Satu Mikkonen

HENKILOSTON OSAAMISEN KEHITTAMINEN
TUTKIMUS KAJAANILAISISTA PK-YRITYKSISTA

Opinnaytetyo

Kajaanin ammattikorkeakoulu
Liiketalouden koulutusohjelma
Tradenomikoulutus

Syksy 2007



OPINNAYTETYO

—0 TIIVISTELMA
. .

ammattikorkeakoulu
Koulutusala Koulutusohjelma
Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala Liiketalouden koulutusohjelma
Tekiji(t)
Satu Mikkonen
Tyon nimi

Henkil6stén osaamisen kehittiminen Kajaanilaisissa pk-yrityksissi

Vaihtoehtoiset ammattiopinnot Ohjaaja(t)

Taloushallinto Piivi Malinen
Toimeksiantaja

Aika Sivumiiri ja liitteet

Syksy 2007 58 +2

Tiivistelma

Yritysten pitdd panostaa nykypiivind henkiloston osaamisen kehittimiseen. Henkil6ston tiedot ja taidot ovat ko-
ko yrityksen kaytdssi ja yritysten kilpailukyky on riippuvainen osaavasta henkil6stostd. Kun yritys voi sisdisesti
hyvin se nikyy my6s ulospiin hyvind tuloksena, tuottavuutena ja hyvinvoipana henkilostona.

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, millaisia keinoja kajaanilaiset yritykset kéyttivit henkil6sténsd osaamisen
kehittimiseen. Tutkimusongelmat: Miten yhteiskunnan nopeiden muutosten aiheuttamat vaatimukset vaikuttavat
henkiléstén osaamisen kehittimiseen kajaanilaisissa pk-yrityksissda? Miten hyvilld henkil6ston osaamisen kehitti-
miselld saadaan yritykselle pysyvii kilpailuetua, ja miksi henkil6sto6n kannattaa panostaa? Millaisia tyokaluja, yri-
tysten henkiléstén kouluttautumisasioista vastaavilla henkil6illd on kiytettdvissd Kainuussa henkilstén osaami-
sen kehittimiseen ja miten niitd kiytetddn yrityksessd hyodyksi.

Opinndytetyon teoria muodostuu henkiléstén osaamisen kehittimistd (kuuluu henkiléstdjohtamisen tirkeimpiin
osa-alueisiin) koskevan kitjallisuuden ja julkaisujen lukemisesta, sekd luotettavien Internet- lihteiden kiytosta.

Empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalld. Tutkimusaineisto hankittiin
puhelinhaastatteluilla. Haastatteluihin valittiin harkinnanvaraisesti 20 kajaanilaista pk-yritystd. Kysymykset osoi-
tettiin henkil6ille, jotka vastaavat yrityksen henkiloston osaamisen kehittdmisesta.

Tutkimus osoitti ettd yritykset eldvit jatkuvassa muutoksessa, jossa henkil6stod tiytyy kouluttaa jatkuvasti, jos
yritys haluaa pysyd kehityksessd ja kilpailussa mukana. Haastateltavat ymmirsivit ammattitaitoisen ja osaavan
henkil6ston merkityksen yrityksen menestymiselle. Suurin osa yrityksisti hyodyntid tarjolla olevia osaamisen ke-
hittimisen ty6kaluja ja muun muassa koulutusta haluttaisiinkin enemman. Oppilaitokset voisivat panostaa hie-
man enemmadn “nikyvimpédin” mainontaan ja lisitd yleistd tiedottamista alkavista kursseista ja koulutuksista.
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ALKUSANAT

"Kaikk' on niin hiljaa mun ympdrilliin.
Kaikk' on niin hellid ja hyvid.
Kukat, sunret mun ankeevat sydémessdin

Ja tuoksuvat ranhaa syvda.” Eino Leino

Monenlaisia mielenkiintoisia haasteita ja my6s vaikeita vastoinkdymisid on opiskeluvuosiin
sattunut ja isdn dkillinen poismeno oli yksi jalkimmadisistd. Omistan tdmédn opinndytetyoni

edesmenneelle isillen.

Haluan kiittda aviomiestini ja poikaani siitd mielettomistd ymmairtavaisyydestd ja karsivalli-
syydestd opiskeluani kohtaan, joka vei suurimman osan ajastani, ditid joka aina silloin tall6in
kivi laittamassa nilkiiselle ”poppoolle” ruokaa ja antamassa huutia nurkissa ja singyn alla
pyoriville villakoirille, rakasta siskoani Suvia, ystivaiani Marjaa ja serkkuani Saria siitd valta-
vasta henkisestd tuesta, jonka takia jaksoin pinnistelld opintoni/opinniytety6ni loppuun, Al-
lia englanninkielisen osuuden tarkistuksesta ja oikolukemisesta, Nikoa joka huolsi useamman
kerran jumittuneen kotitietokoneen taas kayttokuntoon. Lopuksi haluan kiittad ohjaavaa
opettajaa lehtori ja projektipaillikké Piivi Malista siitd kirsivallisestd eteenpdin johdattami-
sesta, kun opiskelija ei oikein millidn ymmartinyt, miten edetd opinnaytetyOssa. Seki lehtori
Jaana Lappalaista, ettd sain hyodyntdd tutkimuksessa hinen tekemiinsa kainuulaisten osake-

yhtiomuotoisen pk-yritysten osoitelistaa
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1 JOHDANTO

Menestyvi yritys on varmasti jokaisen johtajan mielessd pdillimmaisend, mutta kuinka me-
nestyva yritys kiytannossa toteutuu, riippuu johtajan omista kyvyista ja taidoista johtaa koko
organisaatiota ja sen henkilostod. Henkil6ston osaaminen on avainasemassa yrityksen menes-
tymisessd. Johtamistyylit ovat muuttuneet vuosien varrella ja johtamistapoja on useita, seka

niin sanotut “pehmeit” arvot herittelevit johtajia ajattelemaan kokonaan uudella tavalla.

Opinnidytetyon tavoitteena oli saada selville yhteiskunnan nopeiden muutosten aitheuttamat
vaatimukset kajaanilaisille pk-yrityksille henkiléston osaamisen kehittdmisen osalta. Miten
hyvilld henkil6ston osaamisen kehittimiselld saadaan yritykselle pysyvaa kilpailuetua, ja miksi
henkil6stoon kannattaa panostaa? Millaisia tyOkaluja yritysten henkiloston kouluttautumis-
asioista vastaavilla henkil6illd on kaytettavissd Kainuussa henkil6ston osaamisen kehittimi-

seen, ja miten niitd kaytetdan yrityksessda hyodyksi?

Opinnidytetyon teoriaosuudessa kisitellddn henkiloston osaamisen kehittimistd, osaamisen
johtamista ja miten henkil6ston osaamisen kehittiminen vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn.
Oikealla henkiloston osaamisen kehittdmiselld yritys pyrkii sithen, ettd henkiloston tiedot ja
taidot ovat koko organisaation kiyt6ssa ja henkil6sté kokee onnistumisen ja saavutusten hy-
vin olon tunnetta seka tyon iloa. Kun yritys voi sisdisesti hyvin, eli henkilsté on ammattitai-
toista ja osaavaa seki fyysinen ja psyykkinen tyGympiristd on kunnossa, niin se nikyy ulos-

péin tuloksena, tuottavuutena ja hyvinvoipana henkil6stona.

Empiirinen osuus toteutettiin syksylld 2007 kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetel-
milld. Aineistonkeruutavaksi valittiin puhelinhaastattelumenetelmad, jossa haastateltiin 17
henkil6d 20 henkil6std. Haastateltavat olivat eri yrityksen henkiloston kouluttautumisasioista

vastaavia henkiloita.



2 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

” Osaaminen on kykyd saavuttaa tavoitteita, tiedon soveltamista, tietoa, taitoa, kokemusta, yhteistyokykyd,

henkiliosaamista, struktuuria, subteita ja muistia.”(Otala 2004.)

Kyky
: saavuttaa
tavoitteet

Muistia * soveltamista
Suhteita \ ; / Leod

y T OSAAMINEN — v

Struktuuria / \ Taitoa

osaamista

Tiedon

Yhteistyod- Kokemusta

e e

Kuvio 1. Osaamisen mairitelma (Mukaillen: Otala 2004)

Oppivaa yritystd ei rakenneta hetkessd. Parhaiten onnistuneet esimerkit ovat tulosta ajan
myota karttuneista ja huolellisesti vaalituista asenteista, sitoumuksista ja johtamisen proses-
seista. Oppimiskyvyn kehittiminen edellyttdid maaritietoista ja kirsivillistd otetta, sekd
koko organisaation huomioimista. Aivan ensimmadiseksi on luotava oppimiselle suotuisa ym-
parist6. On varattava aikaa pohtia ja analysoida, suunnitella strategioita, eritelld asiakkaiden
tarpeita, arvioida nykyisid tyojarjestelmid ja kehittdd uusia tuotteita. Akuutit tyOpaineet yleen-
sd haittaavat oppimista. On huolehdittava ettd henkil6stolld on valmiudet oppimiseen. (Viita-

la 2004, 191))

Ihminen oppii 20 % kuulemalla, 30 % nikemalld, 50 % kuulemalla ja nikemalld, 70 % pu-
humalla, kuulemalla ja nikemilld sekd 90 % tekemalld, puhumalla, kuulemalla ja nikemalla.
On olennaisen tirkedd jirjestdd henkilokunnalle koulutusta ja valmennusta aivoriihitoimin-
nan, ongelmienratkaisun, kokeilujen arvioinnin ja oppimisen ydintaitojen alalla. Jarjestdimalla
erilaisia vuorovaikutustilanteita, joihin osallistuu thmisid yrityksen eri tasoilta tai joissa luo-
daan yhteyksia yritysten ja sen asiakkaiden ja toimittajien valilld, varmistetaan, ettd yritys saa

jatkuvasti uusia, tuoreita ideoita. Oppimisen yksi perusedellytys onkin asianmukainen ja ajan-



tasainen informaatio, joka on kaikkien saatavilla sellaisessa muodossa, ettd sitd on helppo

kayttda. (Tyossd oppiminen oppimismenetelmina 2000, 2; Viitala 2004, 191-193.)

2.1 Oppimisen tehostamisen menetelmat

" Y'ritysten rajojen avaaminen ja ajatustenvaihdon kannustaminen tehostavat henkildston oppimista. 1 uo-
rovaikutustilanteita on paljon erilaisia ja alapuolella on muutamia esimerkkeja 1 iitalan mukaan, jotka

tehostavat oppimista”. (Viitala 2004, 191—193.)

Jarjestelmillisessd ongelmanratkaisussa ongelmien etsinndssa kdytetadn hyviksi teoreet-
tisia malleja ja analyysimenetelmii. Paatoksenteon pohjana kiytetdan kerittya tietoa eikd olet-
tamuksia, vaikka intuitiollakin, joka tarkoittaa gjatonta, suoraa oivaltamista, josta seuraa vilitin

ymmadrrys, on sijansa. (Viitala 2004, 191-193; Muhonen 2007.)

Kokeilutoiminta voi sisiltda sekd jatkuvia ohjelmia ja tyon ddrelld tapahtuvia kehittimisko-
keiluja tai kertaluontoisia projekteja. Yksittdisen tyontekijan kohdalla kokeilutoiminta voi olla
pienten, kokeilevien kehittimisaskeleiden ottamista oman tyon jatkuvassa kehittimisessa.
Virheet sallitaan ja niistd jirjestelmaillisesti opitaan. Yritykseen voidaan perustaa erillisid har-
joittelupaikkoja, joissa tyontekijit ja johtajat voivat kidydéd kokeilemassa erilaisia toimintamal-
leja ja ndin oppimassa riskittémissi olosuhteissa, silld thmiset voivat yhdessa keskittyd oppi-
miseen ja kokeilemaan ja arvioimaan tuloksia hyviksyvassd ilmapiirissd. (Viitala 2004, 191—

193.)

Aiempiin kokemuksiin perustuva oppiminen on toimintaa, jossa yritys tarkastelee jirjes-
telmillisesti onnistumisiaan ja epaonnistumisiaan. Niistd saadut tiedot voidaan koota henki-
16ston kayttoon helposti ymmarrettivaan ja saatavaan muotoon. Hyodyllinen epaonnistumi-
nen tuottaa oivalluksia ja lisdd ymmarrystad seka siten yrityksen tietimysta. (Viitala 2004, 191—

193)

Muilta oppiminen eli benchmarking on yleistynyt hyviksyttyna ja tehokkaan tapana oppia.
Suurin hy6ty saadaan tutkimalla toimintatapoja eli sitd, miten ty6 tehdddn ja miten toiminta
on jarjestetty, el niinkdin valmiita tuloksia. Tamin jilkeen yrityksen omia toimintatapoja ja
suorituksia tarkastellaan huolellisesti, vieraillaan benchmarking - yrityksessd siaannollisesti

haastatellen sitd ja lopuksi analysoidaan ja testataan menetelmat. (Viitala 2004, 191-193.)



Tiedon levittiminen on my6s tehokkaan oppimisen edellytys. Tieto tiytyy levittdd nopeasti
ja tehokkaasti koko organisaatioon, ettei oppiminen jdisi paikalliselle tasolle. Erilaiset keskus-
telutilanteet sekd koulutus- ja valmennusohjelmat ovat tehokkaita tiedonsiirrossa. Sisdinen
radio- ja tv- monitorijarjestelma, tyoyksikkopalaverit ja thmisten liikkuminen organisaatiossa

edistavit tiedon levidmistd. (Viitala 2004, 191-193.)

Oppimista tehostavat erilaisten vuorovaikutustilanteiden lisdksi myos vahvistaminen, palkit-
seminen, harjoitus, kertaus, jasentely, mielekkyys, jaksottelu, annostelu, myonteiset asenteet,
motivaatio, aktiivisuus, tavoitteellisuus, viihtyisd tyOymparistd, hyva seura seka fyysinen vire-
ys. Henkiloston oppimista haittaavat kielteiset asenteet, yrityksen sisiiset arvoristiriidat, eh-

kdisy ja negatiivinen siirtovaikutus sekd yksilon viasymys. (Hokkanen & Strémberg 2003, 42.)

Henkiloston kehittimisen perinteisind, konkreettisina tulosalueina on pidetty tyotehtivien
suorittamisen tehostumista, organisaation oppimista, jo/la ymmudrretddn sisdisen toiminnan, yhteis-
1yon ja toimintaympdristid koskevan palautteen parantumista, seki yksilon tydmarkkinakelpoisuuden
parantumista. Lyhyen ja pitkdn aikajanteen tavoitteet eivat valttamattd kay yksiin. Esimerkiksi
henkil6stokoulutus tihtda yksilon tyon tehokkuuden edistimiseen, se saattaa lyhyen aikajin-
teen nikSkulmasta vaikuttaa hyvalti ratkaisulta, mutta pitkilld aikajanteelld tulokset ovat hei-
kot. Pitkalld aikajinteelld parhaat ja kestavimmit tulokset voidaan saavuttaa, jos koulutuksella
voidaan tuottaa valmiuksia myos tulevaisuuden haasteita varten. (Kuvio 2.) Tami tarkoittaa
oppimisen taitojen kehittimistd ty6tehtiviosaamisen rinnalla. Ty6ssd menestyminen ja sisdi-
sen tyydytyksen kokeminen liittyvat vahvasti ihmisen persoonallisuuteen. Koulutuksen pitda
mahdollistaa my6s persoonallisuuden kehittiminen. Lyhyelld aikajinteelld timi tarkoittaa
tietoisuuden lisidmistd omasta urasta ja tavoitteista ja pitkilld aikajinteelld se tarkoittaa mah-

dollisuuden laajentaa omaa identiteettia. (Viitala 2004, 194 - 195.)

Tydhon liittyva Persoonallisuuden
oppiminen kehittdminen
Lyhyen aikavalin Parantaa tyosuoritusta: elénfggltktg:kz:/?: g;en—
oppimistavoite tiedot, kyvyt ja taidot

teita

Parantaa valmiuksia tule-
vaisuuden vaatimuksia ja
tavoitteita ajatellen

Pitkan aikavalin
oppimistavoite

Kehittaa ja laajentaa
identiteettia

Kuvio 2. Oppimistavoitteiden ulottuvuudet Hallin (1990) mukaan (Viitala 2004, 194)



Henkiloston kehittimisen vaikutuksia on vaikea ennakoida. Yksiléiden oppiminen ja muut-
tuminen, eli muutoksen vaikutus ei néy yrityksen toiminnassa lyhyelld aikavililld. Ongelmana
on henkil6ston kehittimisen nikeminen erillisend saarekkeena, jolla huolehditaan tyonteki-
joiden, yksiloiden, ammattitaidosta. Tarvitaan kokonaisvaltaisempi lihestymistapa yrityksen
kehittimiseen tai muuten nama yksittdiset kehittimisruiskeet jaavit tehottomiksi. (Kuvio 3.)
Erillisten koulutusten jilkeen pitdisi osallistujilta kysyé tyGyhteisGissi, ettd mitd he ovat op-
pineet ja miten se nikyy yrityksen toiminnassa sekd mitd aikovat tehda toisin, jos koulutus ei

vastannutkaan suunniteltua tarvetta. (Viitala 2004, 195 -196.)

