuonna 2013 julkaisemassa hr-barometrissé tehokkuusvaatimusten kasvun na-
kyvan erityisesti siing, etta laadukkaampia palveluita on pyrittdva tuottamaan pienemmalla
henkilostomaaralla. Tama nahdéén kuitenkin positiivisena mahdollisuutena jarkevoittaa
toimintoja, kunhan seka henkiloston jaksamisesta etté johtajien valmiuksista ja osaami-
sesta huolehditaan. (Viitala & Lehto 2014, 35-36.) Henkilostotydn tarkeimmiksi kehittamis-
haasteiksi barometrissa nousivatkin juuri tydhyvinvointi, osaaminen, esimiestyo ja johtami-

nen seké henkilostdn uudistuminen (Henry ry 2013).

Suomalaisessa johtamisessa tunnusomaista on ns. rationaalinen johtamistapa, joka ko-
rostaa organisaation merkitystd kohteena tai systeemina eika normatiivisen johtamistavan
tavoin huomioi organisaatiota ihmisten muodostamana arvoyhteiséna. Esimerkkeina ratio-
naalisista johtamistavoista ovat mm. systeemi-, tulos- ja prosessijohtaminen ja ihmiskasi-
tyksen mukaan yksilot arvostavat tyon valineellisia piirteitéd. Normatiiviset johtamisopit ko-
rostavat yhteisollisia arvoja, kulttuurisia piirteité ja sosiaalisia suhteita ihmisia motivoivina
tekijoina. Esimerkiksi oppivan organisaation sekéa erilaiset organisaatiokulttuurin ja organi-
saatioon sitoutumisen merkitystéa korostavat johtamisopit edustavat tyypillistd normatiivista
johtamisajattelua. Rationaalisten ja normatiivisten johtamismenetelmien voidaan nahda
vaihtelevan erityisesti taloudellisten muutosten aikana. Rationaaliset johtamisopit korostu-
vat nousukausina tai talouden kehityksen lyhytaikaisen laskun aikana eli hetkind, jolloin
organisaatiosta on tarkoitus saada mahdollisimman paljon tehoa ja tuottavuutta irti. Talou-
dellisen epavarmuuden pitkittyesséa sen aiheuttamat vaikutukset ja kriisit haastavat syvalli-
semmin totuttuja tapoja ajatella ja johtavat etsimaan yhteisolliseen oppimiseen perustuvia
ratkaisuja. Rationaalinen ajattelutapa on korostunut tieto- ja viestintateknologian lapimur-
ron myota. Tuottavuuskasvun on kuitenkin ennakoitu jatkuvan tulevaisuudessa enemman-

kin organisatoristen ja institutionaalisten innovaatioiden kehittyessa. Johtamisajattelussa



tulisi I6ytaa entista kehittyneempi tasapaino naiden kahden ajattelumallin — rationaalisen

ja normatiivisen johtamisopin - vélille. (Alasoini 2014, 17-19.)

Henkilostojohtamisen merkitys on yrityksille suurempi kuin usein ajatellaan. Erityisesti en-
nakoivan osaamisen johtamisen merkitys on kasvanut ja se edellyttaa tietoisuutta koko or-
ganisaation toiminnasta, tavoitteista ja strategiaan kirjatuista linjauksista, joihin osaaminen
tavoitteiden mahdollistavana elementtiné nivotaan. Systemaattisella johtamistydlla voi-
daan turvata tarvittava osaaminen paitsi nyt, myos tulevaisuudessa. Osaamisen enna-
koinnilla ja kehittdmisella onkin syyta pyrkid selkiinnyttdmaan se osaaminen, johon nykyi-
nen toiminta perustuu, maarittdmaan tulevaisuuden toiminta-asema ja erityisesti sen edel-

lyttdm& osaaminen. (Sivonen & Uotila 2014, 246.)

Henkilostbammattilaisten rooli on perinteisesti ollut hallinnollinen, mutta organisaatiossa
tehtavan henkilostotydn on kuitenkin kehityttdva mm. tydvoiman muuttuneiden odotusten,
suoritusodotusten, uuden teknologian ja toimintaymparistomuutosten vuoksi. Strategisen
henkildstéjohtamisen roolin on ulotuttava hallinnollisten rutiinien yli meneviin panostuksiin
ja henkilostdammattilaisten rooliodotuksiin siséllytetédan perinteisen palvelutarjonnan li-
saksi myods hr-prosessien kehittaminen seka liikketoiminnan tukeminen. (Jolkkonen & Jarl-
strom 2014, 21-22.) Hr-ammattilaisten tyokentdssa nakyy enenevissa maarin myos osal-
listuminen strategisten prosessien laatimiseen. Henkilostdn roolin merkitys organisaatioi-
den tuloksentekijéina on havaittu ja sita kautta henkildstésuunnittelu kytketd&n usein jo
erottamattomasti muuhun toiminnan suunnitteluun. (Aswathappa 2007, 54.) Esimerkiksi
kunta-alalla strategiaperusteinen osaamisen johtaminen ja sen tarpeiden ennakointi on
tunnistettu keskeiseksi kehittamishaasteeksi. Noin puolet kunta-alan menoista aiheutuu
henkildstokustannuksista. Julkisen talouden tasapainottamisvaatimukset luovat painetta
henkildstdjohtamiseen ja sen entista tiukempaan kytkemiseen toiminnan ja talouden suun-
nitteluun. Henkiléstévoimavarojen rooli osana kokonaisjohtamista voidaan hahmottaa ku-
violla 1. (Sivonen & Uotila 2014, 248-249.)



Kunnan kokonaisjohtaminen edellyttaa vastavuoroisuutta ja eteenpain katsomista.

Toiminnan suunnittelu ja ohjaus

Tavoitteena
¥ S on
= = tasapainoinen
kehitys

Talouden suunnittelu ja ohjaus

Henkilbstovoimavarojen
suunnittelu ja ohjaus

Kuvio 1. Henkiléstovoimavarojen rooli kokonaisjohtamisessa (Sivonen & Uotila 2014, 249)

Viitalan (2013, 24-26) mukaan henkildstbjohtamisen strateginen merkitys korostuu jatku-
vasti liiketoiminnan muiden osa-alueiden strategia-ajattelussa vahvistuneen resurssipe-
rusteisen lahestymistavan myoté. Henkilostdammattilaisten tulisikin olla vahvasti mukana
johtoryhmétyoskentelyssé seka muissa liketoiminnan paatoksenteon elimissa henkilds-
tonakokulman esiintuomiseksi. Henkilostostrategiaa luotaessa laaditaan suunnitelma siitd,
miten liikketoimintastrategioiden edellyttaméat osaamiset ja tydvoimatarpeet turvataan. Hen-
kilostdstrategian on kyettdva mahdollistamaan liiketoiminnan kehitys ja henkilstojarjestel-
mien on kyettéava huolehtimaan kaikkien tyontekijoiden asioista, oikeuksista, osaamisesta
ja hyvinvoinnista. Kaytannon toimintamallit pohjaavat henkilostopolitikkaan. Henkildsto-
strategia toimii henkildstdjohtamisen osa-alueiden periaatteistona ja sen suhde koko hen-

kilostojohtamisen kenttaan on esitelty kuviossa 2.
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/Henkilc‘jstdsuunnittelu \

Henkiléstdn hankinta
Perehdyttaminen

Osaamisen kehittaminen

Suorituksen seuranta ja palkitseminen

Henkildsto-
Tyo6hyvinvoinnin edistdminen

visio
Irtisanominen ja uudelleensijoittaminen

/

Kuvio 2. Henkilostdjohtamisen osa-alueet (Viitala 2013, 26)

Paivittaisjohtaminen

[HENKIL(")ST(")STRATEGIA ]

Strategioiden menestyksellinen jalkauttaminen voi vaarantua, mikali henkiléstonakdkulma
unohdetaan. Kolme péasyyta tdhan ovat yhteen sopimattomat henkilésto- ja toimintapoli-
tiikkat, epaonnistuminen oikeanlaista osaamista omaavan henkildstén sijoittamisessa oikei-
siin tehtaviin seka riittdmaton johdon tuki paivittaistoiminnassa. (Aswathappa 2007, 57.)
Henkildstojohtamisessa on onnistuttu, kun henkildstoratkaisuilla on mahdollistettu yrityk-
sen strategian mukainen toiminta ja liiketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen. Maaralli-
nen ja laadullinen henkilostokapasiteetti vastaa talldin tarpeita siten, ettd myos yrityksen
uusiutuminen ja kehittyminen on mahdollista. Henkilostolle tama nékyy tyotehtavien mie-
lekkyytend, osaamisen ja suoriutumisen tukemisena, oikeudenmukaisena palkitsemisena
ja arvostavana ilmapiirind. Hyvin johdetussa organisaatiossa henkiléstd toimii henkilos-
toyksikon asiakkaina ja henkilstopalveluiden kuluttajina. Henkildstévoimavarojen johtami-
nen nahdaan yhtena organisaation johtamisen osa-alueena esim. tuotannon tai markki-
noinnin tapaan. (Viitala 2013, 19-22.)

2.1.1 Henkiloéstdjohtamisen taso ja haasteet suomalaisissa kunnissa

Henkilostojohtamisella kuntaorganisaatioissa on merkittdva asema koko suomalaisen tyo-
elaman mittakaavassa, silla kuntasektorilla tyoskentelee noin 430 000 tyontekijaa ja noin
puolet kuntien menoista aiheutuu tyévoimakustannuksista. Kunnan johtamisen tila 2013 —
selvityksessa yleisarvosana kuntien johtamisesta oli tyydyttava (7,46). Suurimpina kehitta-
mishaasteina koettiin olevan johtamisen ja paatoksenteon asiantuntemuksen ja tehokkuu-
den kehittdminen, strategioiden kaytdnnon toteuttaminen, henkilostopolitikan kehittami-
nen toiminnallisten uudistusten toteuttamiseksi, markkinaohjauksen ja poliittisen ohjauk-
sen tasapainottaminen, palvelustrategioiden paivittaminen seka kuntatalouden kiristymi-
seen, toimintaympariston muutoksiin ja sote-uudistukseen vastaaminen. (Kunnallisalan
kehittamissaatio 2013.)
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Kunta-alalla ty6elamén ja yhteiskunnan muutospaineet ilmenevat mm. kuntarakenneuu-
distuksen, palveluiden laadunparannuksen, kustannusten karsimisen ja elakepoistuman
kattamisen muodossa. (Juuti & Luoma 2014, 62; Viitala & Lehto 2014, 28-29.) Kunnissa
joudutaan onnistuneiden rekrytointien, tyén tuottavuuden aiheuttamien henkiléstovéhen-
nysten sek& osaamisen turvaamisen haasteverkkoon, josta tuskin selvitaan ilman henki-
I6stbjohtamisen kehittdmistoimia. Kuntien henkildstdjohtamisessa onkin tunnistettu strate-
gisen johtamisen puute ja johtamismenetelmat ovat perustuneet pinnalliseen ja kustan-
nuskeskeiseen henkilostosuunnitteluun. Tammikuussa 2013 tehdyn HR-barometrikyselyn
vastausten mukaan suurimmat johtamisen haasteet painottuvat toimintaympariston ja —
tapojen muutokseen, elakoitymiseen, tiukkenevaan talouteen, vaikeuksiin tyévoiman saa-
tavuudessa seka osaamisen kehittdmisen tarpeisiin. Naistd osaamisen kehittdmiseen
henkilostojohtamishaasteena kiinnitti huomiota ainoastaan henkilostd. Hr-ammattilaiset
liittivat osaamisen kehittdmisen ja turvaamisen eldkepoistumiin ja muutostilanteisiin ja joh-
don nakdkulma keskittyi ainoastaan elakoitymiseen. Henkildstbammattilaiset kokivat
osaamisen johtamisen seurauksena tai keinona ratkaista ongelmia, henkilosto puolestaan
naki osaamisen ongelmat perussying, jotka johtavat muihin ongelmiin ja vaativat henkilos-
tojohtamisen toimenpiteita. (Viitala & Lehto 2014, 30-33.)

2.1.2 Henkiléstéjohtaminen Hyvink&an kaupungilla

Hyvink&an kaupungin vuonna 1998 tehdylla ja vuonna 2003 tarkistetulla henkilostostrate-

gialla tavoitellaan kaupunkistrategian tukemista, muutosherkkyytté ja henkilostéresurssien

turvaamista. Strategiassa todetaan:
"Henkilostostrategialla turvataan se, ettd kaupungilla on maarallisesti riittdva, raken-
teeltaan oikeanlaatuinen, hyvinvoiva, osaava, motivoitunut ja kehittamishaluinen
henkildsto, joka ymmartda oman tydnsa merkityksen osana kaupungin toiminnan
kokonaisuutta ja tekee yhteistydssa Hyvinkaa-strategiasta arjen todellisuutta. Toi-
mintaympariston, palvelutarpeiden, henkildston ja tydvoimatarjonnan muutokset
huomioon ottaen henkilostostrategialla luodaan erityisesti edellytykset nykyisen hen-
kiloston pitamiseksi hyvinvoivana pidempaéan tydelamassa, riittdvan ja oikeanlaatui-
sen uuden henkiloston rekrytoimiseksi, henkildston tyémotivaatiolle, uusiutumisky-

vylle ja innovatiivisuudelle”. (Henkiléstostrategia 2003, 5.)

Hyvinkaan kaupungilla henkiléstéjohtaminen on ollut hajautettua niin toimijoiden kuin si-
sallonkin osalta ja se jakautuu paapiirteissdén seuraavasti (Tuunainen 20.5.2014):
Henkilostokeskus vastaa henkiloston perusprosessien tuottamisesta paikallisneuvottelui-

den, sopimustulkintojen, kaupunkitason ohjeistusten ja jarjestelmétuotannon osalta seka
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lisdksi varhaisesta puuttumisesta, tyéhyvinvoinnin kehittamisesta ja henkiléston uudel-
leensijoittamisesta seka kuntouttamisesta osa- ja vajaatyokykyisten osalta. Henkilostokes-
kuksen vastuulla on myds sisdisen tydnohjauksen seka verkostokonsultoinnin organi-
sointi, tydsuojelu- ja turvallisuustoimintojen organisointi sek& henkiléstta koskevien strate-
gioiden ja ohjelmistojen tuottaminen (mm. henkilostdstrategia, tasa-arvo- ja yhdenvertai-
suussuunnitelmat, tydhyvinvointikysely, henkilostokertomus). Tydterveyshuolto jarjeste-
téan henkilostokeskuksen toimesta ja henkildstokeskuksen alla toimiva rekrytointiyksikkd

vastaa sijaisvalityksesta perusturvan ja sivistystoimen osalta.

Kaytannon esimiestyon tuki ja henkildstoprosessien hoito on puolestaan toimialojen henki-
l6stdammattilaisten vastuulla samoin kuin henkilosto- ja koulutussuunnitelmien laatiminen
ja toteutus. Toimialoilla toteutetaan kaytannén tydéhyvinvointi-, tydsuojelu- ja turvallisuus-
toimenpiteet, vastataan henkildston kehittdmisesta seka rekrytoinnista ja henkilostokes-

kuksen kanssa yhdessa sijaisvalityksesta.

Henkilostokeskuksessa toimivat henkilostbammattilaiset muodostuvat palkkasihteereista,
palkanlaskennan esimiehestd, palvelussuhdepaallikdsta ja henkildstdjohtajasta seka vas-
tuualueidensa mukaan tyéhyvinvointikoordinaattorista, tydsuojelupaallikosta seka Helene-
projektin henkilostdsta (projektipdallikko ja -suunnittelija). Toimialojen henkildstbammatti-
laiset ovat toimialajohtajia, talousp&allikditd, esimiehia ja valmistelijoita, joihin lukeutuvat

mm. henkildsto- ja koulusihteerit sek& osittain toimisto- ja asianhallintasihteerit.

Henkilostostrategiassa (2003, 7) johtamisen kehittdmisen tavoitteena mainitaan se, etta
kaupungin toimintakulttuuria ja johtamiskaytantda kehitetdén avoimeksi, osallistavaksi ja
yhteistoiminnalliseksi. Henkildstolla on oikeus odottaa esimieheltéd oikeudenmukaisuutta,
kehityskeskusteluja ja yhdenmukaisia johtamiskaytantdja toimialasta tai yksikdsta riippu-

matta.

2.2 Toiminta- ja johtamisymparistén muutos

Kunta-alan suurimmat haasteet lahivuosina ovat muutokset toimintatavoissa ja — ymparis-
tossa, runsas elakoityminen, tiukentuva talous ja vaikeudet tyévoiman rekrytoinnissa. Nai-
den lisdksi myods monikulttuurisuus ja tydasenteiden muutos nahdaan erityisesti henkilds-
t6johdon haasteina. (Viitala & Lehto 2014, 31, 34.) Tydn teko ja sen vaatimukset muuttu-

vat kilpailutekijoiden muuttuessa. Tulevaisuudennakymien mukaan ty¢ jakautuu kahtaalle:
kiinnostavien ty6tehtéavien maailmaan, jossa tyontekijat voivat toteuttaa itsedén toiminnan
suunnittelulla, innovaatioiden kehittdmisella ja haasteisiin tarttumalla seka toisaalta yksin-

kertaisiin rutiinitehtaviin, joita hoitaa ehka tiuhaankin vaihtuva ja ldyhasti organisaatioon
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liittyva henkilostd. Tydurat ovat pirstaleisia ja tyd-, tydttdmyys- ja opiskelujaksot vaihtele-
vat. Tyontekijoiden nékdkulmasta tdma vaatii joustavuutta, joka heijastuu jatkuvana osaa-
misen paivittamisena tehtavien ja tydmenetelmien muuttuessa. Vaikutus nakyy myos tyo-

urissa lyhyempina ja vaihtelevina tydsuhteina. (Viitala 2013, 14.)

Laajassa mittakaavassa muutoksessa on kyse teknologis-taloudellisesta murroksesta. Sii-
hen vaikuttavat erityisesti tieto- ja viestintateknologian lapimurto seka alyteknologian kayt-
to6on otto tuotannossa ja palveluissa. Teknologian hyddyntamisella on suuri merkitys myds
pitkan aikavalin talouskasvuun. Uudet tuotantotavat syrjayttavat massatuotannon periaat-
teet. Samalla itsestaan selviné pidetyt nakemykset liiketoiminnasta, tuotannon jarjestami-
sestd, kuluttamisesta ja johtamisesta uudistuvat. Muutos aiheuttaa suuria paineita erityi-
sesti sellaisten organisaatioiden johtamiselle, joilla on pitkd aiempaan paradigmaan perus-
tuva historia. (Ahonen 2008, 5-6.)

Nykyiseen postmoderniin eli jalkiteolliseen aikaan on siirrytty noin 1950-luvulta l&htien ta-
louskasvun myota ja 2000-luvulla muutos on kehittymassa transmoderniin eli ihmisten va-
liseen vuorovaikutukseen ja sita kautta I6ydettaviin tavoiteltaviin arvoihin pohjautuvaan
uuteen aikakauteen (Hanhinen 2010, 21, 26). Aikakauden muutos edellyttdd Hanhisen
(2010, 19-20) mukaan rakenteellista transformaatiota elamantapoihimme seka tydela-
maamme. Olemme siirtymassa postmodernista aikakaudesta uudenlaiseen transmoder-
niin aikakauteen ja ymparilla koettu murros ja epavarmuus ovat muuttuneet pysyviksi olo-
tiloiksi. Kehityksen logiikassa nakyy epavarmuus ja tietynlainen emergenssi, joka tarkoit-
taa tietysta kokonaisuudesta nousevaa uutta ilmitta tai toiminnan tasoa: uusi yhteiskunta-
vaihe siséltaa edellisten vaiheiden komponentteja ja sen liséksi jotain uutta, sen itsensa
tuottamaa. Postmoderni organisaatio perustuu henkilostoon sek& sen osaamiseen ja joh-
tamisen keskeisena tavoitteena on yllapitaa monitulkinnallisuutta, hyédyntd& omatoimi-
suutta, valtuuttamista ja yksilollisyytta tiimi- ja verkostoty0ssa, jossa asiantuntijuutta edel-
lytetddn kaikilta tyontekij6iltd. Transmoderni ajattelu puolestaan korostaa luovuuden ja in-
tuitiivisen ajattelun merkitysta. Ratkaisuja tydelaman dynamiikan kiihtyvaan muutokseen
etsitdan vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden kautta. Kriittisyys, itsereflektio seka eettinen
vastuu korostuvat tybelamassa, jossa asiakaskeskeisyydella ja palveluhenkisyydella tar-

koitetaan yha henkilékohtaisempia palveluja. (Hanhinen 2010, 25-27.)

Hanhisen (2010, 47) mukaan nykyisessa muuttuneessa ajassa mukana pysyminen vaatii
yksilgilta elinikaistd oppimista ja tydorganisaatioilta vastaavasti organisationaalista oppi-
mista. Ammatissa tai liiketoiminnan parissa toimiminen ei ole endé sarja ratkaistavia on-

gelmia vaan yllattavien ja vaihtelevien tilanteiden kohtaamista ilman valmiita toimintamal-
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leja. Organisaation menestymisen kannalta keskeisia seikkoja ovat mm. toimiminen ver-
kostoissa, uudistumiskyky, innovaatio-osaaminen ja sopeutuminen. Erityisesti johdon
haasteena on tiedon konstruointi, jakaminen ja kayttd kokonaisuuksien hallinnan ja yhteis-

toiminnan kautta.

Pelkkéa tiedon jakaminen tai sen omaaminen ei kuitenkaan riitd. Johtamisen haasteiksi on
noussut kyky valmentaa ja ohjata osaamisia, ei pelkastaan varmistaa henkiléstdn teknisen
tiedon hallintaa. Osaamiset muodostuvat muodollista patevyytta suuremmista kokonai-
suuksista eli ei pelkastaan henkilon taitojen ja tietojen, vaan myds tydelamaroolin, miné-
kuvan, luonteenpiirteiden seka motivaation kombinaatiosta. Osaamisia on haastavampaa
johtaa, havaita ja kehittdd kuin teknisia taitoja tai patevyyksia, silla ne ovat moniulottei-
sempia kokonaisuuksia, jotka vaikuttavat yksittaista tyontekijad laajemmin myoés koko tyo-
yhteis66n esim. motivaation, yhteisty6n ja innovatiivisuuden kautta. (Weist & Kolberg
2005, 9-10.)

Alasoini (2014, 17-21) korostaa tasapainon etsimista normatiivisen ja rationaalisen johta-
mistavan vélille ja nimeaa nelja aluetta, jotka voisivat muodostaa uudenlaisen johtamis-
ajattelun agendan. Naistd ensimmainen on innostavien paamaarien ja arvojen luominen
organisaatioon. Tydelamamuutos edellyttdd yha enemman joustavuutta ja tehtévien rajat
ovat véljid ja tulkinnanvaraisia, jolloin epavarmuusalue tydssa kasvaa. Tyon tarkoitus,
merkitys ja mielekkyys on ihmisille yha tarkeampaa rutiininomaisuuden, vastuun ja vaiku-
tusmahdollisuuksien sijaan. Ty6n vaatimukset ovat vaikeammin ennakoitavissa ja hallitta-
vissa. Samaan aikaan tyokeskeisyys on vahenemassa yhteiskunnallisena arvona ja an-
sioty6hon sitoutumisesta tulee yha ehdollisempaa. Tyon ulkopuolinen eldma tarjoaa jatku-
vasti enemmé&n mahdollisuuksia toteuttaa itsedén, ja organisaatiot joutuvatkin kilpaile-
maan tyévoiman lisdksi muun yhteiskunnan kanssa siitd, kuinka merkitykselliseksi tyo
koetaan verrattuna muihin elamanalueisiin. Organisaatioiden haasteeksi muodostuu sel-
laisten padmaarien ja arvopohjan tarjoaminen, ettd ne auttavat ihmisia pitamaan tyota it-
sessaan tarpeeksi merkityksellisend. Normatiivisissa opeissa korostetaankin organisaa-
tion toimintaa ohjaavien arvojen ja niiden tuottaman erityislaatuisuuden seka yhteisollisyy-
den kokemisen merkitysta kayttssa olevien tydtapojen, tehokkuuden lisddmisen ja moder-

nien valineiden sijaan.

Toisena kohtana Alasoini (2014, 21-22) korostaa yhteisten merkitysten rakentamista. Tyo
ei ole enaa pieniin osiin jaoteltua, rutiininomaista ja helposti hallittavaa vaan toiminta on
monimutkaistunut. Uudenlaisten tilanteiden ratkaisemisessa ja toiminnan, tuotteiden ja

palveluiden kehittamisessa tarvitaan laajempaa ja syvéllisempaa nakemysta siita, mihin
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organisaatiossa ollaan pyrkiméssa. Innovaatioihin pyrkiville organisaatioille strategian, vi-
sion ja arvojen kirkastaminen ei riitd vaan yhteisen ymmarryksen luomiseksi ja sailytta-
miseksi tarvitaan jatkuvaa avointa vuoropuhelua. Vuoropuhelu on dialogista, kun osapuo-
let kuuntelevat ja ymmartavat toisiaan aidosti ja arvioivat kriittisesti myds omia lahtékohti-
aan ja ovat valmiita muuttamaan niitd. Tama vaatii lahiesimiehiltd kyky& kuunnella ja an-
taa tilaa erilaisille nédkemyksille seké& sitoutumista aitoon vuoropuheluun ja yhteisen ym-
marryksen synnyttdmiseen. Dialogi edellyttaa luottamusta, jonka rakentumisessa on olen-
naista toiminnan avoimuus, johdonmukaisuus ja osapuolten pyrkimys luoda yhteinen na-
kemys. Samaan aikaan tdma korostaa tyontekijéiden tydyhteisoétaitojen merkitysta. Jaettu
johtajuus vaatii tydntekijoiltd kykya osallistua organisaation toiminnan kehittamiseen, val-
miutta tukea toisiaan ja esimiesta seka kayttaa valtuuksiaan, vapauksiaan ja resurssejaan
vastuullisesti.

Kyky kehittaa tuotteita ja palveluita seka tuotteistamisen tapoja on tullut aiempaa tarkedm-
maksi. Innovointiin osallistaminen on uuden johtamisajattelun kolmas kohta ja sitd voidaan
henkildstdjohtamisella menestyksellisesti tukea. Osaamisen edellytyksia voidaan edistaa
tukemalla henkiléston osaamista, sen hyddyntamisen mahdollisuuksia seké motivoitu-
mista ja sitoutumista. Henkilostdjohtamiselta tAméa edellyttdd innovaatioprosessin alussa
eli uuden tiedon etsimisen ja luomisen vaiheessa ennakkoluulottomuutta, aloitteellisuutta
ja itsendisyytta. Prosessin loppuvaiheessa uutta tietoa sovelletaan ja juurrutetaan, jolloin
henkildstbjohtamisen haasteena on saada organisaatio toimimaan uusien yhteisten toi-
mintatapojen mukaisesti. Onnistuessaan osallistaminen innovointiin edistaéa tydelaman
laatua mahdollistamalla ihmisten osallistumisen mielekkaalla tavalla tydpaikan muutoksiin.
Osallisuus tekee omasta ty6std ymmarrettavaa, mielekésta ja hallittavaa. Henkilostojohta-
misen kannalta talla on myos riskinsa, silla innovaatiodemokratia jakautuessaan jokaisen
tyontekijan osallistamisen tasolle voi johtaa huonosti johdettuna tyohyvinvoinnin heikkene-
miseen. Nain kay, jos innovointi nahdaan lisakuormituksena tai ihmisten ideoiden valisena
kilpailuna tai jos innovoinnin tulokset jaavat heikoiksi. Ongelmien syntyé voidaan estaa ko-

rostamalla yhteisdéllisen luovuuden merkitysta innovoinnissa. (Alasoini 2014, 22-23.)

Neljas agendan kohta on yksiléllisten tydnteon ehtojen ja tapojen hyédyntaminen, joka
nousee siitd, etta ihmiset haluavat osallistumisensa ja sitoutumisensa vastineeksi jousta-
vuutta tyGajoissa ja muissa tytjarjestelyissa arvojensa mukaisen elaméantavan toteutta-
mista varten. Ty6n luonteen muuttuminen sinansa lisaa tarvetta yksildllisimpiin ratkaisui-
hin. Tyd subjektivoituu ja personoituu. Voidaankin puhua hyvinvointia tuottavasta ja yksi-
I6llisia kehittymisen mahdollisuuksia avaavasta persoonaan integroidusta tydsta seka sen
vastakohtana persoonasta irtaantuneesta tysta. Tydnteon ehtojen yksilollistamisessa on

kuitenkin huomioitava my6s sen tuomat riskit ja varmistettava toteutettavien jarjestelmien
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lapinakyvyys, oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus. Onnistuessaan tdmé johtaa uuden-
laiseen henkildstbjohtamisen strategiaan, joka auttaa organisaatioita samanaikaisesti pa-
rantamaan kykya luoda arvoa asiakkaalle sekéd edistamé&an hyvinvointia tydssa. (Alasoini
2014, 23-25.)

Kansallisella tasolla tarkasteltuna tydelaméamuutokseen ja tydeldmén kehittamiseen on
kiinnitetty huomiota mm. vuonna 2012 valmistuneella Jyrki Kataisen hallitusohjelmaan pe-
rustuneella kansallisella tydelaméastrategialla. Strategian tavoite on tyoéllisyysasteen, tyo-
elaméan laadun, tyéhyvinvoinnin ja tydn tuottavuuden parantaminen. Konkreettisena stra-
tegian jalkauttamistoimenpiteen& on kaynnistetty tyo- ja elinkeinoministerion vetama ver-
kostopohjainen Tyoelamé 2020 —hanke, jonka mukaan Suomessa tulisi olla Euroopan pa-
ras tybelama vuonna 2020. Tydelaman ja yhteiskunnan mydnteinen kehittyminen pohjau-
tuu riittdvaan tyovoimaan ja korkeaan tyollisyyteen. Tydelamastrategian tavoitteet saavu-
tetaan hyvalla johtamisella ja osaavalla henkilstolla rakentavassa yhteistydssa. (Tyo-
elamé 2020 —hanke, 2012).

Yhteenvetona voidaan sanoa, etta nopeatahtisiin ja merkittaviin muutoksiin niin tuotanto-
ja toimintaymparistdssa kuin toimintatavoissakin on vastattava kehittamalla organisaatioi-
den henkilostéjohtamista. Muutos ei ndy vain tyéelaman rakenteissa vaan myads yksiloi-
den toimintatavoissa, arvoissa ja suhteessa tytntekoon. Kokonaisuutena tdma monitahoi-
nen muutos edellyttdd henkilostdjohdolta ja hr-ammattilaisita kykya reagoida, reflektoida
ja omaksua uudenlaisia yksilollisyytta ja henkiloston kehittymista tukevia toimintamalleja,
jotta henkiléstdjohtamisessa voitaisiin onnistua. Osaamisen ja innovatiivisuuden merkitys
osana yhteistoiminnallista suunnittelua ja toteutusta korostuu seké palvelutuotannon etta

niitd kayttavien ja tuottavien yksildiden tarpeissa.

2.2.1 Muutostarve henkildéstdjohtamisen kaytanndissa

Tybelamamuutos ndkyy muutostarpeena erityisesti johtamiskaytanndissa ja — ajatteluta-
voissa. Muutoksen myota Ahosen (2010, 1-2) mukaan myds esimiehilla on nykyisin hallit-
tavinaan useita tyokenttia: tulosjohtamisen kentta, joka perustuu mahdollisimman tehok-
kaaseen ja laadukkaaseen palvelutuotantoon; strategioiden jalkauttamisen kenttd, jossa
muutosta johdetaan strategioista kaytantton ja naiden vaatima osallistavan kehittdmisen
kenttd, koska muutoksissa kietoutuu jatkuvasti monien tahojen ndkemyksia ja osaamista
toisiinsa. Samaan aikaan toiminnallisten muutosten kanssa myoés tyontekijdiden suhde
ty6hdnsa muuttuu ja se aiheuttaa tyoidentiteetin uudistumista. Esimiehet tarvitsevat oppi-
misen johtamisen tydkaluja eli sellaisia menettelyja ja vélineita, joilla tydyhteista tuetaan

ottamaan haltuun ja toteuttamaan toiminnan muutoksia ja joilla samalla tuetaan yksil6ita
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kehittamaan tydidentiteettiadn henkilokohtaisen oppimismotivaationsa pohjalta. Sivosen ja
Uotilan (2014, 249) mukaan kunta-alan keskeisimpia osaamishaasteita ovat monimuotois-
tuvien, useampia toimijoita kasittavien palveluprosessien johtaminen, asiakasystavallinen

palvelu ja palvelukonseptin kehittdminen kuntalaisen lahtokohdista seké johtamisen uudis-

taminen nykyaikaiseksi osallistavaksi ja valmentavaksi johtamiseksi.