YRITYKSEN |
TIL ANNE NYT »  TULEVAISUUDESSA =
¢ v
TARVEANALYYSI KEHITTAMISEN ARVIOINTI
TOTEUTUS
_>
Mita on tarve? Kehityssuunnitelmat
Kehittdminen kaytanndssa

Tarveanalyysin mm. koulutus
tybvaiheet Perehdyttdminen

- o0saamisalueet

- 0saamistasot

- nykyosaaminen ja
kehityskohteet

- tulokset ja

- johtopaatotkset

Kuvio 3. Hitosen (1998) malli henkil6ston kehittimisen tyévatheista (Viitala 2004, 196)

Yksilolahtoinen osaamisen kehittiminen vaikuttaa parhaimmillaan tyontekijin arvoon seki
tyomarkkinoilla, ettd yrityksessd. Yksilon tietoisuus jatkuvan kehittdimisen tarpeestaan saattaa
johtaa esimerkiksi tyOtaitojen oleelliseen parantumiseen ja tyotehtivien laajentamiseen. Yksi-
16n kokema radikaali muutospaine voi my6s johtaa kouluttautumiseen, joka edesauttaa uusiin
tyotehtiviin, alanvaihtoon tai toisen yrityksen palvelukseen hakeutumista. (Kokko, Herrala,

Ahola, Immonen, Hailikari & Salminen 2000, 8.)

Yrityksen nidkokulmasta jatkuva kehittiminen tdhtad sithen, ettd yrityksen suoritusteho ko-
henee ja kannattavuus paranee. Yrityksen toiminnan kehittimisen edellytyksend, on ndhda

yksilo yrityksen voimavarana, eli on tarpeellista sitoa yksilon kehittdmistarpeet vahvasti yri-



tyksen tavoitteisiin kehittaa toimintaansa. Radikaalia osaamisen kehittimisen muutospainetta
tukevan muutosprojektin tulisi vaikuttaa jatkuvan kehittimisen elementteihin siten, etté jat-
kuvan kehittimisen kulttuuri ja ty6kalut jalostuvat. Yrityksen tdrkein voimavara on osaava
henkil6sto, joka kehittid patevyyttdan markkinoiden vaatimusten mukaisesti. Pienissa ja kes-
kisuurissa yrityksissd osaamisen kehittimiseen joudutaan panostamaan jokapiiviisen tyon ja
kiireen lomassa. Intensiivisiin kehittdimishankkeisiin ja jatkuvaan kehittimiseen ei vélttamatta
ole riittdvid taloudellisia resursseja eikd tyontekijoitd voida irrottaa tyOstddn pitkdaikaiseen
koulutukseen. Julkisella rahoituksella, esimerkiksi ESR-rahoituksella (Exroopan Sosiaalirahas-
tg) pyritadn tukemaan pienten ja keskisuurten (pk-)yritysten kehittimistoimintaa. (Kokko ym.
2000, 8.) Jatkuvan oppimisen avulla siirretddn sitd rajaa, jossa ihmisen henkinen suorituskyky

alkaa heikentya. Elinikdinen oppiminen on henkista kunnossapitoa. (Otala 2000, 161.)

2.2 Henkil6stén oppimistarpeiden maarittely

Esimichet ovat avainasemassa mairiteltiessd henkiloston oppimistarpeita. Henkil6ston
osaaminen ja osaamisen kehittyminen ovat keskeinen tekija toimintojen laadun ja kehittymi-
sen kannalta, joten sitd ei voi erottaa yrityksen muusta operatiivisesta toiminnasta. Organisoi-
tu kehittaimistarpeiden kartoitus alkaa usein kehityskeskusteluista, joissa esimies yhdessa alai-
sen kanssa kay lapi hinen osaamisalueitaan ja kehittymistarpeitaan. Kehityskeskustelut ovat
jarjestelmillinen tapa keskittyd jokaisen tyGyhteison jisenen ty0hon, osaamiseen ja kehitty-
mistarpeisiin mairaajoin. Ne ovat tiedonkeruuta yrityksen kehittimissuunnitteluun ettd hen-
kilokohtaisen ohjauksen keino. kehityskeskustelut tukevat osaamista, ammatillista kasvua

seki kehittymistd. (Viitala 2004, 196 - 197.)

Keskustelut onnistuvat parhaiten, jos keskustelutila on hiiriton ja on varattu riittdvasti aikaa
keskustelua varten, sekd esimichelldi on valmiiksi tehty keskustelurunko tukenaan ja hin
my0s kirjaa sovitut asiat jatkotoimenpiteita varten. Keskustelurunkoja on useita erilaisia ja se

voi olla esimerkiksi seuraavanalainen:

»  Kuvaile tyotisi ja kerro sen mieluisista ja epamieluisista puolista.
«  Miten tydsi on muuttunut ja miten arvioit sen muuttuvan jatkossar?

»  Mitka ovat ty6si keskeisid ongelmia ja miten ne voisi ratkaista?



»  Miten koet oman tydsi? Mité toivot tulevaisuudelta tyoelimassir

»  Mitd osaat hyvin? Missd haluaisit kehittya? Mitd konkreettisia osaamistarpeita sinulla on?

Mitid aiot tai haluat niiden hyviksi tehdd?

= Mitd ajattelet organisaatiosta ja yksikostisi? (kehitys, johtaminen, palvelut, osaamistarpeet
jne.)

= Miten koet yksikon ty6ilmapiirin?
= Mita haluaisit sanoa minulle oman esimiesroolini kehittamiseksi?

Kehityskeskustelun jilkeen esimichen tulee kisitelld esille nousseet kehitystarpeet ja kiyda

keskustelua, millaisella ohjelmalla nithin voidaan vastata. (Viitala 2004, 197 - 198.)

Osaamiskartoitusten avulla yritys pyrkii selvittiméin, millaista osaamista yrityksessd on
ja miten henkil6ston ja yksiloiden tulisi kehittyd, jotta osaaminen vastaisi yrityksen tavoite-
profiilia. Esimiehet tutkivat yhdessa alaistensa kanssa yksikkonsa tulevaisuuden tavoitteiden
vaatimaa osaamista ja dokumentoivat sen mahdollisimman tarkkaan, jopa yksilétasolla. Seu-
raavaksi arvioidaan tyontekijoiden osaamistaso suhteessa tuleviin osaamistarpeisiin. Osaa-
misanalyysit voidaan tehdi itsendisesti kdyttden apuna valmiita lomakkeita, jonka jilkeen niis-
td saatu tieto kerdtidn yhteen, jolloin yritys saa selville seki yksikon, ettd yksilon kehittdmis-
tarpeet. Arvioinnin tukena voi olla lomakkeita tai tietokoneohjelma, jolloin saadaan yhdistel-
tyd yksikkokohtainen analyysi, joiden perusteella pditetiin kehitystoimenpiteet. (Viitala 2004,
198.)

Osaamistarvekartoitusten ja kehitystarveanalyysien pohjalta laaditaan koko yritystd varten
kehittimisohjelma, jonka sisilld kehittimissuunnitelmat laaditaan koskemaan koko henki-
16st6d, yksikoitd, ryhmid, tiimejd ja yksittdisid henkiloitd. (Viitala 2004, 200.) Ensin nimetddn
kriittiset osaamisalueet ja henkiloston kehittimisen painopisteet. Niitd tarkastellaan koko
henkil6ston, ryhmien, avainhenkil6iden tai tyontekijoiden henkil6kohtaisten tarpeiden osalta.

Timin jilkeen laaditaan tarpeiden mukaan yrityskohtainen ja/tai tyontekijikohtainen kehit-

tamissuunnitelma. (Kokko ym. 2000, 44.) Suunnitelmassa voidaan mairitelld esimerkiksi:

» missd asioissa halutaan kehittya
= mihin pyritddn eli tavoiteltava osaamistaso

»  mitd aiotaan tehda tavoitteiden saavuttamiseksi



= ketkd osallistuvat kehittimistoimintaan
=  miki on kehittimisaikataulu

= miten tuloksia seurataan

= ketkd kehittimistd hoitavat

= paljonko kehittimiseen on varattu rahaa

Hyvit kehittimissuunnitelmat ovat linjassa kehittimisohjelman tavoitteiden kanssa ja tukevat
yrityksen strategiaa. Suunnitelmat ovat myos riittivin konkreettisia, jotta kiytinnon toteutus

on helppo suunnitella ja toteuttaa. (Viitala 2004, 200.)

2.3 Henkil6ston koulutus ja kehittiminen

Eri oppilaitokset esimerkiksi avoin ammattikorkeakonly, aikuiskonlutuskeskus, yliopisto ja kansalais-
opistot tatjoavat nykyisin myo6s yrityksille/henkilostolle monipuolisia kouluttautumismahdolli-
suuksia. Kajaanissa niitd oppilaitoksia ovat Kajaanin ammattikorkeakoulu, Kainuun ammat-
tiopiston aikuiskoulutuspalvelut Edukai, Kajaanin kesiyliopisto ja yliopistokeskus, Kauka-

metsin opisto sekd Kainulan opisto.

Kajaanin ammattikorkeakoulu tarjoaa monipuolista tdydennyskoulutusta oman koulutus- ja
palveluyksikon kautta. Lisaksi tutkimus- ja kehitysyksikon koordinoitu tutkimusosaaminen ja
opinnidytteet palvelevat koko kainuulaista tyoelaimai. Kampuksella sijaitsee lisaksi 30 000 ni-

teen kirjasto, joka on kaikkien kainuulaisten kaytettivissd. (Koulutus, 2005.)

Kajaanin yliopistokeskuksessa tarjotaan monipuolista tiydennyskoulutusta ja avoimen yli-
opiston opetusta. Kansalaisopistoista Kaukametsin opisto ja Kainulan opisto tarjoavat esi-
merkiksi mahdollisuuden kehittda opiskelu- ja tyGelimataitoja, kuten atk-, kieli- tai vuorovai-
kutustaitoja tai opiskella avoimia yliopisto-opintoja. Koulutustarjontaan sisiltyy my0s tutkin-
totavoitteista koulutusta, jossa tavoitteena voi olla esimerkiksi peruskoulun, lukion, ylioppi-
lastutkinnon tai ammatillisen perustutkinnon suorittaminen. Lisdksi tarjolla on ammattiin
suuntaavaa ja ammatillista lisikoulutusta. Lisatietoja edelld mainittuihin oppilaitoksiin 16ytyy

Internetsivulta www.kainuu.fi ja Koulutus - otsikon alta. (Koulutus, 2005.)



Kainuun ammattiopiston aikuiskoulutuspalvelut Edukai on aikuiskoulutuksen ja ammatilli-
sen osaamisen asiantuntija. Edukai tarjoaa opetusministerién rahoittamaa ammatilli-
siin perus-, ammatti- ja erikoisammattitutkintoihin valmistavaa koulutusta, ammatillisia lisa-
ja tiydennyskoulutuksia, oppisopimuskoulutusta sekd tyévoimahallinnon rahoittamaa tyo-
voimapoliittista  aikuiskoulutusta. Koulutustarjontaan ~ kuuluu my6s  yrityksille  erik-
seen raataloidyt ja toimialakohtaiset lisd- ja tiydennyskoulutukset. Lisatietoja 16ytyy Internet-
sivulta www.kao.fi ja aikuiskoulutuspalvelut Edukai - otsikon alta. (Aikuiskoulutuspalvelut

Edukai, 2007.)

Kehittimisen muodot ovat monipuolistuneet voimakkaasti ja samalla siirtyneet lahemmaksi
ty6td ja tyOyhteis6jd. Kehittimismenetelmid on useita ja alapuolella on esiteltynd Hatosen

(1998) taitavan ja joutuisan suorituksen kehittimisen menetelmit.

Yhteisvastuuta ja oppimista voi kehittdd tiimity6lla, yhteistyolld, kouluttautumalla seka

hankkimalla tukihenkilon.

Tyo6kulttuurin ja ilmapiirin arviointia voi kehittdd kehityskeskusteluilla, tyokykya yllapita-
villd toiminnalla, yhteisilld keskustelutilaisuuksilla, tyénohjauksella konsultaatiolla sekd men-

toroinnilla.

Kokonaisuuksien nidkemistd ja osallistumista voi kehittdd visiokeskusteluilla, toisten

ty6hon tutustumalla seka yrittdjyyden omaksumisella.

Laajenevia ty6tehtdviid voi kehittdd tyonkierrolla, sijaisuuksilla, monitaitoisuudella seki ke-

hitysrytmiin osallistumisella.

Itseohjautuvuutta ja aktiivisuutta voi kehittdd tutustumiskdynneilld, toisilta oppimalla,
monimuoto-opiskelulla, ammatillisella koulutuksella sekd alan kirjallisuutta lukemalla. (Viitala

2004, 201.)

Henkilston kehittdmisen suuntana on tilld hetkelld siirtyminen yrityskohtaisiin, laajoihin ja
pitkikestoisiin kehittimisohjelmiin ja — prosesseihin. Yksittiiset, lyhytkestoiset koulutustilai-
suudet soveltuvat parhaiten rutiiniasioiden paivittimiseen. pelkistdin tiedon hakemisen takia
ei kannata lahted koulutuksiin, jos tieto on saatavissa helposti esimerkiksi Internetin kautta.
Ty6yhteisod voidaan kehittdd lukuisin eri keinoin ja tirkeintd siind on tyOyhteisén omista
tarpeista lihteva tarkastelu ja sitoutuminen. TyOyhteison ja organisaation kehittiminen voi

olla jatkuvaa kehityssuuntautunutta toimintaa, tai sitten ihan erityinen kehittimishanke. Ke-



10

hittimishanke voidaan vieda lipi omin voimin, avoimen keskustelun ja paitosten varassa.
Avuksi voidaan ottaa my6s joku ulkopuolinen, esimerkiksi konsultti, joka tarkastelee tilan-
netta ulkopuolisin silmin. Ty6terveyslaitoksella kehitetty Terve ja tuottava tyOyhteis6é —
ohjelma tarjoaa yrityksille ohjatun mallin tyGyhteisonsa kehittimiseen. (Viitala 2004, 204,

210.)

2.4 Henkiléston kehittamistoimien arviointi

Kehittiminen tulee nihdid kahdentasoisen toimintana, joka sisiltdd kirsivillistd ja pitkdkes-
toista menettelytapojen opettelua, joka tuottaa kestdvia kyvykkyyttd lyhyen ajanjakson nopei-
siin oppimispyrahdyksiin. Arviointi on todettu tutkimuksen valossa haastavaksi alueeksi, silld
luotettavan arviointitiedon saaminen on kallista ja tyOldstd. Sen taytyy lipdistd koko kehitta-
misprosessi eli suunnittelu, toteutus ja tulokset, jotka tiytyy arvioida usealla eri tasolla muun
muassa yksiloiden tietojen ja asenteiden muutoksen seki sen vaikutuksien heidin tyokayttay-

tymiseensi ja koko organisaatioon. (Viitala 2004, 214.)

Brinkenhoffin (1991) kehittima kuuden arviointivaiheen syklinen malli on yksi esimerkki
valmiista arviointimallista. Siind arviointi kohdistuu kaikkiin kehittdmisprosessin vaiheisiin:
tarvekartoitukseen ja tavoiteasetantaan, kehittimisohjelman suunnitteluprosessiin ja suunni-
telmaan, suunnitelman toteutukseen, saavutettuihin tuloksiin, oppimistulosten kaytinnoén

vaikutuksiin pitkalld aikavalilld ja tuotosten arviointiin.

Vaihe 1. Tarpeiden ja padmairien arviointi eli tietojenkeruun laajuus ja syvallisyys, osallis-

tumisen laajuus sekd tietojenkeruumenetelmat.

Vaihe 2. Kehittimissuunnitelman arviointi eli suunnitteluprosessin ja suunnitelman lipi-

kayminen.

Vaihe 3. Suunnitelman toteutuksen arviointi eli mitd tapahtui, noudattiko kehittiminen en-

nakkosuunnitelmaa sekd miten pysyttiin aikataulussa jne.

Vaihe 4. Oppimistulosten arviointi eli miti saatiin aikaan, esimerkiksi osallistujien asenteiden

ja tietojen muutos seki tuotettujen koulutusohjelmien laatua tai maaraa.
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Vaihe 5. Oppimisen pysyvyyden ja kiytint6on soveltamisen arviointi eli seurataan toimin-
nan kehittymistd hankkeen jilkeen ja sen tavoitteiden suunnassa, tarkoituksena tuottaa ainek-

sia kdytantoon soveltamisen tukemiseksi.

Vaihe 6. Tuotosten arviointi eli verrataan uhrattuja panoksia ja saatuja hyotyjd, arvioidaan
tulosten saavuttamisen astetta sekd luodaan kuvaa tarvittavista jatkotoimenpiteistd. (Viitala

2004, 215 - 216.)

Arvioinnin tarkoituksena on my6s ohjata toimintaa. Usein arviointi suoritetaan vasta kehit-
timishankkeen loppuvaiheessa, mutta hyodyllisempadi olisi kiyttdd arviointia hyviksi kehit-
tamisprosessin kaikissa vaiheissa. Kehittimishankkeen alussa johtajien tulisi sopia tavoittei-
siin kytkettyjen mittareiden kaytostd sekd mittaustulosten ja muiden kokemusten dokumen-
toinnista vastuussa olevista henkil6istd. Seuranta unohtuu helposti, jos se ei ole kenenkain
vastuulla ja jos mittareita ei ole sidottu palkkauksen perusteiksi. Kehittdmistoimia mittaa-
malla ja seuraamalla ohjataan ihmisten toimintaa. TyOntekijit motivoituvat kehittimiseen
eri tavalla, kun he tietavit, ettd kehittimistoimenpiteistd joutuu raportoimaan esimichelle,
kuin ettd jdisivit kokonaan ilman seurantaa. Palkkauksen sitominen mittaustuloksiin on kei-
no saada tyontekijit keskittymadn tehtiviin, joiden suorittamista seurataan. Mutta vaarana
on, ettd mittaamatta jitetyt asiat saavat vihemmin huomiota osakseen. Siksi mittareiden

kiyttéonotto on suunniteltava huolellisesti. (Kokko ym. 2000, 48.)

2.5 Viestintd osaamisen edistdjani

Tehokkaan viestinndn avulla yrityksessa levitetddn niitd asioita, joiden halutaan vaikuttavan
yksiloiden tietoihin, asenteisiin, taitoihin ja koko organisaation kulttuuriin ja yhteiseen tieto-
varastoon. Tarkeiden viestien tulee olla nakyvasti ja ymmarrettavasti esilld ja kaikkien ulottu-
villa. Viestintd joutuu kilpailemaan ihmisten ajasta ja huomiosta ty6tilanteissa ja — ymparis-

tOissd, joita yleensa leimaa kiire ja asioiden paljous. (Viitala 2004, 217.)

Viestintd on noussut keskeiseksi strategisen johtamisen tyévilineeksi. Johdon méarittelema
strateginen suunta ei voi toteutua, ellei sitd saada viestitettyd ja prosessoitu yhteiseksi tahdok-
si ja nakemykseksi yrityksen suunnasta. Suuren merkityksen viestinndssid on saanut vuoropu-
helu ja dialogi, jossa yrityksen yhteistd nikemysta asioista voidaan kehittdd ja varmistua siitd

keskustelun kautta. (Viitala 2004, 217.)
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Viestintd on yrityksen kaikessa toiminnassa ldsnd ja se on usein spontaania, systemaattista
viestintistrategiaa ja viestintdpolititkkaa, joten se tarvitsee tueksi suunnitelmallisuutta ja erilai-
sia jarjestelmid. Niiden avulla voidaan varmistua perusasioista, tietystd vahimmaistasosta, jol-
la yrityksen toimintaa voidaan viestinnin avulla turvata ja tehostaa. Viestintistrategiassa ja
jokapiiviisten toimintamallien laadinnassa pddtetddn muun muassa siitd, mité asioita halutaan
levittda ja kenen tietoisuuteen, milld periaatteilla se tehddin ja mitd kanavia kaytetdan. (Viitala

2004, 217.)

Sisdinen viestintd kisittdd kaiken sen tiedonkulun ja vuorovaikutuksen, mitd tapahtuu yh-
teison eri henkil6iden, henkiléryhmien ja yksikéiden vililld. Esimiesten ja alaisten vilista
kommunikointia nimitetddn usein my0ds johtamisviestinnéksi. Sisdisen viestinndn kisite on
kaikkiaan laajempi kuin kisite sisdinen tiedottaminen. (Lehtonen, J. 1998.) Sisiista viestintaa

ovat esimerkiksi

— sisdinen lehti, sihkéinen tai painettu, jossa kerrotaan ajankohtaisista asioista
— talouskatsaukset médrivalein

— tiedotteet organisaatiota koskevista muutoksista

— ilmoitukset henkil6stéd koskevista tapahtumista

— viestintdjarjestelman kehittimis- ja ylldpitoasiat. (Viitala 2004, 218.)

Ulkoinen viestinti on sitd, mitd organisaatio kertoo itsestdan ulospdin. Siitd kdytetddn useita
nimityksid: ulkoinen tiedotus, ulkoinen informointi, suhdetoiminta, PR (Public Relations),
jne. Tastd yksisuuntaisesta ajattelutavasta on kuitenkin siirrytty ajattelemaan ulkoista tiedo-
tusta kaksisuuntaisena, symmetrisend viestintini, jossa organisaatio on vuorovaikutuksessa
ympiristonsa kanssa. Ulkoisen viestinnin alalajeja ovat mm. mediasuhteet, yhteiskuntasuh-
teet, sidosryhmasuhteet, sijoittajasuhteet sekd markkinointiviestintd. Organisaatiolla on useita
eri sidosryhmii, joiden kanssa pitad viestid esimerkiksi asiakkaat, yhteistyokumppanit, ali-
hankkijat, sijoittajat, omistajat, julkinen hallinto sekd tiedotusvilineet. Laajasti ajateltuna si-
dosryhmiviestinta kattaa siis suurelta osin organisaation ulkoisen viestinnin. PR:n (Public
Relations) kasite tarkoittaa suomeksi suhdetoimintaa ja kattaa kisitteend sidosryhmaviestin-

nin. (Tieto ja viestintd organisaatiossa 2005, 8 — 9.)

Viestinndn kehittiminen edellyttda yrityksessd pysdhtymistd ja analysointia. Yrityksen pitda

pohtia sen strategisia tavoitteita sekd millaista viestintda strategiat tarvitsevat tuekseen. Vas-
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tuu viestinndn kehittdimisestd on yrityksen kaikilla tyontekijoilld. Yrityksen johto vastaa kui-
tenkin viestinnan merkityksesta ja kehittimissuunnasta Ilman johdon tukea viestintda on vai-
kea parantaa, koska johto on yrityksen tirkein vaikuttaja. Henkil6stojohtamisessa voidaan

kiinnittdd tyontekijoiden huomio oman viestinnin arviointiin. (Viitala 2004, 220.)

2.6 Osaamisen johtaminen

Johtamisen kisitteisto6n on viime vuosina tullut Knowledge Management, joka merkitsee
enemmin kuin tiedon johtamista. Se on tiedon lisdksi huolenpitoa taidoista ja osaamisesta
sekd niiden lisddmisestd siten, ettd organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Knowledge
Management vastaa my6s kysymyksiin: mitd tiedimme ja osaamme nyt, kuka osaa ja missa
osaaminen sijaitsee, miten osaamista kaytetdan sekd miten luodaan uutta tietoa eli opitaan.
(Otala 2000, 210.) Osaamisen johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva osaamisen kehitta-

minen, jotta organisaatio on kykenevi suoriutumaan tehtivistain.

Osaamisen johtamisprosessi (Kuvio 4.) lihtee liikkeelle organisaation vision, strategian ja

tavoitteiden kirkastamisesta.

YRITYS

- VISIO, STRATEGIA,
TAVOITTEET
- YDINOSAAMINEN

OSAAMISKESKUKSET

7T Xy

YMPARISTO
KRITTISET KEHITYS- KEHITYS :

_ OSAAMISEN : OSAAMISET TARPEET  SUUNNITELMAT § JATKUVA
KYSYNTAJA k » | e : OSAAMISEN
TARJONTA : - l < B KEHITTAMINEN

- KOULUTUSTAR- :

JONTA < ON PITAISI B3 :
PITAISI LUOPUA B
= OLLA \ :

YKSILO

TEHTAVAN TARKOITUS
AVAINTEHTAVAALUEET
TAVOITTEET
OSAAMINEN

Kuvio 4. Osaamisen johtamisen viitekehys (Syddnmaalakka 2007, 132)
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Yrityksen pitdd kysyid, mikd on timin organisaation tarkoitus ja minkilaista osaamista se tar-
vitsee toteuttaakseen omaa tarkoitustaan. Talloin mairitellddn, miti on organisaation ydin-
osaaminen, cli osaaminen joka luo kilpailuetua organisaatiolle. Tamin jilkeen ydinosaami-
nen konkretisoidaan organisaation eri tasoilla osaamisalueiksi ja osaamisiksi. Osaamiskes-
kustasoilla mairitellddn se kriittinen osaaminen, joka on tirkedd osaston toiminnalle. Kay-
tanndssd téllainen osaamiskeskus on sama kuin organisaation joku osasto. Yleensa kriittisen osaami-
sen madirittelyn tekee osastopiallikké muutamien ldheisten alaisten kanssa, jotka tuntevat

hyvin osaston toiminnan. (Sydanmaalakka 2007, 132 — 133.)

Kehitystarpeet saadaan selvittimalld, mitd osaamista yritykselld pitdisi olla, ja mistd osaami-
sesta sen tulisi mahdollisesti luopua. Yrityksen on tarkasteltava nykyhetked ja peilattava
osaamistarpeita myOs 2-3 vuoden aikajanteelld. Téstd syntyy yhteenvetona osaamiskeskuk-
sen kehityssuunnitelma, jossa kerrotaan, miten osaamista tullaan kehittimain seuraavan
vuoden aikana. Seuraavaksi ovat kehityssuunnitelmat vietiva yksilotasolle. Yksilé hoitaa tiet-
tyja tehtdvid, joihin liittyvit tietyt avaintehtivdalueet ja tavoitteet. Yksiloltd vaaditaan tietty
osaaminen, jotta hdn suoriutuisi hyvin tehtdvistddn. Tassd vatheessa osaamiskeskuksen kehi-
tyssuunnitelmat ja sielld tyoskentelevien henkil6iden henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat on
kytkettiva toisiinsa eli suunnittelu ja kehityskeskustelujen yhteydessa. (Syddnmaalakka 2007,
133.)

Osaamisen johtaminen tapahtuu tietyssd ympiristossd. Onkin tirkedd mddritelld osaamisen
kysynta ja tarjonta seki yleinen koulutustarjonta. Naitd tekijoitd arvioimalla organisaatio voi
madritelld oman osaamisstrategiansa eli sen, miten se atkoo hankkia nyt ja tulevaisuudessa
tarvitsemansa osaamisen. Osaamisen kehittiminen organisaatiossa on myos paljon muuta
kuin koulutus; esimerkiksi rekrytointia (eli uusien ammattitaitoisten ja monipuolisten thmis-
ten palkkaamista), tehtivinkiertoa (eli tyontekijin tilapdinen tyGskentely jossakin muussa
tehtivassi tai toimessa kuin omassaan), partnership - toimintaa (eli syvaa ja strategista yhteis-
tyotd) ja joskus yritysostot. Osaamisen kehittdmiseen on myos muita, perinteisimpia lihes-

tymistapoja, joita ovat esimerkiksi

- perinteiset koulutustarpeiden kartoitusmenetelmat
- tehtivikohtaiset osaamisprofiilit

- osaamisluokitukset ja listaukset
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Osaamisen johtaminen on uusi ajattelumalli, joka tarjoaa kokonaisvaltaisen lihestymistavan
organisaation henkil6stén kehittimiseen ldhtien organisaation strategiasta. Kun yritys on
midritellyt, listannut ja luokitellut osaamistaan, sen taytyy miettid mihin niin saatu tieto va-
rastoidaan. Tdhin tarkoitukseen on kehitelty useita osaamistietojirjestelmia, niin valmiita
kuin yritysten itsensd kehittimid sovelluksia. Ohjelmistot yllapitavit henkiloston kehittimi-
sen kannalta oleellista tictoa koulutuksesta, osaamisesta, tehtivihistoriasta, patevyydesta,
monitaitoisuudesta ja kehittimissuunnitelmista. Ne helpottavat kdytinnon tyotd suunnatto-
masti yrityksessd. (Syddnmaalakka 2007, 134 - 135.) Alla olevassa kuviossa (Kuvio 5.) esite-
tadn kolme ulottuvuutta, jotka tiytyy huomioida osaamisesta puhuttaessa: organisaatiotaso,

nykyinen tilanne vs. tulevaisuus sekd osaamisen sisalto.

Kuvio 5. Osaamisen tasot (Mukaillen: Syddnmaalakka 2007, 135)

On eri asia, kun puhutaan yksilon osaamisesta, tehtdvin vaatimasta osaamisesta, tiimiosaami-
sesta, osaston osaamisesta tai koko organisaation osaamisesta. Yrityksen nykyinen osaaminen
saattaa olla eri asia kuin tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Yleisosaaminen, funktio-
naalinen osaaminen (erikoisosaaminen), Prosessi- (osaa jonkun tietyn osaamisen kaikki vaiheet
alusta loppnun) ja ydinosaaminen (erityisosaaminen, jonka yritys osaa tehdd paremmin kuin mun)
ovat eri asioita. Suurimpia esteiti osaamisen johtamisen viemisessa kaytint6on ovat olleet

tima tarkastelutapojen erilaisuus ja kisitteellinen epaselvyys. (Syddnmaalakka 2007, 136.)
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Osaamisen strategista merkitystd nostanut johtamisen viline on Kaplanin ja Nortonin (1992,
1993 ja 1996) kehittima yritystoiminnan kokonaisvaltainen seurannan viline, Balanced Sco-
recard (BSC). Se kokoaa yrityksen toimintaa kuvaavien, kdytinndssi jo pitkddn kaytossa ol-
leiden mittareiden kirjavan joukon yhteen tasapainotettuun mittaristoon. Sen avulla johdon
on helpompi kohdentaa suoritusten arviointi muutamille, kilpailukyvyn kannalta keskeisille
alueille. (Viitala 2004, 175.) Tasapainotetussa mittaristossa (KKuvio 6.) vision ja strategian to-
teuttamista tarkastellaan neljistd eri ndkokulmasta: talous, sisdiset litketoimintaprosessit, asia-

kas sekd oppinen ja kasvu.

Kuvio 6. Tasapainotettu mittaristo: vision ja strategian toteuttamisen nelja nikokulmaa (Mu-

kaillen: Sydanmaalakka 2007, 141)

Uutta tdssd mittaristossa on se, ettei tuloksia katsota vain taloudellisten tunnuslukujen avulla,
vaan nikokulma on laajempi, jolla pyritddn ennustamaan tulevaisuutta. Heikkoutena tdssi
mittaristossa on se, ettei henkiloston nikékulmaa ole erillisend mainittu, vaan se on sisallytet-
ty oppiminen ja kasvu — nidkékulman alle. (Syddnmaalakka 2007, 140—141.) Tasapainotettu
mittaristo perustuu kolmeen ajalliseen ulottuvuuteen; menneisyyteen, nykyisyyteen ja tulevai-
suuteen. Siitd tyOstd, joka tehddin tindin huomisen hyviksi, saadaan nakyvia rahallisia tulok-

sia kenties vasta vuosien paisti. (Olve, Roy & Wetter 1999, 16.)
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Osaamisella luodaan tulevaisuuden tulosta. Oikein kehitetty osaaminen, joka mahdollistaa
entistd kilpailukykyisemmain toiminnan ja uusien tuotteiden kehittimisen, varmistaa yrityksen
menestymisen tulevaisuudessa. Jos tulos eli tilikauden voitto lisddntyy ja jos yrityksen mark-
kina-arvo kasvaa, ovat henkiloston kehittimiseen suunnatut investoinnit olleet mitid toden-

nikoisimmin yrityksen tavoitteiden mukaisia. (Otala 2000, 268 — 271.)

2.7 Organisaation kehittiminen

Ty6yhteison kehittiminen on suunnitelmallista toimintaa, jossa kiytetddn kayttiytymistieteel-
lisid tietoja ja taitoja organisaation toiminnan kehittimiseen (Kuusipalo 20006, 2). Organisaa-
tion kehittimisessa pyritddn parantamaan sekd organisaation tehokkuutta etti tyonteki-
joiden hyvinvointia. Niiden katsotaan liittyvin toisiinsa, silld vain hyvinvoiva tyontekijd voi
olla tehokas. Usein kehittdimishanke kdynnistyy organisaation sisélld toteutettavalla kyselylla,
jossa keritadn tietoa ja sen jilkeen palautetaan tulokset keskustelun ja jatkotoimenpiteiden
pohjaksi. Tiedonkeruu hoidetaan joko kyselylomakkeiden tai haastattelujen avulla. Esimerk-
keja ovat vaikkapa erilaiset tyGilmastokyselyt. Tieto tulisi kerata kaikilta organisaation tai yh-
teison jaseniltd ja tulokset pitiisi raportoida koko ryhmille. Jatkotoimenpiteiden suunnitte-
luun pitdisi my0Os sitouttaa koko ryhmi. Ty6yhteis6d voidaan kehittdd lukuisin eri keinoin

muun muassa:

peilitekniikalla

- palautekyselyilla

- prosessikonsultaatiolla

- toimintatutkimuksella

- Appreciate inquiry :lla (Al) = arvostava kysely
- ty6nohjauksella

- ratkaisukeskeisilld ldhestymistavoilla

- organisaatioilmaston mittaamisella. (Kuusipalo 2006, 9.)
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Organisaation kehittimisessa ei ole kysymys vain ihmisistd ja ihmisten vilisesta kanssakdymi-
sestd. Kysymys on ihmisten toiminnasta organisaation muuttuvien ja muutettavissa olevien
strategioiden, tavoitteiden ja rakenteiden luomassa ympiristossa. Johtamisessa ei tule erottaa
litkaa asioiden johtamista thmisten johtamisesta, koska asioiden johtamisessa luodaan olen-
naiset echdot ihmisten johtamiselle. Osallistuminen on tirked toiminnan kehittimisen ele-
mentti. Tavoitteena on suunnitella henkil6stolle parempia toitd, joissa on enemman osallis-
tumisen ja itsendisyyden mahdollisuuksia. Osallistuminen liittyy kehittimisprosessiin, jossa
tavoitteena on henkil6stén osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen seka
tutkimus/konsultointiprosessiin. Tavoitteena on, etti kohdeorganisaatio eli henkil6sto,
suunnittelijat ja johto midrittelevit itse tilanteen ja ohjaavat sitd, ei tutkija/konsultti. (Luoma

1998, 61.)