Ahonen kuvasi (2010, 2) esimiestytn ja johtamisen kenttid kuviossa 3: johtamisessa on
sovitettava toisiinsa kaksi koko ajan keskeneréista kehitysprosessia, tydyhteisdn toimin-

nan muuttuminen ja tyota tekevien tydidentiteetin kehittyminen.
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Kuvio 3. Esimiesty6n ja johtamisen kentat (Ahonen 2010, 2)

Osaamisen johtaminen on noussut johtamistutkimuksen teemaksi 1990-luvulla ja jakautu-
nut monelle eri tieteenalalle. Tiedon ja osaamisen merkitys liitetdén yleisesti nykyisen tek-
nologian aikakauteen, mutta kasitteistd on hajanaista ja osittain selkeytymatonta. Yoges
Malhotran (Ahonen 2008, 7) mukaan sitd kasitelladn usein panos- ja prosessiohjauksen
nakokulmista, jolloin tietojarjestelmiin keréattya dataa henkilostosta kaytetddn maarattyjen
liketoimintatavoitteiden saavuttamisessa, parhaiden kaytantéjen I6ytamisessa, koulutus-
ohjelmien laadinnassa ja yhteistoiminnassa. Toisaalta asiaa pohditaan tuotosohjauksen
nakokulmasta strategiavetoisen mallin kautta, jossa liiketoiminnallisia tuloksia pidetaan
tiedon hyoédyntamisen vetureina eika seurauksena panoksista ja prosesseista. Tallbin en-

nalta méaarattyjen tavoitteiden sijasta osaamisen johtamista ohjaa motivaatio, luovuuden

18



kaytto innovaatioissa seka sitoutuminen. Useimmin osaamisen johtamisessa kuitenkin
lahdetaan teknologia-tyontoisista malleista eli panos- ja prosessiohjauksen kautta. Tasta
kertovat mm. erilaisten indikaattoreiden luonti mm. osaamiskartoitusmenetelmien kautta ja
tarve auditointiin, lapinakyvyyteen seké tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen. Tassa néakokul-
massa keskitytddn perustavanlaatuiseen osaamiseen seka sen turvaamiseen ja kehittami-

seen uuden osaamisen luomisen sijaan. (Ahonen 2008, 6-7.)

Yrj6 Engestrom on mallintanut osaamisen johtamisen kahdeksi sukupolveksi (Ahonen
2008, 4). Kuviossa 4 esitetaan, ettd osaamisen johtamisen ensimmaisen sukupolven ai-
kana keskeista oli oppiminen, jonka avulla varmistettiin vallitsevan toimintatavan vaatima
osaaminen ja lahitulevaisuudessa nahtavissa olevien uusien asioiden kayttoon otto. Ku-
vion vasemmalla puolella sijaitsevat esimerkit tiedon ja osaamisen prosesseista ja muo-
doista, joita organisaation, verkoston, tydyhteison ja yksilon on hallittava. Ensimmaisen
sukupolven keinoilla ei kuitenkaan voida vastata tarpeeseen luoda organisaation sisalla
aivan uutta tietoa ja osaamista. Innovaatioiden tuottaminen edellyttdd osaamisyhteiséja ja
—verkostoja, jotka kayttavat uuden tiedon ja kaytdnnon ratkaisujen luomisen valineita ja
prosesseja. Osaamisen johtamisen toinen sukupolvi tarkoittaa siis johtamisen kohteen ja

valineiston laajentamista innovaatioiden aikaan saamiseen. (Ahonen, 2008, 4-5.)
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Kuvio 4. Osaamisen johtamisen kaksi sukupolvea, Engestromin malli (Ahonen 2008, 4)
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Toisen sukupolven ratkaisujen taustalla oleva ndkemys tiedosta ja osaamisesta liittyy

my0s kaytantdyhteisdn kasitteeseen, joka kuvaa keskenaan tietoa jakavaa ryhmaa ja

jossa tieto ymmarretddn suoraan yhteisesta kaytannosta nousevaksi ja sen myota kehitty-
vaksi. Oppiminen on kokemuksen ja osaamisen vuorovaikutusta. Yksil6 ei yhteisossé pel-
kastaan kehity noviisista oman alansa traditioiden mukaiseksi mestariksi vaan yhteisé voi
luoda myds uutta, aiemmasta poikkeavaa tietoa. Yksilo rakentaa tyoidentiteettiaan osallis-
tumalla sekd ensimmaisen etta toisen sukupolven osaamisen kehitysprosesseihin, ja osa
tasta oppimisesta tapahtuu ilman ennalta suunnittelua. Yksi osaamisen johtamisen kirjalli-
suudessa paljon keskusteltu kysymys onkin, voiko oppimista uuden tiedon luomisena joh-

taa vai ainoastaan luoda sille edellytyksid. (Ahonen 2008, 7-8.)

2.2.2 Osaamisen johtamiseen pohjautuva toimintajarjestelma

Osaamisen johtamisen tieteellinen tutkimus lahti liikkeelle [&hinn& jarjestelmiin liittyvasta
tutkimuksesta. Ajattelutapa oletti tiedon ja sitd kautta osaamisen olevan kasitteellista, esi-
neellistd ja luokiteltavaa. (Ahonen 2008, 6.) Elettdesséa nain kuvattua osaamisen johtami-
sen ensimmaista sukupolvea osaaminen ajateltiin varastona tietoja ja taitoja, jonka yksild,
yksikkd tai organisaatio omistaa tavoitteeseen paasemiseksi. Osaamista mitattiin mm.
osaamiskartoituksilla, osaamista jakavilla ja tallentavilla teknisilla jarjestelmilla ja tietokan-
noilla seka strategisen osaamisen suunnitteluun tarkoitetuilla tuloskorttimalleilla. Johtami-
sen tietojarjestelmilla pyrittiin hallitsemaan tietopadoman ja osaamisen kehitysta seka te-

kemdaan tasta tiedosta lapinakyvaa, mitattavaa ja toimijoiden hallinnassa olevaa.

Osaamisen johtamisen kaytantdyhteisoja koskevassa keskustelussa on noussut vaite
siita, ettei oppimista voi suunnitella, ainoastaan tukea tai estdd. Oppiminen tapahtuu koke-
muksen ja osaamisen vuorovaikutuksena ja se toimii osaamisen johtamisen eri nakékul-
mia yhdistdvana teemana. Toisaalta osaamista ja oppimista koskevan lisaantyneen tutki-
muksen ohella valloille on noussut esimerkiksi osaamisen johtamisen konsulttitoimintaa,
jossa tietojarjestelmat, tietokannat ja sisaisen tiedonvaihdon valineet on kytketty toisiinsa
yhteis6ja ja oppimista koskevien kasitteiden kautta. (Ahonen 2008, 4, 7-8, 15.)

Teknisten jarjestelmien rakentamisen ja osaamisen johtamisen valilla on Ahosen (2008, 9-
10, 92; Ahonen 24.8.2015) mukaan dilemma: toisaalta organisaatioihin rakennetaan tekni-
sia ratkaisuja yllapitamaan olemassa olevaa ja kehitettavaa tietoa henkildstosta, toisaalta
ajatellaan, ettei yksilon oppimista ja kaytantdyhteisdjen muodostumista voi johtaa vaan ai-
noastaan rakentaa niille edellytyksid. Oppimisen katsotaan perustuvan omaehtoiseen ja
aktiiviseen toimintaan seka epaviralliseen, spontaaniin oppimiseen. Silti johtamisen vali-

neiksi tarjotaan kartoitusmenetelmié ja oppivan organisaation toimintamalleja, eli ennalta
20



suunniteltuja, kohdennettuja ja maaratietoisia tekoja. Oppimisen katsotaan perustuvan
omaehtoiseen ja aktiiviseen toimintaan seka epaviralliseen, spontaaniin oppimiseen. Silti
johtamisen vélineiksi tarjotaan kartoitusmenetelmia ja oppivan organisaation toimintamal-
leja. Toinen dilemma liittyy yleisluonteisiin oppimiskasityksiin: oppimisen tarve ja luonne
ymmarretaan yleisinhimilliseksi ja epéhistorialliseksi, mutta toisaalta painotetaan, etta op-
pimisen tarve ja sisaltd ovat tyypillisia juuri aikamme organisaatioille, ne liittyvat nykyiseen
tietoyhteiskuntaan ja teknologisen murroksen vauhdittamaan innovaatiokilpailuun. Dilem-
mojen ylittAmiseksi kaivataan uutta, toiminnan todellisiin ja ajankohtaisiin oppimistarpeisiin
kytkeytyvaan tulkintaa oppimisen luonteesta ja uusia menetelmia hallita ja johtaa tiedon ja
osaamisen jatkuvaa uudistamista organisaatiossa. Johtamisen tarpeen ja menetelmien
valissa on ristiriita, jonka ratkaisemiseksi on I0ydettava tapa tulkita tydyhteisén oppimista
ja teknologista muutosta ja samalla kehittdéd uudenlaisia johtamisen kaytannén menetel-

mia.

Hanhisen (2010, 116) tutkimuksesta voidaan loytaa ajatusmalli kAytannén menetelmien
hyédyntamiseksi. Tietojarjestelmien tarve on kasvussa, mutta niiden funktio on varastoin-
nin sijaan tietamyksenhallinnassa. Niilla pyritdéan kasitteellistimaéan, havaitsemaan ja hal-
litsemaan — eli johtamaan — seka olemassa olevaa substanssiosaamista etta myos ns. hil-
jaista tietoa. Tiedonhallintaprosesseissa oleellista on kuitenkin inhimillinen vuorovaikutus,
jolloin myd@s arviointi- ja kehittdmistoimenpiteet keskittyvat inhimilliseen toimintaan. Tieto-
jarjestelmat toimivat teknisina apuvalineind mahdollistaen tietamyksen hallinnan proses-
sin. Tietamyksenhallinta on tapa, jolla voidaan hyddyntaa myos liiketoimintaa koskevia oi-
valluksia — ei siis ainoastaan tekninen tietokanta — ja teknisin apuvalinein saadun infor-

maation tulkinta onkin keskeisessé asemassa. (Hanhinen 2010, 116.)

Ahosen (2008, 90-95; Ahonen 24.8.2015) mukaan dilemmat ylitetdan tydyhteisén toimi-
juuden kehityksen kautta. Keskeistéd uudenlaisessa osaamisen johtamisessa on tukea
henkiléston muutosta kouluttamistoimenpiteiden kohteesta osaamisensa ja oppimiskay-
tantojensé aktiiviseksi kehittéjaksi ja ohjata oppimista tiiviissa yhteydessa palvelutoimin-
nan muutosprosessiin. Oppimisen sisaltd ja johtamisen tavoite muuntuu palvelutoiminnan

kehityskaaren kolmen vaiheen mukaan.

Ensinnékin asiakastydssa toimivat yksittaiset tydyhteison ja verkoston jasenet havaitsevat
merkkeja uusista vaatimuksista, joihin olemassa oleva osaaminen ja toimintatapa eivat
enaa pade. Nama henkilot suuntautuvat pohtimaan tilanteen merkitysta ja arvioimaan val-
litsevan oppimisen riittamattdmyytta etsien vaihtoehtoja ennalta maaritellyille oppimista-
voitteille ja —sisallbille. Johtamisella voidaan tukea etsivaa oppimista organisoimalla syste-

maattista yhteistd havainnointia ja jasentdmalld yhdessa toiminnan muutosta oppimisen
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vaatimusten nakokulmasta. Muutokset eivat enda nojaa vain yksildiden toimijuuteen vaan

tydyhteisdstéd muodostuu johtamisen tuella kehittamisyhteiso.

Toiseksi palvelutoiminnan muutosten edetessé tydyhteisd, joka on aktivoitunut kehitta-
jayhteisoksi, voi kyseenalaistaa myds keinot, joilla oppimista on totuttu toteuttamaan.
Johtamisella voidaan tukea uusien tyo- ja oppimiskaytéanttjen ideointia, suunnittelua ja ko-
keilemista. Yhteiso siirtyy etsivasta oppimisesta ekspansiiviseen oppimiseen eli yhteison
jasenet ottavat vastuuta omasta ja yhteisesta oppimisesta tarttumalla maaratietoisin toi-
min sellaisten palveluratkaisujen, valineiden ja osaamisen kehittdmisen menetelmien luo-

miseen, jotka vastaavat yhdessa nahtya palvelun kehityssuuntaa.

Kolmanneksi uudet oppimisen sisallot ja kaytannot virittdvat nakyviin periaatteellisen kysy-
myksen organisaation oppimisjarjestelmasté: vaatiiko palvelutoiminnan kehitteilla oleva
uusi toimintamalli my6s hr- ja hrd-toiminnan ja johtamisty6n uudelleen suuntaamista ja uu-
sia perusperiaatteita oppimisen jarjestdmiseen organisaatiossa? TyOyhteisdissa vahvistu-
nut kehittdmistoimijuus edistaa nain myos strategioiden jalostumista ja johtamisen pitka-

janteista uudistamista, kun johdettava asiakastoiminta muuttuu.

Hokka ym. (2014, 21-22) kuvaavat toimijuutta prosessiksi, joka siséltaa aktiivisuutta, aloit-
teellisuutta, osallisuutta ja todellista vaikuttamista. Toimijuus ilmenee tyontekijoiden tai —
yhteis6jen ottaessa kantaa tythonsa ja ammatti-identiteettiinsa, tehdessa valintoja ja vai-

kutettaessa tydntekoon tai —yhteis6on.

Osaamisen johtamisen ensimmaisen ja toisen sukupolven menetelmavertailu (taulukossa
1) tiivista& edella esitetyn, havainnollistaen erityisesti sita, ettd erikoistuneiden asiantunti-
joiden varassa kehittyvat oppimiskaytannaét eivat rakenna uutta toimijuutta eivatka siten

mahdollista yksilon ja yhteisén toiminnan muutosilmidihin kytkeytyvad, omaehtoista oppi-

misen vaatimusten hahmottamista.
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Taulukko 1. Osaamisen johtamisen ensimmaisen ja toisen sukupolven menetelméan ver-
tailu (Ahonen 2008, 94)

OSAAMISEN JOHTAMISEN

1. SUKUPOLVI: 2. SUKUPOLVL:

- Universaali oppiminen - Kohteellimen oppiminen

- Osaamisominaisuuksien ja tydn vaatmusten suhde | - Dialektinen tekijikohde-wuorovaikuius

== Tasapainon etsiminen - Toimijuuden ja kohteen toisiaan luova kehitys
« Imhimillinen perustarve, yksildiden spontaani ja = Maariety ‘:) etsivd oppiminen

epdvirallinen oppiminen
-=ToimiLuden uedesleen valifys 1;

-+ Yhzididen omashfoizunden hyodynidminen - Kohiean muutosten systemaattinen havainnoind
vakiinnuftamala epdvirallizef oppimizmuodof - Uuden kohtesn hahmofuzyntysfen funnizfaminen

« Asiantuntijoiden kehittamsat oppimisen menstelmat | - Elsiva ‘:" ekspansiivimen oppiminen
ja valinest
-=Toimijuuden uudeliesn valifys 2

-=» Niiden leviftdminen phsildiden ozaamizen - Kahieen yhisinen uudellzen honsfruoint
kehiffamiztoiminfoiin - Dppimizkdytanddjen kyseenalzisfaminen ja
uugien suunnitelu ja kokelleminen

- Organisaation oppimisen tanse = Ekspansiivinen oppimisjarjesteiman
oppiminamn ‘:’ uudistaninen

- Houlifusfunktion ja HRD-foiminnan kshittdminen

-=ToimiLuden vedeleen valifys 3.

- Ursien oppimizk3ytantdjen ja vallifzevan oppimiz-

Japesteiman valizten rizfinitojen funniztaminen

- Lilketoiminnan ja oppimizidgesfeiman valizen

suhfaen analyysi

Engestrom on kuvannut toiminnan monimutkaisen systeemisen rakenteen ns. toimintajar-
jestelméan mallina, jota voi mielestani soveltaa hyvin oppimisjarjestelman uudistamisen ja
toimijuuden kehityksen analyysissa. Malli on esitelty kuviossa 5. Ratkaisuinnovaatio tuot-
taa hetkelliseen ongelmaan yleisen ratkaisun uuden vélineen, toimintasd&nnon tai vaik-
kapa tyonjaon muodossa. Prosessi-innovaatiossa tekija hahmottaa kehittdmiskohdetta
monivaiheisesti ja vuorovaikutteisesti eik& kertaluontoisena ratkaisuna tai suoritteena. Kol-
mas innovatiivisen oppimisen muoto on jarjestelmainnovaatio, jossa prosesseista muotoil-
laan toiminnalle uusi periaatemalli, konsepti, ja siirretdan se kaytantéén. Oppiminen on
tédssa kohtaa hyvin moniaineksista, pitkélle aikavalille ajoittuvaa ja erilaisiin sosiaalisiin
kaytantoihin ulottuvaa. Engstrém on nimennyt taman etenemislogiikan ekspansiiviseksi
oppimiseksi. Kaikkia uudistuvan oppimisen muotoja savyttda jonkinasteinen vallitsevien

normien kyseenalaistaminen, joka organisaatiotasolla voi kdantya myds muutosvastarin-
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naksi tai innovaatioita torjuviksi puolustusmekanismeiksi. Innovaatiot kuitenkin muodostu-
vat juuri eridvien tai vastakkaisten nakemysten ja vaittelyn kautta ja vaativat usein pohjak-

seen eriasteista argumentaatiota. (Engestrom 2004, 28-31, 43.)

Vilineet

'/
. / x\-«Ratkaisu
Tekija

Kohde —— Tulos

> -
S3annot Yhteiso Tydnjako

1.RATKAISUINNOVAATIO

Viélineet

=t Tulos
Prosessi

> -
Saannot Yhteiso Tyonjako

2.PROSESSI-INNOVAATIO

O S
\ Jirjestelmamuutos \

> - >
Toimintajarjestelma, Toimintajdrjestelmd,

N

3.JARJESTELMAINNOVAATIO

Kuvio 5. Uudistavan oppimisen kolme lajia (Engestrom, 2004, 30)

Ekspansiivisen oppimisen tunnusmerkkind on se, etta kyseisen toiminnan kohde laajenee.
Toimintaa ei ainoastaan eritelld ja uudelleenarvioida vaan organisaatio rakentaa itselleen
uuden toimintamallin, jonka se ottaa kayttdon. Samalla opitaan jotain, mité ei viela ole.
Oppiminen ei ole suoraviivaista vaan etenee oppimissykleina. Syklit muotoutuvat yhtei-
sista oppimisteoista, kuten kyseenalaistamisesta, analyysista ja kaytannén kokeilemi-
sesta, jotka vaativat dialogia ty0yhteisdssé, verkostossa ja johdon ja henkiloston valilla.

Oppimissykleille ominaista onkin erilaisten ndkékulmien huomiointi, niiden tdrmaaminen ja
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vaittely. llmenevat ristiriidat eivat ole kielteinen tai torjuttava ilmioé vaan ekspansiivisen op-
pimisen voimanlahde, kehityksen ja muutoksen valttamaton ominaispiirre. (Engestrom
2004, 59-61, 63.) Muutos ei ole ennalta maaratty vaan toimijoiden yhteisen tydskentelyn
tuotos, joten sykli voi edetéd toiminnan havidmiseen tai paluuseen vanhaan mutta myos
uuden toimintamallin ekspansiiviseen syntyyn. Ekspansiivisen kehityksen edellytyksena
on, ettd yhteiso laajentaa kehittymisen mahdollisuuksiaan ja kohdettaan muuttamalla
omaa kayttaytymistaan ja tapaansa toimi. Tama pitaa sisallaan esimerkiksi uusien tytka-
lujen ja ohjeistusten paivittamisen. Sahkdiset tydkalut ovat nykyisin yleensa merkittavassa

roolissa uusien prosessien kayttéonotossa. (Engestrom 2009, 25.)

Ahonen on pyrkinyt luomaan erityyppisiin toimintaymparistoihin raataloitavissa olevan me-
netelméavalikon, jonka avulla voidaan johtaa etsivdn oppimisen muotoutumista ekspansii-
viseksi oppimiseksi ja joka pitkalla tahtaimelld voi laajeta oppimisjérjestelman uudista-
miseksi palvelutoiminnan kehityksen niin vaatiessa. Hyvinkaan kaupungille Ahonen loi
vuonna 2010 seuraavassa luvussa kuvattavan Kehittavan dialogin mallin yhteiskehittelyna
koti- ja laitospalveluiden esimiesten kanssa ja toimi mallin valmentajana hankkeessa,
jossa se pilotointiin. Mallin teoreettinen lahestymistapa perustuu Ahosen edella lyhyesti
esitettyyn vaitoskirjatutkimukseen "Oppimisen kohteen ja oppijan vastavuoroinen kehitys
(2008)". (Poikela 2010, 4.)

2.3 Kehittava dialogi osaamisenhallintajarjestelméana

Kehittava dialogi on oppimisen johtamiseen tahtadvaa tydntekijan ja esimiehen valista
keskustelua, jossa lapikaydaan tydntekijan tydnhallinnan kysymyksia seka oppimisen ja
kiinnostuksen kohteita. Kehittdvan dialogin perustan muodostaa muuttuvien tilanteiden
johtamiseen rakennettu vélinevalikoima, joka ei ole sellaisenaan valmis kayttdonotetta-
vaksi vaan se vaatii vuorovaikutuksellista kehittdmista toimijoiden kesken. Malli on otettu
kayttoon Hyvinkdaan kaupungin koti- ja laitospalveluilla vuonna 2010 yhteiskehittelyna
hankkeen valmentajan H. Ahosen, koti- ja laitospalveluiden esimiesten seka tydntekijoi-
den valilla. (Poikela 2010, 4.)

Kehittdvan dialogin perusideana on kayda esimies-alaiskeskustelua palvelutarpeen muu-
toksista ja muista uudistuksista lahtien ja kytked muutosodotukset tydntekijdn omiin oppi-
misen kiinnostuksiin. Valineena kaytetdan tydyhteison toiminnan kehitysvaihetta jasenta-
vaa nelikenttaa seka tyontekijan tydidentiteetin maarittelevaa syklia. Tarkoituksena on tar-
jota esimiesten johtamistydhon apuvalineitd, joilla myds johtamisen tydkenttien yhdistami-

nen tapahtuu. Tyontekija laatii keskustelun pohjalta itselleen oppimissuunnitelman ja koko
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tydyhteison oppimis- ja kehittamispalaverissa esimies tydyhteisdineen laatii aikataulutetun
oppimis- ja kehittdmiskartan. (Ahonen 2010, 2-4; Poikela, 2010, 4.)

2.3.1 Toiminnan nelikenttamalli

TyOyhteison toiminta voidaan kiteyttaa nelikenttamalliin (kuvio 6). Nelikentta tehd&éan sa-
maan aikaan talousarviosuunnittelun kanssa ja sita paivitetddn toimintavuoden aikana.
Kuvaus lapikaydaan henkiléstdon kanssa heti toimintavuoden alussa oppimis- ja kehitys-

keskusteluissa seka ryhmaé- ettd yksilétasolla. (Ahonen 2010, 3.)

PALVELUJEN TUOTTAJIEN JA KAYTTAJIEN verve o
YHTEISET OPPIMISEN KOHTEET: et aeenantit

Tydyhieisdn oppimisen kokonaisuus

minne
TUOTANTOVETOINEN Kehittyvat tuotanto- ja
optimoidaar, omi oppimistavat YHTEISKEHITTELY-
;‘ﬂ“ltr'rm; tg“".:“;'ﬂ A OPPIMINEN, yhteista
pmseﬁsejgﬂl : /uusien palvelujen ja
\. 2 toimintatapojen
innovointia
mistd } minne
Vakiintunaet Kehittyvat
asiakassuhtost asfakassuhteat,
tuotioot ja J 1 3 tuotiest ja pafvelut
pahvelut /
ekl | I \ASIAHASVETDIMEN
LISAOPPIMINEN, mists e TOIHE
koulutusta ja osaa- Vakiintuneet tuotanto-ja ennakoivia avauksia
misen jakamista oppimistavat

Kuvio 6. Toiminnan nelikenttdkuvaus (Ahonen 2010, 3)

Nelikentta laaditaan maarittelemalla sisallot vaaka- ja pystynuolille. Vaakanuoli kuvaa asi-
akkaiden tarpeissa ja odotuksissa seka kyseisen yksikon palveluissa meneilldén olevaa
muutosta huomioiden toimintastrategian ja organisaation tavoitteet. Liikkeelle lahdetaan
"mista” -paasta eli nykyisin hallinnassa olevista asiakkaiden odotuksista ja palvelumuo-
doista. "Minne” -paahéan kirjataan sellaiset muutossuuntaukset, odotukset ja uudenlaiset
palvelumuodot, jotka enteilevat odotettavaa muutossuuntaa. Pystynuolella kuvataan
muutosta tavoissa tuottaa palvelut ja oppia tyo, jolloin "mistd” -paa kuvaa hallinnassa ole-

via toimintatapoja ja "minne” -nuoli viittaa tuleviin oppimishaasteisiin. (Ahonen 2010, 4.)
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Méaarittelyn jalkeen nykyiset tydtehtavat ja hankkeet asemoidaan nuolten muodostamille
kentille. Vaakanuoli maarittaa toimintaa, pystynuoli oppimistapoja ja yhdessa nama muo-
dostavat toiminnan nelikenttamallin. Nelikenttiin nostetaan yhteisén toiminnan painopis-
teitd, jotka ovat osa nykyista palvelutuotantoa, mutta saattavat vaatia tdydentavia tai uusia
opittavia asioita eli oppimisen kohteita. Tama kenttd muodostaa lisdoppimisen kentan.
Tuotantovetoisen oppimisen kenttd kuvaa keinoja, joilla nykyisia palveluita kehitetdan laa-
dukkaammiksi ja tehokkaammiksi. Asiakasvetoisen oppimisen kentdssa pyritaan maaritta-
maan asiakkaiden odotusten luomien muutospaineiden ja niistd nousevien ennakointien
edellyttamaa kehitysta. Yhteiskehittelyoppimisen kentédssé luodaan innovatiivisia ratkai-
suja, mika edellyttaa yhteiskehittelyna tapahtuvaa oppimista eli palveluiden ja toiminta- ja
oppimistapojen samanaikaista uudistamista. (Ahonen 2010, 4.)

Yhteiskehittelylle tunnusmerkillista on pitkan elinkaaren tuote tai palvelu, joka ei koskaan
tule "valmiiksi” vaan joka on adaptiivinen ja sopeutuu kayttajan toimintaan. Yleensa tuot-
teessa tai palvelussa on tietoteknisiin ratkaisuihin upotettua asiakasalykkyytta ja kohde
vaatii jatkuvaa uudelleenyksildintid, -asettelua tai ylipaataan uudelleenkonfigurointia. Yh-
teiskehittelysséa on yleensa kyseessa moniaineksinen tuote- ja palvelukokonaisuus, jossa
on vakio-osioiden liséksi raataloitavia osia ja kehittely vaatii useiden eri taustoja ja intres-
seja edustavien toimijoiden yhteenkytkemista. Tyoskentelytapana yhteiskehittely edellyt-
téaa seka pitkajanteistad suunnittelua ettd nopeaa ja improvisoivaa reagointia sekéa osapuol-
ten yhteisia, dialogisia tietovalineitad. Yhteiskehittelyssa tuotanto ja uusien tuotteiden tai

palveluiden kehittely pyrkivat sulautumaan yhteen. (Engestrom 2004, 80-82.)

Liikuttaessa nelikentan vaakanuolella korostuu rajoja ylittdvan yhteistoiminnan merkitys

organisaatiossa. Suhteellisen vakaasta tiimitydskentelysta siirrytddn muuntuviin yhteistoi-
mintamalleihin, joissa on toimijoita organisaation eri yksikoista, eri organisaatioista ja asi-
akkaista. Yhteistyota ei endd maarita yksipuolisesti mikaan osapuoli eika silla ole valtta-

mattd pysyvaa keskipistetta tai nk. omistajaa. Toimintatapamuutoksen ennakoiva hallinta
korostuu ja samalla laadun kasite muuttuu. Laatu muuttuu seka historiallisesti toimintata-
pamuutosten kautta etté vuorovaikutteisesti asiakasvuoropuhelun aikaansaaman kehityk-

sen nakokulmasta. (Engestrom 2004, 66-67.)

2.3.2 Tydidentiteetin syklimalli

Tydidentiteettid ei voi verrata perinteiseen kasitykseen ammatti- tai tehtavaidentiteetista.
Se on néita laajempi ja nopeammin kehittyva ja silla tarkoitetaan sita kasitysta itsesta,

joka muodostuu ty6ta tehdessa. Tydidentiteetin kehitykseen vaikuttavat tyon sisallén ja
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tarkoituksen muutokset joko nykyisessa tydssa tai henkilon vaihtaessa tehtavaa tai tyo-
paikkaa. (Ahonen 2010, 5.)

Toisinaan ty6n kautta tapahtuva oppiminen vahvistaa tydidentiteettid varsinkin tilanteissa,
joissa henkild kokee olevansa tehtavassa, jonka siséltd vastaa sitd, mita haluaa tehda ja
kuka haluaa olla tydelamassa. Toisinaan kiinnostuksen kohteet muuttuvat joko uusien ty6-
tarjousten, tehtavien muutosten, omien kiinnostusten tai yksityiselaman muutosten myo6ta.
TyOidentiteettid pohditaan uudelleen ja nain paadytaan valintoihin, jotka joko ohjaavat jat-
kamaan nykyisessa tehtavassa, kehittdmaan sitd uudelleen tai vaihtamaan toiseen tehta-
vaan. Tassa kohtaa prosessia tapahtuu oppimista ja tyoidentiteetti kehittyy. Pidemmassé
kehityksessa nakyy kdanteitd, joissa oppiminen suuntautuu uusiin asioihin ja kasitys it-
sesta tyon tekijana muuttuu. Tyontekijan kehitys jaksottuu ikdan kuin sykleiksi, joissa kiin-
nostus kohdistuu uudelleen ja tyontekija ottaa haltuun uuden merkittdvan tyon sisallon tai

alueen. Tyoidentiteetin muutosvaiheet on kuvattu kuviossa 7.

5. OPTIMOIVA OPPIMINEN 1. SELVIYTYMISOPPIMINEN

Ty0 tuntuu rutiinilta, ei tarjoa uutta

opittavaa / tai ty6ssa on liikaa opittavaa ja
vaatimuksia

- Pdivittdisissd tilanteissa téytyy
keksid selviytymiskeinoja

- Tydidentiteetin hdmdrtyminen,
”Miten jaksan tétd taas huomenna?”