Ulkopuolisen konsultin tai tutkijan kiytté on usein perusteltua, koska yksilon, ryhman tai
organisaation on usein vaikeata riittdvin objektiivisesti analysoida itseddn ja kehittdmistd es-
tavia toiminta- ja ajattelutottumuksiaan seka kehittdd muutoksen vaatimia uusia nikemyksid,
motivaatioita ja toimintatapoja. Ulkopuolinen tutkija tai konsultti ei anna valmiita ratkaisuja,
vaan auttaa organisaatiota itse 10ytdméin hyvia ratkaisuja. Usein hin vaikuttaa jo pelkalld las-
niolollaan ja usein my0s aktiivisena analysoijana ja kehittimisen ohjaajana. (Luoma 1998,

62.)

Kehittimiselld halutaan muuttaa ty6yhteisé nykytilasta erikseen mairiteltya tavoitetilaa kohti.
Organisaation kehittiminen tuottaa tuloksia ainoastaan pitkijinteisen ja systemaattisen tyon
avulla. Tarkeintd on koko ty6yhteison omista tarpeista lihteva tarkastelu ja sitoutuminen.

(Harkonen, Kuronen & Nissinen 1993, 166; Viitala 2004, 207-210.)
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3 OPPIVA ORGANISAATIO

Oppimista voidaan mairitelld useilla eri tavoilla. Se on muuttumista, kypsymistd ja kasvua
sekid sitd tapahtuu koko ajan. Osa siiti on suunniteltua ja osa sattumanvaraista toimintaa.
Miiriteltynd oppiminen on prosessi, jossa yksilé hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, ko-
kemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hinen toiminnassaan. (Sydinmaalakka
2007, 32 — 33.) Oppiminen on yksilossa tapahtuva muutos ja yksilé on tiedon luoja. Organi-
saatio el opi ilman yksil6itd eli ilman tyontekijoitidn. Yksilé voi tarvita organisaation suomia
suhteita ja vilineist6d saadakseen tiedonluomisen mahdollisuuden ja pddstikseen oppimaan.

(Ruohotie & Honka 1997, 47.)

Oppiminen on prosessi, johon vaikuttavat kognitiiviset eli alylliset, affektiiviset eli tunne- ja
psykomotoriset alueet. Yksilon tulkinta liittyy aina tiedon ja muiden oppimisen kohteiden
hankintaan. Oppiminen ei ole mekanistista toimintaa, vaan merkitysten luomista tulkinnan
kautta. Taidot, asenteet ja tunteet sekd arvot ovat vihintddn yhta tirkeitd kuin tietojen hank-
kiminen. (Syddnmaalakka 2007, 32.) Jatkuvasta uudistumisesta on tullut eloonjaamiskysymys
niin yrityksille kuin yksil6ille. Kun toimintaymparisté muuttuu jatkuvasti, on yritysten ja yksi-
16iden muututtava vihintidn samaa vauhtia, mielellddn vield hieman nopeammin. Yritysten ja
yksiloiden pitdd panostaa osaamisen yllipitimisen ja kehittimiseen. (Syddnmaalakka 2004,

100 - 101.)

Oppiva organisaatio on kokonaisuus jossa seki yksilot, ryhmit ja koko organisaatiojirjes-
telma oppii jatkuvasti ja kehittdd omaa oppimiskykyain. Oppiva organisaatio reagoi ulkoisen
toimintaympiriston muutoksiin ja my6s muuntaa sita ja itseddan. Crossanin ym. (1991) mu-

kaan oppivan organisaation nelji keskeisintd vaittimaa ovat:

1. Organisaatio oppii yksiléidensd kautta, minkd vuoksi yksilon oppimisen ymmirtiminen on

tarkeda.

2. Organisaation oppiminen on muuta kuin pelkistiin yksildidensd oppimisen summa, min-

ka vuoksi yksilén oppimisen ymmirtiminen ei riité.

3. Organisaatioiden oppimisprosessi on kdyttiytymisen, uskomusten ja muiden tietovarasto-

jen kuten organisaatiosysteemien ja rakenteiden muutos.
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4. Oppimisen tehokkuutta pitdisi arvioida sen hyodyllisyyden perusteella yrityksen omassa

toiminnassa. ( Viitala 2004, 30, 31 - 32.)

Organisaatioita on tutkittu monella eri tasolla: joko sielld toimivien yksiléiden, ryhmien tai
organisaation osien tasolla tai sitten kokonaisvaltaisesti. Esimerkiksi Pedlerin (1991) oppivan
organisaation malli (Kuvio 7.) jasentdd ne tekijit, jotka hinen mukaansa vaikuttavat organi-

saation oppimiskykyyn.

1. Oppimisnékdkulma
strategian muodostuksessa

STRATEGIA

2. Osallistavan toiminta-
politikan muodostaminen

3. Informaatioteknologian
hyvéksikaytté uudella tavalla

SISAISET
KYTKENNAT

4, Kehittava taloushallinto

5. Sisainen vuorovaikutus ja
yhteistyd

OPPIVA
— ORGANISAATIO

6. Palkitsemisjarjestelman
joustavuus

7. Joustavat rakenteet RAKENTEET

8. Toimintaympariston
jatkuva seuranta

ULKOISET
KYTKENNAT

9. Organisaatioiden
keskindinen oppiminen

10. Oppimisilmasto

OPPIMIS-
MAHDOLLISUUDET

11. Henkilokohtaiset
kehittamismahdollisuudet

Kuvio 7. Oppivan organisaation keskeiset tekijit Pedlerin (1991) mukaan (Viitala 2004, 34)

Tekijat ovat kulttuuriin, johtamiseen, jirjestelmiin ja sosiaalisiin suhteisiin liittyvid asioita.
Suomessa Sarala ja Sarala (1996) ovat laajentaneet oppivan organisaation toimintamallin op-

pivan laatuorganisaation toimintamalliksi liittimilld sithen myos oppimisnidkokulman tuotta-
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vuuden, laadun ja prosessien kehittdimiseen. Malli pyrkii tarjoamaan vilineitd organisaation

kehittimistyohon. Oppiva laatuorganisaatio kehitetdan heididn mukaansa keskittymalla:

— nykytilanteen analysointiin ja visioiden rakentamiseen
— tyokulttuurin ja ilmapiirin kehittimiseen

— laadun, tuottavuuden ja prosessien kehittimiseen

— oppimisen edistimiseen seki

— kehittimistoiminnan ja verkostojen luomiseen. (Viitala 2004, 33 — 34.)

Henkilost6johtamisen kentdssa vaikuttaa joukko asioita, joiden liittiminen toisiinsa ja joiden
keskindisten vaikutussuhteiden mairittely on hankalaa. Alueeseen liitetdidn muun muassa
eritasoisia ja — tyyppisid asioita kuten ithmisten johtaminen, palkitsemisjirjestelmait, ty6 ja

kulttuuri. (Viitala 2004, 35.)

Monesti tiedon asemaa korostetaan oppimisessa litkaa; se on tarpeellinen, muttei riittdva
edellytys oppimiselle. Kaikenlaiset kokemukset sekd uudet, ettd vanhat, ovat tarkeitd. Mita
enemmin on aikaisempia kokemuksia, sen helpompi on oppia uusista kokemuksista. On
monia asioita, joiden oppiminen edellyttdd riittdvda kokemustaustaa, elimin- tai tyokoke-
musta, ennen kuin nditd asioita on mahdollista todella ymmartid. Arkipdivin oppimisessa
kontaktien merkitys on ilmeisti, tirkedd on my6s nopeus. Nopein tapa oppia ja saada tietoa
asioista on mahdollisimman hyvi ja laaja kontaktiverkosto. Todellinen oppiminen pitad sisal-
lddn soveltamisen ja yleensé tima tarkoittaa, ettd jotain muuttuu oppimisen perusteella. Muu-
tokset voivat tapahtua ajattelu-, tunne- tai kiyttaytymisen tasolla. (Syddnmaalakka 2007, 32 -
34.)

Organisaation on muututtava nopeammin kuin sen ymparisto ja kilpailijat. Oppimisesta ja
uusiutumisesta on tullut tirked kilpailukykya luova tekija. Kun yritys pystyy selkedsti hah-
mottamaan, mitd organisaation oppiminen on, se myos ymmirtad miten sitd voidaan tukea.
Organisaation on ymmarrettivd oppimisprosessi niin yksilon, tiimin kuin koko organisaa-
tionkin tasolla. T4ll6in oppimista (Kuvio 8.) voidaan tukea suorituksen, osaamisen ja tie-

donjohtamisen avulla
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Visio
strategia

Osaamisen Tiedon

johtaminen P johtaminen
Kokemus

ORGANISAATIO : L
Soveltaminen Arviointi .
Tieto

OPPIMIS- Kokemus
PROSESSI

Ymmartaminen

Tyo- YKSILO
tehtavat Suorituksen

( johtaminen

Kuvio 8. Suorituksen, osaamisen ja tiedon johtaminen tukemassa organisaation oppimista

(Sydanmaalakka 2007, 25)

Nimid prosessit kuvaavat ja edesauttavat organisaation oppimista. Ne ovat osittain paillek-
kidisid, mutta jokaisella niistd on oma tirked tehtdvinsi ja lihtokohtansa. Suorituksen joh-
tamisen lihtokohtana ovat tyo ja tehtavit, ja pddhuomio on yksiléssi. Osaamisen johta-
misen lihtékohtia ovat visio ja strategia, ja padhuomio on organisaatiossa. Tiedon johta-
misen laht6kohtana on tieto ja kokemus, joka on organisaatiossa, ja asioita tarkastellaan tii-

mitasolla. (Sydanmaalakka 2007, 23-24.)

Oppivassa organisaatiossa tuetaan jatkuvaa oppimista. Henkil6stépolititkassa korostuu hen-
kil6ston kehittaminen ja organisaation arvot ja normit tukevat laadun parantamista, innovaa-
tiotoimintaa ja kilpailua. Oppimiskulttuuri tukee ja edistdi tietojen, taitojen ja toimintatapo-
jen hankkimista, soveltamista ja levittimistd kaikin eri tavoin. Jatkuvaa oppimista rohkais-
taan, esimichet ja tyGtoverit kannustavat oppimiseen, eriytyvid ja haasteellisia ty6tehtavia tar-
jotaan ja organisaation jarjestelmit ja rakenteet luodaan sellaisiksi, ettd ne helpottavat amma-
tillista kasvua, innovatiivisuutta ja kilpailua. (Ruohotie 2000, 65 — 66.) Yksiloiden oppiminen
ei vield riitd tekemédn organisaatiosta todella oppivaa. Tarvitaan ryhmien ja koko henkil6stén
puurtamista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja siind yhteisten kokemusten ja tiedon
lisidntymisen kautta toiminnan jatkuvaa kehittymistd yhd paremmaksi. Niin ilmapiiri kehit-

tyy oppimista suosivaksi, kannustavaksi ja palkitsevaksi. Organisaatio herkistyy havaitsemaan
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kehittimisen kohteita, eikd samoja virheitd tehdd uudelleen. (Hokkanen & Stromberg 2003,

99.)

3.1 Henkilostéjohtaminen

" Hyvd henkilistijobtaminen tukee henkilistin osaamisen kehittamista”

Henkil6st6johtaminen on organisaation henkiloston osaamisen ja voimavarojen hallitsemis-
ta, kehittdmistd ja hyodyntimistd niin yksilén, ryhman kuin koko organisaationkin tasolla.
Sekd miten ndma toimet suunnitellaan niin, ettd ne tukevat organisaation toimintaperiaatteita,
strategiaa ja henkil6ston tehokasta toimintaa. Johtamisen osa-alueista, timid on yksi haasta-
vimmista. Esimiesty6hon tulisi kiinnittaa huomiota niin isoissa kuin pienemmissikin organi-
saatioissa, silld asiakasrajapinnassa toimivilla esimiehilld on suuri vastuu litketoiminnan tulok-

sen lisaksi my0s yrityksen tarkeimmaistd voimavarasta, henkil6stosta. (Luoma 1998, 71.)

Kauppakorkeakoulun organisaatioiden ja johtamisen professori Sinikka Vanhala kertoo, ettd
kidsitteend henkil6stdjohtamisesta on alettu puhua vasta toisen maailmansodan jilkeen eli
silloin kun omaksuttiin patriarkaalinen johtamistapa. (Niittymies 2005.) Tamin johtamista-
van taustalla oli muun muassa ajatus, ettd henkilostosta oli huolehdittava. Tuon ajan johtaja
oli isdhahmo, joka tunsi alaistensa ja heiddn perheidensi tarpeet. Tyypillistd oli ettd henkilés-
ton vapaa-aikatoimintaan ja sosiaalisiin oloihin kiinnitettiin huomiota. Ty0ssé ja tyoaikana ei
henkil6ston nikemyksid otettu huomioon, eikd mielipiteiden vaihdolle ja osallistumiselle an-
nettu arvoa. Henkil6sto, jonka perusturvallisuus alkoi olla jo turvattu ja joilla oli parempi
koulutus, ei monesti muutenkaan ihastellut patriarkaalista johtamistapaa, vaan alkoi yha use-
ammin vaatia esimieheltddn tasavertaista kohtelua. Patriarkaalisen johtamistavan oli vaistytta-
vi, mutta silld oli vield pitkddn heijastuksensa organisaatioiden kulttuuriin ja esimiesten joh-

tamistapaan. (Luoma 1998, 71.)

Johtajan tehtdvin haasteellisuus on muuttunut merkittivisti viimeisen kahdenkymmenen
vuoden aikana. Johtajana oleminen oli miellyttivd asema 80-luvun alussa, kun se tini paiva-
nd on hyvin vaikea ja haasteellinen tehtivd. Tamin vuosisadan globaali toimintaymparistd
edellyttda johtajilta uudenlaista kdyttaytymistd ja osaamista. Seuraavat tekijat hallitsevat yri-
tysmaailmaa tilld hetkelld: globalisaatio, tietolitkenneteknologia, radikaalit muutokset ty6yh-

teisOissd ja tavassa tehdd toitd, asiakkaan vallan ja vaatimusten kasvu, osaamisen ja oppimisen
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nousu organisaatioiden tirkeimmaksi padomaksi, tyontekijoiden uudet roolit ja odotukset,
muutosnopeus, uudet tavat organisoitua seki tietotyéhon siirtyminen. Ndma asettavat orga-
nisaatioille haasteita, miten johtaa nopeasti muuttuvassa globaalissa toimintaymparistossa.

(Sydanmaanlakka 2004, 14 - 15.)

1990-luvun laman my6td tima kehityssuunta jatkui ja henkildstéjohtamisen rooli korostui
organisaatioiden joustavuuspyrkimysten ja kulttuurin muutospyrkimysten lisddantyessa. Hen-
kil6stojohtamisesta tuli organisaatioiden strateginen kysymys. Sitd alkoi toteuttaa yrityksen
ylin johto. Henkilost6johtamisesta on tullut strateginen tekija organisaatioissa, silld vain in-
novatiiviset ja muita paremmin oppivat organisaatiot sailyvit jatkossa. Koneet eivit luo uusia
ideoita eivitkd opi. Thmiset ja vuorovaikutus nousevat tissid suhteessa jilleen keskeiseen

asemaan. (Luoma 1998, 75.)

2000-luvulla on alettu puhumaan enemmin ldsnd olevasta ja tunnetaitoisesta johtamisesta.
Innostava, kannustava ja lisnid oleva johtaja saa henkilOstossd thmeitd aikaan. Tyontekijoille
on tirkedi, ettd heidan tyollidn on merkitys ja ettd heididn tyGpanoksensa on osa tirkedd ko-

konaisuutta. (Lehtomaa 2007, B 3.)

Henkilstéjohtaminen on osa kaikkien esimiesten ja johtajien tyotd, mutta nykypidivini
useimmilla heistd on koulutustausta, joka valmentaa aivan muuntyyppisiin tehtiviin. Henki-
l6st6johtamisen alueen toimijat ja kehittdjat kokevat usein juuri oppineensa tyonsa kaytin-
non kautta. Henkil6stéjohtaminen koskettaa yritysten inhimillisinté ja siten herkinta aluetta,
joten kiyttiaytymistieteilld on ollut paljon annettavaa tilld alueella. Erityisesti psykologiset
motivaatioteoriat ovat olleet henkiléstéjohtamisen alueen kehittdjien keskeisend kiinnostuk-

sen kohteena. (Viitala 2004, 19.)

Ty6psykologia ja organisaatiopsykologia ovat tuoneet ymmarryksen valineitd henkilost6joh-
tamisen alueelle. TyOpsykologialla tarkoitetaan laajasti toimintaa, jossa psykologiasta — ja
yleensa kiyttaytymistieteellistd — tutkimusta ja sovellusta kohdistetaan ihmiseen tyon tekijana,
ty6hon, tySelimiin ja tydoloihin sekd niithin vélittomasti liittyviin alueisiin. Organisaatiopsy-
kologiaan puolestaan sisillytetddn organisaatioiden psykologiset nikokohdat, yksilon ja orga-
nisaation viliset suhteet ja riippuvuudet seka organisaation sisilld toimivien ryhmien ja toimi-
joiden viliset suhteet. Liiketaloustieteen alueella erityisesti organisaatioteoreetikot ovat aiko-

jen saatossa yrittineet 10ytda selityksid ja menestymisen eviitd erilaisten organisaatioiden joh-
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tamiseen ja kehittimiseen. Ulrich ym. (1993) ovat jisentineet niitd oppeja ja keskusteluja

aikajanalla seuraavasti:
{ 1950-luku; T-ryhmit, x- ja y-teoria, johtamisruudukko ja ennustaminen.
V' 1960-luku; Tavoitejohtaminen, transaktioanalyysi tiimivalmennus ja tyon rikastaminen.

1 1970-luku; Strateginen suunnittelu, elinkaariajattelu, arvoketju, matriisiorganisaatio ja

osallistava johtaminen.

{ 1980-luku;  Japanilainen  johtamisajattelu, laatupiirit, huippuosaaminen,  mis-

sio/visio/atvot, lapimenoaika, asiakaspalvelu ja sisdinen yrittajyys.

v 1990-luku; Oppimiskyky, oppiva organisaatio, kulttuurin muutos, strateginen yksilolli-

syys, ydinosaaminen, organisaation kyvykkyys ja valtuuttamien. (Viitala 2004, 20 - 22.)

V' 2000-luku; Tavoitteilla johtaminen, eettinen tai arvolatautunut johtajuus, visionairinen eli
tulevaisuuteen suuntautunut johtaminen, karismaattinen johtajuus, jaettu johtajuus eli
vastuun jakaminen alaisille seka tiimijohtaminen, johtajat henkil6ston valmentajina, hen-
kil6st6 ja osaaminen henkisend padomana, henkil6ston auttaminen ja motivoiminen, se-
ki henkil6stén osaamisen ja kehittymisen tukeminen. (Valtanen, Lamminpéd, Akola,

Heinonen, Koskinen, Malinen, & Westergard 2006, 45.)

Henkilostéjohtamisen paitehtivit voidaan jakaa neljddn alueeseen: strateginen henkil6sto-
johtaminen, yrityksen infrastruktuurin johtaminen, henkiloston ohjaus ja tukeminen seka
uudistumisen ja muutoksen johtaminen. Jakoperusteina voidaan kayttda tarkastelun aikajin-
nettd ja toiminnan kohdetta. Aikajinne vaihtelee pitkdn aikavilin strategisesta tarkastelusta
lyhyen tihtidimen operatiiviseen tarkasteluun. Toiminnan kohde puolestaan vaihtelee henki-
l6st6johtamisen prosesseista ihmisiin. Henkilostojohtamisen prosesseja on kehitettavi ja yl-
lipidettivid esimerkiksi erilaisten henkiléstéhallinnon jirjestelmien ja toimintamallien avulla.
My®6s valiton vuorovaikutus thmisten kanssa kuuluu henkil6stéjohtamisen kenttddn. (Viitala

2004, 15 -16.)

Henkilostostrategia on yrityksen pitkdn aikavilin suunnitelma siitd, kuinka se aikoo huolehtia
ettd valittua liiketoimintastrategiaa on toteuttamassa ja kehittimassa juuri oikeanlainen jouk-

ko ihmisid. Strategiaa toteutetaan operatiivisella tasolla henkilostopolititkan avulla. Se miarit-
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telee kiytinnon tason toimenpiteet, vastuut ja aikataulun, joilla strategiaa toteutetaan. Henki-
l6stopolitiikan osa-alueita ovat muun muassa rekrytointi-, kehittimis- ja palkkapolitiikka.
Keskeistd kiytinnon johtamistyossd on se, ettd yrityksen toiminnan suunta on selvilld ja ettd
kaikki henkil6st6johtamisen pitkin ja lyhyemminkin ajanjakson toimet vievat askel askeleelta

samaan suuntaan. (Viitala 2004, 13 — 14.)

3.2 Tiedon johtaminen

Tiedosta on tullut organisaatioille tirked kilpailutekija, ja yritykset kilpailevat entistid voimak-
kaammin huippuosaajista. Tiedosta on tullut tirkedd pddomaa niin yrityksille kuin niiden
tyontekijoille. Tiedon merkitys on kasvanut niin merkittavaksi, ettd tiedon johtamisen uudek-
si ismiksi 90-luvulla tuli knowledge management. Tiedon johtaminen mdidritellddn seuraa-
vasti: se on prosessi, jossa luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa.
(Kuvio 9.) Niissi alaprosesseissa yksilon tieto muuttuu tiimin tiedoksi ja piileva tieto muut-

tuu havaittavaksi tiedoksi. (Syddnmaalakka 2007, 175 -176.)

YRITYS

= STRATEGIA JA TAVOITTEET

O OPPIMISEN TUKIJARJESTELMAT
O HENKILOSTOJOHTAMINEN

O TIETOJARJESTELMAT

~

KULTTUURI

. YRITYSKULT-

TUURI JATKUVA
. JOHTAMINEN UUDEN
- KOMMUNI- LUODA HANK- VARAS- JAKAA (| SOVEL- TIEDON
ggll_’xETE KIA TOIDA TAA SOVELTA-
. ARVOT MINEN

&

YKSILO/TIIMI

Kyky ja halu:
= OPPIA

» MUUTTUA

. JAKAA JA VASTAANOTTAA

. SOVELTAA

Kuvio 9. Tiedon johtamisen viitekehys (Syddnmaalakka 2007, 177)
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Niiden alaprosessien tavoitteena on tiedon soveltaminen paitoksentekotilanteissa, jolloin
yritys tekee parempia pddtoksid ja joilla se ohjaa toimintaansa Organisaation on tarjottava
oppimisen tukijirjestelmat, jotka auttavat tiedon luomista, hankkimista, varastoimista, jaka-
mista ja soveltamista. Henkilost6johtamisen tuki ja tehokkaat tietojirjestelmat ovat tarkeita.
Yksilon ja tiimin kyky ja halu oppia uutta, muuttua, jakaa ja vastaanottaa tietoa, sekd ennen
kaikkea soveltaa sitd ovat olennaisia asioita. Tiimi on usein organisaatiossa oppimisen ja tie-
don jakamisen perusyksikké. Eli jos tiedon jakaminen onnistuu hyvin tiimeissd, niin se var-
masti onnistuu my6s koko organisaatiossa. Organisaation arvojen eli mm. jatkuvan oppimi-
sen, avoimuuden ja yksilon kunnioittamisen tulisi tukea tiedon jakamista. Tiedon johtamista
tukevia toimintoja ovat mm. osallistava johtaminen, avoin ja epimuodollinen kommunikaa-

tio sekd runsas palaute. Alapuolella on tiedon johtamisen alaprosessien lyhyt mairitelma.

(Sydanmaalakka 2007, 176 -177.)

Luominen

Uuden tiedon luominen voi tapahtua useilla eri tavoilla. Se voi olla muun muassa yksil6llista
opiskelua, ideointia ryhmand, toimintaa poikkifunktionaalisessa tiimissd tai tehtivinkiertoa.
Esimerkiksi tyoskentely tuotekehitysosastolla on tyypillistd toimintaa, jossa tavoitteena on

uuden tiedon luominen. (Syddnmaalakka 2007, 183.)

Tiedon hankinta

Tiedon hankinta tarkoittaa muun muassa kursseille osallistumista, kirjojen lukemista, internet
hakuja ja benchmarkkausta. Tietoa etsitidin organisaation sisiltd, muista organisaatioista,
korkeakouluista jne. Tiedon hankinta voi olla my0s yrityksen piilevin tiedon muuttamista
havaittavaksi ja timin tiedon dokumentointia sellaiseen muotoon, ettd se on helposti siirret-
tavissd muille. Tiedon hankintataidot ovat hyvin tirkeiti, koska tietoa on saatavilla paljon ja
tieto pitéisi pystyd hankkimaan nopeasti. Tietoyrityksissd kaikkien henkiliden rooliin kuuluu

aktiivinen ja itsendinen tiedon hankinta. (Sydanmaalakka 2007, 183 - 184.)

Varastointi

Tiedon varastoinnin merkitys on kasvanut yrityksissd. Hankittu tai itse luotu tieto on saatava
sellaiseen muotoon, ettd se on helposti kaikkien saatavilla. Kdytinndssi se tarkoittaa tiedon
kasittelyd, jasentdmistd ja editointia niin, ettd organisaatioiden tietovarastot ovat loogisesti

organisoituja, luotettavia ja tasmallisid. Yksilotasolla tima tarkoitta koetun reflektointia ja
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sisdistamistd, johon tiytyy varata aikaa. Yksilon on pidettivi tietovarastonsa, niin sisdiset
kuin ulkoisetkin, jirjestyksessa. Tietoa varastoidaan erilaisiin dokumentteihin, péytakirjoihin,
muistioihin, manuaaleihin ja toimintaohjeisiin. Jotta varastointi olisi tehokasta, tieto on saa-
tava sihkoiseen muotoon eli on kaytettiva tietokantapohjaisia jirjestelmid. (Sydanmaalakka

2007, 184.)

Jakaminen

Vain jaetulla tiedolla on merkitystd yrityksen kannalta. Tiedon pitiisi olla helposti kaikkien
saatavilla. Erilaisia tiedonjakelukanavia ovat esimerkiksi sahkGéposti, paperiraportin postitta-
minen, web-sivujen laatiminen, tietokantapohjaisten jarjestelmien kaytto ja kokouksen koolle
kutsuminen. Tiedon jakaminen edellyttid my6s kulttuuria, joka rohkaisee tiedon jakamista ja
vapaata ajatusten, ideoiden ja toimintatapojen vaihtamista. Hyvit informaatiojarjestelmit
tarjoavat tehokkaita tyOkaluja tiedon jakamiseen. Henkilokohtaiset kontaktit, epiviralliset

verkostot ja perinteinen kommunikointi ovat my6s tirkeitd tiedon jakamisessa. (Syddnmaa-

lakka 2007, 184.)

Soveltaminen

Tiedon soveltaminen ratkaisee yrityksen saaman hyodyn. Yritysten pitdisi pystya valttimain
ylimadrdistd tyotd varmistumalla siitd, minkélaisia toimintatapoja yrityksessid on jo kaytOssi
ennen kuin yritys lihtee ”keksimaian pyoraa” jalleen kerran. Yritykset pystyvit hyodyntimaan
yleensa vain pienen osan siitd tiedosta, joka niilli on. Jos tieto on helposti saatavilla, sitd to-
dennikdisesti kiytetddn myos hyviksi. Joskus ongelma on se ettd halutaan aina kehittdd omat
ratkaisut eika tarkoituksellisesti hyédynneti jo olemassa olevaa tietoa. (Syddnmaalakka 2007,

185))

Niitd tiedon johtamisen alaprosesseja on yrityksen koko ajan yllapidettivi ja kehitettiva. Jot-
ta tiedon johtamisen prosessi toimisi tehokkaasti, se edellyttda tiettyjd asioita yritykseltd, yksi-
16iltd ja tiimeiltd seka yrityskulttuurilta. Yrityksen kannalta olennaisia asioita on tiedonhallin-
nan viitekehys, joka pitdd sisdllidn muun muassa oppimisen tukijirjestelmit, henkilost6joh-
tamisen tietyt prosessit ja IT-ty6kalut. Seuraavaksi yrityksen on katsottava, miten oppimisen

tukijarjestelmat tukevat tiedon johtamisen alaprosesseja. (Sydanmaalakka 2007, 185.)
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3.3 Tietopddoma

Yrityksen tietopddoma koostuu aineettoman omaisuuden lisaksi sen kyvystd kehittdd uusia
ideoita ja innovaatioita, kyvystd ottaa ne koko yrityksen kiyttoon ja pitdd ne kilpailijoiden
ulottumattomissa. Onkin tirkedd, ettd yritys tuntee lain rajoitteet ja ettd tietopddoman suo-
jaamista tiydennetddn tarvittaessa sopimuksin. Aineeton padoma on organisaatiossa toimivi-
en yksiloiden tiedon ja osaamisen, organisaatiossa ja sen ymparistossa vallitsevien asenteiden
seki tiedonhallinta- ja yhteydenpitojirjestelmien keskindisestd vuorovaikutuksesta syntyva
voimavara. Aineeton padoma lisdd organisaation strategista reservid ja siten sen innovaatioi-

hin perustuvaa kilpailukykya. (Stahle & Gronroos 1999, 48, 160; Aineeton padoma 2003, 1.)

Tietopddomaa on kuvattu viime vuosien aikana monella tavalla. Yksi vakiintuneimmista on
jako kolmeen aineettoman padoman komponenttiin: inhimilliseen padomaan, rakennepia-
omaan ja suhdepadomaan. Inhimillinen padoma tarkoittaa yrityksen tyontekijoiden yksilolli-
sid kykyjd, osaamista ja ammattitaitoa. Rakennepddoma viittaa yrityksen jérjestelmiin, proses-
seihin ja kdytantoihin eli kaikkeen sellaiseen, mikd ei ole riippuvainen yksittaisistad tyonteki-
joista. Rakennepddomaan sisaltyvit myOs patentit ja muut aineettomat oikeudet. Suhdepii-
oma sisaltdd esimerkiksi asiakas-, kumppanuus- ja sidosryhmisuhteet. Tietopadoman johta-
misella tarkoitetaan menetelmii, joilla aineetonta varallisuutta mitataan ja johdetaan. Tavoit-
teena on parantaa johtamistapoja ja raportointimenetelmid siten, etti ne sopivat paremmin
juuri tietointensiiviseen litketoimintaan. Yleisti ottaen tietopadomassa on kuitenkin kyse tie-
dosta, jonka yritys voi jalostaa tavalla tai toisella taloudelliseksi arvoksi. (Tietopadoma 2005 -

2007.)

Tietopiadoma on my0Os dynaaminen kisite siksi, ettd kyse on kaiken aikaa uuden tiedon ja in-
novaatioiden kehittymisesta. Tdtd ei tapahdu ilman, ettd tieto on jatkuvassa liikkkeessa — ilman
ettd se virtaa. Mitd enemmain tietoa joka on olemukseltaan kokemuksellista, tunteita tai miel-
teitd yhdistyneina tekoihin, vaihdetaan ja mitd nopeammin se virtaa, siti enemmain yritykselld

on uudistumispotentiaalia. (Stahle & Gronroos 1999, 75, 128.)

Merkittavin auktoriteetti osaamisen ja tiedon johtamisen alueella tilld hetkelld on japanilai-
nen Ikujiro Nonaka, joka yhdessi Hirotaka Takeuchin kanssa kirjallaan The Knowledge
Creating Company siirsi organisaatioiden kehittimiskeskustelut uudelle tasolle. Nonakan
mukaan tieto ja osaaminen on hyvin inhimillinen prosessi, jonka kukoistus riippuu vuorovai-

kutuksesta, siitd, miten thmiset jakavat ja antavat omaa osaamistaan muille ja vastaanottavat



ZmZ == —I

OHm=H

30

sitd toisiltaan. Nonaka on hahmotellut teoreettisen mallin (Kuvio 11.), jossa hin osoittaa or-
ganisaatiossa tapahtuvan jatkuvaa siirtymistd hiljaisesta, kokemusperdisestd tiedosta niky-

vaan, ilmaistavissa olevaan tietoon ja siitd taas ihmisten toimintaan hiljaiseksi tiedoksi.

HILTAINEN TIETO HILTAINEN TIETO
Sosialisaatio /N Ulko_@taminen
A
Vv
O
1
N
T
1
E
T
O
y: yksilo
r: ryhma
. . o: organisaatio
Sisaistaminen Yhdistiminen
AVOIN TIETO AVOIN TIETO

Kuvio 10. Tiedon ja osaamisen spiraalimainen kasvu (Mukaillen: Nonaka & Konno 1998,

43)

Siirtyminen hiljaisesta ilmaistavaksi edellyttda kommunikointia. Tieto ja osaaminen kasvavat
niin syklisesti neljan eri vaiheen kautta, jotka ovat sosialisaatio, artikulaatio, yhdistiminen ja

sisdistaminen.
» Sosialisaatio on yksil6llisen tiedon ja osaamisen muotoutumisprosessi.

= Artikulaatio on prosessi, jossa toimintamalleja ja muuta olemassa olevaa tai uutta tietoa

kasitellddn tarkoituksellisesti yhdessa.

» Yhdistiminen on vaihe, jossa artikulaatiovaiheen tuloksia yhdistellddn olemassa olevaan

tietoon ja luodaan yritystason yhteisti, nikyvii tietoa.
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=  Sisdistimisvaiheessa yksilo6 ottaa edellisen prosessin tuottamat tiedot kayttoonsa

omassa tyOssidn, valikoimalla tarvitsemansa tiedon ja soveltaa sitdi omaan toimintaansa.

(Viitala 2004, 178 — 180.)