Ty0 on tyontekijdlle tuttua mutta
hénta kiinnostaa osaamisensa
syventaminen ja vahvistaminen
- Isommat uudistukset eivdit kiehdo
mutta kokenut tydntekijé osaa
parantaa laatua ja tehokkuutta, ja
hdéin on térked asiantuntemuksen
jakaja muille yhteiséssd ja
verkostossa

-> vakiintunut tydidentiteetti,
”Tdmd on minun hommani”

2. ETSIVA OPPIMINEN

Tyontekija etsii ymmarrysta siihen,
miksi tyd turhauttaa tai stressaa,
jarjestaad kontakteja ja keinoja
itselleen avata uusia nidkoaloja
tyoasioihin

- Tilanteista selviytymisesté on
siirrytty asioiden laajempaan
pohdintaan

-> Etdisyyden otto tydidentiteet-
tiin, ”Mikd mieli tdssd on? Onko

Uuteen tyohon kiinni paassyt
tyontekija katsoo asioita tuoreista
nakokulmista, tekee erilaisia
kysymyksia ja on valmis ideoimaan
uusia ratkaisuja toisten kanssa

- Hyvit valmiudet ja latinkia

osallistua ja vaikuttaa yhteisiin 3. TYOIDENTITEETIN KAANNE jotain ratkaisua?”

tyékuvioihin, ennakkoluulottomuutta (1) Valintatilanne: uudet haasteet /

-> Kehittdmiseen suuntautunut, tutussa pitaytyminen? “Jédnkd, vaihdanko?”

monipuolistuva tyéidentiteetti, “Uudet (2) Ratkaisu = Askel irti opitun tyéidentiteetin turvallisuudesta, ”Mité olen
asiat ja mahdollisuudet ovat parasta mennyt tekemddn...”

tdssd tyossa” (3) Uuden oppiminen alkaa = Hoippuva tyéidentiteetti, “Kuka oikein olen...”

Kuvio 7. Tyo6identiteetin muutosvaiheet (Ahonen 2010, 6)

Ahosen (16.1.2015) mukaan tydhyvinvointiin vaikuttavat eniten ne seikat, joilla on yksilon
kannalta suurin merkitys. Jos ty0 ei tunnu mielekkaalta, tyontekija vasyy ja menetté& moti-
vaationsa herkemmin. Syklimallia kaytetaan Kehittdvassa dialogissa vélineend, jossa
tydntekijan tyon sisaltda ja tarkoitusta seka niiden valisid suhteita tarkastellaan osana ke-
hityskeskustelua vuorovaikutuksessa tyontekijan ja esimiehen valilla. Keskustelun tarkoi-
tus on kartoittaa tyon mielekkyytta ja tydn kokonaisuutta pitkajanteisesti.
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Tyoidentiteetti uudistuu kiinnostuksen ja samaistumisen kohteen uudistuessa ja samalla
uuden oppimisen merkitys muuttuu. Tydntekija ottaa parhaimmillaan askeleen irti van-
hasta, turvallisesta ty6identiteetistdén ja luo erilaista kysyntdd oppimisen mahdollisuuksil-
leen. Pidemmalla tahtaimella tyGidentiteetti ei muutu satunnaisesti vaan seuraa ratkaisu-
keskeista mallia, jonka alkuvaiheelle on tyypillistd kyseenalaistaa koko tydyhteison toimin-
taa. Tama ns. selvitymisoppimisen vaihe luo haasteita myds esimiestydlle ja esimiehen
tarkein tehtava onkin "puhuttaa” tydntekijaa identiteettivaiheen havaitakseen. "Puhuttami-
nen” voi auttaa tyontekijaa selviytymaan tilanteessa ja siirtymaan etsivan oppimisen vai-
heeseen. Tydntekija alkaa etsia vaihtoehtoja, jotka johtavat tyGidentiteetin kAdnteeseen ja
mahdollistavat seuraavan eli innovoivan oppimisen vaiheen seké sen sisaltdman uudistu-
misen ja toimintojen seka tydnteon mallin uudistamisen. Lopulta kehitys parhaimmillaan
johtaa osaamisen syventamiseen ja sen toisille jakamiseen, jolloin voidaan puhua opti-

moivasta oppimisesta. (Ahonen 16.1.2015.)

Tydidentiteetti on siis ammatti- tai tehtavaidentiteettia laajempi, kokonaisidentiteettiin kyt-
keytyva kasite, joka on tarpeen avata kehityskeskustelussa. Samaan aikaan asiakastar-
peet muuttuvat eivatkd odota tuotantotapojen tai henkildn omakohtaisen tyéidentiteetin
muuttumista. Valivaihe edellyttdd venymista ennen uudenlaiseen toimintatapaan ja

tybidentiteetin seuraavaan vaiheeseen siirtymista. (Ahonen 16.1.2015.)

2.3.3 Kehityskeskustelu sekd oppimis- ja kehittymissuunnitelma

Oppimis- ja kehittymissuunnitelma laaditaan esimiehen ja tydntekijan yhteistyona kehitys-
keskustelun pohjalta. Tydntekija kirjaa aluksi omat oppimisen ja kehityksen tavoitteensa
ylos ja pohtii aikataulutettuja toimenpiteita, joilla tavoitteisiin paastaan. Samalla tyontekija
vastaa kysymyksiin tdhanastisesta kehityksestaan tydelamassa, kuvailee nykyista tyotaan
ja arvioi tybidentiteettinsé kehitysvaihetta seké omaa ja esimiehensé toimintaa. Oman ja
esimiehen toiminnan arviointi tehddan vastaamalla esitettyihin vaittdmiin eraanlaisessa
osaamiskartassa 1-5 -asteikolla. Toimenpiteet, tavoitteet ja ajatukset l&pikaydaan kehitys-
keskustelussa. (Ahonen 2010, 12.)

Esimies kuvaa palvelutoiminnan kehityssuunnat nelikenttdkuvauksen pohjalta. Kehitys-
keskustelussa kaydaan lapi nykyiset palvelut, asiakkaat, toiminta- ja oppimistavat seka
kirjataan oppimis- ja kehittymissuunnitelmaan ne asiat, joissa on opittavaa tai kehitetta-
vaa. Taman liséksi todetaan tilanteet, joissa palvelut ja asiakkaat eivat muutu, mutta toi-

minta- tai oppimistavat uusiutuvat. Tulevat uudistukset kirjataan. Keskustelussa nimetéaéan
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myds tilanteet, joissa asiakkaat odottavat uudenlaisia palveluita, mutta toiminta- ja oppi-
mistavat ovat ennallaan. Suunnitelmaan kirjataan ne uudet odotukset ja asiat, joihin on
I6ydettava uudenlaisia palvelutapoja. Lisdksi pohditaan tilanteita, joissa seka palveluita
etta toiminta- ja oppimistapoja uudistetaan samanaikaisesti. Yhteistoimintana asiakkaiden
ja yhteisty6kumppaneiden kanssa toteutettavat uudistukset kirjataan ylos. Keskustelu ki-
teytetdaan pohtimalla sité, missa kehityshankkeissa tyontekija on talla hetkella mukana,
missa han haluaisi olla sekd minkalaisia kiinnostuksen kohteita ja oppimispyrkimyksia
tyontekijalla on kehityshankkeiden suhteen. Talla tavoitellaan oppimisen yhteiséllisyyden
omakohtaista oivallusta. Keskustelussa kdydaan lisaksi lapi tydyhteison, esimiehen ja
muiden toimijoiden antamaa tukea ja autetaan hahmottamaan tavoitteiden kannalta tar-
keat muut ihmiset, jolloin tyontekijalle konkretisoituu myos se, ettei hanen ole tarkoitus to-
teuttaa kehitystd yksin. (Ahonen 2010, 12-13.)

TyoOntekija laatii itse oman oppimis- ja kehittymissuunnitelmansa viikon kuluessa kaydysta
keskustelusta ja toimittaa siité kopion esimiehelleen. Han voi viela kayda tarkentavaa kes-
kustelua suunnitelmasta esimiehen kanssa niin halutessaan. Suunnitelmaan tyéntekija
konkretisoi oppimisen ja kehittymisen tavoitteensa kaytannon kehittdmistoimenpiteiksi ja
kirjaa yl6s ne asiat, joissa omat kiinnostuksen kohteet ja tydyhteison yhteiset kehittdmis-
hankkeet kohtaavat tai voisivat kohdata seka asiat, joissa tyontekija nelikenttakuvauksen
pohjalta haluaisi olla enemman mukana. Lisaksi tyontekija kirjaa suunnitelmaan ne asiat,
jotka yllapitavat oppimismotivaatiota ja vaikuttavat innostavimmilta seka ratkaisuehdotuk-

sineen ne asiat, jotka tuntuvat haasteellisimmilta. (Ahonen 2010, 12-13.)

2.3.4 TyOyhteisdn oppimispalaveri ja oppimiskartta

Kaytyaan dialogin tyontekijdiden kanssa esimies jarjestaa tydyhteisén oppimispalaverin,
jossa kaydaan lapi uudelleen toiminnan kehittymista kuvaavaa nelikenttdd seka tyonteki-
j6iden oppimis- ja kehittymissuunnitelmia tydntekijoiden harkinnan mukaan. Palaverissa
tyontekijdd autetaan vuoropuhelun avulla jasentdmé&an itse omaa tilannettaan tydyhteison
toiminnan muutosten tuomien haasteiden, mahdollisuuksien ja paineiden keskella ja etsi-
tédan keinoja, joilla haasteisiin vastataan yhteistoimin. Oppimispalavereita pidetdan tar-
peen mukaan 2-4 kertaa vuodessa. Palaverissa laaditaan seuraaville 2-4 kuukaudelle ty6-
yhteis6n oppimiskartta, joka on konkreettinen suunnitelma oppimistoimien toteuttamiseksi.
Kartta voi olla esimerkiksi taulukon 2 kaltainen. Siihen kirjataan 1) mita kaytannossa teh-
daan niiden lisdoppimista vaativien asioiden suhteen, jotka nelikenttdkuvauksessa ovat
vakiintunutta toimintaa, 2) mita on meneilladn tuotannon kehittdmisen ja optimoinnin suh-

teen seka naihin liittyen yksikon valineiden ja toimintatapojen muutoksiin keskittyvissa
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hankkeissa, 3) kuka tekee ja mita niiden asioiden suhteen, jotka viittaavat asiakasodotus-
ten muuttumisiin ja edellyttavat ennakointia seka 4) mita tapahtuu yhteiskehittelypyrkimyk-
sissa ja ketka osallistuvat palveluiden innovointiin ja uudistamiseen yhteistydverkoston
kanssa. (Ahonen 2010, 14-15.)

Taulukko 2. Esimerkki tydyhteison oppimiskartasta (Ahonen 2010, 15)

Touko-kesakuu: Heina-elo-syyskuu:
Asiat: Toteutustavat, Asiat: Toteutustavat,
osallistujat, vastuut: osallistujat, vastuut:

1. lisa-
oppiminen:

2. tuotanto-
vetoinen,
optimoiva
oppiminen:

3. ennakoiva
oppiminen,
uudet
avaukset:

4. innovoiva
yhteis-
kehittely-
oppiminen:

Oppimispalaveri voi olla aluksi haasteellinen niin tyontekijdille kuin esimiehillekin ja sita
voidaan helpottaa esimerkiksi pienryhmaétytdskentelylla opettelemalla avoimuuteen ja
omien asioiden esittelyyn asteittain. Tavoite on saavuttaa sellainen tyéyhteiséllinen oppi-
miskulttuuri, jossa muutokset toiminnassa ja kiinnostuksissa kuuluvat normaaliin ty6ela-
mMa&an ja jossa naita sovitetaan toisiinsa vuoropuhelun kautta koko tydyhteisén kesken.
Oppimiskartan laatiminen auttaa myds konkreettisesti hahmottamaan sit4, missa kullakin
hetkella edetaan. (Ahonen 2010, 14-15.)

2.3.5 Johtamisen dialogisuuden arviointi

Esimiesten olisi tirkeda aika ajoin arvioida dialogisuuden kehittymisté yksikssa organi-
saation johdon kanssa. Arviointivaittamina ja —ratkaisuina voidaan kayttaa esimerkiksi
Ahosen (2010, 15) esittdmia vaihtoehtoja:

1. Uudet menettelyt ja valineet ovat kapseloituneet irrallisiksi arjesta ja muusta johtami-
sesta.

Ratkaisuna tahan Ahonen esittdéa sen, etta dialogisuuden oppimiseen ja vélineiden kehit-
tamiseen on panostettava lisda, koska uudistuspyrkimykset ovat muuten kuihntumassa

pois.
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2. Uudet menettelyt ja valineet ovat vesittyneet, niilla on vain uudet nimet mutta kaytan-
ndssa toimitaan kuten ennenkin esimies-alaiskeskusteluissa ja oppimisasioissa.

Talloin Ahosen mukaan tarvitaan perusperiaatteiden kertausta ja syventamista samalla
kun vélineita kehitellaan edelleen.

3. Uudet menettelyt ja vélineet elavat ja hengittavat osana arkea.

Ahosen ajatus on, ettéa uudistuminen etenee suunnitelmien mukaan ja siksi kannattaa
tehda suunnitelmia johtamisen edelleen kehittamiseksi eteenpainkin.

4. Uudet menettelyt ja valineet ovat versoneet uutta muuhunkin johtamiseen ja esimies-
tyohon.

Ahosen paatelman mukaan dialoginen johtaminen on osa johtamiskulttuurin perusjuon-

teita ja esimiesten perusosaamista.
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3 Kehittavasta dialogista kehittavaksi vuoropuheluksi

3.1 Tutkimuksen rakenne ja kaytetyt kasitteet

Tutkimuksen empiirisen osan eteneminen on esitetty kuviossa 8 mukaellen Heikkisen ym.

spiraalimallia toimintatutkimuksen etenemisesté (2006, 81).

12. substanssival- 13. Pilottikam-
mennus, ennak- me ntit

kakyse lyt, henki-

lastin osallistarni-

nen karttaihin 14, Toisen tutkimussyk-
=¥ |in yhteenveto

11. Osaamiskuilut,
me rkitvstasot ja
vaihtoe htoise t
arvioijako mbinaa-
tot

9. Tyiyvhteistn ke hitt&
missuunnitelma

10. Paskaytha &

prosessin kuvaus

8. Toinen tutkimussyk-
[~ li—pilotoinnin lagie nnus

7. Ensimmaisen
tutkimusseklin
refle ktointi

6. Kokernukset jarje stel-

mapilotoinnista

5. Jarjestelmpilotoint

4. shkdisen jarje ste l-
mén testaus javalinta

3. Muutos Ke hitt&vasta dislogis

1. Pilottiyksikéiden ta Ke hittév 8an vuoropuhe-

valinta 2. QOlemassaolevatieto jasen

luun—prose ssikuvaus

k&sitte [y

- johtamisj arje ste lmie n [ahtat-
lanne Hywink&én kaupungilla

- hivkyisen tuotantoy mparistén

kuvaus, koulutuksenhallinta

Kuvio 8. Tutkimuksen eteneminen toimintatutkimuksena
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Kuvion 8 vaiheiden 1-14 eteneminen kirjallisessa tutkimusraportissa on seuraava: ensim-
maisen syklin kohdat 1-7 kuvataan tutkimuksen empiirisessa osassa luvuissa 3.1-3.5 ja
toisen syklin kohdat 8-14 on esitelty luvussa 3.6. Tutkimuksessa kaytetddn seuraavia ké-
sitteita:

Kehittavan dialogin malli = ns. Ahosen malli, ns. Ahosen pilotointi, jonka pohjalle tutki-
mushanke rakentui (es. luvussa 2.3). Kehitetty 2010 perusturvan koti- ja laitospalveluihin.
Kehittava vuoropuhelu = Ns. Ahosen mallista kehitetty digitalisoitu versio (tutkimushank-
keen keskeisin tuotos, luku 3).

Ns. Ahosen pilotointi = Kehittdvan dialogin pilottihanke koti- ja laitospalveluiden yksi-
kodissa vuodelta 2010.

Jarjestelmapilotointi = tutkimushankkeen ensimmaisessa syklissa tehty valitun sahkoi-
sen jarjestelméan testaus kahdessa pilottiyksikossé (luku 3.5).

Laajennettu pilotointi = tutkimushankkeen toisessa syklissa tehty jarjestelman ja Kehitta-
van vuoropuhelun laajentaminen useampaan yksikkdon jarjestelmapilotoinnin reflektoin-
nista saadun tiedon avulla (luku 3.6).

Projektiryhma = projektipaallikko ja 1-2 projektisuunnittelijaa

Ohjausryhma = projektipaallikkdé sek& Hyvink&an kaupungin kaupunginjohtaja, toimiala-
johtajat, henkilostdjohtaja, tietohallintopaallikko ja kansliapaallikkd
Osaamisenhallinta(prosessi) = kokonaistoimintojen sarja, jolla olemassa olevaa, hil-
jaista ja tulevaisuudessa edellytettavaa seké muille jaettavaa tydyhteisén nelikenttien tar-
peisiin vastaavaa osaamista kartoitetaan, suunnitellaan kehitettavaksi seka tuodaan esiin
Kehittdvan vuoropuhelun prosessin kautta

Osaamiskartta = vuorovaikutuksellisesti esimiesten ja/ tai henkiloston seka hankkeen ve-
tdjan kesken rakennettu osaamismittaristo, jossa mitattavat osaamiset pohjautuvat halut-
tuun strategiaan, toiminnan vuosisuunnitteluun seka siité toiminnan nelikenttamalliin (es.
luvussa 2.3.1) nostettuihin painopisteisiin. Osaamiskarttoja muodostettiin kahdenlaisia:
Ydinosaamiskartta = koko kaupungin henkildstolta edellytettavat kaupunkitason strategi-
oihin pohjaavat yleiset ydinosaamiset, tama jakautuu edelleen esimiesten yleisiin ydin-
osaamisiin seka henkiloston yleisiin ydinosaamisiin.
Substanssiosaamiskartta/substanssikartta = tydyksikkdkohtainen yksikén toiminnan
tavoitteita tukeva osaamismittaus, voi jakautua tietyiltd osin myds ammattiryhmittain.
Osaamiskartoitus/osaamismittaus = valitulla sahkdiselld jarjestelmalld tehtava kartoitus/
mittaus osaamiskarttojen vaittamista.

Osaamiskuilu = jarjestelmaan maaritellyn merkitystason erotus arvioijien antamasta kes-
kiarvosta.

Vuoropuhelulomakkeisto/kehityskeskustelu = Kehittavan dialogin kehityskeskustelulo-

makkeisto muokattuna digitaaliseen muotoon. Kehityskeskustelu muodostuu esimiehen ja
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alaisen kesken vuoropuheluna osaamiskartoituksen tulosten lapikaynnisté, vuoropuhelulo-
makkeiston lapikaynnista sekéa kehittymissuunnitelman laatimisesta.

Starttipalaveri = useammasta kerrasta koostuva vuorovaikutteinen tapaaminen tyoyksi-
koissa henkiloston ja esimiesten kesken. Starttipalavereissa johdatellaan Kehittavaan
vuoropuheluun, koulutetaan jarjestelman kayttéon sek& maaritellaan yksikdn toiminnan
nelikentat.

Kehittymissuunnitelma = henkilokohtainen, osaamiskartoituksen pohjalta muodostettu ja
kehityskeskustelun yhteydessa lapikayty kehittymissuunnitelma, jossa maaritelladn henki-
I6n omat kehittymiskohteet ja niiden edellyttamét toimenpiteet.

Tyoyhteison kehittamispalaveri = koko tydyksikon tasolla pidettava vuorovaikutukselli-
nen valmentava tapaaminen (tai useampi), jonka aikana laaditaan yhteinen henkilékohtai-
sista osaamiskartoituksista (keskiarvot) seka toiminnan nelikentistd muodostettava tydyh-
teisbn kehittdmissuunnitelma vastuuhenkildineen ja toimenpiteineen. (Vrt. Kehittdvan dia-
login ty0yhteis6n oppimiskartta, luku 2.3.4.)

Johdon tydkalut = erityisesti esimiesten kayttdon suunnatut sahkoiset jarjestelmat (kou-
lutuksenhallinta, kehityskeskustelut, osaamisenhallinta ja tdhan liittyen master-jarjes-
telmé = henkildstdn perustietojen hallintajarjestelma ml. esim. palkka- ja palvelussuhde-
tiedot, hrm-jarjestelma = perustietojen kayttoliittyma Helene-tyopoydan osalta).
Helene-tyopoyta/Helene = sahkdinen portaali, jonka kautta siihen integroidut ohjelmistot

ovat kayttajien oikeuksien mukaan hallittavissa

Ennen tutkimusosioon siirtymista oli Hyvinkaan kaupungin Helene-projektin laajennettu
ohjausryhma (mukana hammashuollon johtaja ja tekniikka- ja ymparisto- seka sivistystoi-
men toimialojen talouspéallikot) laatinut projektipéallikén johdolla kaupunkitasolle kaksi
yleista ydinosaamiskarttaa tekijoista, joita edellytetdén jokaiselta tyontekijalta tehtavasta
riippumatta. Toinen kartoista suunnattiin esimiehille ja toinen henkildstolle. Tyoskentely

tapahtui padosin workshop-tyyppisesti.

Ensimmaisen syklin suunnitteluvaiheeseen siirryttiin hydédyntamalla sosiaali- ja terveysjoh-
tajan seka koti- ja laitospalveluiden esimiesten kokemuksia Kehittdvan dialogin kaytésta
neljan vuoden ajalta. Tiedonkeruu tapahtui keskustelujen ja mentoroinnin kautta. Suunnit-
teluvaiheessa kartoitettiin myds koko Hyvinkaan kaupungin esimiestason nakemyksia ny-
kyisista osaamistarpeista, -kaytannoista ja -jarjestelmista seka toiveita naiden kehittami-
seen kayttden kyselylomaketta. Johtamisjarjestelmékyselyn tulokset on avattu luvussa
3.3.1. Sen tulosten seka Kehittédvan dialogin vuonna 2010 tehdyn ns. Ahosen pilotoinnin
pohjalta rakennettiin malli, jolla esimiehet valmennettiin jarjestelméaan, koulutettiin yksikdi-

den tydntekijat, kehitettiin sahkdinen toimintaymparistd mallia tukevaksi ja siirryttiin toimin-
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tavaiheeseen. Toimintavaiheessa syksylla 2014 Kehittavan dialogin malli muunnettiin Ke-
hittavan vuoropuhelun malliksi. Tata varten valittu séhkdinen jarjestelma pilotoitiin kah-
dessa perusturvan yksikdssa. Pilotoinnin yhteydessa luotiin yksikdille nelikenttien pohjalta
substanssiosaamiskartta jota kaytettiin osaamiskartoituksissa eli —mittauksissa. Kartoituk-
siin liitettiin koko Hyvink&an kaupungin henkildstélle suunnattu ydinosaamiskartta. ltse tut-
kimusty0 tapahtui tdssé vaiheessa osallistuvan havainnoinnin keinoin. Pilotoinnin koke-
mukset analysoitiin ja kehitettiin reflektoinnin kautta parannetuksi malliksi, joka johti tutki-
muksen toisessa syklissa Kehittdvan dialogin johtamisjarjestelman laajennukseen useam-
paan toimintayksikkdon. Tutkimustyon toisessa syklissa valittiin kolme erityyppista tutki-
musyksikk64, joiden osalta mallin jalkautumista tarkasteltiin aktiivisen osallistumisen li-
saksi havainnoimalla ja haastatteluilla. Tutkimusyksikdiden valinnassa pyrittiin variaatioon
toimialan, yksikén koon ja mahdollisen aiemman johtamisjarjestelmén suhteen. Tutkimus-
tulokset analysoitiin ja yksikdiden kanssa kaydyn reflektoinnin perusteella muodostettiin
jatkokehitysehdotukset mallin edelleen laajentamiseksi ja kehittdmiseksi. Taulukko 3 il-

ment&a tutkimushankkeen kronologista ja metodista etenemista.

Taulukko 3. Tutkimushankkeen yksiloity aikataulu ja menetelmaét

Milloin | Mita Ketk& osallis- | Tutkimus- | Menetelméat
tuivat raportti
Vuosi | Ahosen mallin mukai- | Hyvinkaan luku 2.3 Heli Ahonen konsult-
2010 | nen Kehittéava dialogi | kaupungin tina
(jat- perusturvan
kuen koti- ja laitos-
vuo- palvelut
siin
2014-
2015)
Syksy | Kahden ydinosaamis- | Helene-hank- | luku 3 Workshop-tyGskentely
2013 | kartan laatiminen Hy- | keen laajen- Projetiryhmatydsken-
—ke- | vinkadan kaupungin nettu ohjaus- tely
vat tyontekijoille (esimie- | ryhma seka
2014 | het + henkiltsto) projektiyhma
Kevat | Johtamisjarjestelmé- | Projekti- 3.31 Kyselylomake (avoimet
2014 | kysely ryhmaé ja Hy- kysymykset Webropol-
vinkdéan kau- ohjelmalla)
pungin esi- Teemoittelu, koodaus,
miehet analysointi
Kevat | Kehittdvan dialogin Projekti- 3 Mentorointi
2014 | mentorointi, tydyksik- | ryhma ja pe- Workshop-tydskentely
kodkohtaisten sub- rusturvan pi- Haastattelu
stanssiosaamiskartto- | lottiyksikoi- Osallistuva havain-
jen laadinnan aloitus | den esimie- nointi
het
Kesd | Sahkoisen jarjestel- Projekti- 341 Jarjestelmien tekninen
2014 | man valinta ryhma testaus ja vertailu
demo-ympaéristdissa

36




Syksy | Jarjestelméapilotointi Osastotlja | 3.5 Kouluttaminen
2014 11 b seka Osallistuva havain-
projektiryhnma nointi
Reflektointi
Tyoryhma- ja yksiloval-
mennus
Opastevideotuotanto
Syksy | Ensimmaisen tutki- Projekti- 3.5.2 Haastattelu (Hyviisi,
2014 | mussyklin reflektointi | ryhmé ja 3/2014)
osastojen 1, Reflektointi pilottiyksi-
llajab koiden kanssa ja pro-
henkilosto jektiryhman sisalla
sekéa esimie- Kyselylomake
het
Syksy | Toinen tutkimussykili Projekti- 3.6 Osallistuva havain-
2014 ryhmé seka nointi
— Ke- toisen tutki- Kouluttaminen
vat mussyklin pi- Reflektointi pilottiyksi-
2015 lottiyksikot koiden kanssa ja pro-
jektiryhman sisalla
Tyoryhma- ja yksiloval-
mennus
Opastevideotuotanto
Kevat | Toisen tutkimussyklin | Projekti- 3.65ja Osallistuva havain-
2015 | pilotointikommentitja | rynmasekd | 3.6.6 nointi
yhteenveto kaikki pilot- Kyselylomake (avoimet
tiyksik ot kysymykset)
Reflektointi
Jarjestelmaraportit ja
excel-analysointi
Jat- Kokonaisprojektin oh- | Helene-hank- Ohjausryhmatydsken-
kuva | jaus keen ohjaus- tely
pro- ryhma ja pro-
Sessi jektiryhma

3.2 Pilottiyksikodiden valinta

Tutkimushanke kaynnistettiin perusturvan koti- ja laitospalveluiden esimiesten seka pro-

jektiryhman valilla yhteispalaverilla 11.3.2014 ja etenemista tasmennettiin muutamalla ta-

paamisella sen jalkeen, kunnes pilotointiin osallistuvat yksikot oli saatu méaéariteltya ja tyon-

jako projektiryhman ja perusturvan asiantuntijoiden valilla asemoitua. Pilottiyksikoiksi pe-

rusturvasta valikoituivat kotihoidon yksikot, terveyskeskusosastot 1 ja 11 a ja b, Kauniston

ja Sahanmaen palvelukeskukset sekéd Paavolan vanhainkoti, suun terveydenhuolto ja pe-

rusturvan ulkopuolelta keskushallinnosta henkildstokeskus. Perusturvan hankeryhman

asiantuntijoina toimi kolme henkil6a, joiden kanssa tehtava yhteistyd perustui pitkalti pro-

jektiryhman mentorointiin ja kokemusten reflektointiin Kehittdvan dialogin kaytannon koke-

muksista vuodesta 2010 lahtien.
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Pilottiryhmien rakenteesta haluttiin tarpeeksi monikirjoinen kattamaan erityyppiset pilotoin-
nin haasteet. Perusturvan yksikot lukuun ottamatta suun terveydenhuoltoa olivat kaytta-
neet Kehittdvan dialogin mallia johtamisjarjestelména nelisen vuotta ja ndissa yksikdissa
oli vahva ndkemys mallin toimivuudesta ja jatkokehitystarpeista. Heidan kanssaan keski-
tyttiin ensi vaiheessa projektiryhmén sen tasoiseen mentorointiin, ettd prosessikuvaus voi-
tiin laatia. Taman jalkeen painopiste siirtyi substanssiosaamiskartoitusten luomiseen ja
sahkdisen prosessin seka vuoropuhelulomakkeiston kehittdmiseen siihen sopivaksi. Lo-
makkeisto pohjautui Ahosen malliin ja sisalsi seka kehityskeskusteluosion ettd sen yhtey-
dessa pohdinnan tydntekijan tydidentiteetin vaiheesta ja sen limittymisesta yksikon kehit-

tdmishankkeisiin ja toimintastrategiaa tukeviin muihin toimintaelementteihin.

Terveyskeskusosastot 1 ja 11 B pilotoivat erityisesti valitun séhkdisen jarjestelman toimi-
vuutta eli nama yksikot osallistuivat ns. jarjestelmépilotointiin. Suun terveydenhuolto oli
aloittanut Kehittdvan dialogin kayttéonoton syksylla 2013 ja maaritellyt nelikenttien paino-
pisteet kevaalla 2014 ottaen projektiryhman mukaan tydyksikén yhteiseen oppimispalave-
riin kuunteluoppilaiksi. Suun terveydenhuollolla ei viela ollut kokemusta Ahosen vuonna
2010 kehittaman manuaaliprosessin lapiviennista Kehittadvassa dialogissa, joten pilotointi
keskittyi yhteisten apuvalineiden ja toimintakonseptien luomiseen. Henkildsttékeskus ei ol-
lut toteuttanut Kehittédvaa dialogia millaan tavoin ennen pilotointia eika systemaattisesti
muutenkaan kehittanyt omaa johtamiskaytantédan lahivuosina. Sen suhteen liikkeelle 1ah-
dettiin siis tilanteesta, joka kohdattaisiin tutkimushankkeen paatyttya siirryttdessa mahdol-
lisesti muun kaupungin mukaanottoon. Henkiléstokeskus poikkesi muista pilottiyksikoista
my0s erityyppisen palvelutarjontansa vuoksi. Muiden yksikdiden asiakassegmentti on ra-
jattu ja tarjottavat palvelut tuotetaan suhteellisen homogeenisella henkilostolla. Henkilds-
tokeskuksen fokus palvella kaupungin tyontekijoitd palvelussuhteen jokaisella osa-alueella
ja hajautettua asiantuntijuutta edellyttavalla henkiléstollda nivoo useita toisistaan poik-

keavia prosesseja saman yksikon yhteyteen.

3.3 Olemassa olevatieto ja sen kasittely

Maaliskuun puolivélissa 2014 pyydettiin olemassa olevaa dokumentaatiota niilta perustur-
van yksikdiltd, joissa Kehittavan dialogin johtamismalli oli kaytdssa. Hanke esiteltiin koti- ja
laitospalveluiden yhteistydpalaverissa 18.3.2014. Koti- ja laitospalveluiden osaamiskartoi-
tuspohja seka kaytdssa ollut lomake "Kehittdva dialogi ja oppimissuunnitelma”, jolla tyon-
tekijan ja esimiehen vélinen dialogi kaydaan, toimitettiin taustamateriaaliksi. Lisaksi neli-
kenttadkuvaukset saatiin yksikdittdin Sahanmaen, Paavolan ja Kauniston palvelukeskuk-
sista, Vilma-kodista, muistipoliklinikalta, kotiuttamisyksikdsta, terveyskeskuksen vuode-

osastoilta, kotihoidosta, suun terveydenhuollosta sekéd ympéarivuorokautisesta hoidosta.
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Osaamisenhallintaprosessin ensimmainen suunnitteluvaihe sisaltdd osaamisvaatimusten
maarittelyn ns. osaamiskarttaan. Saadun materiaalin pohjalta ja tulevia kehityspalavereita
varten loin kokeilumielessa osaamiskartan vuodeosastojen nelikenttakuvauksen ja koti- ja
laitospalveluiden olemassa olevan osaamiskartoituksen kombinaationa nahdéakseni onko
tama hyva jatkotytskentelytapa yhteisissé kehittAmispalavereissa ja tydpajoissa. Aiemmin
Helenen laajennetussa ohjausryhmassa tehdyn koko kaupungin yleisten ydinosaamisten
kartassa kaytetyt koordinaatit olivat nakokulma, ydinosaaminen, mitattava osaaminen, se-

lite, ja tavoitetaso ja naihin asemoin perusturvan aiemmin kayttdman mittariston.