Hiljainen tieto on subjektiivista eli henkil6kohtaista, kontekstisidonnaista ja kokemuksiin pe-
rustuvaa tietoa (Tietoteoria Learning Cafe®:n pohjana 2005). Hiljaisen tiedon luonteeseen
kuuluu, ettd sitd on vaikea kuvata sanoin tai numeroin ja joka tekee siitd vaikeasti kommuni-
koitavan sekad hankalan jakaa muille henkil6ille. Hiljainen tieto on yksiléiden syvadn juurtu-
nutta toimintaa ja kokemusta, kuin my6s omaksutut kisitteet, arvot tai tunteet. Hiljaisessa
tiedossa on kaksi ulottuvuutta. Ensimmiinen on tekninen ulottuvuus, joka sisaltdd yksilon
omat taidot tai ammatillisen tietotaidon. Toinen on kognitiivinen ulottuvuus. Se koostuu yk-
silon omista uskomuksista, kasityksistd, arvoista, kaavoista ja sisdisistd malleista, jotka ovat

juurtuneet syville ja joita usein pidetddn itsestdan selvyyksind. (Nonaka & Konno 1998, 42.)

Eksplisiittinen tieto puolestaan on objektiivista, jirkeilyyn ja seurauksiin perustuvaa tietoa,
joka voidaan esittdd selkedssi kirjallisessa muodossa (Tietoteoria Learning Cafe®:n pohjana
2005). Avointa tietoa voidaan ilmaista sanoin ja numeroin ja sitd voidaan jakaa datan muo-
dossa, tieteellisend kaavana, teknisini tietoina tai manuaalisesti. T4Aman kaltaista tietoa voi-
daan helposti levittdd henkilokohtaisesti, virallisesti ja systemaattisesti. (Nonaka & Konno
1998, 42.) YhteisOssa tai organisaatiossa tarvitaan siis hiljaisen tiedon vaihtamista, hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon vaihtamista, seka eksplisiittisen tiedon vaihtamista, jotta oppimista ja

innovointia voi tapahtua (Tietoteoria Learning Cafe®:n pohjana 2005).
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4 HENKILOSTO YRITYKSEN KILPAILUTEKIJANA

" Tydpaikan ilmapiiri kannustaa oman ammattitaidon kehittamiseen. Y ksilon osaamisen kebittimiseen
)

kannustetaan palkkanksella, etenemismabdollisunksilla sekd tuetaan myds omaehtoista kounluttantumista.’

(Osaamisen kebittiminen 2006.)

Kustannusten merkitys kilpailukyky tekijind on vihentynyt. Nopeus ja oikea ajoitus ovat té-
min paivan kilpailukeinoja. Ne edellyttivit organisaatiolta joustavuutta ja herkkyyttad seka
sellaista osaamisvalmiutta, jonka varaan vol nopeasti ja juuri oikeaan aikaan kehittdd uutta
tuotekohtaista osaamista. (Otala 2000, 27.) Henkil6stostd riippuu yrityksen koko olemassa-
olo. Henkil6st6 on voimavarana samalla hauras, joten jos se vaihtuisi kerralla kokonaan, yri-
tyksen toiminta todennékdisesti loppuisi. Teknologian tai muun infrastruktuurin laajamittai-
nen uudistaminen on haastava tehtivd sekin, mutta yritys voi varautua sithen etukiteen ja
selviytya siitd lyhyen sopeutumisjakson aikana kohtalaisen vaurioitta. Henkil6stén osaamisen
puutteet tai tyén huono laatu heijastuvat taas vilittomasti ulospdin yrityksen toiminnan puut-
teellisuuksina. Jos yritys haluaa kehittda toimintansa laadun korkealle tasolle ja nayttaytya luo-
tettavana toimittajana tai valmistajana asiakkaalle tai sijoittajille, silli ei ole mitidn muuta
vaihtoehtoa kuin huolehtia siitd, ettd tyontekijit toimivat korkeatasoisesti ja pysyvit yrityk-

sessi. (Viitala 2004, 10.)

Motiivit ohjaavat yksilon toimintoja kohti tiettyjd padmidrid ja sitovat tietyn osan ihmisen
energiasta niiden saavuttamiseksi. Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyva psyykkinen tila,
joka miarid, miten viredsti, milld aktiivisuudella ja ahkeruudella, ihminen toimii ja mihin ha-
nen mielenkiintonsa suuntautuu. Motivaatiosta riippuu, miten halukas ihminen on kaytta-

maan fyysisid ja henkisid voimavarojaan tehdessain tyota. (Ruohotie ja Honka 2002, 13.)

Kun ihmiset saadaan innostumaan jatkuvasta oppimisesta, sitoutumaan oman osaamisen ke-
hittdmiseen, ottamaan vastuu omasta osaamisestaan ja sen yllapidosta, he alkavat yhid enem-
min kiinnostua myos yrityksen ja oman ympariston tulevaisuudesta. Samalla he ottavat vas-
tuuta oman tyonsa kehittdmisestd ja tyonsa tuloksista, sekd vahvistavat yrityksen kilpailuetua.

(Otala 2000, 96 -97.)

Nopeasti muuttuva ympiristo ja joustava asiakaspalvelu edellyttavit organisaatiolta herkkyyt-
td ja joustavaa toimintaa. Organisaatioiden ihmiset haluavat enemmin vaikuttamisen ja kas-

vun mahdollisuuksia. Organisaatiot madaltuvat, byrokraattiset rakenteet muuttuvat tiimi-,



33

prosessi- ja verkostorakenteiksi. Tiimi on yhteinen nimittdja. Tiimiytymisen pitdisi kayda lapi
koko organisaation. Tiimiytyminen ja verkostot muuttavat valtarakenteita. Tdmi koskee eri-
tyisesti esimiehid ja luottamushenkil6itd. Kun roolit muuttuvat, muuttuvat myos patevyys-
vaatimukset, jolloin osaamisen kehittiminen on tirkeai. Tiimin johtajan on kehitettiva itse
itseddn johtavia tiimejd ja edistettdvi tiimiytymisprosesseja. Tiimien johtajien tulee edistdd
tiimien vilistd yhteistyotd ja kdynnistda muutoksia, jotka ympariston vaatimusten vuoksi on

tarpeen. (Pirnes 2003, 104 — 106.)

4.1 Tyontekijan tydmotivaation vaikutus osaamisen kehittdmiseen

Jokaisella tyontekijilli on omat yksil6lliset motiivit, jotka ohjaavat henkil6d kohti tiettyjd
paamairia ja sitovat osan hinen energiastaan niiden saavuttamiseksi. Motivaatio on jaoteltu
ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Sisiiselle motivaatiolle on ominaista, ettd tyontekiji saa
tyydytystd oman itsensd toteuttamisesta ja kehittimisestd. Ulkoinen motivaatio liittyy lihei-
sesti tyGymparistoon, ja palkkiot niistd valittdd joku muu kuin itse tyontekija. Tyomotivaatio
ei médriydy vain yksilon sisdisisti ominaisuuksista. Ulkopuolisista tekijoistd keskeinen tekijd-
ryhmi tydmotivaation kannalta ovat tyon ominaisuudet. Esimerkiksi tyon sisaltd viittaa sii-
hen, miti tyo itsessddn tarjoaa ihmiselle: kuinka paljon hidn saa palautetta toimintojensa to-
dellisista tuloksista? Saako hin tyossd onnistumisen kokemuksia? Onko tyé mielekédstd?
Tyon sisillolliset tekijit vaikuttavat voimakkaasti yksilon haluun suoriutua hyvin tyotehtivas-

tadn. (Ruohotie & Honka 2002, 13, 17.)

Positiivinen palaute antaa tyontekijoille paljon tyydytystd, ja tyontekijoiden rohkaiseminen
lisad sitd. Yleensa tyontekijit eivdt saa juuri ollenkaan kiitosta hyvin tehdystd tyGstd, ja
useimmat esimiechet eivit sitd annakaan. Monet esimiehet olettavat, ettd poikkeuksellisen hy-
vit suoritukset ovat itsestddn selvid. Tyontekijit tarvitsevat kiitosta ja oman tyonsd arvostus-
ta, koska se lisdd tuottavuutta, pienentii poissaoloja ja kasvattaa tyontekijoiden yhteishenkea.
Tillainen rohkaiseva ja arvostava johtaminen tuottaa nopeasti tuloksia tyOymparistGssa.

(Kouzes & Posner 2001, 5—-7.)

Thminen viihtyy ty6ssdin ja kokee sen mielekkéaksi, jos tyé on riittivin haastavaa, siind on
saavutettavissa olevat, hyviksytyt tavoitteet, tyOstd saa palkkioita ja tyOympiristoon voi olla

tyytyviinen. Tiéllainen tyé motivoi ihmistd pyrkimadn hyvian suoritukseen. Nykyddn yha
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suurempi osa tyotehtavistd on sisillollisesti niin rikasta ja vaihtelevaa, ettd tyon sisalto itses-
sddn on tirkein motivaation lihde. Viime aikoina kompetenssin eli osaamisen kisite on
noussut keskeiseksi tyontekijoiden hyvinvoinnin ja motivaation edistimistd koskevassa
keskustelussa. Oman osaamistason ylittavat ja toisaalta alittavat tyotehtavat voivat kumpikin
olla stressin lihde. Silloin kun tyén vaatimukset ja osaaminen ovat sopusoinnussa keskendin,

on motivaatiolle ja tyydytykselle olemassa hyvit ldhtékohdat. (Viitala 2004, 135-139.)

Kiristynyt kilpailu ja organisaatioiden pyrkimykset joustavaan ja asiakaslihtoiseen toimintaan
ovat viime vuosina johtaneet sithen, ettd tydsuunnittelu on edelleen yksi keskeisid keinoja
uusien tavoitteiden saavuttamiseksi ja henkiléstén motivoimiseksi. Tydorganisoinnin ja
muotoilun menetelmit jaetaan tavallisimmin tyokiertoon, tyon laajentamiseen ja rikastami-

seen, tyGajan ja tyopaikan maarittelyyn ja antamiseen. (Kauhanen 2003, 52 -53.)

Uusi tehtiva, uusi haaste ja uusi mahdollisuus tai téiden muotoilu haasteellisiksi voi toimia
sisdisend, tyohon liittyvind palkkiona. Laatupiirit, autonomiset tyoryhmit, tiimityonkehittd-
minen ja suoritusarviointi ovat yleisesti tunnettuja menetelmia, joiden avulla t6itd voidaan
muotoilla uudelleen ja lisitd yksilollistd vastuuta tyon tuloksista. Téiden muotoilu haasteelli-
siksi korostaa ammattiin liittyvdd oppimista eli samaan aikaan on mahdollisuus tyéskennelld
ja uudistua ammatillisesti. Téiden muotoilu on taloudellisempi tapa huolehtia henkil6stén
kehittymisestd kuin monet muut kehittimismuodot. Tirkeitd kasvumotivaation ldhteitd ovat
my6s tyon luonne, urakehitys ja urasuunnitelmat, asiantuntemuksen hyviksikayttd sekd vas-

tuu tyon kokonaisuudesta. (Ruohotie ja Honka 2002, 130.)

Ty6n merkitys ja siind korostuvat motivaatiotekijit vaihtelevat ihmisen eliminkaaren eri vai-
heissa. Nuorelle, tyGelimain juuri astuneelle tyé on eri asemassa elimissid kuin myohaista
keski-ikdd ldhestyville, jolla koti on rakennettu, lapset itsendistyneet ja taloudellinen tila on
usein vakiintunut. Aikuisuuden keskivaiheilla esimerkiksi perhe, ty6 ja harrastukset korostu-
vat. (Viitala 2004, 165.) Nama asiat taytyy yrityksen johdon ottaa huomioon henkil6stéd mo-

tivoitaessa.

Yrityksen ilmapiirilli on suuri merkitys tyontekijan tyOmotivaation, tyotyytyviisyyden ja
tyon tulosten kannalta. (Kuvio 10.) Ilmapiiri vaikuttaa my6s sithen, miten palkitsevaksi tyon-
tekiji kokee tyonsd, seki sithen, miten todennikdisend hin pitdd tydlle asetettujen tavoittei-
den saavuttamisen. Jokainen tyontekija kokee ilmapiirin omanlaisena. Korkeaa tyotyytyvai-

syyttd korostaa tutkitusti, ihmiskeskeinen ja suoritusorientoitunut ilmapiiri. Ilmapiirin my6n-
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teisyyteen vaikuttaa yrityksen henkilostossd virittaytynyt suoritusmotivaatio. Myonteisyyteen
vaikuttaa my0s se kun organisaation jisenet toimivat yhdessd enemmain kuin tyckavereina,
jolloin he alkavat tuntea toisensa paremmin ja valittda toisistaan enemmin. Eli kun organi-
saation jasenet harrastavat yhteistoimintaa muuallakin kuin tyopaikalla, joissa kaikki pyrkivit
olemaan mukana, heidin yhteiset tavoitteet vahvistuvat ja se lisdd heiddn tydmotivaatiotaan.
Yrityksessd vallitseva ilmapiiri parhaimmillaan rohkaisee ammatilliseen uusiutumiseen ja in-

novatiivisuuteen. (Ruohotie ja Honka 2002, 120 - 130.)

Yksilon
tyOmotivaatio

Henkiloston
suoritusmotivaatio

Myoénteinen
ilmapiiri

TySympariston
ulkopuolinen
yhteistoiminta

Tyon palkitsevuus

Tavoitteiden
saavuttaminen

Kuvio 11. Myé6nteinen ilmapiiri (Mukaillen: Ruohotie ja Honka 2002)

Yritysten pitdd rohkaista tyontekijéiden oppimista ja kehittymistd, koska monialaosaaminen
ja itsensa kehittiminen laajentaa ja monipuolistaa tehtivid ja lisdd ndin ty6teon haasteellisuut-
ta. Erilaisilla palkkiojérjestelmilld voidaan tukea henkilon yksil6llistd kasvua ja kehitysta,
jolloin tyontekijille syntyy halu kehittdd omia kykyjdin. Johdon tehtivi on luoda tyoyhteisds-
ta paikka, jossa jokainen tyontekijd voi saavuttaa mahdollisuuksiensa rajat. (Ruohotie ja

Honka 2002, 131 - 134.)

Ty6organisaation asettamilla kannusteilla voidaan vaikuttaa tyontekijéiden innokkuuteen
pyrkid asetettuihin tavoitteisiin. Kannusteilla yllytetdan yksil6itd toimintaan, ja palkkio tyydyt-
tad yksilon tarpeen. Jokaisen tyontekijan on tiedettavi, ollaanko kehittymissa vai poljetaanko
paikoillaan. Selkedn ja positiivisen kommunikoinnin vaikutukset tyontekijéiden motivointiin
ja fyysiseen kestdvyyteen ovat tutkittu tosiasia. Tyontekijoiden motivaatio jonkin tehtivin
tuottavuuden lisddmiseen kasvaa vain, jos heilli on haastava tavoite ja he saavat palautetta

prosessin kuluessa. Tavoitteet ilman palautetta ja palaute ilman tavoitteita motivoivat tyonte-
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kijéitd hyvin vihin. Jos tavoitteet on selvitetty, ja palaute on yksityiskohtaista, useimmat
tyontekijit pyrkivit itse korjaamaan virheitd ja ymmirtivit oman tehtivinsi kokonaisuuden
osana. Palautteen kautta voidaan myos arvioida sitd, mitd itse tarvitsee muilta, ja kuka taas
voisi hyotyd omasta avusta. Vuorovaikutteisessa ymparistossa jokainen tyontekija on valmis

tuottavimpiin suorituksiin. (Kouzes & Posner 2001, 41 — 51.)

Rohkaisu on yksi palautteen muoto. Se on positiivista tietoa, joka korostaa tyontekijan edis-
tymistd, oikeilla jaljilld olemista ja standardien mukaan toimimista. Rohkaisun tirkein tekijd
on kuitenkin henkilé6kohtaisuus. Rohkaiseminen vahvistaa johtajien ja alaisten vilistd luot-
tamusta, mikd on ensiarvoisen tirkedd, kun pyritain poikkeuksellisiin saavutuksiin. Kannus-
tus ja rohkaiseminen puhuttelevat tyontekijoitd suoraan syddmeen, koska ne koskettavat yk-
silon tarkeita arvoja ja uskomuksia sekd tukevat tyonteon saavutusten merkitystd. (Kouzes &

Posner 2001, 52.)

4.2 Erilaiset palkkakannustimet motivoivat osaamisen kehittimiseen

” Henkilosto on jatkuvan muovaamisen ja uusien haasteiden kobteena, mutta myds tynantajien kilpailn
osaavasta ja jatkuvasti ifseddn kebittivdstd tyovormasta kiristyy. Kannuste- ja palkitsemisidrjestelnien
kayttionotolla on jo kiire. Kannuste on palkkion ennakointia ja sittd tulee palkkio kun se annetaan tyon-

tekijalle”.(Hokkanen & Stromberg 2003, 1945 Ruohotie & Honka 2002, 22.)

Palkitseminen on my6s johtamisen viline, joka tukee organisaation strategiaa ja tavoitteiden
saavuttamista. Parhaimmillaan palkitseminen vilittad viestin niistd asioista ja arvoista, jotka
ovat organisaatiolle tirkeitd. Viestin tulkinta vaikuttaa organisaation jasenten toimintaan. Ka-
sitykset siitd, mikd on palkitsevaa, ovat yksilollisid. Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu
aineellisista ja aineettomista palkitsemistavoista. Erilaisia aineellisia palkitsemisen tapoja
ovat mm. peruspalkka, tulospalkkiot, erikoispalkkiot, optiot ja edut. Aineettomia palkitse-
misen tapoja ovat mm. tyon sisiltd, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, mahdollisuus
vaikuttaa ja osallistua padtoksentekoon, palaute ja tyGajan seki tyGsuhteen jarjestelyt. Kaikki
nidmi palkitsemistavat voivat olla merkityksellisid tyontekijin kannalta ja niitd tyénantaja voi

tarjota. (Palkitsemistapoja 2005.)

Palkan merkitys kannustimena vaihtelee, koska se voi tyydyttid tietyntyyppisid tarpeita

enemmin kuin toisia. Se on riippuvainen yksilon sisdistimistd omista arvoista, esimerkiksi
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varallisuudesta ja taloudellisista tarpeista. Tehokasta palkkausjarjestelmad luotaessa on tar-
peen tuntea palkkakannustimen merkitys eri henkil6ille ja henkil6ryhmille. Kun palkka sido-
taan suoritukseen, niin siitd tulee erittdin tirked kannustin. Vaikka tutkimuksia on palkkakan-
nustimista tehty paljonkin, ei suoranaisesti pystytd sanomaan, ettd millainen on paras mah-
dollinen kannustin. Tosiasia kuitenkin on, ettd palkka vaikuttaa tyontekijoéiden tyOtyytyvai-
syyteen. Se el kuitenkaan selitd kokonaan palkkatyytyviisyyden vaihteluita, silldi my0s erilaiset
ikddn ja koulutustasoon liittyvit tekijat vaikuttavat palkkatyytyviisyyteen. (Ruohotie & Hon-
ka 2002, 57 — 63.)

Suomalaisten tutkimusten mukaan myo6s rahapalkkaan verrattavat edut koetaan tarkeiksi
kannustimiksi. Tarkeimpid niistd ovat ateria-, asunto- ja autonkayttoetu. Palkan lisdetuuksina
on alettu arvostaa my0s jatko- ja tidydennysopintojen harjoittamisen sallimista tyoaikana.
Nykyajan yritysten tehtivani on palkita uusista taidoista eikd vain koulutukseen osallistumi-
sesta. Yritysten tulisi aktiivisesti kartoittaa omaa osaamistaan sekd palkita osaamisen kehit-

tamisesta ja tyOsuorituksista. (Ruohotie & Honka 2002, 66 — 72.)

Palkkiojirjestelmit ovat sisalloltadn hyvin erilaisia, koska palkitseminen on voitu kytked kun-
kin yrityksen tirkeind pitdmiin tavoitteisiin. Esimerkiksi tulospalkkauksessa niitd tavoitteita
voidaan tarvittaessa myo6s paivittad, niin kuin yli puolet nykyisista yrityksistd vuosittain tekee-
kin. Tulospalkkiot ovat tyopaikkakohtaisia peruspalkkajirjestelmaéd tiydentivid palkkioerid.
Tulospalkkaus lisad henkil6ston motivaatiota ja yrityksen sopeutumismahdollisuuksia, seka
on tirked johtamisen ja kannustamisen viline. (Tulospalkkaus 2005.) On perusteltua eriyttda
palkkatasoa tyon vaativuuden perusteella ja kannustaa yksityisid henkil6itd ja tyoryhmid mah-
dollisimman tehokkaaseen tyoskentelyyn. Tuotantotulosten perusteella maksetut lisit on
nihtivi lisdkannusteina, joilla pyritddn ohjaamaan yrityksen, tulosyksikon tai osaston kehitys-

td haluttuun suuntaan. (Ruohotie & Honka 2002, 71.)

Harvoin palkitsemisen kokonaisuudesta huolehtiminen tarkoittaa edes setelitukolla johtamis-
ta. Palkitsemisen kuuluu olla johtamisen viline. Tyonantajan kannalta parasta saantoa on ar-
vostava johtaminen, thmisten sisdisen tyohalun palkitseminen ja kannustaminen sopivilla

keinoilla. (Hokkanen & Strémberg 2003, 196 — 197.)
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4.3 Tyo6suoritusten arviointi ja palautteen antaminen

"Sddnnollisen palautteen antaminen ja tydsuoritusten arviointi ovat yrityksen johdon tukemiskeinoja henki-

loston osaamisen kebittamisersi”,

Tyo6suorituksen arviointiin liittyy paljon eri tekijoitd, jotka pitda yrityksessd ottaa huomioon.
Kokonaisvaikutelmaan vaikuttavat tyontekijan tehokkuus sekd tyGsuorituksen toissijaiset te-
kijat, kuten ulkomuoto tai arvioitsijan ja arvioitavan samankaltaisuus jne. Tehtivien onnis-
tumiset ja epdonnistumiset nahdddn yksiloon ja tyGympiristoon liittyvind syind, joita ovat
esimerkiksi yksilén omat kyvyt ja ponnistelut, sekd tydympiriston tilannerajoitukset ja sattu-
mat. Bri tutkimuksissa on havaittu my6s esimiesten ja alaisten vililld esiintyviin havainto- ja
motivaatioeroihin. On tirkedd ettd yritys ja tyOntekijit tuntevat toistensa odotukset. Realisti-
nen ja hyva arviointi sisaltda, tyontekijad kohtaan ansaittua tunnustusta hyvin tehdysta tyosta,
rakentavaa arvostelua, ohjausta, yhteistd ongelmanratkaisua ja tulevan edistymisen suunnitte-
lua. Suoritusarviointeja tehtdessi yrityksen kannattaa kiyttaa monia erilaisia mittareita seka
useita arvioitsijoita, jotka antavat objektiivisia tietoja ja subjektiivisia arvioita. Ndin my6s vil-
tytddn yhdelle arvioitsijalle tyypillisestd luokitusjirjestelmasti. (Ruohotie ja Honka 2002, 73 -
81.)

Yrityksen kannattaa pyrkid antamaan palautetta sadnnollisesti, koska palautteen antamisella
tyontekijoille on monia etuja. Niitd ovat mm. ajankohtaisen tiedon vilittiminen kebittimisti
ajatellen, arvioitsijasta johtuvat virheet vihenevit, osapuolten jannitys ja pelko vihenee, koska
arviointikertoja on useita, palautteen sidnnolliselld antamisella myos vihennetdan arvioitavan
halua puolustautua ja kiistdd esitetyt arviot. TyGsuorituksesta annettava palaute ei aina kui-
tenkaan takaa positiivisia tuloksia. Mutta sen avulla voidaan korjata yrityksessd tapahtuneita
virheitd, tunnistaa ja ratkaista erilaisia ongelmia seka selkeyttdd tavoitteita, miké lisad henki-
16st6n tydmotivaatiota. Palautejirjestelmissa pitdd pyrkid antamaan tietoa kaikilta yrityksen
toimivuuden ja kayttdjin kannalta tirkeiltd alueilta. Palaute pitid antaa riittivin usein ja
ajoissa, koska se helpottaa tyontekijada huomaamaan oman suoriutumisensa annetuista teh-
tavistd, arvioimaan omaa kehitysti ja se edesauttaa esimiesten ja alaisten kehityskeskusteluja.
Kun palautteen antamisessa annetaan tietoa tyontekijan ja tyoryhmin omasta nopeudesta ja
laadusta, niin yleensi suoritusteho paranee ja tyontekijd kokee saavansa positiivista huomio-

ta. (Ruohotie ja Honka 2002, 84 - 100.)
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5 TUTKIMUSMENETELMA

Yhteiskuntatutkimus jakautuu karkeasti luonnontieteellisesti ja humanistisesti suuntautunei-
siin tutkimusperinteisiin. Luonnontieteellinen perinne hallitsee selvisti tilastoalalla tehtdvia
tietojenkeruuta, mutta myo6s laadullisilla menetelmilli on annettavana oma panoksensa,
muun muassa tyoelimasta tehtiavaan tutkimukseen. (Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutki-

mus 2005.)

Tutkimusmenetelma voi olla kvantitatiivinen eli mairallinen tai kvalitatiivinen eli laadullinen.
Tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitus miaraa, ettd kumpi tutkimustapa sopii parem-
min. Joissakin tutkimuksissa voidaan hyodyntda onnistuneesti molempia tutkimusmenetel-

mid. (Heikkild 2004, 16.)

Tutkimusmenetelmin valinnassa paadyttiin kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimusmenetel-
maan, koska haluttiin saada selville kouluttautumisasioista vastaavan henkilén mielipiteita,
ajatuksia, kokemuksia ja kisityksia siitd, miten hyvalli henkiloston osaamisen kehittimiselld
saadaan yritykselle pysyvia kilpailuetua, ja miksi henkil6sto6n kannattaa panostaa. Millaisia
ty6kaluja, yritysten henkiloston kouluttautumisasioista vastaavilla henkil6illd on kaytettivissa
Kainuussa henkiloston osaamisen kehittimiseen ja miten niitd kdytetddn yrityksessd hyodyk-
si? Kerdysmenetelmini kaytettiin puhelinhaastattelumenetelmia, koska ndin saatiin syvalli-

sempii tietoa verrattuna mairilliseen lomakekyselyyn.

5.1 Laadullinen tutkimus

"Tutkimuksen kobteena ovat ibmiset ja ryhmat, sosiaaliset tilanteet ja kehityskulut, kulttunri tai tietty
atkakausi. Tutkimuskobteena on rajallinen mddrd tapanksia tai jopa yksi ainoa tapaus.” (Korhonen
1999, 1.)

Laadullisen tutkimuksen yleisimmait aineistonkeruumenetelmit ovat haastattelu, kysely, ha-
vainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Tuomi & Sarajiarvi 2004, 73). Laadul-
linen tutkimus auttaa ymmartimaan tutkimuskohdetta eli yritysten henkiléston kouluttautu-
misasioista vastaavia henkilGitd ja selittimdin heiddn kéyttiytymisen ja pdatosten syitd. Tut-
kimuksessa rajoitutaan yleensa pieneen madrian tapauksia, mutta ne pyritidn analysoimaan

mahdollisimman tarkasti. Kvalitatiivinen tutkimus hyédyntid psykologian ja muiden kayttay-
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tymistieteiden oppeja. Kohderyhmin arvoja, asenteita, tarpeita tai odotuksia selvittdimalld
saadaan tarpeellista tietoa esimerkiksi henkil6ston osaamisen kehittimisen pohjaksi. Tutki-
muksen avulla voidaan antaa virikkeitd erilaisille jatkotutkimuksille. Kvalitatiivinen kohde-
ryhma vastaa kysymyksiin: Miksi?, Miten? ja Millainen? ja on suppea, harkinnanvaraisesti

koottu ndyte. (Heikkild 2004, 16-17.)

Laadullisessa tutkimuksessa annetaan usein sijaa my6s tutkimuskohteena olevien henkiliden
omille tulkinnoille. Tutkijan etukiteen laatimien kysymysten sijaan tutkimushenkil6t saavat
suhteellisen vapaamuotoisesti kertoa / vastata aihealueeseen liittyvisti kokemuksistaan ja
mielipiteistddn esimerkiksi syvdhaastattelussa tai ryhmatilanteessa. Tama niin sanottu ym-
mirtivi menetelmid antaa mahdollisuuden kartoittaa yhteiskuntailmiéitd kaikessa rik-

kaudessaan. (Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus 2005.)

Kivalitatiivisilla. metodeilla voidaan tutkia valittuja aiheita syvallisesti ja yksityiskohtaisesti.
Laadullinen tutkimus tuottaa paljon yksityiskohtaista tietoa pienehkdstd joukosta. Se lisdd
tapahtumien ymmartimistd, mutta vihentdd yleistimismahdollisuuksia. Kvalitatiivisissa me-
netelmissa tutkija on instrumentti ja tutkimuksen validiteetti riippuukin hinen taidoistaan,
pitevyydestdin ja tismallisyydestdin. (Jokela 1994, 6.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineis-
toa keritdan vihemmain strukturoidusti ja aineisto on usein tekstimuotoista. Aineisto voi olla
tutkimusta varten kerittyd tai muuta tarkoitusta varten tuotettua kirjallista, kuvallista tai 44-
nimateriaalia. Valmiita aineistoja ovat esimerkiksi kirjeet, paivakirjat tai omaelimankerrat.

(Heikkil 2004, 17.)

Asenteita, arvoja ja mielipiteitd mitattaessa vastaajat vastaavat kysymyksiin sen mukaan,
mitd todella asiasta ajattelevat. Kysymykset voivat olla avoimia tai suljettuja. (Heikkild
2004, 52.) Avoimeen kysymykseen vastaaja itse kirjoittaa/antaa vastauksen. Avoin kysymys
voi olla rajaamaton, autettu tai suunnattu kysymys. Avoimet kysymykset ovat yleensa helppo-
ja kysyi, vaikeita vastata ja vield vaikeampia analysoida, eli niiden luokittelua pidetdin yleises-
ti hyvin hankalana. Avoimet kysymykset tuottavat myos eniten vastaamattomuutta. (Tolonen

2001, 7.)

Haastattelu on monimuotoista ja tekniikoita on erilaisia muun muassa yksilohaastattelu kas-
voista kasvoihin, ryhmahaastattelu kasvoista kasvoihin, postitettu tai paitkanpialld keritty lo-
makehaastattelu tai puhelimitse tehty haastattelu. Kirje- eli postikysely eroaa haastattelutut-

kimuksesta siten, ettd kysyja ja vastaaja eivit ole valittomassd vuorovaikutuksessa keskenidin,
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vaan viestintd tapahtuu postitse kyselylomakkeen muodossa. Vastausprosentin suuruuteen
vaikuttavat tutkimuksen kohderyhmad, tutkimuksen aihe, kysymysten miird, lomakkeen ul-
koasu, tehdainko uusintakysely vai ei ja kuinka saatekirjeelld tai vastaamisesta luvatuilla palk-
kioilla on onnistuttu motivoimaan vastaaja. Palautusprosenttiin vaikuttaa kuinka tirkeina
vastaajat tutkimusta pitivit. Kirjekyselyissd vastausprosentti jid usein alle 60 prosentin.

(Heikkild 2004, 66; Metsimuuronen 2001, 39.)

Avoin haastattelu on vapaamuotoista ja olemukseltaan lihelli keskustelua. Avoimet kysy-

mykset ovat hyvia silloin, kun

— haastateltavien kokemukset vaihtelevat paljon
— kasitellidn huonosti muistettuja asioita

— Kkisitelladn heikosti tiedostettuja seikkoja

— tutkittavia on vahin

— aihe on arkaluontoinen.

Vapaamuotoisissa syvihaastatteluissa kysytddn mieleenjohtumia, assosiaatioita ja erilaisia
spontaaneja mielipiteitd rajaamattomien avointen kysymysten avulla, jolloin vastaajien valin-
tamahdollisuuksia ei rajoiteta mitenkain. Avointen kysymysten vastaukset voivat tuoda uusia

nikokantoja tai parannusehdotuksia. (Metsimuuronen 2001, 42 — 43; Heikkila 2004, 49.)

Syvihaastattelussa on tarkoitus saada haastateltava henkil6 puhumaan kokemuksistaan, tun-
teistaan, mielipiteistddn ja tiedostaan. Haastattelijan tulee valttdd dikotomisia kysymyksid,
joissa haastattelija esittdd haastateltavalle kaksi vastausvaihtoehtoa. Ne eivit kannusta haasta-
teltavaa puhumaan, vaan aiheuttavat hianelle ongelman. Haastateltava ei tiedd halutaanko ha-
nelta kylld - ei -vastaus vai yksityiskohtaisempaa vastausta. Haastattelijan velvollisuus on esit-
tad vastaajalle selkedsti, mitd hdn haluaa tietad. Epaselvit kysymykset voivat saada haastatel-
tavan tuntemaan olonsa epamukavaksi, tietimattomiksi ja hammentyneeksi, jolloin hin voi

suhtautua haastatteluun vihamielisesti. (Jokela 1994, 24.)
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5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiteetti eli mittauksen pitevyys ja osuvuus (koko mitattavan kdsitteen peitti-
vyys) kuvaa mitattavan kohteen onnistuneisuutta. Haastattelututkimuksessa sithen vaikuttaa
kysymysten onnistuneisuus, eli onko kysymysten avulla saatu ongelma ratkaistua. Validius
liittyy aina sovellusalueen teoriaan ja sen kasitteisiin. Validiteetin mairitteleminen voi olla
hankalaa ja se vaatii tutkijalta syvillistd itsekrititkkid. (Heikkila 2004, 186, 310; Jokela 1994,
35.) Ykst validointitapa on osoittaa lihteiden luotettavuus, toinen tapa on osoittaa vastaavuus

tutkijan tulkintojen ja tutkittavien tulkintojen vililld. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 189.)

Tutkimuksen reliabiliteetti eli mittauksen luotettavuus maaritellidn kyvyksi tuottaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Sisdinen reliabiliteetti voidaan todeta mittaamalla sama tilastoyk-
sikk6 useampaan kertaan. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa, ettd mittaukset ovat toistettavissa
my6s muissa tutkimuksissa ja tilanteissa. Alhainen reliabiliteetti alentaa mittarin validiteettia,
mutta reliabiliteetti on riippumaton validiudesta. Kvalitatiivisen haastatteluaineiston analyysi
vaatii tutkijalta paljon, koska tilastollisten analyysimenetelmien kéytté ei ole mahdollista.
Valmiiden kaavojen puuttuessa tutkija joutuu itse kehittelemaidn omia analyysimenetelmidin.
Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kéytettivissid olevien tietojen perusteella. Luotetta-

vuuden kannalta on my6s hyvin tirkeaa, ettd kysymykset mittaavat oikeita asioita kattaen ko-

ko tutkimusongelman. (Heikkild 2004, 187, 188, 309; Jokela 1994, 36.)