Nakokulmiksi otin nelikenttdkuvauksen paékohdat A-D kotiuttamisyksikon nelikenttaku-
vauksesta, jossa kohdat oli teemoiteltu seuraavasti: "Nykyprosessit ja tehtavat’, "Kehitta-

mishankkeet”, "Ennakointi ja venyminen” seka "Uudet kaytannot”. Nama oli asemoitu neli-

kenttddn kuvion 9 mukaisesti mukaeltuna Kotiuttamisyksikén nelikenttdkuvauksesta.

PALVELUKONSEPTIN

KEHITYSVAIHE: ;--Minne
A
PALVELUT,
ASIAKKAAT, B:
PALVELUN KEHITTAMIS- D: UUDET
TARKOITUS | I ANKKEET KAYTANNOT ,
Mista... ...Minne
A: NYKY- C: ENNAKOINTI
PROSESSIT JA VENYMINEN
JA TEHTAVAT

Kehityssuunta Mista...

PALVELUN TUOTTAMISEN JA
OPPIMISEN TAVAT

Kuvio 9. Kehittdvan dialogin nelikenttien suhde ydinosaamiskartan nakokulmiin

Ydinosaamisiksi jaottelin vuodeosastojen nelikenttdkuvauksen pohjalta kunkin toiminnan
painopisteen sen mukaan, mihin osaan nelikenttda se oli sijoitettu. N&aihin yhdistin koti- ja
laitospalveluiden yhteisestd osaamiskartoituksesta mitattavat osaamiset selitteineen niilta
osin, kuin ne mielestani luontevasti istuivat kuhunkin tavoitteeseen. Koska en ollut ollut
nelikenttatydssd mukana enka tunne toimialueen substanssia, kaytin sijoittelussa puh-

taasti omaa arviointia.
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Yhdistelyssa havaitsin, ettd Kehittavan dialogin osaamiskartoituksessa mitattavat asiat
keskittyivat suurelta osin A-kenttaan, jossa maaritellaédn lisaosaamistarvetta nykyproses-
seihin ja tehtaviin. Kartoitus ei mielestéani tukenut suoraan kehittavan dialogin perusideaa,
jossa tavoitteena olisi perustoiminnan turvaamisen lisaksi keskittya B-, C- ja D-kenttien
kehityssuuntien kartoitukseen. Tama toisi haasteita ennakoivan osaamistarpeen havaitse-
miselle, johon voitiin mielesténi vastata ainoastaan maarittelemalla mitattavat osaamiset

osaamiskartassa uudelleen kyseisten kenttien pohjalta.

Kaytossa olleessa osaamiskartoituksessa oli mielestani vastaajan kannalta yksityiskohtai-
suuden vuoksi suhteellisen raskas rakenne, joka kaipasi osioiden yhdistamista ja uudel-
leenmaarittelyd. Karttaa laatiessa nousi vahvasti esiin se, etta ammatti- tai tehtavakohtai-
sia osaamisrooleja ei kannattaisi luoda. Osaamiskriteerit olisi parempi maarittaa toiminnan
painopisteista siten, etté niissa vaadittava osaaminen hahmottuisi vastaajalle oman tehta-
vansa ja vastuualueensa kautta. Nain saataisiin koko yksikén merkityksellisin substanssi-
osaaminen maariteltya yhdella kertaa. Taman lisaksi vaikutti jarkevalta tehda henkilostén
yleinen, tehtavista riippumaton ns. ydinosaamiskartoitus 2-3 vuoden valein tai toiminnan
vaatimusten tai toimijoiden radikaalisti vaihtuessa tai esim. uuden henkildston perehdytta-
misten yhteydessa. Nelikentista nousevat substanssiosaamiskartat olisi syyta laatia ja péai-
vittdad kehittavan dialogin normaalisyklin yhteydessa vuosittain tai erityisten syiden poh-

jalta sovittaessa harvemmin.

Nelikentan ja osaamiskartoituksen yhdistely vaikutti toimivan hyvin ja nostavan esiin ne
toiminnan ytimessa olevat osaamiset, joita taytyy jatkossa joko kehittdé tai ennakoida. Ko-
keilun pohjalta suosittelin taman toimintamallin k&yttdmisté kuitenkin siten, etta perustur-
van aiemmin olemassa oleva osaamiskarttapohja rakennetaan uusiksi yksikdittain kunkin

yksikén oman nelikentéan pohjalta.

Esittelin johdon tyokalujen ja Kehittdvan dialogin sisdlttéa seké perusideologian etté jarjes-
telm&n séhkoistamisen nakokulmasta maaliskuun 2014 aikana useammassa Hyvinkaan
kaupungin johtoryhmassa seka yhteistydpalaverissa tietoisuuden lisaamiseksi ja vuoropu-
helusta nousevien kommenttien huomioimiseksi. Kdymani johtoryhmat olivat: kaupungin-
johtajan johtoryhma (toimialajohtajat ja osa keskushallinnon paallikdistéa), konserni- ja tuki-
palveluiden, sivistystoimen, tekniikan ja ympariston seka varhaiskasvatuksen johtoryhma,
rehtorikokous seka koti- ja laitospalveluiden yhteistydpalaveri. Liséksi helmi-maaliskuussa
hankkeesta kerrottiin Helen-projektin aiemmin toteutettujen osioiden koulutusten yhtey-

dessa koulutuksiin osallistuneille esimiehille ja henkilostolle seké henkildstdlehti Hyviisissa
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kaupungin kaikille palkansaajille. Helenen intrassa olevat hankesivut tiedottivat etenemi-
sesta ajantasaisesti. Johtoryhmien yleinen mielipide oli, ettd johtamisjarjestelman ja sita
tukevien tydkalujen uusimista ja yhtenaistamista tarvitaan, mutta ei raskaalla ja joustamat-
tomalla jarjestelméauudistuksella vaan kunkin toimintayksikon omat lahtékohdat ja tavoit-

teet huomioiden.

3.3.1 Johtamisjarjestelmien lahtétilanne Hyvinkaan kaupungilla

Selvittddkseni johtamiskaytanttjen lahtotilanteen Hyvinkdan kaupungilla toteutin johtamis-
jarjestelmakyselyn kevaalla 2014. Esimiehille suunnattu kyselykartoitus toteutettiin
WebPropol-ohjelmistolla ja avattiin aikavalille 20.3.-3.4.2014. Kysymykset laadittiin yhteis-
tydssa projektiyhman ja sosiaali- ja terveysjohtaja Laitinen-Parkkosen kanssa. Kysymyk-
silla pyrittiin saamaan vastaus siihen, oliko tydyksikossa talla hetkella kaytdssa johtamis-
jarjestelmaa ja kuinka se kaytanndssa toimi seka siihen, mité tulevalta jarjestelmaltd odo-
tettiin. Samalla haluttiin saada nakemysta siita, kuinka kasitteet johtamiskaytanto, strate-
gia ja toiminnalliset vuositavoitteet kaupungin esimiesten keskuudessa hahmotettiin. Ky-
sely suunnattiin johtoryhmien jasenille ja heidan suorille esimiesalaisilleen ja se lahetettiin
113 esimiehelle, joiden vastausprosentti oli 39 %. Vastausten tarkempi jakautuminen on

kuvattu taulukossa 4.

Taulukko 4. Johtamisjarjestelmékyselyn vastaajat

lahe-

tetty vastattu | vastaus%
Keskushallinto 21 8| 38,10%
Perusturva 19 10| 52,63 %
Sivistystoimi 48 18| 37,50 %
Tekniikka ja ymparistd (Tekym) 25 8| 32,00 %
yhteensa 113 44| 38,94 %

Kartoitus sisalsi viisi kysymysta:

1. Onko tyoyksikdssasi kaytossa esim. tuloskorttia tai muuta johtamiskaytantéa? Jos
kyll&, niin mika?

2. Miten toimialasi strategiat jalkautetaan tydyksikoihin?

3. Onko tyoyksikdssasi selkeat toiminnalliset vuositavoitteet? Miten ne maaritellaan
ja kuinka niiden toteutumista seurataan?

4. Miten tydntekijoidesi henkildkohtaiset tavoitteet asetetaan?

5. Mita toiveita sinulla on tulevaa jarjestelmaa ajatellen?
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Luokittelin kysymysten 1-4 vastaukset teemoittain ja koodasin ne siirrettavaksi excel-tau-
lukkoon. Vastausten teemoittelun avainkasitteet olivat: tuloskortti, kehittédva dialogi, ndiden
yhdistelma, joku muu johtamisjarjestelmé/saannollinen kokouskaytantd, johtoryhmatyos-
kentely, ei tietoa/ei jarjestelmad/ei kaytossa, kehityskeskustelu. Viidennen kysymyksen
kasittelin avoimina vastauksina, joista yleisimmaét vastaustyypit kasittelin sitaattipoimin-
toina. Yhteenveto johtamisjarjestelmétoiveista esitellaan taméan luvun lopussa. Kuviossa

10 nakyy yhteenveto johtamisjarjestelmien tilasta Hyvinkaan kaupungilla tutkimushetkella.

35 37

30

24

25

H 1. Onko tyoyksikossasi kaytossa esim. tuloskorttia tai muuta johtamiskaytant6a? Jos kylla,
niin mika?

H 2. Miten toimialasi strategiat jalkautetaan tyoyksikoihin?

i 3. Onko tyoyksikossasi selkedt toiminnalliset vuositavoitteet? Miten ne maaritelldan ja
kuinka niiden toteutumista seurataan?

H 4. Miten tyontekijoidesi henkilokohtaiset tavoitteet asetetaan?

Kuvio 10. Johtamisjarjestelmien tila Hyvinkaan kaupungilla

Kaytdssa oleva johtamisjarjestelma

Tuloskortti tai tuloskortin ja kehittavan dialogin yhdistelma oli laajimmin kaytdssa perustur-
vassa ja sivistystoimessa. Perusturvan vastaajista 100 % ilmoitti kayttavansa tuloskorttia
tai kehittavaa dialogia tai ndiden yhdistelm&a. Sivistystoimen osalta vastaava prosentti-

luku oli 56 silla erotuksella, etta kehittavaa dialogia ei sivistystoimessa kaytetty vaan sen
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korvasi tuloskortin liséksi jokin muu kaytanto, joka johdettiin toimialan sitovista tavoitteista.
Muita johtamisjarjestelmia olivat kaikkien vastaajien kesken mm. asiakkuuksista lahteva
vuosisopimusmalli tai muutoin projektiluontoinen toimintatapa, jolla oli oma seurantajarjes-
telménsa. Vastaajista 39 % ilmoitti, ettei kaytdssa ollut johtamisjarjestelméa tai sellaista ei
tunnistettu. Jossain yksikdssa tuloskortin kaytésta oli oletettavasti luovuttu: "Olen melko
uusi talossa. Hakemalla I6ydan edeltajani tuloskortin vuodelta 2010, eli vastaus kaytossa-
olosta lienee ei” (vastaus sivistystoimesta). Yhteenveto kaytossa olevista johtamisjarjes-

telmista on esitelty kuviossa 11.

17
18 16
16
14
12
10 3 3
8
5 5 5 5
6 4 4
S 2 2 2
2 1 1 1
. o
Keskushallinto Perusturva Tekniikka ja Sivistystoimi yhteensa
ymparisto
M Tuloskortti Tuloskortti ja kehittdva dialogi Kehittava dialogi
Joku kaytanto, ei maaritelty B Ei johtamisjarjestelmaa

Kuvio 11. Kayttssa oleva johtamisjarjestelma

Strategioiden jalkauttaminen tydyksikoihin

Toimialojen strategiat jalkautettiin tydyksikoihin lahinnéa saannollisen palaverik&ytannon
kautta joko johtoryhmatasoisesti, esimiestasolla tai tydyksikkdjen sisélla henkiloston
kanssa. Osa vastaajista kavi strategiset painopisteet lapi tydyksikdissdan kehittamis- tms.
toiminnan suunnittelupaivien avulla. Niissa yksikdissa, joissa tuloskortti tai kehittavan dia-
login malli oli kaytossa, jalkauttaminen oli selkeasti systemaattisempaa ja suunnitelmalli-
sempaa. Esimerkiksi perusturvan osalta 90 % vastaajista kertoi strategian jalkauttamipro-
sessista vastaavan luvun ollessa sivistystoimessa 67, keskushallinnossa 75 ja tekymissa
50. Keskushallinnolla ei ollut omaa yhteista toimialastrategiaa. Strategiaa ei jalkautettu
tyoyksikdihin 30 %:ssa vastaajien organisaatioista: ”Jalkauttamista ei tehda eika strategia
nay tydssa siten, ettd sen suuntaviivoja voisi tunnistaa” (vastaus keskushallinnosta). Use-
assa tyoyksikdssa esimiehella oli selked nakemys toiminnanohjauksesta: "Strategia jal-

kautetaan sitovien tavoitteiden, xxx toteuttamisohjelman ja xxx-ohjelman kautta seka yksi-
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I6tasolla vuosittaisissa kehityskeskusteluissa. Strategiaa toteuttavia ratkaisuja tehdaan li-
saksi jokaisessa hankkeessa ja esim. asiakaspalvelun ja yhteistyon suhteen toimintaoh-
jeissa” (vastaus tekymista, yksildivat tiedot korvauttu xxx -merkinnalla). Kuviossa 12 esi-

tellaan kaytantéjen jakautuminen toimialoittain.

20 19
18
16
14 13
12
10 3
8
6 6
6 5
4 4 4
4 3
2 2 2 2
2 18111 1.1 I 1
0 i = . n =
Keskushallinto Perusturva Tekniikka ja Sivistystoimi yhteensa
ymparistd
M Tuloskortti Kehittava dialogi Kokouskaytanto, prosessityo
Saannollinen kokouskaytanto M Johtoryhmatyoskentely M Ei tietoa/ ei jalkauteta

Kuvio 12. Strategioiden jalkauttaminen tyéyksikdihin

Toiminnallisten vuositavoitteiden maarittely ja seuranta

Toiminnalliset vuositavoitteet asetettiin lahes kaikissa vastaajaorganisaatioissa jollain ta-
solla ja niitd seurattiin mm. osavuosikatsausten, tyopaikkakokousten, kehittdmispaivien,
tuloskortin mittareiden ja kehittdvén dialogin nelikenttien avulla. Noin 9 %:lla vastaajista ei
joko ollut tiedossa tai kaytdssa selkeata vuositavoitteiden asettamis- ja seurantaprosessia
ja nama toimintayksikot asettuivat tasaisesti jokaiselle toimialalle. Vuositavoitteiden aset-
taminen ja seuranta oli kyselyn mukaan selkeinté ja suunnitelmallisinta yksikdissa, joissa
kaytossa oli joko tuloskortti tai kehittava dialogi: "Vuositavoitteet nousevat xxx:n tuloskor-
tista, nelikentésta, osin alueen omista tarpeista, tyotyytyvaisyyskyselyn perusteella ja osin
asiakaspalautteen perusteella. Kuukausikatsauksien kautta arvioidaan talouden toteutu-
mista, samoin osavuosikatsauksien kautta, vuosikello kaydaan alue-palaverissa kuukau-
sittain 1&pi ja arvioidaan toteutumista keskustellen. Asiakaspalautteita kerataan vuosittain
seka vapaamuotoista palautetta jatkuvasti, tydhyvinvointikysely on vuosittain” (vastaus pe-
rusturvasta, yksildiva tieto korvattu xxx —merkinnalld). Suuri osa vastaajista asettti vuosita-
voitteet jollain muulla tavalla, joista yleisimpia olivat tavoitteiden maarittely talousarvion

laadinnan yhteydessa, projektiluontoisen tyon asettamat tavoitteet seka tietyilla toimialoilla
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lainsdddanndsta tai muutoin valtion ohjauksesta tulevat tavoitteet (esimerkkind opetus-
suunnitelma). Vuositavoitteiden seurantaan kaytettavat menetelmat on toimialoittain ja-

oteltu kuviossa 13.

30
25 24
20
15
10 10
10
6 6 ’
5 4 — 4 - 4
1 1 1 1 1 1 1 I
0 [ [ | [ | [ | | [ | [ |
Keskushallinto Perusturva Tekniikka ja Sivistystoimi yhteensa
ymparisto
M Tuloskortti Kehittava dialogi
Tuloskortti + kehittava dialogi Joku kaytanto, ei maaritelty

M Ej vuositavoitteita/ ei tietoa

Kuvio 13. Toiminnallisten vuositavoitteiden méaarittely ja seuranta

Tyontekijoiden henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen

Riippumatta siitd, asetettiinko yksikdssa strategialéhtoisia tai toiminnallisia vuositavoitteita
tai oliko joku johtamisjarjestelma kaytdssa, henkiléston henkilokohtaiset tavoitteet asetet-
tiin paasaantoisesti kehityskeskusteluissa, joista erikseen nostettiin perusturvan osalta
esiin kehittadvan dialogin keskustelut. Kuuden vastaajan edustamassa yksikéssé kehitys-
keskusteluja ei kayty ja sivistystoimi oli ainoa toimiala, jossa 100 % vastaajista kehityskes-
kustelee alaistensa kanssa. Niissa yksikoissa, joissa joko tuloskortti tai kehittava dialogi oli
kaytossa, nousivat kehityskeskustelujen teemat niissd maaritellyista yhteisista tavoitteista
ja naissa yksikodissa myos edellisen toimintakauden saavutettuihin tavoitteisiin paneudut-
tiin tarkemmin. Useammassa vastauksessa korostui tavoitteiden asettaminen seka yksi-
kon etta yksilon nakokulmasta: "Tavoitteet asetetaan kehityskeskusteluissa henkilékohtai-
sen tavoitteen ja yksikon tavoitteen mukaan” (vastaus sivistystoimesta). Kuviossa 14 esi-

tetdan yhteenveto henkildkohtaisten tavoitteiden asettamisesta.
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Keskushallinto Perusturva Tekniikka ja Sivistystoimi yhteensa
ymparisto
Kehityskeskustelut Kehittava dialogi Ei aseteta/ ei tietoa

Kuvio 14. Tyontekijdiden henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen

Johtamisjarjestelmatoiveet

Viidennessa kysymyksessa kartoitettiin toiveita tulevaa kaupunkitasoista johtamisjarjestel-
maa ajatellen. Kyselyn saatteessa kerrattiin kaupunkitasoinen suunnitelma, jolla kehitta-
van dialogin malli séhkdistetaan ja laajennetaan asteittain myos perusturvan ulkopuolelle.
Suurin osa vastaajista toivoi jarjestelmaltd selkeyttd, joustavuutta ja helppokayttoisyytta.
Strategialdhtdinen, mutta myo6s toimialat ja tydyksikkdjen omat tavoitteet huomioiva sisaltd
nahtiin tarkedna. Toisaalta vastaajat toivoivat yhteista kaupunkitasoista mallia, toisaalta
korostettiin toimintojen erilaisuutta ja yhtenainen malli ndhtiin haasteelliseksi. Osa vastaa-
jista toivoi, ettéd johtamisjarjestelmaan voitaisiin kytkea joko tulospalkkaus- tai laajempi toi-
minnanohjausnakokulma, jolloin jarjestelma toimisi selkeammin toimintaa ohjaavana:
”Jotta tietojarjestelmat tukisivat johtamista paremmin niiden tulisi olla kokonaisuus, johon
kytkeytyisivat niin asianhallinta, henkildstdasioiden hallinta, talouden hallita kuin raportoin-
tikin”,

Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tarve johtamisjarjestelman yhtenaistamiselle, yhteisten
tavoitteiden selkeyttdmiselle, toimialojen ja tydyksikdiden omien erityispiirteiden huomioi-
miselle tavoiteasetannassa seka kaytantoon sitoutuvassa kehittdAmistoiminnassa oli suuri.
Koska perusturvassa kaytdssa ollut Kehittava dialogi varmistui kyselyn tuloksena ainoaksi
systemaattisesti kaytetyksi suunnittelu- ja kehittdmismalliksi, vahvistui kyselyn lopputulok-
sena paatds sen sahkoistamisesta ja siirrosta muulle kaupungille. Kehittava dialogi vastaa
nelikenttamaarittelyn kautta strategian konkretisoimisesta toiminnallisiksi tavoitteiksi, koh-
distaa kehityskeskustelulomakkeiston kautta kehittdmistarpeet naihin tavoitteisiin seka
osallistaa henkildston mukaan seka toiminnan yhteiseen suunnitteluun etta vastuunkan-

toon oman osaamisensa kehittdmisesta ja yllapidosta.
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3.3.2 Nykyisen tuotantoympaériston kuvaus

Johdon tydkalujen kehittdminen on ollut osa Hyvink&én henkilostoprosessien sahkoista-
mishanketta Helened, jossa keskeisimmat prosessit tuotetaan séhkoisina toimintoina hr-
tyopdydan kautta. Johdon tyokaluihin kuuluu koulutuksen- ja osaamisenhallinta seké kehi-

tyskeskusteluosio. Naista koulutuksenhallinta siirrettiin tuotantoon marraskuussa 2013.

Nykyinen tuotantoymparist6 kattaa tarvittavan mastertiedon henkilostosta seka palkkaoh-
jelman etta siihen liitetyn hrm-jarjestelman kautta. Naissa operoidaan sahkdisen tyopoy-
dan avulla. Henkilostdasioiden hoitamista varten rakennettua séhkoista tyopoytaa ja sii-
hen liitettyja jarjestelmia kutsutaan kokonaisnimella Helene ja siihen on tdhéan mennessa
litetty web-tallennus (koko kaupunki 23.1.2013), vuosilomatoiminnot (koko kaupunki
2.5.2013), matkanhallinta (koko kaupunki 16.10.2013), koulutuksenhallinta (koko kaupunki
18.11.2013) ja kehityskeskusteluosio koulutuksenhallintaa tukevan perustietolomakkeen
osalta (koko kaupunki 17.2.2013-31.12.2014). Tyopdydan kautta henkilosto paasee teke-
maan sahkoisilla toiminnoilla esim. poissaoloilmoituksensa, vuosilomahakemuksensa,
matkalaskunsa ja koulutusilmoittautumisensa suoraan master-jarjestelmana toimivaan
palkanlaskentajarjestelméén esimiesten kasittely- ja hyvaksymiskierron kautta. Seka palk-
kamoottorin etté siihen liitetyilla sahkagisilla itsepalvelutoiminnoilla on sama toimittaja. Ky-
seisen toimittajan kehityskeskustelu- ja osaamisenhallintaosiot eivat mukautuneet Kehitta-
van dialogin séhkdistamiseen, joten uusi toimittaja naille osioille etsittiin projektiryhman
asettamien maaritysten perusteella. Projektiryhma asetti jarjestelmavalinnalle selkeiden
toiminnallisten ja kustannuksiin liittyvien reunaehtojen lisdksi myos ehtoja palvelun tuot-
teistamistavasta. Varsinaisen fyysisen jarjestelmahankinnan sijaan haluttiin hankkia jarjes-
telmapohjaista palvelutuotantoa, joka ei vaadi laiteasennuksia tai rajapintojen muodosta-

mista nykyiseen master-jarjestelmaan. Valintaprosessi on kuvattu luvussa 3.4.1.

3.3.3 Koulutuksenhallinta

Koulutuksenhallintaosio on kiinted apuvaline henkiléston kehittamisprosessissa. Koulutuk-
senhallinta-osiolla kasitellaan seka Hyvink&an kaupungin sisaisia etta ulkoisia koulutuksia.
Sisaisten koulutusten osalta jarjestelméssa julkaistaan koulutusohjelma, jonka kautta il-
moittautumiset ja kurssijarjestelyt hoidetaan ja josta tiedot siirtyvat sekd palkansaajien
henkilokohtaisiin tietoihin koulutuskorteille ettd yleisempaan kayttéén esimiehille seka
koulutuskorvauksen hakemiseksi tarkoitetuille raporteille. Koulutusohjelmaa yllapitavat

seka Helene-jarjestelman paakayttajat etta erikseen toimialoille koulutetut koulutuspaa-

47



kayttajat. Raporteilla voidaan seurata koulutustarjontaa aihealueittain ja yksiloittain, osal-
listumismaaria, kaytettyja henkildtydpaivia, kustannuksia organisaatioittain, kouluttajien

tunteja, voimassaolevia patevyyksia ja erityyppisia cv-tietoja.

Ulkoisten koulutusten osalta tiedot siirtyvat jarjestelmaan, kun henkild tekee web-tallen-
nuksen puolella hakemuksen ulkoiseen koulutukseen ja esimies sen hyvaksyy. Tiedot ker-
tyvéat samoin kuin sisaisissa koulutuksissa seka koulutuskorteille etta raporteille. Ulkoisia
koulutuksia paasee tarvittaessa lisddmaan myds henkild itse, koulutuspaékayttaja tai hen-
kilon esimies. Koulutuksenhallinnan kautta henkilo paasee lisaksi yllapitamaan tutkinto-,
tyokokemus-, patevyys- ym. cv-tietojaan. Nama kaydaan lapi yhdesséa esimiehen kanssa

ennen jarjestelmaan tallennusta. Koulutuksenhallinnan prosessi on kuvattu kuviossa 15.

Koulutusohjelma Ulkopuolinen Henkilén Raportit
y = koulutus = koulutustiedot =

Koulutusochjelman Kurssitietojen Kurssi- ja Osallistujaraportit

julkaisu tallennus koulutustiedot Koulutuspanokset

llmoittautumiset Osallistujatiedot Tutkinnot, ryhmittelyittdin

Kutsut ja Suoritus- ja patevyydet, muut Kustannusseuranta

palautteet patevyystiedot tehtivit, Kouluttajien

Kurssijdrjestelyt erityisvastuut tydtunnit

Suoritus- ja Koulutuskortit Osallistumattomat

patevyystiedot henkilst
Voimassaolevat
patevyydet

Kuvio 15. Koulutuksenhallinta prosessina

3.4 Muutos Kehittavasta dialogista Kehittavaan vuoropuheluun

Kehittava dialogi konseptoitiin siirrettavaksi sahkoiseen muotoon ja yhdessa pilottiyksikoi-
den, projektiryhman ja hankkeen ohjausryhman kanssa paadyttin mydhemmin tassa kap-
paleessa kuvattavaan etenemisprosessiin. Prosessin luonnin yhteydessa Ahosen Kehitta-
van dialogin malliin tehtiin kasitetarkistuksia ja samalla uuden muodon saanut johtamisjar-
jestelma nimettiin Kehittavaksi vuoropuheluksi. Vuoropuhelu korostaa dialogia selkeam-
min prosessissa tapahtuvaa jatkuvaa kommunikointia eri toimijoiden valilla: tyéntekija kay
vuoropuhelua esimiehensa ja tydyhteisdonsa kanssa, esimies johdon, tydntekijoiden ja tyo-
yhteis6n kanssa ja kaikki toimijat ympardivan toimintaympariston seka sieltd nousevien
nykyisten ja tulevien odotusten kanssa. Lisaksi tyontekija reflektoi omaa tydidentiteettiadn
esimiehen kanssa kaytavassa vuoropuhelussa kehityskeskustelun yhteydessa (luvut 2.3.2

- 2.3.4). Tyoyhteison oppimispalaverit nimettiin starttipalavereiksi, mika kuvaa paremmin
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yhteisten palaverien tarkoitusta ja luonnetta prosessin aloittavina ja siihen orientoivina ta-
paamisina. Vuoropuhelun jalkeinen toinen tydyhteisén oppimispalaveri muutettiin tydyhtei-
son kehittymissuunnitelmaksi, mika on yhteisen toiminnan kehittdmisen kannalta valtta-
matonta. Kasitteita pohdittiin tarkemmin pilotoinnin edetessa ja niiden muuttamisella pyrit-
tiin ajattelumalliin, joka selittéaa itse itsedan Hyvinkaan kaupungin henkilostolle toimialasta

ja tehtavasta riippumatta.

Itse vuoropuhelun prosessia laajennettiin Kehittavaan dialogiin néhden osaamiskartoituk-
sella, joka tehdaan kahdella eri tasolla. Ensimmainen eli ydinosaamiskartoitus tehdaan 2-
3 vuoden vélein kartoittaen joko esimiesten tai henkildston yleisida osaamisvaatimuksia.
Toinen osaamiskartoitus — substanssiosaamiskartta - tehd&aén vuosittain ja se mittaa toi-
minnan nelikenttdkuvauksiin nousevia osaamisia sekd nykytilanteessa etta tulevaisuus-
suuntaisesti ennakoivana oppimistarpeena. Nelikenttiin nostettavat asiat ovat tyoyksikko-
kohtaisia tai muutoin mielekkaéasti ryhmiteltyjen organisaatiorakenteiden (esim. useista
tyoyksikoistd muodostuvien suurempien toimintayksikéiden) yhteisia substanssiosaamisia,
joissa kuitenkin rajataan pois ne osaamiset, jotka henkil6lla tulee olla joko yleisen osaa-
miskartoituksen tai tehtavaan vaaditun patevyyden tai tutkinnon perusteella. Mitattavat
osaamiset maaritelladn joko yksikdiden esimiesten tai esimiesten ja henkildstén kanssa

pidettavissa osaamiskarttapalavereissa.

Kehittdvasta vuoropuhelusta muodostettiin prosessi, jolla se lanseerattiin pilottiyksikoille.
Prosessi on kuvattu kuviossa 16. Starttipalaverit keskittyivat perusturvan yksikdiden osalta
prosessin esittelyyn ja henkilostokeskuksessa, jossa Kehittava dialogi ei aiemmin ollut ol-

lut kaytdssa, palavereissa muodostettiin yksikdn yhteinen nelikentta.
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Kuvio 16. Kehittdvan vuoropuhelun prosessikuvaus

Prosessin aluksi tydyksikoissé tehdaan ennakko- tai arviointikysely, jolla kartoitetaan ny-
kytilaa, tulevaisuuden asiakas- ja tuotantovetoisia odotuksia ja haasteita seka mahdollisia
yhteiskehittelyhankkeita. Naista muodostetaan yksikdihin nelikenttamalli, johon tarkeim-
mat toimintakauden tavoitteet ja kehittdmisen painopisteet nostetaan (luku 2.3.1). Neliken-
tat muodostetaan ja Kehittdvaan vuoropuheluun orientoidutaan tydyhteison starttipalave-

reissa, joita voi olla useita.

Nelikenttamaarittelyn jalkeen keskeisimmat kehittdmiskohteet analysoidaan osaamiskart-
taan eritellen kunkin kohteen tarvittava tai kehitettdva osaaminen substanssitasolla. Sa-
malla maaritellaén kullekin osaamiselle sen merkitys ja tavoiteltava osaamisen taso. Kukin
osaamisalue sidotaan nelikentan ndkdkulmaan, ydinosaaminen nimetaan ja mitattava
osaaminen eritellaan omaksi vaittamakseen, joka avataan selitekentassa. Esimerkiksi na-
kékulmana voi olla nelikentdn "Kehittdmishankkeet”, jossa ydinosaaminen keskittyy toi-
minnan painopisteeseen eli tdssad tapauksessa se on "Tybaika-autonomian laajentaminen”
(kuvion 17 kentassa B). Tama ei itsessaan kerro vaadittavaa osaamista, jolloin mitattava
osaaminen kohdistuukin tybaika-autonomiaprosessin tuntemiseen ja selite tismentaa,
mita silla tarkoitetaan. Mikali prosessia ei tunneta, nousee tama kehittdmiskohta kartoituk-
sessa esiin. Osaamiskartat syotetddn sahkdiseen jarjestelméén, jossa henkilosto tekee
itsestddn ja esimies henkilostostadn osaamisarvion. Samassa yhteydessa henkilosto voi
my0s arvioida esimiestaan tai esimiesarvio voidaan sopia tehtavaksi myos erillisena
osiona. Lisaksi henkildstélla on mahdollisuus tehda vertaisarvio toinen toisistaan ja esi-

miesarvioijia voi myos olla useita.
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Henkildsto esitayttdd omalta osaltaan kehityskeskustelulomakkeen ja osaamisarvion seka
substanssi- etta yleisten osaamisten tasolla. Esimies tayttaa vastaavat kartoitukset henki-
|6stostaan ja padsee jo ennen keskustelua tutustumaan esitaytettyyn kehityskeskustelulo-
makkeeseen. Keskustelulomakkeella arvioidaan mennytta tyduraa, edellista kautta, tule-
via haasteita ja kiinnostuksen kohteita sek& henkilon nykyisen ty6identiteetin vaihetta.
Osaamisarvio ja keskustelulomake kaydaan lapi kehityskeskustelussa, paatetaan toimin-
nan ja kehittymiskohteiden paapainot ja toimenpiteet seka laaditaan henkilélle kehittymis-
suunnitelma. Henkildiden kehittymissuunnitelmista ajettu yhteenvetoraportti kdydaan lo-
puksi lapi yleisella tasolla tydyhteison palavereissa, joissa laaditaan kehittymissuunni-
telma koko tydyhteisolle nelikenttiin nostettujen painopisteiden toteuttamiseksi ja osaamis-
kartoituksesta nousseisiin kehittymishaasteisiin vastaamiseksi. Toimintakaudella painopis-
teitd toteutetaan ja arvioidaan ja arviointiin palataan edelleen seuraavan vuoden nelikent-

tien maarittelyssa, jolloin prosessi alkaa alusta.

3.4.1 Sahkoisen jarjestelman testaus ja valinta

Osaamiskartoitus- ja kehityskeskustelujarjestelman testaus ja valinta tehtiin kesa-elo-
kuussa 2014. Valintaa varten maariteltiin kriittiset valintakriteerit, jotka kasiteltiin Helene-
hankkeen ohjausryhméssa. Naita olivat mm. kayttdbmahdollisuus Helene-ty6pdydan kautta
ilman erillista kirjautumista jarjestelmaan, esimies- ja henkiléstonakymaan liittyvat vaati-
mukset kuten kartoitusten ja keskusteluiden avautuminen suoraan aloitusnaytélle, rapor-
tointivaatimukset, tiedonsiirtovaatimukset masterjarjestelman osalta (ei liittymaa tai erillista
rajapinnan rakentamista, tiedonsiirto vain tarvittavien henkilétietojen osalta esim. csv-siir-
tona), kustannustekijat (hankintahinta alle kansallisen kilpailutusrajan sek& master-toimit-
tajan tarjoaman vaihtoehdon hinnoittelun) seka mahdollisuus testata jarjestelmaa testiym-

paristossa kesakauden ajan ennen tarjouspyyntéa tai toimittajan valintaa.

Potentiaalisia toimittajia etsittiin vuoden 2014 Esimies & henkildstd -messuilta sekd erdéan
[&hikunnan jarjestelmdan tutustumalla. Testausvaiheeseen I6ytyi nelja ns. pilvipalveluna
tuotettavaa osaamisenhallintajarjestelmaa, joiden kaytté mahdollistui Hyvinkéaan kaupun-
gille avatussa testiymparistossa ja joiden peruskayttdon saatiin projektirynman jasenille
koulutus. Testaukseen osallistui koko silloinen projektiryhmé, johon kuului kaksi projekti-
suunnittelijaa minun toimiessani projektipdallikkdné. Testauksen jalkeen toinen projekiti-
suunnittelija siirtyi toisiin tehtaviin. Testauksessa jarjestelmien sisalté rakennettiin toimi-
maan mahdollisimman pitkalti luvussa 3.4 esitellyn prosessikuvauksen mukaiseksi ja toi-

mivuutta testattiin niin loppukayttajan kuin paakayttajankin nakékulmasta. Testaukseen
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liittyvat toimenpiteet jakautuivat siten, etta projektipaéllikon ominaisuudessa vastasin tes-
tiymparistdjen rakentamisesta yhteistyssa toimittajien kanssa saaden vahvan paakaytta-
janékdkulman jarjestelmiin, testauspoytéakirjan laadinnasta, projektisuunnittelijoille kohden-
netuista testausohjeista seka itse kaytannon testauksesta. Projektisuunnittelijat testasivat
jarjestelmia lahinna loppukayttgjan ja prosessin sujuvuuden ndkdkulmasta ja osallistuivat
jarjestelman arviointiin ja valintaan. Kukin testaukseen valittu jarjestelma olisi pa&osin
vastannut perustoimintojensa osalta kriittisiin tekijoihin. Osa toimittajista teki jatkuvaa ke-
hittamistyota jarjestelmiin testitulosten perusteella, osa tarjosi osittain mukautettavaa ns.

kokonaispakettia, jota taydennettiin Iahinn& substanssiin liittyvin osin.

Jarjestelmévalinnassa kiinnitettiin huomiota tarjousten hintaan, projektiryhméan jarjestel-
malle asettamien sisélldllisten vaatimusten tayttymiseen ja laajuuteen, helppokayttdisyy-
teen seka jarjestelman teknisiin edellytyksiin. Jarjestelman sisalléllinen muokattavuus ja
tilaajan eli Hyvinkaan kaupungin kayttbtarpeen laajuuden tayttyminen tarjouksissa vaikutti-
vat tarjousvertailussa ratkaisevasti. Projektiryhma ei halunnut ottaa kayttoon jarjestelmaa,
joka itsessdan ohjaa siséllon muodostamista vaan jarjestelmén oli mukauduttava Kehitta-
van vuoropuhelun prosessiin. Lopulta prosessin toteutuminen mahdollisimman sujuvasti
loppukayttajan nakdkulmasta seka jarjestelmasta saatavan hyddynnettavan tiedon kasit-
tely yhdessa toimittajan kanssa tehdyn yhteistydn sujuvuuden kanssa olivat ratkaisevassa
asemassa valittaessa osaamisenhallinta- ja kehityskeskustelujarjestelmén toimittajaksi
C&Q Systems. Toimittajan tarjoama C & Q Pro -ohjelma perustuu Taina Hanhisen vaitos-

kirjatutkimukseen vuodelta 2010.

Itse viehatyin lisaksi jarjestelman toimintalogiikkaan ns. osaamiskuilujen laskennan osalta.
Muissa jarjestelmisséd osaamisen tasoa suhteutettiin osaamiselle annettuun tavoitearvoon.
C&Q:n jarjestelméassa osaamiskuilut muodostuvat suhteessa osaamisen merkitykseen ja
taman lisaksi nakyviin saadaan myos tavoitearvo. Ohjelma laskee osaamiskuilun annettu-
jen arvioiden keskiarvon ja merkitystason valisena erotuksena. N&in vain kriittisimmat
osaamisalueet saadaan nousemaan ehdolle kehittymissuunnitelmien pohjiin ja jarjestel-
masta poimittaville raporteille. Raporttiominaisuudet ovat laajat ja halutut osaamiset saa-
daan jarjestelmasta esimerkiksi organisaatioittain, ammattiryhmittain ja syntymavuosittain.

Tama hyodyttaa mielestani niin henkiléstdésuunnittelua, kehittdmista kuin rekrytointiakin.

3.4.2 Jarjestelméapilotointi

C&Q Pro —jarjestelma valittiin pilottikayttoon ajalle 12.9.-14.11.14. Jarjestelma sisaltaa ke-

hityskeskustelu- ja osaamiskartoitusosiot, joista osaamiskartoitusten pohjalta saadaan li-
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saksi muodostettua henkilokohtaiset kehittdmissuunnitelmat jokaiselle yksittéin seké ra-
porttimuotoisesti yhteenvetona. Osaamiskartat laadittiin itse, vaikka jarjestelmassa olisi
ollut tarjolla lukuisa méaéara valmiita indeksoituja osaamisia. Kehittamissuunnitelmia varten
Hyvinkdan kaupungin tarjoamat henkiléston kehittdmistoimenpiteet kartoitettiin yhdessa
tyohyvinvointikoordinaattorin ja palvelussuhdepaallikon kanssa syksylla 2014. Kaupungin
henkildstolle tarjottavia kehittymismetodeja ovat mm. tydnohjaus, tydkierto, koulutukset,
opintomatkat, benchmarking, verkostotyd, tydkokeilut, oppisopimuskoulutus ja koulutta-
jana toimiminen. Lisaksi aiemmin Kehittavassa dialogissa kaytdssa ollut kehityskeskuste-
lulomake tiivistettiin ja muotoiltiin s&hkoistettdvddn muotoon jattaen pois kysymyksia, jotka

nousisivat keskusteluun itse osaamiskartoituksesta.

Perusturvan koti- ja laitospalveluista jarjestelmapilotointiin valikoituivat terveyskeskus-
osastot 1 ja 11 B. Osastolla 1 oli kAynniss& mittava rakennemuutos pitkdaikaisosastosta
kuntouttavaksi yksikoksi. Pilotointivaineen aikana 14 osastolla toiminutta hoitajaa siirrettiin
muihin yksikéihin. Toimintaymparist6 oli siis lahtokohdiltaan haasteellinen niin henkildston,
esimiehen kuin projektirynmankin osalta. Toisaalta todettiin, etta kehittdmisen tarve on
suurin juuri haasteellisissa tilanteissa. Osasto 11 b oli vastikaan siirretty saman esimiehen
johdettavaksi osaston 11 a kanssa. Kyseinen esimies halusi pilotoida nimenomaan 11 b:n
henkiléston kanssa ensimmaisena tutustuakseen samalla uuteen henkilbkuntaansa pa-

remmin.

Ennen jarjestelméapilotoinnin alkua osastoille laadittiin toiminnan sisaltéad mittaava osaa-
miskartta osastojen yhteisen nelikentan pohjalta. Kartan laatimiseen osallistuivat pilotti-
esimiesten liséksi muutkin koti- ja laitospalveluiden esimiehet, jotka osallistuivat yksi-
koidensa kanssa kokonaispilotointiin myohemmassa vaiheessa. Nain kartan laadinnasta
voitiin samalla muodostaa yhteinen menetelman oppimisprosessi hyddynnettavaksi myo-
hemmin. Johdin osaamiskartan tekoa projektipaallikén ominaisuudessa saaden samalla

itse hyodyllistd kokemuksellista tietoa prosessista.

Osaamiskartan teko lahti likkeelle nakokulmien nime&misesta ja niissa hyddynnettiin Aho-

L]

sen nelikenttamallista nousseita kasitteitd "Nykyprosessit ja tehtavat”, "Kehittdmishank-

keet”, "Ennakointi ja venyminen” seka "Uudet kaytannét”. Ydinosaamisiksi nostettiin neli-
kenttien painopistealueet osastojen yhteisestad Kehittdvan dialogin aikana muodostetusta

nelikentasta. Kuviossa 17 on esimerkki yhden tydyksikon nelikentésta.
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PALVEL UN TUOTTAMISEN JA
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Kuvio 17. Terveyskeskusosastojen nelikentta

Painopistealueita alettiin yhteisella keskustelulla purkaa mitattaviksi osaamisiksi ja tdssa

vaiheessa esimiesten vahva substanssiosaaminen seka yhteiskehittely projektiryhnmén ja

esimiesten valilla erityisesti korostui. Esimiehet kertoivat, mit& kukin painopiste konkreetti-

sesti tarkoittaa, jonka jalkeen pohdittiin, mika osa painopisteesta on ammatinhallintaan liit-

tyvaa ja tutkinnon mukanaan tuomaa perusosaamista, mika puolestaan kehitettavaa lisa-

tai erityisosaamista, jota painopisteen kaytadnnoén toteutus tai toteutuksen ennakointi kulta-

kin edellyttdd. Nama lisa- ja erityisosaamiset, jotka usein osoittautuivat toiminnan kannalta

kriittisiksi tekijoiksi, kirjattiin mitattavaksi osaamisiksi. Mitattavat osaamiset avattiin mah-

dollisimman yksinkertaisella selitteella, jotta kartoituksen tayttajalla olisi selkea kuva siita,

mihin h&n on mittausvaiheessa vastaamassa. Jos kyseisen mitattavan osaamisen osalta

oli yksikdssa maaritelty ja kdytanndssa toimiva prosessi, ei osaamiskartassa prosessin eri

vaiheita erikseen avattu. Esimerkki substanssiosaamiskartasta on taulukossa 5.
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Taulukko 5. Ote vuodeosastojen substanssiosaamiskartasta

Ydinosaa- |Mitattava Tavoi- | Mer-
Nakokulma |minen osaaminen Selite tetaso | kitys
Kyky kohdata | Tunnistan potilaan fyysi-
Nykyproses- .. | saattohoitopo- | set, henkiset, hengelliset
si%/ jay Ilgehtavat Saattohoito | ;- e vai-IO ja sosiaaliset tarpeet ja
heissa osaan vastata niihin ai-
dolla lasngololla. 3 4
Osallistun prosessin to-
Tybaika- Tybaika-auto- |teuttamiseen ja huo-
Kehittamis- | autono- nomiaproses- | mioin siina tasapuolisuu-
hankkeet mian laa-  |sin tuntemi- | den ja oikeudenmukai-
jentaminen | nen suuden periaatteet. 3 5
Asiakkaan Osaan kommunikoida
kohtaami- | Kyky toimia ammatillisesti erilaisissa
Ennakointi ja |nen - ammatillisesti | muuttuvissa tilanteissa.
venyminen myonteinen | vuorovaiku- En provosoidu enka pro-
asiakaspal- | tustilanteissa |vosoi.
velu 3 3

Verrattuna aiemmin luvussa 3.2 mainittuun henkiléston ja esimiesten yleisten osaamis-

karttojen koordinaatteihin, lisattiin terveyskeskusosastojen karttaan kohta "merkitys”.

Tama johtuu aiemmin kerrotusta séhkdisen jarjestelman toimintalogiikasta ja osaamiskui-
lujen laskentatavasta. Kuilut voivat muodostua arvojen -5 ja 5 valille. Mikali kuilu on pie-
nempi kuin -1,0, nousee osaamiskohta kehittymissuunnitelman pohjaan valmiiksi esiin.

Tavoite- ja merkitystasojen tarkemmat arvot selitteineen ovat liitteessa 2.

Esimies saa jarjestelmasta osaamisraportit sekad henkildittdin ettd omasta organisaatios-
taan yhteenvetotietona. Osaamisraportissa osaamiskuilut ovat nahtavissa jokaisen osaa-
miskohdan osalta erikseen. Positiivisten kuilujen osalta voidaan kehityskeskustelussa
miettid kuinka henkilén osaamista voidaan hyddyntéé ja jakaa tydyhteisdssa tai pohtia
henkildn oman tydidentiteetin kautta, onko henkildlla halua suuntautua osaamisensa poh-
jalta tiettyihin toiminnan painopisteisiin. Negatiivisten kuilujen osalta voidaan miettia kehit-
tamistoimenpiteita, jotka eivat siis automaattisesti nouse kehittdmissuunnitelmassa esiin,
jos niiden merkitys on kokonaistoiminnan kannalta pieni. Esimies nakee osaamisraportista
henkildlle asetetun tavoite- ja merkitystason, miké helpottaa kehittdmistoimenpiteiden va-
linnassa. Osaamiskarttapohjaan on maaritelty yhdessa esimiesten kanssa yleiset oletus-
merkitykset ja — tavoitetasot kaikille, mutta esimies paasee muuttamaan niitd henkildta-

solla esim. tehtdvankuvien tai vastuualueiden perusteella.
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Alkuvaiheen tavoitteena oli kaydéa l&api kymmenen vuoropuhelua molemmilla osastoilla.
Kaytannossa puheluita kertyi 27 kpl. Henkilostda jarjestelmapilotoinnin piirissa oli yh-
teensa 43 tyontekijaa ja osaamiskarttoja taytettiin jarjestelmapilotointiaikana henkilétasolla
54 kpl. Esimiesten osaamiskartoitusta ei jarjestelméapilotoinnin aikana tehty loppuun vaan
se siirtyi osaksi kokonaispilotointia. Kokonaispilotointiin, joka kestaa Helene-projektin lop-
puun 31.5.2015 saakka valikoitui kotihoito, vanhainkodit, tk-osasto 11a, hammashuolto
seka henkildstokeskus. Nama yksikot pilotoivat Kehittdvaa vuoropuhelua jarjestelmapilo-

toinnissa kaytetylla jarjestelmalla.

Vastuut pilotoinnista paakayttajien (= tassé hankkeessa projektihenkiloston) ja pilotti-

esimiesten kanssa maariteltiin vastuujakotaulukkoon (taulukko 6).

Taulukko 6. Jarjestelmé&pilotoinnin vastuujako

Jarjestelmapilotoinnin vastuujako Paakayttajat |Esimiehet
Jarjestelman hankinta X

Osaamiskarttojen valmiiksi saaminen X (3 kertaa) X
Pilotoinnin seurantakysymykset X

Henkiloston koulutustilaisuudet X X (mukana)
Tasmakoulutus X

Henkildiden valinta X
Osaamiskartat jarjestelmaan X

Kehittamistoimenpiteiden méaarittely X (+ muu heke) |x
Ennakkokysymykset (arviointikysymykset)  [x X
Henkiloston tietojen siirto X

Tunnusten luonti X

Starttipalaverit X X
Nelikenttien tarkastus X? X
Kehittdvat vuoropuhelut X
Kehityssuunnitelmat X
Tyobyhteis6n kehityssuunnitelmat X (mukana) X
Pilotointikokemusten keruu ja analysointi X X (mukana)

Paakayttajatehtaviin lukeutuu edellisten lisaksi tiedonsiirto jarjestelmatoimittajalle (organi-
saatiotiedot, osaamiskarttapohjat, henkildstdén osalta nimi, henkildonumero, tehtava, palve-
lussuhteen voimassaolo, esimies, sahkoposti, kayttajatunnus seké syntymaaika), osaa-
miskarttapohjien teko ja karttojen avaaminen valituille henkiléille, kayttajatilien seuranta ja
sulkeminen, jarjestelman kehittamistoimenpiteet, koulutusmateriaalin teko ja raportointi.
Lisaksi paakayttajat ovat aktiivisessa roolissa yksikdiden osaamiskarttojen luomisessa,
esimiesten valmennuksessa, henkiloston koulutuksessa ja uusien yksikdiden osalta neli-

kenttien maarittelyissa. Paakayttajaprosessi on kuvattu luvussa 3.5.2.
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Projektihenkilostod koulutti jarjestelmépilottiyksikdiden henkilostoa sekd prosessikuvauksen
mukaisissa starttipalavereissa, joissa kehittdvan vuoropuhelun prosessi kaytiin lapi ja luo-
tiin katsaus jarjestelmaan, etta ns. nonstop-koulutuksissa, joissa projektiryhma opetti jar-
jestelman kayttoa yksikoissa suoraan tyontekijoille. Lisaksi pidettiin erillisia esimieskoulu-
tuksia. Osastoilla 1 ja 11 b oli starttipalavereita nelja kappaletta ja jarjestelmékoulutuksia

viisi kertaa. Yhteensa koulutettiin 48 henkilda.

Jarjestelmapilotoinnin ohella projektiryhnma koulutti myds muita pilottiyksikoitd. Yhteensa
kehittdvaan vuoropuhelun koulutuksissa oli jarjestelmapilotoinnin loppuun mennessa ollut
294 osallistujaa. Lukuun ei sisally laajempi koti- ja laitospalveluille suunnattu aloitusinfo-
tilaisuus, jossa paikalla oli 50-60 henkilda. Kouluttajien tydaikaa koulutuksiin kaytettiin 70
tyotuntia, mika ei sisélla koulutusten valmisteluita. Koulutusten tueksi paakayttajat eli pro-
jektiryhma teki jarjestelmasta ja kehittdvan vuoropuhelun vaiheista kuvaruutuohjeita seka

opastevideoita henkilostolle ja esimiehille.

3.4.3 Kokemukset jarjestelmapilotoinnista

Kerasin pilotointikokemuksia jatkuvasti pilotoinnin edetessa keskustellen henkiloston
kanssa ja havainnoiden tilannetta mm. valmennusten ja koulutusten aikana nousseiden
kysymysten ja ajatusten pohjalta. Lisdksi haastattelin kahta jarjestelmépilotointiin osallistu-
nut esimiestd Hyvinkaan kaupungin Henkildstélehti Hyviisiin pilotointikokemuksista. Sauk-
konen-Hamalaisen ja Kiviniemen (Ruokolampi 2014,10) mukaan pilottiosastoilla kehittava
vuoropuhelu ja sen tueksi valittu jarjestelma otettiin hyvin vastaan eiké halua paperivaihto-
ehtoon palaamiselle ollut. Toisella osastolla oli meneillaan suuri rakennemuutos, jonka ta-
kia pilotointiaikataulu ei ollut heille paras mahdollinen. Pilotoinnin alkuvaiheessa henki-
I6st0 ei ollut tAysin sisdistanyt prosessin vaatimia toimenpiteitéd ennen kehityskeskustelua
ja siten mm. kehityskeskustelulomakkeen esitayttd puuttui joiltain. Jos keskusteluun oli
valmistauduttu etukéteen tayttamalla osaamiskartat ja vastaamalla kehityskeskustelukysy-
myksiin, se sujui hyvin varsinkin, kun ohjelma oli muutaman kayttokerran jalkeen tullut esi-
miehille tutuksi. Myds alkuvaiheen erillinen kirjautuminen jarjestelmaan aiheutti hAmmen-
nysta tekniikkaa vahemman kayttaville henkilille, mutta pilotoinnin aikana kertakirjautumi-

nen Helenen kautta saatiin toimimaan.

Ensimmaiselle osaamisarviokierrokselle luonteenomaista oman osaamisen aliarviointia
tapahtui henkildston taholta molemmilla osastoilla. Naita kohtia paastiin kehityskeskuste-
lussa helposti muuttamaan tarvittaessa. Esimiehet kokivat voivansa rohkaista tydntekijoita

kehittamisen kautta, mita pidettiin hyvana asiana.
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Henkildsto oli kaiken kaikkiaan erittéain motivoitunutta ja innostunutta erityisesti silla osas-
tolla, jolla rakennemuutos ei ollut kdynnissa. Vastarintaa ei esiintynyt, painvastoin kehitys-
keskusteluihin paasya jopa “jonotettiin”. Esiin nousi osaamisia, joita esimies ei tiennyt ole-
vankaan (esim. lainsaadannoén tuntemus) tai henkilosté ei ollut osannut aiemmin mieltéda
osaavansa. Pilotoinnissa nousi esiin myos tyoyksikon yhteisia kehittamisasioita kuten
saattohoito, lddkehoito ja rakenteinen kirjaaminen. Toisessa yksikdssa tahan vastattiin jo
jarjestelmapilotointiaikana ulkopuolisen kouluttajan tilaamisella. Muita kehittamistoimenpi-
teitd, joista henkildstén kanssa on sovittu, oli mm. tydkierto osaston sisalla, tydparityts-
kentely, itseopiskelu ja sisédinen koulutus. Kehittdmissuunnitelmiin nousevien kohteiden
maaraa saadeltiin keskustelussa rajaten ne kahteen tai kolmeen tarkeimpaan seikkaan.
Mybhempaa kehitysté varten pohdittiin onko kuilun alarajaa (-1,0) syytd muuttaa. Yhteen-
vetona seka henkilosto ettd esimiehet kertoivat pilotoinnin olleen positiivinen kokemus,

kun itse jarjestelmaan ja prosessiin oli paasty sisélle.

Seka jarjestelmalle asetettujen odotusten, jarjestelméatoimittajan tarjoaman palvelun etta
jarjestelmépilotoinnin aikana saatujen kokemusten pohjalta kehittdvan vuoropuhelun pro-
sessia vaikutti toimivan hyvin pilotoidulla jarjestelmalla. Osaamisenhallinnan osalta jarjes-
telmavalinta poikkesi aikaisemmista Hyvinkaan kaupungilla toteutetuista hr-ratkaisuista
siten, ettéa voidaan puhua ennemminkin palveluhankinnasta kuin jarjestelméhankinnasta.
Palveluhankinta jai kustannuksiltaan alle kilpailuttamisrajan eika se vaatinut palvelinasen-
nuksia tai rajapintojen rakentamista master-jarjestelmiin. Tamankaltaisten hankintojen
osuutta erityisesti henkilostojarjestelmissa olisi hyva harkita jatkossakin nopeutensa, edul-

lisuutensa ja vaihdettavuutensa vuoksi.

3.4.4 Ensimmaisen tutkimussyklin reflektointi

Jarjestelmapilotoinnista saadut kokemukset olivat erittdin hyvia. Ensimmaisessa tutkimus-
syklissa keskeisimmat kaytettavat tutkimusmenetelmaét olivat osallistuva havainnointi,
haastattelu (Hyviisi 3/2014), mentorointi ja reflektointi sek& esimiehille suunnattu kyselylo-
make. Kuten aina uutta toimintaa luotaessa tai edellista kehitettdessa nousee viestinnan
merkitys erittéain suureen rooliin. Vaikka itse Kehittavan vuoropuhelun ideologia oli pilot-
tiyksikdissa ollut kaytdéssa useamman vuoden, se ei kokonaisuudessaan ollut kaikille tyén-
tekijoille selva. Kehittavan vuoropuhelun koulutusta ei jarjestelmépilottiyksikoissa tehty
vaan starttipalaverit keskittyivat vuoropuheluprosessin ja sahkoisen jarjestelman seka itse
pilotoinnin merkityksen lapikayntiin. Ideologian kertaukseen ja henkildstokeskuksen osalta
kokonaisuudessaan sen opettamiseen piti havainnon mukaan kiinnittaa toisella sykililla

enemman huomiota.
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Ennakkokyselya ei toteutettu jarjestelmépilotoinnin aikana vaan se siirtyi toiseen tutkimus-
sykliin. Koska tavoitteena oli saada kokemuksia paitsi Kehittdvan vuoropuhelun proses-
sista etta erityisesti sahkoisesta jarjestelmasta, ei ennakkokyselyyn haluttu ensimmai-

sessa syklissé varata aikaa.

Osaamiskarttojen luonti yksikdiden substanssitasolle koettiin kdydyn keskustelun pohjalta
oppimisprosessina sindnsa. Toiminnan kriittisia tekijoita arvioitiin esimieskollegoiden
kanssa tavalla, johon paivittaistoiminnassa ei aiemmin ole varattu aikaa. Karttojen luonti
ensimmaisella kerralla edellyttdd kokemukseni mukaan tarkkaa analysointia ja yksittéisten
toimintojen priorisointia, joka onnistuu ainoastaan intensiivisen vuoropuhelun kautta. Jat-
kossa substanssia mittaaviin osaamiskarttoihin paivitetdén ainoastaan ne kohdat, jotka
toiminnan nelikenttdkuvauksissa vuositarkastelun yhteydessé olennaisesti muuttuvat. Toi-

sessa tutkimussyklissa karttojen laadintaan kiinnitettiin myds henkilostoa.

Sahkoisen jarjestelman haltuunotto seka esimies- etta henkilostétasolla vei aikansa ja
edellyttad padkayttajilta paitsi selkeita ohjeita myds paljon henkilokohtaista koulutusaikaa.
Kouluttamisista haasteellista teki se, ettd molemmissa jarjestelmapilotointiyksikdissa tyds-
kenneltiin kolmessa vuorossa eikd henkilostd sen vuoksi ollut misséén vaiheessa kokonai-
suudessaan yhté aikaa paikalla. Liséksi molemmissa yksikdissé oli samanaikaisesti my6s
uusia terveydenhuollon jarjestelmia kayttdonottovaiheessa, mika luonnollisesti vaikutti
henkildiden omaksumiskykyyn. Suositeltavaa olisi, etta kayttdonotot kartoitettaisiin kau-

punkitasolla ja aikataulutettaisiin siten, etta ne eivat haasta toisiaan.

Kehityskeskusteluissa onnistuttiin hyvin, jos ennakkovalmistautuminen oli tehty taytta-
malla osaamiskartat ja kehityskeskustelulomake. Toiminnan koettiin jantevoéityneen ja kes-
kustelun keskittyvan aiempaa paremmin konkreettisiin toimenpiteisiin tulevaa toiminta-
kautta ajatellen. Kehittymissuunnitelmat strukturoivat toimenpiteet aikataulutetuiksi ja Kir-
jallisesti yhdessa sovituiksi, jolloin myds niiden seuraaminen on helpompaa. Kehittymis-
suunnitelmapohjiin nousi joillekin henkil6ille lukuisia kehittamiskohteita, joita varsinaisen
suunnitelman muodostamisen yhteydessa pystyi karsimaan. Tutkimushankkeen toisessa
vaiheessa osaamiskuiluksi maaritetddn -1,2 ja jatkossa mitattavien osaamisten merkitys-

tasoa ei nosteta optimistisen suureksi.

Jarjestelmapilotoinnin aikana ei ehditty tehda tydyhteison kehittymissuunnitelmaa eli tama
prosessin vaihe siirtyi toiseen tutkimussykliin. Henkilosto aloitti esimiehensa osaamisen
arvioinnin osastolla 11 b, mutta kaikkien arviointeja ei jakson aikana ehditty saada jarjes-

telmaan. Myds vertaisarviointi testataan toisessa tutkimussyklissa.
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Pilotoinnissa paakayttdjien rooli seka jarjestelman yllapitajana etta kayttékouluttajana, pro-
sessin ja sen edellyttamien palaverien vetdjana, osaamiskartoitusten laadinnan konsult-
tina, esimiesten valmentajina, tuotannon tukena ja osittain Kehittavan vuoropuhelun sisal-
tokouluttajana oli ratkaiseva. Jatkossa tyOnjakoa on syyta tasmayttaa ja taman teke-
miseksi paakayttajaprosessi on kuvattava. Vaikka toisessakaan tutkimussyklissa ei tutki-
mukseen kaytettava hr-resurssi kasva, saa paakayttajaprosessin kautta selkedamman mie-

likuvan relevantista tehtavajaosta.

Yhteenvetona ennakkokyselyt yksikdisséd, koulutukseen ja valmennukseen kaytettava
aika, jarjestelmakayttéonottojen kokonaishierarkian selventdminen, henkiléston sitouttami-
nen osaamiskarttojen laadintaan, osaamiskuilurajan ja merkitystasojen tarkistaminen seka
tydyhteison kehittdmissuunnitelman laadinta ja erityyppisten arvioijakombinaatioden tes-

taus ovat toisessa tutkimussyklissa keskeisessa asemassa.

3.5 Toinen tutkimussykli — pilotoinnin laajennus

Tutkimushankkeen toisessa vaiheessa mukaan tulevien tydyksikdiden maaraa kasvatet-
tiin. Ajallisesti kaksi tutkimussyklia ajoittuivat osittain limittain, silla esimerkiksi kaikkien pi-
lottiyksikdiden esimiehet olivat mukana jarjestelmépilottien osaamiskarttojen laadinnassa.
Toisen vaiheen yksikkdina mukaan tulivat loput koti- ja laitospalveluiden yksikét ja henki-
l6stbkeskus eli yhteensa noin 400 henkil6a, joista aktiivisina jarjestelméssa oli tutkimus-
ajankohtana 220. Tama tarkoitti siis noin 400 henkilén kouluttamista ja yli 200 henkilén
operointia sahkoisessa jarjestelmassa. Jarjestelmapilottiosastoilla 1, 11 A ja B kehityskes-
kusteluiden lapivientia jatkettiin ja osaston 11 osalta kehittdvan vuoropuhelun prosessi
saatettiin loppuun paattaen prosessi tydyhteisén kehittymissuunnitelman laadintaan. Ku-
vaan toisen tutkimussyklin toiminnan ja tulokset niiltd osin, kuin ne vaikuttavat kehitetta-

vaan prosessiin jattaen pois kokonaisraportoinnin kaikkien toimintayksikéiden osalta.

3.5.1 TyoOyhteison kehittdmissuunnitelma

Osastolla 11 B kehityskeskustelut ja niihin liittyvat kaksi osaamiskarttaa (henkiloston ylei-
nen seka tk-osastojen oma substanssikartta) toteutettiin kaikkien tyontekijéiden osalta ja
kehityskeskusteluiden yhteydessa jokaiselle laadittiin esimiesvetoisesti osaamiskartoituk-
sesta nousseiden osaamiskuilujen pohjalta kehittymissuunnitelma. Pidin osastolla tydyh-
teison kehittamispalaverin 20.1.2015. Palaverin tarkoituksena oli laatia tydyhteisolle neli-
kentén tavoitteisiin ja henkildston omakohtaisiin kehittdmissuunnitelmiin pohjaava tyéyh-

teison kehittdmissuunnitelma, joka jaisi tydyksikkoon elavaksi ja paivitettavaksi tyokaluksi.
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Tyoyhteison kehittimissuunnitelmaa varten loin séhkdisesta jarjestelmasté yhtena koko-

naisuutena henkiléston kehittymissuunnitelmaraportit seka henkiloston yleiseen osaamis-

kartoitukseen pohjautuvalla ettd substanssitason kartoituksen tasolla. Lajittelin nama ex-

cel-taulukkoon osaamiskuilujen mukaan suurimmasta negatiivisesta kuilusta lahtien. Talla

tavoin sain selville ne yksittdiset osaamisalueet, joissa kehittymisen tarve oli suurimmalla

osalla henkilostba keskeisin. Vertasin osaamisalueita ja kehittymistarpeita kehittymissuun-

nitelmien kehittamistoimenpiteisiin seka yksikdn nelikenttaan tehden alustavan analyysin

tydyhteison kehittamissuunnitelmaan nostettavista yhteisistd osaamisalueista (taulukko 7).

Taulukko 7. Esimerkki osaamiskuiluraportista

Osaamisalue

kuilu

taso

mer-
Kitys

kuilu
suh-
teessa
tavoittee-
seen

Tehtavan edellyttdma perusosaaminen:
Osaan perustehtavani ja piddn ammattitaitoani
yllda. Toimin prosessin edellyttdmalla tavalla
tehtavissani.

-1,77

3,23

-0,77

Ty6valineiden ja jarjestelmien hallinta: Hallit-
sen tydssani tarvittavat jarjestelmaét ja tyovali-
neet ja osaan kayttaa niita harkitusti ja tarkoi-
tuksenmukaisesti.

-1,86

3,14

-0,86

Kyky tavoitteelliseen toimintaan: Tunnen tyo-
yhteisoni tavoitteet ja toimintaa ohjaavat peli-
saannot ja toimin niiden mukaisesti niin ryh-
massa kuin yksilonakin.

-1,95

3,05

-0,95

Tyoyhteisttaidot: Toimin toisten tyontekijoiden
kanssa yhteisesti sovittujen periaatteiden ja
tavoitteiden mukaisesti. Arvostan toisten tyon-
tekijéiden osaamista ja mielipiteita.

-2,01

2,99

-0,01

Osaamiskuiluraportin pohjalta nostettuja esimerkkeja tydyhteison yhteisista kehittamistoi-

menpiteista tarkennettiin kehittAmispalaverissa yhteisen keskustelun pohjalta. Taulukossa

8 on sahkdisen jarjestelmén kautta saatua tietoa siita, millaisia toimenpiteita yksildiden ke-

hittymissuunnitelmiin oli valittu.

Taulukko 8. Esimerkki saattohoitoprosessin kehittdmistoimenpiteista

hoitoketjua.

Taito toimia saattohoitoprosessin mukaisesti: Tunnen
saattohoitoprosessin osana alueellista palliatiivista

Itseopiskelu, sisainen koulutus,
ulkoinen koulutus

hoitoketjua.

Taito toimia saattohoitoprosessin mukaisesti: Tunnen
saattohoitoprosessin osana alueellista palliatiivista

Tyokierto
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Tyoyhteison kehittAmispalaverissa keskeisimmat kehittdmistarpeet ja niihin yksildtasolla

suunnitellut kehittdmistoimenpiteet kaytiin lapi yhdessa henkilostdn ja esimiehen kanssa.

Osaamisen kehittdmisen painopisteista keskusteltiin osaamisalueittain ja tarkasteltiin kui-

lujen muodostumista niin merkitys- kuin tavoitetasonkin osalta. Yhteisen keskustelun paat-

teeksi tydyhteison kehittdmissuunnitelmaan nostettiin keskeisimmat yhteiset tulevan ke-

vaan ja syksyn kehittdmiskohteet seka niihin tekijoittéin vastuutetut ja toimenpiteittain ai-

kataulutetut aikataulutetut toteuttamissuunnitelmat. Kehittymissuunnitelma (taulukko 9) ja-

tettiin osastokokouksissa edelleen tydstettavaksi prosessin jatkuvan tarkastelun luonteen

mukaisesti.

Taulukko 9. Osasto 11 B tydyhteisdn kehittymissuunnitelma

kuilut metodit kuka ajankohta
osasto 11 a:n pilottikoke-
musten hyddyntaminen ja | hlo x => tiedotus,
jakaminen, xx:n koulutukset | vastuuparit, osas- | Koulutuskalen-
saattohoito ja roadshow, tydkierto tokokoukset teri, kevat 2015
Koulutuskalen-
XX:N ja yy:n jarjestamat hi6 x => jarjeste- | teri, kevat,
kivunhoito koulutukset lyvastuu syksy 2015

lainsaadantdosaami-

Organisaation z koulutuk-
set: mm. ik&laki ja laki poti-

hl6 x => tiedotus-

Koulutuskalen-
teri ja osastoin-

nen laan oikeuksista vastuu fot 2015
vastuu kaikilla,
Osastokokoukset (mm. apu | vastuuparit nime-
tiimien ja solujen valilla), téaan, osastoko-
tydyhteisotaidot tyokierto, tybparitydskentely | koukset jatkuva
Osaston arvojen ja peli-
tavoitteellinen toi- saantojen paivittdminen/ HIO x ja aoh:t + osastokokouk-
minta luominen henkildkunta set 2015

jarjestelmien ja tyova-
lineiden hallinta

Sisdinen koulutus Pegasok-
sesta, toisilta oppiminen/
kouluttajana toimiminen
esim. kipupumpun kaytossa
ja Pegasoksessa

Pegasos: hlot x, y
jaz

Koulutuskalen-
teri, kevat,
syksy 2015

tehtavan vaatima pe-
rusosaaminen

Love, LOP + tarvittavat
naytot

vastuu jokaisella

Koulutuskalen-
teri, jatkuva

TyoOyhteison kehittymissuunnitelman tarkoitus on tukea myds henkiléston omia yksilokoh-

taisia kehittymissuunnitelmia seka tuoda esiin eri toimijoiden vastuualueet. Jalkimmainen

vaatii viela jatkotydstta ja henkildston sijoittamista yhteiseen kehittdmissuunnitelmaan

omien kehittymissuunnitelmien painopisteiden suhteen. Tamé haastaa osastokokoukset ja

muut yksikon tyopaikkakokoukset pitamaéan kehittimissuunnitelmaa aktiivisesti esilla ja

lisaamalla siihen yksilétasolla henkilot, jotka kuhunkin kehittdmistoimenpiteeseen osallis-

tuvat (esim. henkil6t x, y ja z keskittyvat tulevan toimintakauden aikana tehtavan vaatiman
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perusosaamisen vahvistamiseen ja siind vaadittavien nayttéjen antamiseen). Kehittamis-
toimenpiteitd voidaan pitkalti suunnitella ja niiden toteutumista seurata koulutuksenhallin-
nan kautta.

3.5.2 Paakayttajaprosessin kuvaus

Jarjestelmapilotoinnin jalkeen pystyin luomaan yksildidyn paakayttajien prosessikuvauk-
sen, jossa toimintasykli nayttaytyy yleista prosessikuvausta tarkemmalla tasolla. Prosessi-
kuvaus on ndhtavissa kuviossa 18. Pilotointivaiheessa paakayttajana toimi lisdkseni pro-
jektisuunnittelija, mutta jatkossa toimintoja olisi syytéa hajauttaa laajemmin ja eritell& pro-

sessissa keskeiset toimijat.

Ohjaa Kouluta
Starttipalaveri nelikentdn Lahety esimiehet ja
il laadinta CaQlle Avaa uusi henkilistd
. Avaa karta '
karttapohja, kartta henkildille toimi tukena
henkilitja jarjestelméan
organisaatiot
=
Chjaa Ohjaa
relikentan nsaamiskartan v Seuraa _
kehittivan paivitys laadinta 'S ! Dsaammkanmtustgn ia
uorapuhely Seuraa e kehmrslke.stmst_eltUMnan
n prosessi aktiivisten asirnichilla valmisiumista
tunnusten nikeudet ja
Mdarad Ja tarkasta
laskutusta

alaiset
\ 4

Sulje
o fUnnukset,
1 kun tiedat
ovatwalmiing
tukena
taimintavuoden

aikana kehittyrnis-  Toimita Ohjaa. Ota
suunnitelmien tanittaessa tiedot tyiyhteistn organisaatio-

dtvityksissd knulutus- kehittarmis- :
Aivityksissd
= suunnitelmaan palaveri raportit

Blnita prosessi

alusta A
Taimi esimiesten

Kuvio 18. Paakayttajaprosessi

Paakayttajaprosessi dokumentoitiin toiminnoittain ja eri toimenpiteisiin liitettiin k&ytannon
ohjeet, joiden mukaan prosessi jatkossakin voidaan toistaa sisallon ja toimintatapojen
kestaessa kriittisilté osiltaan vakioina myds tilanteissa, joissa paakayttajareurssit

vaihtuvat.

Pilotointivaiheessa paakayttaja toimi starttipalaverien kouluttajana, konsulttina
osaamiskarttojen laadinnassa, teknisena asiantuntijana jarjestelmén suhteen, sen

ohjeiden ja opastevideoiden laatijana, raportoijana seka tydyhteisén oppimispalaverien
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vetgjana. Tekniseen asiantuntemukseen liittyvat tehtavat olisi hyva hajauttaa muille hr-
paakayttdjille, kun taas itse koulutus, konsultointi ja yhteisén kehittdmistoimet puolestaan
kuuluisivat luontevasti muiden hr-ammattilaisten kuten kehittamispaallikon tai vastaavan

position toimintakenttaan.

3.5.3 Osaamiskuilut, merkitystasot ja vaihtoehtoiset arvioijakombinaatiot

Pilotointiprosessin edetessa kehittymissuunnitelmiin valmiiksi nousevien osaamiskuilujen
maara oli osalla henkiléstoa erittéin suuri, jopa yli 20 osaamisaluetta. Tulkitsin tAméan osit-
tain johtuneen ensimmaisille osaamiskartoituksille tyypillisestd oman osaamisen aliarvioin-
nista, mutta myos se, etté jarjestelman kuilukriteeri koettiin liian alhaiseksi ja merkitystasot
liian korkeiksi, vaikutti asiaan. Naita kalibroitiin toisen syklin aikana siten, etté kehittymis-
suunnitelman pohjiin nousivat kuilut, joiden negaatio on -1,2 tai suurempi. N&ain kehitetta-
vien osaamisalueiden mé&araa kehittymissuunnitelmassa saatiin rajattua. Lisaksi vanhain-
kotien osaamiskartoituksessa olevia merkitystasoja madallettiin padosin tasosta viisi ta-

soon nelja.

Sahanmaen palvelukeskuksen yksikdssa Mantyhovi otettiin pilotointiin mukaan vertaisar-
viointi, jota varten henkilostt koulutettiin jarjestelmékoulutuksen perusosion yhteydessa.
Vertaisarvioinnissa henkilost6 arvioi toinen toistaan seka henkilostén yleisen etta sub-
stanssitason osaamiskartan vaittdmien pohjalta. Arvioinnin tulokset nakyvat keskiarvona
arvioitavalle eika yksittaisia arvioijia pystyta eika pyrita eritteleméan. Vertaisarvioinnin vas-
taanotto oli koulutuksissa kahtalainen: toisaalta pidettiin hyvana sita, etta arviointipohja
kunkin osaamiselle on laajempi kuin pelkastdan esimies-alaisarviointiin rajautuva ja toi-
saalta nostettiin esiin kysymyksia siitd, osaavatko kollegat olla arvioinnissaan subjektiivi-
sia vai nousevatko esimerkiksi tydyhteison sisaiset hierarkiat, klikit, henkilokohtaiset suh-
teet tai muut kuin itse varsinaiseen tyontekoon liittyvat tekijat lian merkittdvaan rooliin.
Henkilostd myds tydskentelee kolmessa vuorossa eika valttamatta kokenut itse olevansa
toisen tydntekijan tydskentelysta niin tietoinen, etté osaisi arvioida sita. Vertaisarviointi jai
pilotointijakson aikana kesken.

Alaisten arvioinnit esimiehesta kaynnistettiin osastolla 11 B jo jarjestelmépilotoinnin ai-
kana. Alaiset arvioivat esimiestdén esimiesten yleisen osaamiskartoituksen perusteella
eika yksittaisia vastauksia voi eika pyritd yksildimaan vaan tulokset raportoidaan jarjestel-
masta keskiarvoina. Arviointeja pyydettiin useampaan otteeseen, mutta pilotointijakson ai-
kana kaikkia arviointeja ei saatu tehtyéa loppuun. Tutkimuksessa jai epaselvaksi, oliko ajan
puute seka oman etta esimiehen arvioinnin samanaikainen ajoittuminen vai esimiesten

yleisen osaamiskartan osaamisvaittamien hahmottamisen vaikeus paaasiallisena syyna
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siihen, ettd esimiesarvioita ei tehty loppuun. Koulutustilanteissa henkilésto piti kuitenkin
oman esimiehensa toiminnan arviointia tarkeana ja oli halukas sisallyttamaan sen osaksi

pilotoinnin toista syklia.

3.5.4 Substanssivalmennus, ennakkokyselyiden toteutus ja henkiloston osallista-

minen osaamiskarttojen laadintaan — oppimisymparistona Henkilostokeskus

Henkilostokeskus valittiin pilottiyksikdiden joukkoon kahdesta syysta. Ensinnékin pilotoin-
tiin haluttiin yksikko, jossa Kehittéava dialogin ei ollut entuudestaan tuttu ja ndin saataisiin
arvokasta lisakokemusta tilanteeseen, jossa Kehittava dialogi lanseerattaisiin Kehittavan
vuoropuhelun muodossa muulle kaupungille. Toiseksi henkiloston kehittdminen koko kau-
pungin organisatorisella tasolla sijoittuu luontevasti henkilostokeskukseen, jonka vastuulla
yleiset henkildstolinjaukset ovat ja johon esimiestytn tuen, yhtenéisen johtamisjarjestel-
man hallinnan ja henkildston kehittdmisen koordinoinnin pitéisi sijoittua. Henkildstékeskuk-
sen oli siis itse syyta oppia prosessi pilotoinnin yhteydessa. Henkilostokeskuksessa tyos-
kenteli pilotoinnin alkuvaiheessa 27 henkil6a, joista seitseman maaraaikaisissa tyésuh-
teissa. Ensimmaiset starttipalaverit, joissa Kehittdva vuoropuhelu temaattisena aiheena
esiteltiin, pidettiin kevaalla 2014. Taman jalkeen henkilostokeskuksessa tapahtui merkit-
tava muutos: henkildstdjohtaja irtisanoutui eika vakanssia avattu uuteen hakuun. Samaan
aikaan projektihenkilostosta siirtyi toisiin tehtéviin toinen projektisuunnittelija. Palvelussuh-
depaallikko otti henkiléstojohtajan tehtavia hoitaakseen maaraajaksi ja tasta johtuen ehdo-
tin projektipaallikkdna pilotoinnista luopumista, mutta resurssivajeesta huolimatta sitéa ha-

luttiin jatkaa.

Henkilostokeskukselle toteutettiin prosessin ensimmainen vaihe eli ennakkokysymykset
Webpropol —kyselynd. Vastausten pohjalta yksikon nelikenttda alettiin luoda syksylla
2014. Ennakkokysymykset sisalsivét nelja kysymystéa koko yksikolle:
1. Mika tehtava tai asia henkilostokeskuksen tdissa on opittu hallitsemaan hyvin?
2. Mitkéa tyon tekemisen tavat ja valineet ovat muuttumassa tai muuttuneet lahiai-
koina?
3. Mita uusia asioita asiakkaat (mm. palkansaajat, tydnhakijat, esimiehet) ja yhteis-
tyétahot (mm. KELA, KT, Keva) meilta odottavat?
4. Miten ajattelet henkilostokeskuksen toiminnan ja toimintaympariston muuttuvan
seuraavan 2-3 vuoden aikana?
Ty0stin vastaukset koontimuotoon kasiteltdvéaksi starttipalavereissa, joissa niiden pohjalta
muodostettiin henkildstokeskukselle oma nelikenttd tulevalle toimintakaudelle. Starttipala-

vereissa tydskenneltiin kaikki yhdessa, pienemmissa ryhmissa seka koulutusmuotoisesti

65



Kehittdvaan vuoropuheluun ja sen prosessiin perehtyen. Valilla nelikenttda tyostettiin pie-
nemmalla kokoonpanolla (projektiryhma ja henkilostokeskuksen esimiehet), jonka ajatuk-
set esiteltiin kaikille starttipalavereissa. Kolmen yhteisen starttipalaverin jalkeen ideologia
ja toiminnan tarkoitus alkoivat hahmottua suurimmalle osaa henkildstosta, mutta joidenkin

osalta startteja olisi tarvittu lis&a.

Ennakkokysymysten pohjalta yhteiset nakemykset selkeytyivat. Tehtavasta riippumatta
suuntaviivat olivat hyvin yhtenevaisia sille, mita talla hetkella tehdéaan hyvin ja mita tulevai-
suuden odotuksia palveluiden ja asiakastoiveiden osalta oli odotettavissa lahitulevaisuu-
dessa seka mitka toimintatavat hallittiin ja kuinka niiden muutokseen olisi jatkossa hyva
varautua. Moniammatillisessa ja heterogeenisté palvelua kuitenkin samalle asiakaskun-
nalle ja samoilla valineilla tuottavassa tydyhteisdssa oli hankalampaa nimetéa painopisteet
nelikentan lohkoihin kuin homogeenisempaa palvelua tuottavissa jarjestelmapilottiyksi-
koissa. Keskusteluissa todettiin, kuinka eri ndkokulmasta eri henkilot tehtavasidonnaisuu-
destaan riippuen kokonaisuuksia hahmottivat. Nelikentédn rakentaminen muodosti siis op-
pimisprosessin jo sindnsé: nakdkulmat toisten henkildiden toihin, vastuisiin ja toiminnan
rajapintoihin mielestani selkeytyivat kaydyn keskustelun ja pohdinnan aikana. Kuviossa 19

on esitelty henkildstokeskuksen nelikenttd tutkimushetkella.

Uudet tyotavat:

Palveluiden sahkaistyminen ja tehostuminen
Uusi johtamisjérjestelmad /kehittéva keskustelu

Ty6n luonne muuttunut itsendi dksi, monialac inen, tehtavank kset
ahdollinen palvelukeskus/ asioiden kesl minen hekeen/ ulkoistaminen/ kuntaliitos avoiteltava
Mahdollii Ivelukeskus/ asioiden keskittaminen hekeen/ ulkoi inen/ kuntaliit Tavoitelt
uusi toimin-
A
T = Yhteiskehitteh tatapa
PP - yoPP
. tuotantoprosessien sel- =y kehittava vuoropuhelu
keytys = Titanian kiytdn laajennus
. Moniosaaminen =l palkanlaskennan yhdisty-
. tehtivinkuvat - inen/ ulkoistami
enavania . minenfulisaminen Uusia vaatimuksia ja odotuksia:
-
Opittu hallitse- - Tehokkaampaa, asiantuntevampaa ja asiakas-
< sssssnsnnnnnunnnP R AP e
maan hyvin: p péd p
Eansrakani Tiydentivi lisioppiminen Asial i PRimil Sahkaisen asioinnin lisddntymista
Eoht . palkanlaskenta b Asiakasp i vittimi Tukipalvelut ja neuvonta
e faltissufides & Tyénantajapalvelut nen ja ymmiartiminen; niihin
e Ont . Tydn suunnittelu/ reagoimnen
e R85 . yksildlliset, osallistavat palve-
Sijaisvalitys ennakointi
o« Sijaisvilitys lut
. rekrytointipalvelut
Nykypro-
sessit ja Opitut tydtavat:
tehtivit Paperiset lomakkeet
. 5’ Paallekkaiset tehtavat, osittain hajautettu henkiléstohal-
o waw linto

@ Muuttumaton tyonkuva ja vastuualueet

Kuvio 19. Henkilostokeskuksen nelikentta
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Nelikenttien muodostamisen jalkeen osaamiskarttojen luontiin valittiin jokaisesta henkilts-
tokeskuksen yksikosta (palkanlaskenta, tydhyvinvointi, tydsuojelu, luottamustoimi, rekry-
tointi) edustajat, jotka tydstivat nelikenttddn pohjautuvaa osaamiskarttaa. Valinta perustui
seka vapaaehtoisuuteen etté tehtavien kannalta relevantteihin ja esimiestasolla harkittui-
hin suoriin pyyntdihin. Osaamiskarttojen tyostamista varten kokoonnuttiin useamman ker-
ran ja suurimmasta osaa perusprosesseista saatiin muodostettua mitattavia osaamisalu-
eita selitteineen. Hankalimmaksi muodostui tydnantajapalveluiden kuvaus, silla osaamis-
kartan luonnin yhteydessa kavi ilmi, etteivat tydnantajapalveluiden tehtéavét olleet ajan ta-
salla ja niiden péivitystarve nousi prosessissa paallimmaiseksi. Henkilostévaihdosten ja
osittain epaselvien vastuualueiden vuoksi tydnantajapalveluiden toimintojen maarittely ja

siten koko henkildstokeskuksen osaamiskartan luonti jai tutkimussyklin aikana kesken.

Taulukossa 10 on esimerkki henkildstékeskuksen substanssiosaamiskartasta yhteiskehit-
telyoppimisen osalta koskien Kehittavan vuoropuhelin mitattavia osaamisia. Substanssia
ei ole vahvistettu osaksi henkildstokeskuksen osaamiskarttaa yllamainitun prosessin kes-
keytymisen vuoksi, mutta esimerkki kuvaa sita, minka tasoisia osaamisalueita kuhunkin

nakokulmaan sijoitettuun ydinosaamistasoon liitettiin.

Taulukko 10. Osa henkilostokeskuksen osaamiskarttaluonnosta

Ydinosaami- |Mitattava osaa-
N&kokulma |nen minen Selite
Koulutus- ja val- | Pystyn toimimaan loppukayttajan
mennustaidot kouluttajana. Osaan muotoilla uudet
toiminnot/ palvelut ymmarrettaviksi
kokonaisuuksiksi ja pystyn toimimaan
: . valmentajana esimiestasolle.
YTte'Ske.‘h'i[' Kehittava Toimittajayhteis- | Osaan koordinoida, suunnitella ja to-
tely-oppimi- vuoropuhelu | tydtaidot teuttaa tuloksellista toimittajayhteis-
nen ty6ta
Projektinhallinta- | Ymmarran projektitydn periaatteet ja
osaaminen osaan huomioida projektin rajoitukset
ja tavoitteet seka hallitsen vaaditta-
van raportoinnin.

Henkildston sitouttaminen osaamiskarttojen luontiin oli kokemuksena antoisa ja paljon aja-
tuksia heréttava tapa toimia. Oppimista tapahtui omalta osaltani konsultin roolissa ja osal-
listujilta saamani palautteen perusteella laajemmin toimintayhteisdssa. Henkiloston hyvin
erilainen suhtautumistapa oman henkildkohtaisen tydtehtavan ja koko tyéyksikén yhteisen
paamaaran valilla vaihteli erittéin paljon osallistujasta riippuen. Mitattavien osaamisten yh-
talaisen tason sailyttdminen ja joidenkin osallistujien vahvasti esiintuomien yksittaisten

tyotehtavien pois rajaaminen muodostivat haasteen, joka toivottavasti laajensi osallistujien
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nakokulmaa suhteessa yksikdssa tehtavan tydn merkitykseen, vaikuttavuuteen ja haas-
teellisuuteen. Henkiléstovaihdosten vuoksi tapahtunut esimiestason hyvin vaimea sitoutu-
minen prosessiin vaikutti erityisesti osaamiskarttojen luontiin selkeasti ja lopulta paatti sen
kesken tutkimusjakson toisen syklin. Kokemuksena henkildstdn sitouttaminen osaamis-
karttojen luontiin on kannatettava. Esimiestason sitoutumisen merkitys Kehittavan vuoro-
puhelun prosessin lapivientiin nousi ddrimmaisen tarkeaan ja lopulta ratkaisevaan rooliin
prosessin onnistumisen kannalta. Parhaimmillaan Kehittdva vuoropuhelu jaa tydyksikkoon
dynaamisena ja paivittaisena tyokaluna vaikka sen luontiin kaytettava henkilétydmaara on
mittava, kuten johtamiskaytantdjen luomisprosesseissa yleisemminkin. Esimiesresurs-
seista johtunut prosessin kesken jadminen ei ehk& motivoi henkilostoa jatkossa osallistu-
maan vastaavalla panoksella yhteiseen toiminnan suunnitteluun niissdkaan tapauksissa,

joissa kaytanttjen jamakoittamisen tarve olisi ilmeinen.

3.5.5 Pilottikommentteja toisesta tutkimussyklista

Pilottiyksikailta kerattiin kokemuksia ja kommentteja pilotointiin liittyen seka keskustelun
etta 259 henkildlle lahetetyn Webropol-kyselyn kautta. Webropol-kyselyn vastausprosentti
jai niin pieneksi, ettei vastauksia ole syyta kasitella tieteellisen tutkimuksen keinoin vaan
nostaen pilotointiprosessin kokemuksista esiin yksittaisid kommentteja ja kokonaisnake-

myksid.

Kysely sisélsi kymmenen kysymysta kokonaisprosessin etenemiseen liittyen. Starttipala-
vereista koettiin saadun paaosin tarpeelliset tiedot kokonaisprosessista Kehittavan vuoro-
puhelun pilotointia varten. Osa vastaajista ei tydvuorojensa takia ollut startteinin paassyt
ja osa koki, ettd ne pidettiin liian aikaisin suhteessa oman yksikon kohdalla tehtyyn kayt-
toonottoon. Vastaavia kokemuksia esitettiin tyopistekoulutuksista, joita vedin projektisuun-
nittelijan kanssa yksilotasolla. Periaatteessa tarpeelliset tiedot olivat riittavalla tasolla pilo-
toinnin aloitukseen, mutta osan kohdalla aikataulu ei sattunut varsinaiseen kaynnistysvai-
heeseen. "Sain kyll&, (tarpeelliset tiedot pilotointia varten) mutta en endé muistanut asioita

sitten kun taytin niitd osaamistasoja, koska aikaa oli kulunut.”

Kokonaisuutena ennakkotieto Kehittavan vuoropuhelun prosessin etenemisesta ja sen
tarkoituksesta koettiin selkeaksi. Osalle konkretia avasi prosessin kulun ja se selkeytyi
kaytannon tyon ja esimies-alaiskeskusteluiden kautta. "Asia selkeytyi vasta esimiehen

kanssa keskustellessa.”

Olennaiset toiminnan painopisteet nousivat vastaajien mielestd osaamiskarttoihin hyvin ja

monia mitattavia asioita osattiin yhdistad nelikentan painopisteisiin. Yksikdan vastaaja ei
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esittdnyt vaihtoehtoisia tapoja maarittdd mitattavia osaamisia, joten nelikenttdpohjaa on
syyta kayttdd myos jatkossa. Osaamistasojen arviointiskaala (1-5) koettiin padsaantoisesti
hyvaksi, mutta ylin merkitys- ja tavoitetaso liian suureksi. "Nousi aika lailla hyvin ne, mita
nelikentissakin on painotettu tavoitteeksi. Esimiestaso méaaritellyt osan liilan korkeaksi, jol-
loin my@s erittéin hyvét tydyhteisdtaidot omaavalle nousi "turhaan” siihen liittyvia kehitta-
mistarpeita.” Merkitystasoa laskettiin vanhainkotien osaamiskartan osalta pilotoinnin ai-
kana, mika osittain rajasi kehittdmiskohteiden nousua kehittymissuunnitelman pohjaan.
Osaamistasojen arviointiskaalan tasmallinen selkeyttaminen vastaajille ennen kartoituk-
sen tekoa on jatkossa huomioitava pilotointia vahvemmalla tasolla: "Arviointiskaala on
ihan ok kunhan kaikki lukevat osaamistasojen maarittelyt ja ymmartavat ne samalla ta-
valla. llman selitteen lukemista ei aina ymmaérré mitd millékin tasolla haetaan.” Osaamis-
karttojen vaittamat koettiin padasiassa selkeiksi ja hyvin mitattavaa kohdetta selittaviksi.
Muutama vastaaja piti vaittamia lilan laajoina, mutta yksildivid muutosehdotuksia ei
Webropol-kyselyn eikd mytskdan osaamiskarttojen lisatieto-kentén kautta tullut. Pilotteja
kehotettiin kirjaamaan osaamiskarttaa tayttdessaan kunkin vaittaman kohdalle lisatieto-
kenttddn merkintd, jos osaamisvaitetta on hankala tulkita. “Jotkut vaittdmat olivat sellaisia,
ettd en suoraan ymmartanyt niiden koskevan omaa ty6tani, mutta osastonhoitajan selityk-

sen jalkeen ymmarsin mité tarkoitettiin.”

Kehittdvan vuoropuhelun prosessin koettiin etenevan loogisessa jarjestyksessa eikd muu-
tosehdotuksia siihen tullut. Kehityskeskustelulomakkeen kysymyksia voisi vastaajien mie-
lesta joiltain osin yhdistaa ja lomakkeen loppuosan kysymykset jaivat vahemmalle huomi-
olle, koska niita kasiteltiin kehittymissuunnitelman laadinnan yhteydessa. Paaosin kehitys-
keskustelulomakkeeseen oltiin tyytyvaisia ja mikali esimies osasi kayttad sahkdista jarjes-
telmaa sujuvasti ja henkildsto oli valmistautunut keskusteluun esitayttamalla lomakkeen,
koettiin taman osion palvelevan tarkoitustaan. Henkilkohtaisen kehittdmissuunnitelman
pohjaan tulostui kokemuksen mukaan liian paljon kehittamiskohteita. Kuilurajaa nostettiin
tutkimuksen toisen syklin aikana -1,0:sta -1,2:een ja koulutuksissa painotettiin keskustelun
kautta havaitsemaan tulevalle vuodelle 2-3 keskeisinta kehittamiskohdetta. Useassa kom-
mentissa kehittymissuunnitelmaa pidettiin hyvana pohjana keskustelulle, mikali vuoropu-
helun veti esimies, joka tekee edes osittain paivittistyota tydntekijan kanssa. Joissain ta-
pauksissa vuoropuhelu kaytiin lahiesimiehen esimiehen kanssa. “Erittdin hyva. Nostaa
esille selke&sti ja konkreettisesti kehittdmisen kohteet.” "Keskustelun pitaja ei tee kaytan-
non tyota kanssani, hanella ei mitaan omaa mielikuvaa tai tietoa miten teen tyotani. Kes-

kustelun voisi pitaa lahiesimies, esim. osaston tiiminvetéaja.”

Sahkoisen jarjestelman kayton opettelu aiheutti suurimmat haasteet ja osassa pilottiyksi-

koéita oli havaittavissa nimenomaan tietokoneella tapahtuvan valmistelun ja vuoropuhelun
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kirjaamisen suhteen menetelmavastarintaa. Useat kommentit puolsivat kuitenkin jarjestel-
man kayttéa, kunhan se ensin tuli tutuksi ja erityisesti kehityskeskustelun aikana vaikutti
se, kuinka esimies jarjestelman hallitsi. Mahdollisimman hyva ennakkovalmistautuminen
ja ohjelman tekninen opetus sujuvoittaa kaytantba. "Alkuun sahkoéinen jarjestelma oli
ikava, tuntui ettd kone vei liikaa huomiota. Olisin halunnut enemman keskittyd henkilé6n
itseenséd. Mutta sama se on silloinkin kun on paperi jos sité ei ole kunnolla taytetty. Kun
henkild on tayttanyt lomakkeen kunnolla ja siihen ehtii itse tutustua etukateen, konetta ei
paljon keskustelun aikana tarvitse. Tarkeda olisi, etta kaikki tekisivat hyvissa ajoin oman

osuutensa. Pilotointi on mielesténi onnistunut aika hyvin.”

3.5.6 Toisen tutkimussyklin yhteenveto ja reflektointi

Toisen tutkimussyklin keskeisina huomioina paneuduin paéosin sisallélliseen jatkokehityk-
seen ja toimintatapamuutoksiin, Kehittdvan vuoropuhelun prosessin loppuunsaattamiseen
seka osittain teknisiin kysymyksiin jarjestelman parannuksessa. Toisessa syklissa mah-
dollistui myos paakayttajaprosessin kuvaus, joka antaa realistisen ndkemyksen siita, mil-
laisia resursseja ja toimenpiteitd Kehittavan vuoropuhelun kayttéonottoon on syyta varata.
Osaamiskuiluihin ja merkitystasoihin tehtiin tarkennuksia ja lisaksi pilotointiin otettiin ar-
vioijavaihtoehtoina mukaan erityyppisia kombinaatioita. Henkilostékeskuksen pilotointiko-
kemuksista saatiin tietoa siité, miten aiemmin Kehittdvéan dialogin ideologiaan perehtyma-

ton tyoyksikko kay prosessin alkuvaiheet lapi.

Kokonaisprosessin loppuunsaattaminen tehtiin jarjestelméapilottiyksikdssa 11 B toteuttaen
tyoyhteison kehittdmissuunnitelma. Haastetta tydyhteison yhteisen suunnitelman luomi-

selle toi osastolle ominainen kolmivuorotydskentely, jolloin tiedon valitys sovitusta suunni-
telmasta, sen kaytdnnén seuranta ja jatkon osalta paivittdminen jai pitkalti osastonhoitajan
vastuulle. Metodina sahkdisesta jarjestelmasta saadut raportit ja tapa, jolla ne excel-kasit-
telyssa yhteiskeskustelujen pohjalle analysoin, osoittautuivat hyviksi. Tyoyhteistn kehitta-
mispalaveriin osallistuneet henkilot kokivat oikeiden asioiden nousevan tydyhteisén kehit-
tymissuunnitelmaan ja osaston esimiehen palautteen mukaan kehittymissuunnitelmasta

muodostui hyva kaytannon tytkalu oikeaan tarpeeseen. Kehittymissuunnitelma toimii kay-
tannodn apuvalineenda, mikali se implementoidaan paivittaiseen suunnittelu- ja palautekay-

tantoon osaksi tyoyhteison saannollisia tydpaikkakokouksia.

Paakayttajaprosessista ilmenevat Kehittdvan vuoropuhelun hallinnointiin liittyvat tyovai-
heet. Tutkimushankkeen aikana projektihenkilsto (eli projektipaallikko ja —suunnittelija)

toimi paitsi jarjestelman paakayttajind myods monissa sellaisissa tehtavissa, joita ei mallin
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laajemman kayttoonoton yhteydessa ole mielestani jarkevaa vastuuttaa jarjestelman paa-
kayttgjille. Toimintojen jarkeva hajautus eri hr-ammattilaisille olisi suotavaa ja resursseissa
riippuen valttamatontakin. Esim. jako ns. tekniseen hallinnointiin ja toisaalta substanssi-
hallinnointiin voisi olla mielek&sta. Talloin tekniset paékayttajatehtavat, kustannusseuranta
ja henkiloston tekninen tuki voisivat muodostaa osan esim. muiden henkildstojarjestelmien
paakayttajatehtavistad. Henkiloston kehittamispaallikdlle tai vastaavalle jaisi luontevasti
rooli toimia prosessin lapivetajana, konsulttina, kouluttajana ja mentorina toimintayksi-

koissa.

Kayttoonotettu sdhkoinen jarjestelma mahdollistaa teknisen toimintaympériston muokkaa-
misen hyvin monenlaisiin tarpeisiin. Keskeisimpin&d muutostdina yhteistytssa toimittajan
kanssa toteutettiin organisaation omien osaamiskarttojen seké keskustelulomakkeiden
luonti ja sis&é@nluku jarjestelmaéan, jolla osaamismittaukset suoritettiin, itse vuoropuhelu
kaytiin ja kehittymissuunnitelmat laadittiin. Osaamiskarttoja luotaessa on tavoite- ja merki-
tystasojen maarittelyyn mielesténi varattava riittavasti aikaa. Prosessin vetgja on tassa
tarkeéssa roolissa suhteuttaessaan eri karttojen logiikkaa toisiinsa ja valmentaessaan
kayttajia myds tulosten tulkintaan. Jarjestelmé mahdollistaa myds hyvin erilaisten arvioija-
kombinaatioiden kayton, joista ns. vertaisarviointia kokeiltiin yhdessa yksikdssa ja alaisten
antamaa arviointia esimiehestaan toisesta. Teknisesti ndiden kaytéssa ei ilmennyt ongel-
mia, mutta lahinna ajankaytollisiin haasteisiin on syyta varautua, kuten luvun 3.6.4 pohdin-
nassa todetaan. Se, ettéa arviointi sujuisi mahdollisimman mutkattomasti, vaatii paitsi tark-
kaa, yhdessa tehtdavaa paneutumista osaamiskartoitusten vaittamiin, myaos riittavan tyo-

ajan kayton varaamista kyselyyn vastaamiseen tyoyksikossa.

Henkilostokeskus pilottiyksikkoné avasi tilaisuuden ndhda, kuinka Kehittavan vuoropuhe-
lun prosessi toimii yksikosséa, jossa ideologia on taysin uusi. Luonnollisesti seké perehdyt-
tamisen etta eri tydvaiheiden vaatima ajallinen ja sisallollinen resurssivaade oli suurempi
kuin muissa yksikoissa. Prosessin vetdjan onkin syyta kouluttaa esimiestaso prosessiin
ensin seka varata starttipalavereihin useampia tapaamiskertoja ja erityyppisia tydskentely-
muotoja, joilla henkilostd osallistetaan ja perehdytetdéan ideologiaan seka itse prosessin
kulkuun. Ennakkokyselyn toteutus orientoi mielestéani yksikkoa ideologiaan ja sen vastaus-

ten lapikaynti tuotti erittain hyodyllista tietoa nelikenttien laatimiseen.

Mita perehtyneempi esimiestaso on prosessiin, sitd nopeammin kaytannon tydskentelya
starttipalavereissa voi ohjata heidan vetdmakseen, jolloin tydyhteisdn sisainen vuorovai-
kutus seké sen toiminnan suunnitteluun ja tavoiteasetantaan sitoutuminen vahvistuvat.
Kehittdvassa vuoropuhelussa esimiesten sitoutuminen prosessiin on ensiarvoisen tarkeaa

jokaisessa tapauksessa ja uuden tyoyksikén kohdalla sen merkitys korostui entisestaan.
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Henkildston ottaminen mukaan substanssikarttojen laatimiseen toimi itselleni tirke&na op-
pimistapahtumana niin kouluttajan kuin konsultinkin roolissa seka korosti hyvin toimivan
yhteistyon ja luottamuksellisen mentoroinnin merkitysta. Tunsin yksikon toiminnan erittain
hyvin aikaisemman palkanlaskennan esimiestehtavani kautta, joten substanssikartan laa-
dinnan koordinaatit olivat minulle tuttuja. Tata ei prosessin vetgjalta voi kuitenkaan mieles-
tani edellyttaa eika se ole tarpeellistakaan. Se, miten eri tavoin oppiminen ja toisaalta ko-
konaistoiminnan hahmottaminen ja yhteisten paaméaarien omaksuminen eri yksildiden va-
lilla nayttaytyi, teki kokeilusta mielenkiintoisella tavalla haastavan. Prosessin vetgjan on
mielestani darimmaisen tarkeda kyeta itse sailyttamaan oma objektiivisuutensa ja luottaa
tydyhteison ammattitaitoon oman tydnsa asiantuntijana seka pitdd oma roolinsa keskuste-
lun johdattelijana ja asioiden kirjaajana ja niiden yhteismitallisuuden sdilyttajana selkeana.
Keskustelun pohjana on aina pidettava nelikenttiin nostetut yhteiset toiminnan paamaarat
ja keskustelun mahdollisesti luiskahtaessa liiaksi yksilon oman tyén merkitykseen suh-
teessa kokonaisuuteen, on prosessin vetgjan tehtavana kysya tarkentavia kysymyksia oh-
jaten nakdkulmaa nelikentdn suhteen oleellisiin merkityksiin, ei antaa "oikeita” vastauksia.
Joissain tapauksissa yksittaisen tydntekijan tehtava voi mydés olla ratkaisevan merkityksel-
linen yhteisdn tavoitteiden kannalta ja osaaminen on hyvinkin relevanttia nostaa kartoituk-
sessa esiin ja huomioida myéhemmin mm. sijaistuksen, vastuun jakautumisen tai hiljaisen

tiedon kannalta.

Toisessa tutkimussyklissa paastiin pureutumaan syvemmalle ja kehittdmaéan edelleen niita
piirteitd, jotka ensimmaisessa syklissa nousivat esiin. Toimintatutkimuksen nakokulmasta
pystyttiin mielesténi luomaan kehittyneempi toimintamalli, joka edelleen kehitettyna kulloi-

seenkin toimintaymparistoon sopivaksi tayttda konseptin laajennettavuuden kriteerit.
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4. Pohdinta

4.1 Keskeisimmat tulokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli yhtenaistaa ja jamakoittad Hyvinkaan kaupungin
henkildstdjohtamisen tilaa luomalla koko kaupungin tasolle laajennettavissa oleva sahkai-
nen toimintakonsepti johtamisen tueksi. Alkukartoituksessa selvitin kaupunkitasoisesti joh-
tamisjarjestelmien tilaa ja kayttéa esimiehille suunnatulla kyselylla. Kyselyn kautta selvisi,
ettd ainoa systemaattisesti kaytetty johtamisjarjestelma oli Ahosen vuonna 2010 perustur-
van koti- ja laitospalveluille kehittama Kehittdvan dialogin malli. Se valikoitui uuden sah-
koistettavan toimintakonseptin pohjaksi. Tutkimushankkeella pyrittiin [6ytamaan ratkaisuja
ensinnakin siihen onko Kehittavan dialogin toimintaperiaatteeseen taipuva sahkdinen jar-
jestelma loydettavissa ja toiseksi voidaanko dialogimallista luoda uudenlainen henkilosto-
johtamisen toimintakonsepti, joka on laajennettavissa kaikille kaupungin toimialoille. Tutki-
muksessa etsittiin ratkaisuja, jotka tukevat henkilostosuunnittelua, osallistavaa toiminnan
suunnittelua, osaamisen kehittdmista ja valillisesti henkildston tydhyvinvointia. Opinnayte-

tydn tavoite toteutui ja sahkdistetty toimintakonsepti, Kehittava vuoropuhelu, valmistui.

Toteutin opinnaytetydn toimintatutkimuksena emansipatorisella tutkimusotteella. Toiminta-
tutkimuksen pyrkimyksena on aikaansaada muutos ja kehittd& organisaation toimintaa ke-
hittamissykleissa kokeillen uusia toimintatapoja. Kehittdminen tapahtuu vuorovaikutukselli-
sen sosiaalisen toiminnan kautta kohdeorganisaatiossa. Tutkija on itse aktiivinen osallis-
tuja ja "muutosagentti”, joka pyrkii tarkoitukselliseen organisaation toiminnan muutokseen
tietoisen vdliintulon kautta. Saatua tietoa kasitellaan kriittisesti ja emansipatorisesti asian
logiikkaa ja sisaisia lainalaisuuksia tarkastellen. (Heikkinen ym. 2006, 16-19; Kananen
2009, 9-11, 20.)

Tutkimushanke toteutettiin koti- ja laitospalveluiden yksikdissd, suun terveydenhuollossa
ja henkilostokeskuksessa, kattaen kokonaisuudessaan noin 400 henkiloa. Yksikodiden esi-
miehet, henkildsto ja projektiryhma toimivat aktiivisessa vuorovaikutuksessa hankkeen to-
teutumiseksi ja prosessin aikana saavutettiin selkeda, konkreettista kehitysta yhteisen op-
pimisprosessin, kokeilun, reflektoinnin ja yhteistoiminnan kautta. P&aasialliset tutkimus-
menetelmat olivatkin osallistuva havainnointi, reflektointi, kyselyt, haastattelut ja aktiivinen
yhteistoiminta pilottiyksikéiden kanssa. Laajalla menetelméakirjolla pyrin hakemaan tutki-
mukselle validiteettia, jolla tarkastella tutkimuksen kysymyksid muutoksen aktiivisen to-

teuttajan nakodkulmaa laajemmin.

73



Hanhisen vaitdskirjan (2010) pohjalle rakentuva sahkoinen jarjestelméa auttoi ratkaisevasti
konseptin kaytannon toteutumisessa. Empiirisen tutkimuksen aikana oikeanlainen sahkoi-
nen jarjestelma valittiin, laadittiin prosessikuvaus ja vastuunjakotaulukko Kehittdvan vuo-
ropuhelun toteuttamiseksi, todennettiin ndiden toimivuus kaytadnnéssa kahdessa eri toi-
mintasyklissé seka laadittiin paakayttajatehtavien kuvaus, jossa kaytannon toimintavai-

heet avataan prosessin vetéjalle.

Sain tassa tutkimustydssa myonteiset vastaukset kumpaankin tutkimuskysymykseen (luku
1.2). Kehittavan dialogin mukaiseen toimintaideologiaan vastaava sahkoinen jarjestelma
I6ytyi ja sen toimivuus kaytannossa todennettiin. Dialogimallista kehitettiin laajennetta-
vissa oleva henkildstdjohtamisen toimintakonsepti. Kehittdva vuoropuhelu toimintakonsep-
tina vastaa lisaksi niihin odotuksiin, jotka laajemmassa teoreettisessa ympéaristossa on

tunnistettu tdman paivan henkildstdéjohtamisen haasteiksi.

Keskityn pohdinnassa kaytannon prosessin analysointiin kahdesta syysté. Ensinnakin tut-
kimuskysymykset liittyivat hyvin konkreettisesti kaytannon toimintakonseptin luomiseen ja
tutkimustuloksen osalta Kehittdvan vuoropuhelun prosessi on taméan hankkeen oleellisin
tuotos. Toiseksi yleinen henkilostdjohtamisen teoria ei mielestani vastaa tassa tutkimus-
hankkeissa esitettyihin kysymyksiin. Osallistavaa, osaamisen johtamiseen pohjaavaa ja
innovointia tukevaa ajankohtaista henkilostbjohtamisen teoriaa on olemassa paljon. Kay-
tannon ratkaisuihin viitataan Ahosen ja Hanhisen vaitoskirjoissa, jotka toimivat tassa
hankkeessa olennaisena sisaltona. Siltikaan henkildstdjohtamisen teorioiden ja kaytannon
toteutuksen yhteen sovittavaa ajantasaista tietoperustaa en onnistunut [6ytamaan enka
sen vuoksi keskity pohdinnassa kovinkaan laajasti timan aiheen yleisempaan kasittelyyn.
Luvussa 4.3 tuon kuitenkin esiin ajatuksiani konseptin ajankohtaisuudesta ja laajennetta-

vuudesta.

4.2 Kehittava vuoropuhelu prosessina

Tutkimushankkeen alussa toteutin Hyvinkdan kaupungin esimiehille suunnatun johtamis-

jarjestelmakyselyn, jonka tulos osoitti sen, etta yhtenaista toimintojen suunnittelu- ja kehit-
tamisjarjestelmaa tarvitaan. Toimialojen strategioiden jalkauttaminen yksittaisten tyonteki-
joiden kanssa asetettavien tavoitteiden tasolle oli hyvin kirjavaa ja osittain taysin puutteel-
lista. Ainoastaan perusturvan vastaajilla oli kaytéssaén selkeé ja systemaattinen toiminta-

malli, Kehittdva dialogi, joka valikoitui tutkimushankkeeseen sahkoistettavaksi kohteeksi.
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Kehittéava dialogi ei ollut minulle ideologiana entuudestaan tuttu. Hankin tietoa siita tutus-
tumalla Ahosen materiaaliin, osallistumalla tydyksikkopalavereihin seké erityisesti haastat-
telemalla koti- ja laitospalveluiden esimiehia, joista osa toimi mentorinani aiheeseen joh-
dattelussa. Projektiryhmassa reflektoimme saamiamme ajatuksia, joiden pohjalta sah-
koista jarjestelmaa lahdettiin etsimaan. Yhdessa koti- ja laitospalveluiden esimiesten ja
projektiryhmé&n kanssa aloitimme ensimmaisten substanssiosaamiskarttojen laadinnan ke-
vaalla 2014. Kesan 2014 aikana projektiryhma testasi eri toimittajien vaihtoehtoisia sah-
koisia jarjestelmia, valitsi niista tarkoitukseen sopivimman ja syksylla 2014 Kehittdvan
vuoropuhelun prosessi oli luotu. Pilottiyksikot aloittivat ensimmaisen tutkimussyklin pilotoi-
den jarjestelman toimivuutta. Pilotointia laajennettiin ensimmaisen syklin kokemusten poh-

jalta useampaan yksikk66n toisessa tutkimussyklissa.

4.2.1 Nelikenttatyoskentely

Kehittédva vuoropuhelu on prosessinomainen kokonaisuus joka muodostuu useammasta
osatekijastd. Ensimmaiseksi tydyhteisdlle laaditaan toiminnan painopisteet ns. nelikentta-
malliin. Tama tapahtuu starttipalavereissa, joissa koko yksikdn henkilésté on paikalla.
Starttipalavereihin valmistaudutaan vastaamalla ennakkoon neljaan kysymykseen, joissa
kéasitelladn sitd, mita tyoyksikossa tehdaan talla hetkella hyvin, mitka tekemisen tavat ja
valineet ovat muuttuneet tai muuttumassa, mita uusia asioita yhteistybkumppanit ja asiak-
kaat odottavat seka miten yksikdn toiminta ja toimintaymparisté muuttuvat lahivuosien ai-
kana. Ennakkokysymykset virittdvat havaintojeni mukaan henkildstéa pohtimaan omaa
tyétaan, tyoyksikkdnsa toimintaa ja ympardoivia tekijoita laajemmassa mittakaavassa. Kun
henkiloéston ajatukset, odotukset ja huomiot liitetdan strategisiin paamaariin, saadaan neli-
kenttiin nostettua yksildidyt toiminnalliset tavoitteet, jotka sijoitellaan asiakas- ja tuotanto-
vetoisiin kehittymissektoreihin. Esimieheltd nelikenttatydoskentely vaatii selkedd nakemysta
yksikon toiminnan tavoitteista seka aitoa tahtoa kuunnella henkiléston ajatuksia ja nake-
myksia. Henkilostélle tydmuoto antaa mahdollisuuden tulla kuulluksi toiminnan suunnitte-
lussa seka selkeyttdd yhteisten pddméaarien taustat ja niiden vaatimat toimenpiteet vuoro-
puhelun kautta. Tyéskentelymuotona koin taméan osallistavan keskustelun hyvana. Neli-
kenttatydskentelyn vetgjalla on mahdollisuus kayttda vapaasti haluamiaan tyéskentely- ja
osallistamisen muotoja ja huomioida tata kautta yksildiden erilaiset tavat omaksua asioita.
Mikali tyoyksikdssé on paljon eriytynytta toimintaa - kuten henkilostokeskuksen tapauk-

sessa - selkeytyvat myds muiden tyotehtavat, tavoitteet ja prosessit koko henkildstélle.

Nelikenttien muodostaminen vie aikaa erityisesti yksikon esimiehelta. Hyvalla ennakkoval-

mistelulla eli ennakkokysymysten kasittelylla ja selkedlld strategiavetoisella tavoiteasetan-
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nalla starttipalaverien méaraéa voidaan rajata. Ensimmaista kertaa nelikenttia muodostetta-
essa vaaditaan kuitenkin useampi tapaaminen ja lisaksi aikaa tydstaa nelikenttda eteen-
pain palaverien vélissa. Seuraavien toimintakausien aikana tavoitteita paivitetaan, osa ja-
tetdan pois, osa jatkuu edelleen ja uusia toiminnan painopisteitd lisatddn mukaan. Talléin
nelikenttdvaihe ei ole kovinkaan ty0las etenkin, jos sitéa kasitelladn yksikkokokouksissa pit-
kin toimintavuotta. Vaikka yhteisen ajan l6ytdminen tdman paivan tydelamassa onkin
haasteellista, kannattaa siihen mielestani panostaa ja kayda koko yksikdn toiminnan tar-
koitus yhteisesti lapi. Nahdakseni tama tydskentelymuoto parhaimmillaan selkeyttaa koko-
naiskuvaa, luo uusia ideoita, sujuvoittaa kadytantdja ja ennakoi tulevia haasteita seké pa-
rantaa valillisesti tydhyvinvointia. Yhteiseen perusteelliseen suunnitteluun kaytetty aika
saastyy myohemmassa vaiheessa toimintakauden aikana, kun tydn ennakoitavuus ja teh-

tavien prioriteetit ovat kaikkien tiedossa.

4.2.2 Substanssiosaamiskartat

Substanssiosaamiskartat rakennetaan nelikenttiin nostettujen painopisteiden mukaan. Jo-
kaisesta painopisteesta maaritellaén se oleellinen osaaminen, jota haluttuun tavoitteeseen
paaseminen edellyttdd. TAma voi olla olemassa olevaa ja siten yllapidettavad osaamista
tai sellaista kompetenssia, jota yksikossa ei viela talla hetkella ole. Osaamiskarttoja luotiin
tutkimuksen aikana kahdella eri kokoonpanolla. Ensimmaiset substanssikartat tehtiin esi-
miesten kesken, toisessa tutkimussyklissa mukana karttojen laadinnassa oli myds henki-
I6st6. Toimin molemmissa tavoissa maarittelytydn vetdjana. Kummallakin toimintatavalla
on puolensa ja mielestéani se, miten hyvin esimies kaytannon tyéskentelyn tuntee, vaikut-
taa osaltaan valintaan. Mikéali esimiehen ty6tehtavat ovat suhteessa johonkin toimintaan
enemmankin koordinoivia ja ohjaavia, mutta eivat itse tyén sisaltoon liittyvia, on mielestani
tarke&a kuulla tydn asiantuntijaa osaamismaarittelyssa. Jos taas jokainen tydyksikon ja-
sen on mukana osaamiskarttojen laadinnassa, hajoaa keskustelu kokemukseni mukaan
helposti pirstaleiseksi pienten yksityiskohtien noustessa keskipisteeseen. Joka tapauk-
sessa valmis osaamiskartta on kaytava henkildston kanssa yksityiskohtaisesti lapi ennen
kartoituksen tekemistd sahkoisessa jarjestelmassa. Tama on luontevaa tehda esim. jar-

jestelmékoulutuksen yhteydessa.

Osaamiskarttojen laadinnassa huomion on keskityttava oleelliseen ja vetdjan onkin erityi-
sen tarkeaa yrittda johdatella keskustelua kunkin toiminnan painopisteen ydinsisaltoon.
Vetdjan ei tarvitse tuntea toimintaa — riittad, etta kriittisimmat tekijat saadaan keskuste-
lussa esiin. Itse kaytin vetajana toimiessani paljon ns. "puhuttamista” eli pyysin esimiehia
kertomaan lyhyesti omin sanoin kunkin painopisteen keskeisimmaén sisallon yrittdmatta

milldén tavoin tulkita kuulemaani. Nain paastiin yhteiseen, selkokieliseen ymmarrykseen
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painopisteen ydinmerkityksesta ja sen kriittisista osaamistekijdista ja valtettiin sellaisen
ammattisanaston kayttda, joka ei valttamatta ole kaikilla tiedossa. Osaamiset nimettiin ja
selitettiin lyhyesti omalla seliterivillaén, jotta osaamisen sisaltd avautuisi vastaajalle mah-
dollisimman hyvin. Merkitys- ja tavoitetasot asetettiin jokaiselle vaittdmalle erikseen ja lo-
pulta kartat syotettiin sdhkoiseen jarjestelméén vastaamista varten. C & Q:n jarjestel-
masta kunkin kohteen ndkodkulma, ydinosaaminen, mitattava osaaminen ja selite ilmenivat
helposti. Jarjestelmavalintaan yhtena kriittisena tutkimustuloksena olenkin erittain tyytyvai-

nen.

Osaamiskarttojen luonti on nelikenttien tavoin aikaa vieva prosessi. Vetajan vastuulla on
pitdd keskustelu tiukasti asiassa ja varmistaa osaamisten yhteismitallisuus toisiinsa nah-
den sekad merkitys- ja tavoitetasojen realistisuus. Oppimisprosessina karttatyéskentely ol
hyvin antoisaa niin minulle vetdjana kuin yksikén esimiehillekin. Karttatytskentelyn veta-
jané kehityin mielestani olennaisen ja epdolennaisen tiedon erittelyssa ja konkreettisen
kompetenssin Idytamisessa. Henkildston jarjestelmékouluttajana yhdessa tyoparini
kanssa huomasimme nopeasti kuinka koulutus kannattaa tehda ja loimmekin sille yksilolli-
sen non-stop —muodon, joka soveltui kiireiseen osastotydhdn. Saadun palautteen mukaan
esimiehet olivat erittain tyytyvaisia siihen, etta tyota joudutaan perusteellisesti avaamaan
ja purkamaan pieniin merkityksellisiin yksityiskohtiin, jolloin olennainen nousee esiin. Sa-
malla erilaiset kaytannot eri yksikoiden valilla nousivat keskusteluun. Vaikka tdmé on osit-
tain raskaskin tyéskentelyvaihe, koen osaamiskarttojen teon yhdeksi merkittdvimmista Ke-
hittavan vuoropuhelun osatekijéaksi, silla vain karttapohjan luonnin avulla saadaan nékyviin
yksilolliset kehittamiskohteet niissa toiminnan painopistealueissa, joissa tavoitteiden saa-
vuttamiseksi tydskennelladn. N&in toimien kehittdmistoimenpiteet saadaan kohdennettua
tdsmallisesti kokonaistoimintaa hyddyntéviin ja henkilon tavoitteellista oppimista tukeviin
menetelmiin eika resursseja hukata sellaiseen osaamisen kehittdmiseen, joka ei kytkeydy
toimintastrategiasta nouseviin tarpeisiin. Samalla saadaan esiin ns. hiljaista tietoa, joita

pilottiyksikdissé hyddynnettiin mm. perehdyttamisen tukena.

4.2.3 Kehityskeskustelu ja kehittymissuunnitelma

Kehittdvan vuoropuhelun prosessin mukaan henkilostd ja esimies valmistautuvat ennak-
koon tulevaa kehityskeskustelua varten. Tamé tapahtuu siten, etté kehityskeskustelulo-
make esitaytetddn sahkoisessa jarjestelmassa ja henkilosto tekee osaamiskartoituksen
itsestddn ja esimies kyseisesta tyontekijasta. Kehityskeskustelu kdydaan luonnollisesti
vuorovaikutuksellisesti keskustellen, mutta samalla sahkdista jarjestelmaa hyédyntaen ja
siihen asioita kirjaten. Osaamiskartoitusta ei kayda lapi kokonaisuudessaan, mutta mo-

lemmat osapuolet saavat koko kartoituksen ndhtavakseen ja se tallentuu jarjestelmaan.
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Osaamiskartoituksesta nousee tarjolle suurimmat osaamiskuilut kehittymissuunnitelman
pohjaksi ja niihin keskitytaan kehityskeskustelun aikana. Kehittdmiskohteista valitaan 2-3
merkityksellisinta ja henkilon tydidentiteetin vaiheen kannalta relevanteinta kehittamisalu-
etta Naille muodostetaan konkreettiset toimenpiteet ja aikataulut suoraan sahkoiseen jar-
jestelméén. Tassa kohtaa myos aiemmin Helene-projektissa kayttbonotettu koulutuksen-
hallintamoduuli palvelee Kehittdvaa vuoropuhelua. Sisaiset ja ulkoiset koulutukset, tyén-
ohjaukset, kouluttajana toimimiset ym. toimenpiteet suunnitellaan ja tallennetaan koulutuk-

senhallinnan kautta, jossa niiden toteutumista on helppo seurata.

Taman tutkimuksen tulosten valossa kehityskeskustelu sai parhaimmillaan liséé syvyytta
ja konkreettisuutta osaamiskartoituksen ja kehittymissuunnitelman kautta. Estein& havait-
tiin erityisesti kaksi kohtaa. Jos esimies ei ollut itse perehtynyt sdhkoisen jarjestelman
kayttoon tarpeeksi hyvin ennakkoon, jarjestelma toimi keskustelun esteené vaatien lilkaa
huomiota. Toisaalta, jos kehityskeskustelulomaketta ei oltu téytetty ennakkoon paneutuen
kysymyksiin aidosti, ei keskustelu edennyt. Ennakkovalmisteluiden merkitys keskustelun
onnistumisen kannalta oli siis suuri ja mikali ne oli tehty, itse kehityskeskustelu sujui olen-
naiseen keskittyen ja konkreettista, aikataulutettua tietoa tuottaen. Sellaisia osaamisia,
joista ei aiemmin ollut tietoa tuli niin esimiehelle nahtavaksi kuin myés henkildstolle itsel-
leenkin todennetuksi. Kehittymissuunnitelman kautta henkildston kehittdmistoimenpiteet
saatiin kohdistettua niin henkilén itsensa kuin kokonaistoiminnan tavoitteidenkin kannalta

olennaisiin kohteisiin.

Tyoidentiteetin kasittely osana kehityskeskustelua jai mielestani liian vahalle huomiolle
tassa tutkimuksessa esitellyissa pilottiyksikdissa. Tama johtui osittain siitd, etta koti- ja lai-
tospalveluiden yksikoissa Ahosen Kehittéava dialogi oli jo kaytdssa ja koulutuksessa en ko-
rostanut itse ideologiaa vaan enemmankin Kehittdvan vuoropuhelun prosessia ja siihen
liittyvaa sahkoista jarjestelméaa. Sain osallistua Heli Ahosen 16.1.2015 vetdmaan tydpaik-
kakoulutukseen tydidentiteetistd suun terveydenhuollossa. Henkildston palautteen mu-

kaan tamé& koulutusosio olisi jatkossa hyva liittaa starttipalavereihin.

Vakuutuin itse prosessin tdssa osassa sahkdisen jarjestelman ja valitun ideologian toimin-
nasta. Reflektoinnin ja palautekyselyn kautta varmistui, etta valittu konsepti toimii ja sita
kannattaa edelleen kehittda. Erityisesti osaamiskartoitusten pohjalta rakentuvat kehitty-
missuunnitelmat toivat kaivattua konkretiaa kokonaistoiminnan tavoitteiden implementoi-
tiin yksilotasolla. Jatkossa prosessin lapiviennissa on syyta korostaa jokaisen vaiheen eril-
lista kouluttamista. Yhteenvetona kehittymissuunnitelmassa maaritelladn ne toimenpiteet,
joilla osaamista kussakin painopisteessa vahvistetaan. Toimenpiteet vaiheistetaan, aika-

taulutetaan ja niiden toteutumista seurataan niin yksilén kuin koko tydyhteisénkin tasolla
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ensin henkilokohtaisessa vuoropuhelussa ja pitkin toimintavuotta tydyhteisén kesken. Sa-
malla vastataan tydnantajan puolelta ammatillisen osaamisen kehittdmista koskevan lain-
saadanndn vaateisiin toimintaa aidosti tukevilla menetelmilla. Tydnantaja saa vuoropuhe-
lun kautta tietoa henkildston osaamisen nykytilasta, elakoityvastd osaamisesta, mahdolli-
suuksista osaamisen jakamiseen organisaation sisélld, apua henkilostosuunnitteluun ja
rekrytointiin seka tarkan kuvan koulutuksen ja muiden kehittAmistoimenpiteiden tarpeesta.
Yksittainen tyontekija saa konkreettisen mahdollisuuden osallistua toiminnan suunnitte-
luun, tuoda esiin oman osaamisensa ja mielenkiintonsa kohteet, kehittymistoiveensa seka
ajatuksensa tytyhteison toiminnan tilasta ja omista ehdotuksistaan toiminnan kehitta-
miseksi. Vuoropuhelu on jatkuvaa, jolloin se ei rajoitu ainoastaan kehityskeskusteluun ker-
ran tai kaksi vuodessa vaan jatkuu dynaamisuudessaan tyoyksikktpalaverista toiseen.
Kehityskeskusteluun ja kehittymissuunnitelmaan on helppo palata jarjestelméan kautta pit-

kin vuotta.

4.2.4 TyoOyhteison kehittAmissuunnitelma

Koko tydyhteisdn kehittamista raamittava kehittymissuunnitelma valmistui tutkimuksen ai-
kana yhteen yksikkdon. Tein pohjakartoituksen tydyksikkopalaveria varten puhtaasti sah-
koisen jarjestelman raportoinnin perusteella kooten yhteen ne osaamisalueet, joissa suu-
rimmat osaamiskuilut enemmistolla ilmenivat. Kytkin nAma jalleen toiminnan nelikenttéku-
vaukseen jarjestelmasta ajettavassa excel-taulukossa, jolla tulokset esittelin. Samaan yh-
teyteen erittelin ne kehittdmistoimenpiteet, jotka naihin osaamisalueisiin oli yksittaisten
henkildiden kehittymissuunnitelmissa nostettu. Kavimme tulokset henkiléston kanssa lapi
pohtien sitd, ovatko koko yksikén kehittamiskohteet relevantteja ja mitd konkreettisia
suunnitelmia kehittdmistoimenpiteiden osalta vahvistamme tulevalle toimintakaudelle.
Osaamiskuilujen laskentalogiikka oli syyta kerrata. Jos kuiluja tarkasteli vain merkityksen
kautta ja unohti tavoitetason muodostaman kuilun, saattoi ero olla huikea. Taman vuoksi
laskin vield erikseen osaamiskuilun suhteessa tavoitteeseen, jotta tyoyksikolla olisi paras

mahdollinen tieto kaytettavissaan yhteisen kehittamissuunnitelman teossa.

Kuten yksildllisten kehittymissuunnitelmien osalta, myos yhteisen kehittdmissuunnitelman
osalta konkretia viehatti niin itseani tutkijana kuin pilottiyksikén henkiléstodkin. Jatkossa
ohjelmatoimittajalle voisi esittaa toiveen kahden kuilupohjan laskennasta ja yksilétason
kehittymissuunnitelman kaltaisen valmiin suunnitelmapohjan tuottamisesta myés yhteiso-

tasolle.
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4.2.5 Paakayttajaprosessi

Tutkimushankkeen toisessa syklissa oli mahdollista muodostaa paakayttajaprosessi ku-
vaamaan sen hetkisté tilannetta prosessin hallinnoinnista. Paakayttaja -nimitys ei ole ko-
vin kuvaava kattamaan niita hallinnoitavia tehtévia, jotka projektiryhman jasenille hank-
keen aikana laskeutuivat tilanteessa, jossa Kehittdva vuoropuhelu on aktiivisessa ja jatku-
vassa kayttssa. Luvussa 3.6.6 toin tarkemmin esiin ajatuksia siita, millaisia tehtavia olisi
hyva hajauttaa ja mitka pitdd paakayttajan roolissa. Tutkimushankkeen kannalta oli luon-
tevaa, ettd paakayttajat eli projektiryhma ottivat koko prosessin haltuunsa eika tutkimus
olisi saavuttanut toteutuneita tuloksia ilman tata toimintatapaa kaytettavissa olleilla resurs-

seilla.

Lanseerattaessa toimintakonseptia yleisempéan kayttoon taytyy paakayttajaresurssien
mitoitus mielestani tarkasti harkita. Siiné laajuudessa, jolla pa&kayttajaprosessin kuvaus
olemassa olevan tilanteen pohjalta laadittiin, ei kokemukseni mukaan ole mielekasta jat-
kaa pysyvassa olotilassa. Henkiloston kokonaiskehittdmisesta vastaavan henkilon ja mah-
dollisesti eri toimialojen hr-ammattilaisten on hyodyllista sitoutua kaytannon toimenpiteisiin
erityisesti valmentamisessa, kouluttamisessa ja osaamiskarttojen luonnin yhteydessa. Sa-
moin sadhkdisen jarjestelmén raportointiominaisuudet ja niiden synkronointi koulutuksen-
hallintajarjestelmaan saattavat jadda vajavaisiksi, jollei substanssiosaajien taitoja kehiteta

hallitsemaan myds naita toimia.

4.2.6 Kokonaisprosessin reflektointi

Muutos Ahosen kehittdvasta dialogista sahkoistettyyn Kehittdvaan vuoropuheluun oli vaa-
tiva. Tutkimushankkeen ydinajatuksena oli sailyttdd Ahosen dialogi-malli paapiirteissaan
koskemattomana uudenlaisesta konseptoinnista huolimatta. Ahonen itse (2008, 9-10) na-
kee dilemman osaamisen johtamisen ja teknisten jarjestelmien valilla. Osaamisen kehitty-
miselle voidaan ainoastaan luoda edellytyksia spontaanin oppimisen mahdollistamiseksi
eivatka tekniset ratkaisut Ahosen mukaan valttamatta tarjoa tatd. Hanhinen nostaa esiin
tietamyksenhallinnan kasitteen (2010, 116). Varastoinnin ja tietokanta-ajattelun sijaan tie-
tojarjestelmien avulla on mahdollista kasitteellistda, havaita ja hallita inhimillisen vuorovai-
kutuksen kautta organisaation ns. osaamispaaomaa. Naiden kahden ajatusmaailman yh-
teensovittaminen Kehittdvan vuoropuhelun konseptiksi onnistui haasteista huolimatta mie-
lestani hyvin ja digitalisoinnin onnistumisen avainasemassa oli I6ytdd Hanhisen kehittama,

tarpeeksi joustava ja oppimisen mahdollistava tietojarjestelma.
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Johtamismenetelman kehittamisessa on huomio kiinnitettdva organisaation ja oppimisen
kohteen logiikkaan, jolloin toimijuus uudelleenorganisoituu ja mahdollistaa tyontekijéiden
aktiivisen osallistumisen, todellisen vaikuttamisen ja aloitteellisuuden. (Ahonen 2008, 92.
Hokka ym. 2014, 21-22.) Toimijuus kehittyy Ahosen (2008, 92-93) mukaan kolmessa vai-
heessa: ensin maaritetty oppiminen muuntuu etsivaksi oppimiseksi, sitten etsiva oppimi-
nen laajenee tydyhteison ekspansiiviseksi oppimiseksi ja lopulta paikallinen ekspansiivi-
nen oppiminen uudistetaan oppimisjarjestelméksi. Viimeinen vaihe edellyttéaa valineita op-

pimiskaytantdjen analysointiin.

Kehittéava vuoropuhelu mahdollistaa mielestani toimijuuden muutoksen. Maaritelty oppimi-
nen, kuten tietyn tehtavan edellyttdma patevyys, muuntuu osaamiskarttojen maarittelyn
myo6ta etsivaksi oppimiseksi. Mita ydinosaamista tarvitaan ja halutaan kehittda toiminnan
tavoitteiden saavuttamiseksi? Osaamiskartoituksen tuloksia kasitellaan kehityskeskuste-
lussa, jossa henkild pohtii myds tydidentiteettinsé vaihetta. Haluanko kehittya tydssani jo-
honkin tiettyyn suuntaan, onko tilanne talla hetkella optimaalinen, voinko jakaa osaamis-
tani muille vai olenko paatynyt siihen, ettd nama tehtavat eivat ole sita, mita haluan
tehda? Keskustelu esimiehen kanssa vahvistaa etsivan oppimisen suuntaa — omaa osaa-
mista ja tydyhteison toiminnan ja tavoitteiden asettamia odotuksia peilataan henkilékohtai-

seen tydidentiteettiin ja kehittymismahdollisuuksiin.

Kun toiminnan tavoitteita maaritelladn nelikenttdmuotoon ja lopulta tydyhteison yhteiseen
kehittamissuunnitelmaan, laajenee yksilon etsiva oppiminen tyéyhteisén ekspansiiviseksi
oppimiseksi. Yhteisia toimintatapoja, tydnjakoa, innovatiivisia tytéskentelymalleja ja yhtei-

sid kehittamisen kohteita pohditaan yhteisessa vuoropuhelussa.

Jotta paikallinen ekspansiivinen oppiminen voisi uudistua oppimisjarjestelmaksi, tarvitaan
jarjestelmalle konsepti, joka voidaan samankaltaisena toistaa toimintaymparistosta riippu-
matta. Havaintojeni mukaan tdma edellyttaa tietojarjestelmaa, joka taltioi, analysoi ja
strukturoi havaittua tietoa inhimillisen vuoropuhelun tueksi. Tutkimushankkeessa konsepti
onnistuttiin luomaan yhteiskehittelyn& eri toimijoiden kanssa. Tybyhteisd, esimiehet, pro-
jektiryhma ja ohjelmistotoimittaja innovoivat yhteistoiminnassa digitaalisen jarjestelman,
jolla tybyhteisdn ekspansiivista oppimista voidaan mielestani tuloksellisesti johtaa. Tarvit-

taessa konsepti olisi mahdollista my6s tuotteistaa.

Tarkasteltaessa toiminnan systeemisté rakennetta Engestréomin (2004, 28-31, 43) nako-
kulmasta, voidaan Kehittdvan vuoropuhelun prosessia analysoida toimintajarjestelman
kolmiomallin kautta. Ratkaisuinnovaation vaihe on se, jossa tydyhteist ilman systemaat-

tista johtamisjarjestelmaa toimii. Akuuttiin ongelmaan reagoidaan siind hetkessa, jossa se
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iimenee vaikkapa uudistamalla tytnjakoa. Prosessi-innovaation vaiheessa kohdetta ha-
vainnoidaan vuorovaikutteisesti ja havaitaan, etta ratkaisu ei voi olla kertaluontoinen.
Tarve yhteisolliselle, innovoivalle ja ennakoivalle toiminnan suunnittelulle heraa, jolloin
tyoyhteiso tai yksilo alkaa siirtyd etsivan oppimisen tielle. Kehittava vuoropuhelu mahdol-
listaa ekspansiivisen oppimisen vaiheen, jolloin entisille kaytéannoille muodostetaan uusi
toimintamalli ja siirretddn se kaytant6on. Muutoin toimintamallin toistettavuus ei mielestani
toteudu. Edellytyksena ekspansiiviselle kehitykselle on Engestrémin (2009, 25) mukaan
se, etta yhteis6 muuttaa omaa kayttaytymistaan, paivittaa tydskentelytapansa ja ohjeistuk-

sensa. Sahkdiset prosessit edesauttavat tdtd muutosta.

Kehittavan vuoropuhelun kayttéonotto on havaintoni mukaan raskas ja aikaa vieva, mutta
kannattava uudistus. Pilottiyksikkdna toimineen henkilostokeskuksen kohdalla uudistus jai
hankkeen aikana kesken ja todensi sen, ettd uudenlaisen johtamisjarjestelméan kayttoon-
ottoon on varattava riittdvasti aikaa ja projektin lapivientiin mahdollisimman stabiileja ja si-
toutuneita henkiléresursseja. Jarjestelmapilottiyksikdissd Ahosen ideologia oli entuudes-
taan tuttu ja niissa uusi konsepti osoittautui toimivaksi. Tutkimushankkeen yhtena tavoit-
teena oli I6ytaa toimintamalli, jolla Hyvinkdéan kaupungin johtamisjarjestelméaé voidaan ja-
makoittaa ja yhtenaistdd. Mielestani Kehittdva vuoropuhelu vastaa tdhan haasteeseen,
mutta vaatii toteutuakseen konseptiin sitoutuneen ylemman johdon tuen ja ymmarryksen
resurssien tarpeesta lanseerausvaiheessa. Ajallisesti prosessin aloitus olisi hyva kytkea
talousarvion suunnitteluvaiheeseen, jolloin kaupunkitasoiset tavoitteet asetetaan. Ensim-
maiset starttipalaverit ja Kehittdvan vuoropuhelun esittely henkildstélle olisi luontevaa
tehda loppukevaasta ennen kesalomakautta ja palauttaa mieliin heti sen jalkeen. Nelikent-
tatyoskentelyn aloitus heti alkusyksysta asettaisi toiminnan painopisteiden maarittelyn sa-
maan sykliin talousarvion vahvistamisen kanssa. Taman jalkeen tehtavat substanssiosaa-
miskartat ja niiden sy6ttdminen sdhkoiseen jarjestelméaén mahdollistaisivat kehityskeskus-
telujen ja kehittymissuunnitelmien laadinnan heti alkuvuodesta. Kokonaisuudessaan pro-
sessiin menee aikaa reilu puoli vuotta yksikén koosta ja toiminnan intensiteetista riippuen.
Hyvink&an kaupungin kokoisessa organisaatiossa olisi mielestéani hyva olla yksi paatoimi-
nen prosessikouluttaja tai -valmentaja, h&nen varahenkildnsa seké& useampi toimialoille
hajautettu paakayttajarooli teknisen toteutuksen osalta. Kehittdvan vuoropuhelun avulla
paastaisiin toteuttamaan henkilostostrategian tavoitetta turvata maarallisesti riittava, ra-
kenteeltaan oikeanlainen, hyvinvoiva, osaava, motivoitunut ja kehittdmishaluinen henki-
I6st6 (Henkilostostrategia 2003, 5).

Mikali toimintaa halutaan aidosti uudistaa henkilostda osallistavalla ja strategiavetoista op-

pimista tukevalla tavalla, on Kehittava vuoropuhelu konseptina syvaluotaava ja monipuoli-
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sesti laajennettavissa oleva johtamisjarjestelma, jonka toimivuutta laajemmassa mittakaa-
vassa analysoin luvussa 4.3. Pilottikommenttien valossa voidaan nostaa esiin erityisesti
prosessin omaksumisen ja toteuttamisen edellyttama tydaika. Ekspansiiviseen oppimi-
seen pohjautuva oppimisjarjestelma edellyttad hyvin erityyppisté resursointia kuin ratio-
naalinen johtamistapa, joka keskittyy 1&hinné valineellisiin resursseihin ja niiden mittaami-
seen. Mista loydetddn vaadittava aika prosessin lapivientiin, kun perustyotakaan ei aina
tiukkenevien tulosvaatimusten ja rajallisten resurssien puutteessa ehdita tekemaan?
Nama kysymykset huolettavat aiheellisesti henkilostoa ja esimiehet tunnistavat tilanteen
aidosti. Samoin on tunnistettu strategisen johtamisen kehittdmisen tarve suomalaisessa
kuntajohtamisessa, havaittu tydelaméarakenteen yhteiskunnallinen muutos ja tiedostettu

tulevaisuuden henkildstbjohtamisen haasteet.

4.2.7 Oman oppimisen seka tutkimushankkeen eettisten nakdkulmien arviointi

Tutkimushankkeeni oli [ahtokohtaisesti laaja ja uuteen toimintamalliin suuntaava, mika teki
siitd erittdin mielenkiintoisen. En voinut hyddyntdd olemassa olevaa toimintakonseptia ja
kehittaa sitd, minka vuoksi kaytannon toimintatavat tutkimuskysymysten selvittelyssa ol
luotava itse. Oppimisreflektointini Ahosen Kehittavan dialogin ideologiaan kehitti omaa
osaamistani oppijuuden monimuotoisuuden ja rijppuvuussuhteiden seka toimijuuden taso-
jen hahmottamisessa. Sahkoisen jarjestelmén etsiminen ideologian digitalisoimiseksi lahti
puhtaasti kaytdnnon tarpeista luoda joustava, kayttajaystavallinen ja master-jarjestelmaan
nahden kevyt ratkaisu, joka taipuisi konseptiin eikd maarittelisi sitd itse. Testausvaiheessa
opin huomioimaan ratkaisevia toiminnallisuuksia niin paakayttajan kuin loppukayttajankin
nakokulmasta kayttajaroolit huomioiden. Prosessin kaytdnnon toteutukseen sain huomat-
tavaa apua tyOpariltani ja opin hyddyntamaan aivoriihityyppistd mentorointia oikeiden toi-
mintatapojen loytadmiseksi. Tydyhteisdiden kanssa tydskennellessani minulle selkeytyi
seka katsantokantojen moninaisuus etta kasitys siita, minka tyyppisilla metodeilla - kuten
vaikka "puhuttamisella”, opastevideotuotannolla tai nonstop-koulutuksella — voidaan lop-
pukayttdjda parhaiten auttaa prosessin omaksumisessa. Kokonaisprosessin vetajana eri-

tyisesti viestinnan ajantasainen merkitys kiinnitti huomiotani.

Oman osaamisen kehittyminen tutkimusprosessin aikana oli siis monitahoista: toiminnan
logiikan laajempaa hahmottamista, teknista jarjestelméoppimista seka taitojen kehitty-
mistéa valmentajana, viestijana ja kokonaisvastuullisena toimijana. Samalla huomioin,
kuinka kunnallisen johtamismallin jaykkyys saattaa itsessdan toimia ekspansiivisen oppi-

misen ja kehittymisen esteena.
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Tutkimushanketta voidaan tarkastella myos eettisestd ndkdkulmasta. Lahtokohtaisesti di-
gitalisointi on ymparistokuormitusta vahentava tapa toimia. Vahintaankin yhta tarkeana
nakokulmana pidan kuitenkin itse sita, ettd Kehittavan vuoropuhelun mahdollistama johta-
misen avoimuus, yhdesséa esiin nostettavat toiminnan painopisteet ja niihin kohdistuvat
edellytykset mahdollistavat tasa-arvoisen ja yhdenvertaisen toimintaympariston kaikille toi-

mijoille. Yksiloé huomioidaan aidosti osana yhteisda ja yhteisé osana toimintaymparist6a.

4.3 Kehittavan vuoropuhelun ajankohtaisuus ja laajennettavuus

Taman opinnaytetyon teoriaperusteen mukaan (luku 2) muutospaineet henkilostdjohtami-
sessa kohdistuvat toimintaymparistén, tydelaméamuutosten ja tehokkuusvaatimusten
kautta osallistavan, innovatiivisen ja ennakoivan johtamisen vahvistamiseen, toiminnan
strategisten tavoitteiden kytkemiseen paivittdistoimintaan sek& osaamisen tunnistamiseen
ja oikeanlaisen osaamisen vahvistamiseen ja hankkimiseen. NAmé& haasteet on teoriassa
tunnistettu, mutta ei juurikaan mielesténi ratkaistu. Hanhisen (2010, 25-27) mukaan post-
moderni organisaatio perustuu henkilstoon ja ratkaisuja johtamisympariston muutokseen
etsitdan vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden kautta. Myds Alasoini (2010, 17—-21) koros-
taa tasapainon loytamista normatiivisen ja rationaalisen johtamistavan vélille. Tydn vaati-
mukset ovat vaikeammin ennakoitavissa ja samalla epdvarmuus kasvaa ja tyokeskeisyys
yhteiskunnallisena arvona vahenee. Talldin tarve mielekkdiden paadmaarien ja tavoitteiden
asettamiselle organisaatioissa korostuu rutiininomaisen tuloshakuisuuden sijaan. Yhteis-
ten merkitysten rakentaminen, henkildston osallistaminen innovointiin seka yksiléllisten
tydnteon ehtojen ja tapojen I6ytaminen mahdollistavat persoonaan integroidun, motivoivan

tyonteon mallin, joka implementoi organisaation strategisia tavoitteita.

Henkilostojohtamisen toimintakenttd on haasteellinen missa organisaatioymparistossa ta-
hansa (luku 2.1). Inmisid johdettaessa ei voida keskittyd ainoastaan tehtavien tai vaaditta-
van tekniikan hallintaan — ihmisten mukana organisaatioissa ilmenee laaja skaala inhimil-
listd padomaa henkilokohtaisista ominaisuuksista erilaisiin arvomaailmoihin, elamantilan-
teisiin ja ndkemyksiin, kompetenssia vahvasta kokemuksesta vasta-alkajiin, nékemyksia
perinteisista toimintatavoista innovatiivisiin uudistaviin ideoihin, erilaisia persoonallisuuk-
sia, motiiveja, taustoja ja tapoja kohdata kulloinenkin toimintaymparistd. Samaan aikaan
tiukkenevat taloudelliset resurssit, vaeston ikaantyminen ja seka tydelamén etta toiminta-
tapojen ja —odotusten muutokset heijastuvat kaikkeen organisaation toimintaan. TA&méa on
mielestani henkildstdjohtamisen ja samalla esimiestyon rikkaus ja haaste — tiedostaa

kaikki ja pyrkia tietamyksen kautta - tai siitd huolimatta - tukemaan strategisesti organisaa-
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tion ydintehtavaa. Kuntaorganisaatiossa haasteet ovat omalaisensa lakisdateisten tehta-
vien, julkisen rahoituksen ja poliittisen paatantavallan ohjatessa omalta osaltaan johta-

mista.

Kehittéava vuoropuhelu vastaa tutkimushankkeen tulosten mukaan ajankohtaisiin painei-
siin, jotka henkildstdjohtamiseen taman paivan tydeldmassa kohdistuvat. Henkiléston in-
novointi, mukaan ottaminen ennakoivaan toiminnan suunnitteluun sekd oman ty6identitee-
tin pohdinnan kautta I6ytyvat merkitykset tydssa kytkevat kokonaisjohtamisen samalla
strategisiin padmaariin. Vuorovaikutuksellisuus lisda vaikuttamismahdollisuuksia tyéhon,
avaa syvempaa ymmarrysta organisaation tavoitteisiin seka yksiloi niiden kannalta tarkeét
kehittamistoimenpiteet niin yksilon kuin koko yhteisonkin laajemman kehityksen ndkokul-
masta. Samalla Kehittdva vuoropuhelu osoittaa niin I&hiesimiehille kuin henkildstéjohdolle-
kin ne osaamisvajeet, joihin joko kehittamistoimenpiteiden tai rekrytointien kautta on tule-

vaisuussuuntaisesti reagoitava.

Alasoini (2014, 16-17) korostaa henkilostdjohtamisen merkitysta nostaen johtamisen ke-
hittAmisen ja sen kautta saatujen innovaatioiden kilpailuetutekijoissa yksittaisten tuottei-
den, palveluiden ja niiden tuotteistamisen edelle. Viitalan & Lehdon (2014, 17) mukaan
henkilostdjohtamisen tarkein tehtava on varmistaa se, etté oikea méara osaavaa, motivoi-
tunutta ja hyvinvoivaa henkilostdéa on kohdennettuna oikeisiin toimintoihin. Sivonen & Uo-
tila (2014, 246) mukaan osaamisen ennakointi on keino, jolla selkiinnytetd&n nykyisen toi-
minnan perusta, maaritetadn tulevaisuuden toiminta-asema ja hahmotetaan sen edellyt-
tama osaaminen. Henkildstbammattilaisten rooli on tdssa aarimmaisen merkityksellinen ja
hr-ammattilaisten on tarkedd enenevissa maarin osallistua strategisten prosessien laatimi-
seen (Aswathappa 2007, 54).

Taman toimintatutkimuksen aikana kasitykseni Kehittavan vuoropuhelun laajennettavuu-
desta erilaisiin organisaatioihin ja toimintaymparist6ihin vahvistui. Siitakin huolimatta, etta
olen useammassa kohdassa todennut vuoropuhelun aikaa ja henkiléresursseja sitovaksi
tyoskentelytavaksi, en koe, etteikd konseptia voisi hyddyntaa hyvin erilaisissa yhteyksissa.
Toimintavaiheiden kesto riippuu pitkéalti organisaation lahtétilanteesta. Mikali strategiset
tavoitteet ja niiden toiminnalliset suunnitelmat on tehty huolella, ei nelikettatydskentely vie
kaytdnnossa paljoakaan aikaa. Osaamiskarttoihin nostettavat mitattavat osaamiset voi-
daan tarvittaessa kohdistaa myds muutamaan kriittiseen mittauskohteeseen, mikali tar-
vetta koko toiminnan henkildtasoiselle auditoinnille ei ole. Kehityskeskustelut jasentyvat
organisaatiossa valitun mallin pohjalle ja tuottavat samalla kehittymissuunnitelman, joka

konkretisoi lahitulevaisuuden kehittdmistavoitteet niin yksilén kuin yhteisénkin tasolle.
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Konseptista voidaan siis muodostaa hyvinkin "kevyt” ja kulloiseenkin toiminnan tarpee-
seen nopeasti reagoiva ja organisaatioittain tuotteistettava. Aivan pienempiin, alle 50 hen-
kilon organisaatioihin en konseptia toteuttaisi sellaisenaan vaadittavan resurssitarpeen

vuoksi. Naissé konseptin raatéldinti olisi kuitenkin mahdollista.

Kehittava vuoropuhelu sitouttaa taman tutkimuksen tulosten mukaan henkilostétoimijat toi-
minnan suunnitteluun, analysointiin ja ennakointiin konkreettisella tavalla. Kokonaispro-
sessi mahdollistaa monipuolisen toiminnan tarkastelun halutulla tasolla nivoen yhteen
strategiset organisaatiokohtaiset tavoitteet ja yksilon omat lahtékohdat. Toiminnan enna-
koitavuus korostuu nelikenttatydskentelyn misté - minne —kehityssuuntien maarittelyssa,
osaamistarve ja kehittdmistoimenpiteet analysoituvat toiminnan painopisteiden mukaan ja
yhteinen ymmarrys tavoiteltavasta toiminnasta konkretisoituu jatkuvassa vuoropuhelussa

tyoyhteison kehittdmissuunnitelman implementoinnin kautta.

Mielestani Kehittava vuoropuhelu vastaa toiminnallisuudellaan ja ajankohtaisuudellaan
myds kuntajohtamisen haasteisiin, joita esittelen luvussa 2.1.1. Muun muassa kuntaraken-
neuudistukset, kustannustehokkuusvaatimukset ja merkittava elakéityvan osaamisen
poistuminen tydmarkkinoilta edellyttavat nakemykseni mukaan myds huomattavaa henki-
l6stdjohtamisen rakenneuudistusta kuntasektorilla. Vanhat ja usein kankeatkin toiminta-
mallit olisikin syyté analysoida, ajanmukaistaa ja suunnata kohti eri henkiléstoryhmien va-
lisen yhteisen tekemisen mahdollistavaa johtamiskulttuuria teknologiaa ajatuksella hyo-
dyntaen. Tama ei onnistu, jollei hr-toimijoita osallisteta strategiatydskentelyyn lapi kuntaor-

ganisaation.

4.4 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Voidaanko Kehittavan vuoropuhelun osalta lopulta puhua osaamisenhallinta- ja kehitys-
keskustelujarjestelmastd, henkildston johtamisjarjestelmasta tai johtamisen avuksi luo-
dusta toimintakonseptista? Naita kasitteita olen tutkimustydssani Kehittavan vuoropuhelun
konseptista kayttanyt. Mielestani Kehittava vuoropuhelu on kaikkea tatéa, mutta myos
enemman. Se yhdistdd normatiivisen johtajuuden ekspansiiviseen yhteiséoppimiseen,
vahvistaa osaamisen johtamisen metodeja luoden niille konkreettisen muodon ja luo ope-
rationaalisen tytkalun strategiselle johtamiselle. Puhtaasti toiminnanohjausjarjestelmésta
ei ole kyse, mutta Kehittdvan vuoropuhelun mekanismi voisi Iahentya henkildstétoiminnan
ohjausjarjestelméaa. Vai olisiko kyseessa kokonaan uusi tapa hahmottaa henkildstojohta-

mista tekemalla johtamisen kautta? Mikali konseptia laajennettaisiin erityyppisiin organi-
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saatioihin varioiden organisaatiorakenteen, sen koon, toimintaympariston ja —sektorin mu-
kaan voitaisiin mahdollisesti luoda jopa uudentyyppinen johtamisteoria laajaan henkildsto-

johtamisen kenttaan.

Téassa tutkimuksessa luodun toimintamallin testaus erilaisissa ympéaristoissa johtaisi var-
mastikin konseptin kehittymiseen edelleen. Liiketaloustieteen nédkdkulmasta muutaman
toimintakauden seurantatutkimus osoittaisi konseptin toimivuuden erityisesti strategisen
johtamisen nakodkulmasta. Nakisin aiheen mielenkiintoisena myods muiden yhteiskuntatie-
teiden parissa. Kuinka konsepti vastaa tydelamamuutokseen transmodernissa aikakau-
dessa niin yhteison kuin yksilonkin nakokulmasta? Millaisia sosiaalisia aspekteja tai tyéhy-
vinvointivaikutuksia voidaan havaita kaytettaessa yhteisollisia johtamismenetelmia? Onko
Kehittdva vuoropuhelu varteenotettava tydkalu tehtédessa tulevaisuustutkimusta tydela-
massa kansallisella tasolla? Voiko mallin tuotteistaa ja hyddyntaa taloudellisessa mie-
lessa? Vahvistaako yhteiskehittely tasa-arvoisuutta ja yhdenvertaisuutta tydelaméssa? Mi-

ten Kehittdva vuoropuhelu nayttaytyy asiakkaiden ja toiminnan laadun nakokulmasta?

Henkildstéjohtamisen tutkimuskentta on lukuisine nakékulmineen ehtymaton. Tama tutki-

musty0 lisasi siihen yhdenlaisen tavan tarkastella olevaisuutta.
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Liite 2. Tavoite- ja merkitystasojen selitteet

Tavoitetaso

Selite

0 = Ei vastattu

1 = Perusosaaja

Omaa tarvittavan tehtdvan vaatiman perusosaamisen ja pystyy toi-
mimaan tehtavassa tuetusti ja ohjatusti, mydbhemmin itsenaisesti.

2 = Tekija Suoriutuu tehtavasta itsendisesti ja rutiininomaisesti ja tiedostaa
roolinsa merkityksen keskeisimmissé toimintaprosesseissa.

3 = Ammatti- Osaa toimia tehtéavassaan soveltaen osaamistaan my6s muuttu-

osaaja vissa tilanteissa. Pystyy hyddyntdamaan tydyhteisonsa osaamista ja

jakamaan omaa osaamistaan toisille. Pystyy perehdyttamaan
muita ja toimimaan tarvittaessa sijaisena muille yksikén tyonteki-
joille.

4 = Asiantuntija

On tehtavansa asiantuntija. Osaa toimia tehtavasséaan ennakoiden
ja toimien kehittdjana ja asiantuntijana vastuualueensa ja tyoyhtei-
sdnsa toimintaprosesseissa. Ymmartaa toimintansa vaikutukset
laaja-alaisesti.

5 = Huippuosaaja

On organisaatiossa ja sen toimintaymparistdssa tunnustettu oman
alansa huippuasiantuntija. Toimii edellakavijana alallaan ja jakaa
osaamistaan organisaatiossa aktiivisesti kehittden toimintaa ja tuo-
den sille lisaarvoa.

X = Ei osaa sanoa

Mikali et ymmartanyt kysymysta, laita huomio Lisatietoja —kent-
taan.

Z = Ei kuulu tehta-
viin

Valitse, jos vaittdma ei millaan tavoin kuulu tehtaviisi. Ei voida
kayttaa henkiloston tai esimiesten yleisessa osaamiskartassa.

Merkitystaso

0 = Ei valittu

1 = Ei merkitysta

2 = Vahainen merkitys

3 = Jonkin verran merkittava

4 = Merkittava

5 = Erittain merkittava
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