Tutkijan taito asettua haastattelutilanteen vaatimiin rooleihin vaikuttaa suoraan sithen, mi-
ten syvillistd tietoa haastateltavilta saadaan. Luotettavuuden uhkiksi saattaa nousta tutkijan
henkil6kohtaisen elimin tapahtumat tai tutkimusprosessiin liittyvit seikat, kuten tutkijan ja
tutkittavien antipatiat ja sympatiat. Aineistonkeruun ja analyysin osalta tutkimuksen luotetta-
vuutta varmistetaan seikkaperdiselld raportoinnilla. (Syrjald, Ahonen, Syrjiliinen & Saari

1995, 68.)

Taman tutkimuksen validiteetti oli tutkijan mielestd korkea, koska tutkimusongelmat saatiin
ratkaistua. Tutkimus oli luotettava, koska haastateltavista saatiin syvillistd tietoa, tutkimus
liittyy teoriaan, lihteind kaytetty materiaali on luotettavaa ja haastattelukysymykset kattoivat
tutkimusongelman. Tutkimuksen reliabiliteettia eli mittauksen luotettavuutta oli hieman han-
kalampi todentaa, koska tilastollisia analyysimenetelmii ei voinut tissd tutkimuksessa kdyttaa.
Tutkija oli haastattelutilanteissa mahdollisimman neutraali, eikd antanut minkdin ulkoisten

hiiriotekijoiden tai itse haastateltavien vaikuttaa negatiivisesti meneillddn oleviin haastatteluti-
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lanteisiin. Tutkija kdytti analyysid tehdessddn nauhoitettuja haastatteluja hyodyksi, jotka oli
taltioitu tietokoneelle ja sieltd purettu tekstiksi. Tutkija varmisti my6s seikkaperiiselld ana-
lysoinnillaan tutkimuksen luotettavuutta. Toinen tutkija paityisi samanlaisiin tuloksiin, jos

esittiisi haastatelluille henkil6ille samat kysymykset, vaikka tulkinta olisikin hieman erilainen.

5.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkija valitsi haastateltavat harkinnanvaraisesti, rajaamalla lehtori Jaana Lappalaisen teke-
mistd kainuulaisten osakeyhtiémuotoisen pk-yritysten listasta pois kaikki muut pk-
yritykset, paitsi kajaanilaiset pk-yritykset. Kajaanilaisia yrityksia oli 238, joista valittiin harkin-
nanvaraisesti eri toimialoilta yhteensd 20 yritysti, jotka suurella todennakoisyydella (Zutkzjan
mielestd) antavat puhelinhaastattelun. Valitsemalla yrityksid usealta eri toimialalta pyrittiin
saamaan laajempi nikékulma esitettythin kysymyksiin. Tutkimuksella ei pyritty tilastollisiin
yleistyksiin, vaan pyrittiin saamaan haastateltavilta yksityiskohtaista tietoa, mielipiteitd ja ko-
kemuksia millaisia keinoja kajaanilaiset yritykset kayttavit henkilostonsd osaamisen kehitté-
miseen. Tutkimusongelmina oli: Miten yhteiskunnan nopeiden muutosten atheuttamat vaa-
timukset vaikuttavat henkil6stén osaamisen kehittimiseen kajaanilaisissa pk-yrityksissir Mi-
ten hyvilld henkildston osaamisen kehittimiselld saadaan yritykselle pysyvid kilpailuetua, ja
miksi henkil6sto6n kannattaa panostaa? Millaisia tyokaluja, yritysten henkilston kouluttau-
tumisasioista vastaavilla henkil6illd on kiytettdvissd Kainuussa henkiléston osaamisen kehit-
tamiseen ja miten niitd kdytetddn yrityksessia hyodyksi. Haastattelumalleja on monenlaista, ja

tassd tutkimuksessa paadyttiin kayttimain avointa haastattelumallia.

Aineistonkeruu menetelmaksi valittiin puhelinhaastattelu ja haastattelu osoitettiin henki-
loille, jotka vastaavat yrityksen henkil6ston kouluttautumisasioista. Haastateltaville soitettiin
puhelimitse etukiteen ja pyydettiin lupa haastattelun nauhoitukseen. Samalla heille kerrottiin,
ettd haastattelu suoritetaan ja kasitellian nimettémana, seka sovittiin ajankohta jolloin varsi-
nainen haastattelu suoritetaan. Haastateltaville kerrottiin haastattelun teemasta hieman
enemmin, jotta heille annettiin hieman aikaa pohtia haastattelun teemaa ja he olisivat voineet
halutessaan ottaa selvdd my0Os haastattelijan luotettavuudesta. Puhelinhaastattelumenetelmaa
kayttamalld pyrittiin saamaan vastausprosenttia mahdollisimman suureksi. Tutkimuksella ei

ollut varsinaista tilaajaa, joten puheluiden soittamisesta atheutuneet kustannukset oli tutkijan
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maksettava itse. Koneet ja laitteet, joilla haastattelut nauhoitettiin, saatiin lainaksi Kajaanin

ammattikorkeakoululta, joten niisti ei atheutunut lisikustannuksia.

Puhelinhaastattelu on hieman kalliimpi kuin postikysely, mutta sen muut edut korvaavat kui-
tenkin timan hintaeron. Térkein etu on, ettd haastattelija pystyy tarkkailemaan laatua koko
ajan, haastattelumalli on taloudellinen, saadut tiedot voidaan kisitelld ja koota nopeasti seka
tutkimuksen johtaja voi seurata meneillidn olevia haastatteluja. Haastattelumallin haittana on
rajoitettu haastatteluaika, joka on maksimissaan 20 — 30 minuuttia. Aikaa ei koettu ongelmal-
lisena tdssd haastattelussa, silldi koehaastattelussa aikaa meni noin 10 minuuttia. Kysymykset
olivat koehaastateltavien mielestd ymmarrettavia ja niitd oli juuri sopiva mairi. Koehaastatel-
tavia oli kaksi. Ensimmiinen koehaastateltava oli erddn kajaanilaisen kommandiittiyhtion
alempi toimihenkil6 ja toinen koehaastateltava oli erdan kajaanilaisen osuuskunnan kirjanpi-

taja.

Kun haastattelut oli nauhoitettu, niin kaikki saadut haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi mah-
dollisimman pian. Aineistoa tuli niin runsaasti, ettei kaikkia vastauksia kirjoitettu tutkimuksen
tuloksiin kokonaisuudessaan, vaan niistd poimittiin muutamia vastauksia aina kyseiseen
teemaan liittyen. Aineiston jitjestelyvaiheessa tarkistettiin sen laatu, selvennettiin epavarmo-
ja tietoja ja etsittiin tarvittavaa lisitietoa. Kun kaikki tieto oli tallennettu, siirryttiin sisallén
analysointiin. Analyysin kohteena oleva teksti pelkistettiin helpommin kasiteltaviksi médariksi
erillisia tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Teemat poimittiin haastateltaville osoitetusta
puhelinhaastattelu rungosta. Tutkimusongelma ratkaistiin tekemalld tutkittavasta ilmidsta

tulkinta tuotettujen johtolankojen ja kiytettivissd olevien vihjeiden perusteella.

Analyysi aloitettiin muodostamalla tarkka kuvaus tutkimuskohteesta seka niistd kysymyksista,
joihin tutkimuksessa etsittiin vastauksia. Analyysin tarkkuus ja luotettavuus riippuu kuvailun
tarkkuudesta. Tutkija esittdd vain sen tiedon, joka tutkimuskohteesta varmasti tiedetddn.
Kuvailu ei sisilld tutkijan omia tulkintoja tai selityksid. Aineiston kuvaamisen jilkeen siirry-
tadn tutkimaan ilmion syitd, seurauksia ja suhteita. Analysoinnin apuna ja samalla tulosten

esittimisen apuna tutkija kédytti kahta paitapaa: tekstid ja numeroita.
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5.4 Tutkimuksen analysointi

Analysoinnin kirjoittamisen ja lukemisen helpottamista varten yritysten koot mairitelldan

seuraavanlaisesti:

— alle 250, mutta yli 50 tyontekijin yrityksestd kiytetadn nimitystd suuryritys
— alle 50, mutta yli 10 tyontekijidn yrityksestd kaytetadn nimitystd pienyritys ja
— alle 10 tyontekijan yrityksestd kdytetddn nimitystd mikroyritys.

Tutkija analysoi ensin haastateltavien taustatiedot ja tulokset, jonka jilkeen tutkija tulkitsee

haastateltavien puheita omaan teoreettiseen tarkastelutapaan ja tutkimuskysymyksiin viitaten.

5.4.1 Taustatiedot

Puhelinhaastatteluun vastasi 17 henkil6a 20 henkilostd, eli 85 % kaikista haastatteluun vali-
tuista henkil6ston kouluttautumisasioista vastaavaa henkil6a. Haastattelusta kieltaytyi kolme
henkil6d eli 15 %. Puhelinhaastatteluun vastanneista henkilGistd naisia oli kahdeksan ja mie-

hid yhdeksin.

Haastatelluista yrityksistd kolme oli suuryrityksia, seitsemin oli pienyrityksid sekéd seitsemin

oli mikroyrityksia.

Haastateltavista henkil6ista yhdeksin oli yrityksen toimitusjohtajia, yksi taiteellinen johtaja,
yksi yrittdja, kaksi henkil6stopaallikkoa ja yksi keittiopaillikko, koulutuspaillikko, talouspail-
likk6 sekd myymaildpaallikko.

Haastattelun antaneiden henkil6iden idn keskiarvo oli 40,1 vuotta, joista naisten idn keskiar-
vo oli 43,5 vuotta ja miesten idn keskiarvo oli 36,8 vuotta. Haastateltavat michet olivat iél-

tain hieman nuorempia kuin haastateltavat naiset.
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5.4.2 Tutkimuksen tulokset

Kaikki haastateltavat vastasivat pitivinsd henkiloston osaamisen kehittimisti erittiin tir-
kedna yrityksen menestymiselle. Heiddn mielestddan ilman osaamisen kehittimistd ei my0s-

kain yritys kehity, jolloin se ei menesty ja ole kilpailukykyinen.

“Erittiin tarkedind, toimialalla tapabtun muntoksia nopeasts, ja pitid vastata asiakkaiden tarpeisiin jotka

ovat lisadntyneet ja tarkentuneet.”

"Erittiin tarkednd, yrityksen menestys usein perustun miten hyvin tyontekijat tekevdt tyotd, osaa asiansa,
Ja aina kebittid omaa osaamistaan,koska toiminta kebittyy koko ajan.”

"Erittiin tarkedand. Jos jid laakereille lepddmdd nitn varmasti munt menevit satasta obi joka puolelta.

Jotka taytyy hallita. munten jid jalkeen taysin.”

"Kylld se on erittdin tirkedd, koska kun osaaminen kebittyy, niin nyis yritys kehittyy. Jos osaaminen
pysibtyy niin myds yritys pysabtyy. Yrityksen ja sen toiminnan tekevdt ja muodostavat ibhmiset ja ihmisten
osaamisen kantta myos yritys kebittyy.”

“Erittiin tarkeand. Sen takia ettd voimme palvella asiakkaita mabdollisimman hyvin, tayttia heidin tar-
peensa ja tyydyttid heiddin tarpeensa mahdollisimman hyvin.”

Otala (2000) kertoo ettd osaamisella luodaan tulevaisuuden tulosta. Oikein kehitetty osaami-
nen mahdollistaa yrityksen entista kilpailukykyisemmin toiminnan ja uusien tuotteiden kehit-
timisen. Se voi muodostua erittdin suureksi voitoksi tulevaisuudessa. Yrityksen tirkein voi-
mavara on osaava henkilosto, joka kehittaa pitevyyttaan markkinoiden vaatimusten mukai-
sesti. Syddnmaalakka (2007) mainitsee teoksessaan, ettd oppimisesta ja uusiutumisesta on
tullut tirked kilpailukykyd luova tekija. Kun yritys pystyy selkedsti hahmottamaan, mitd orga-

nisaation oppiminen on, se myos ymmartid miten sitd voidaan tukea.

Kysyttdessd haastateltavilta mitd heiddn mielestdidn osaamisen kehittiminen tarkoittaa,
kysymys koettiin hieman hankalana vastata ja vaati usealta haastateltavalta pienen mietinta-
tauon. Suurin osa haastateltavista mainitsi sen olevan tyontekijan tietotaidon kehittdimisté ja
ylldpitimistd, ja ettd se on jatkuvaa osaamisen kehittimistd. Yrityksen koolla tai sukupuolella

ei ollut mitadn merkitystd saaduissa vastauksista.
“Kouluttantumista, sen toteutumista ja toisten kanssa tydskentelyd, tietotaidon kartuttamista.”

"Kdiytinnissd opiskella voi than kitjoista ja kansista, konluttantumista, mutta Rylld se kebittdminen ta-
pabtuu kuitenkin sitten ihan kdytanndssd esim. ihan myyntitilanteessa.”
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"Pitid pyrkid joka pdivi parempaan ja muutekin mainostoimisto alalla tai munten yritys kdrsi, joka
pdiva pitid olla innovaatioita ja joka paivd pitid kehittid omaa osaamista."

"Lhmisten osaamisen kehittamistd, ammattitaidon jatkuva kehittamistd henkiloston osaamisen Rebittimisti
Ja koulutusta, jos on kiinnostunut tydstd niin se myds se kebittia, vastata tulevaisunden haasteisiin, kaiken
kaikkiaan henkilon selviytymisti paivittaisista tehtavistidn, selvita nopeista tilanteista | muntoksista,
tilanteen analysointia ettd paremmin selvitidan toista.”

"Hyvdd tyostd suoriutumista ja tuloksen tekemistd, henkildston ammattitaitoa, jokainen Rehittia omaa
osaamistaan ja ammattitaitoa, toisilta oppiminen, tarked osa tyotd ja tyoyhteisod.”

"Nykyisen ammattiatidon yllapitamistd ja kebittimistd, unden oppimista sekd erilaisia taitoja kehitetidin

konlutuksen kautta, oppimista myis tyon kautta.”

Otala (2004) on madritellyt ettd osaamisen on kykyéd saavuttaa tavoitteita, tiedon soveltamis-
ta, tietoa, taitoa, kokemusta, yhteistyokykya, henkiloosaamista, struktuuria, suhteita ja muis-

tia.

Haastatelluista henkilGista kaksi vastasi, ettei yrityksessd juuri nyt jarjestetd minkédanlaista
koulutusta tai valmennusta. Suuryrityksen haastateltava oli juuri tehnyt yrityskaupat ja piti
tirkednd juuri talld hetkelld oppia tuntemaan tyontekijoiden toimintatavat. Mikroyrityksen
haastateltava mainitsi olleensa yrityksessa vield niin vihin aikaa, ettei osannut kertoa timan-
hetkisestd tilanteesta. Tarkoitus on kuitenkin tulevaisuudessa jirjestdd koulutusta, koska

suunnitelmissa on yrityksen laajentaminen.

Kaikista haastateltavista kolme kertoi yrityksen jarjestavin 1-2 koulutusta vuodessa. Koulu-
tukset olivat péddasiassa yrityksen sisaisia koulutuksia, itseopiskelua ja ketjun kautta tapahtu-
vaa koulutusta. Haastateltavista 11 kertoivat koulutusta olevan useamman kerran vuodessa.
Koulutusta jirjestetdidn mm. yrityksen sisdisilli koulutuksilla, ulkopuolinen taho jirjestda
henkilostokoulutusta, seminaareilla, eri alojen asiantuntijoilla, yksilokoulutuksilla, oppilaitos-
ten jarjestamilld tapahtumilla, henkil6kohtaisilla keskusteluilla, yleisilld koulutuksilla, henkil6-
kohtaisilla opetus-/kouluttautumissuunnitelmilla, pidgmichen jirjestimilld koulutuksilla, maa-
hantuojan jirjestamilld koulutuksilla, tietoteknilliselld koulutuksella, koulutuspaivilld seka in-
fotilaisuuksilla. Yksi mikroyrityksen haastateltava kertoi atk-puolella kiytettivin yhden pai-
vin kestoisia koulutuksia lahinnd ohjelmistopuolelle sekd muuta alaan liittyvdd koulutusta

noin kaksi kertaa viikossa.
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"Kaytetian esimerkiksi oppilaitosten jarjestimia tapabtumia | tapaamisia, jossa on ammatti-ibmisia ker-
tomassa_ja myds jaetaan kokemnksia. muitten yrittafien kanssa. Y ksi talla hetkelld, mutta on tulossa li-

sad.”

"Sisdinen koulntus eli koko henkilikunta pannaan ideakonlunn jossa on etukdteen mietittyja aibeita joita

pobditaan rybmissa., kebittamisideoita, kehittamiskobteita Ulkopuolinen taho jérjestid koko henkilikun-
nalle henkilostoosaamiskonlutusta (1 kerran) lisiksi on muita hieman pienempid konlutuksia osalle tyon-
tekijoistd (2 kertaa).”

” Aika vihdlle jid koulutus, libinndg messut 1-2 kertaa vuodessa joissa haetaan unsia tunlia, pitkdille
omaa itseopiskelua. Se mitd ammattikorkeakonluissa opetetaan, on niin perustaso settid, ettd me pysytdan
opettamaan itse ammattiRorkeakoulun opettajia.”

"Koulutuspaivat, unsille tyintekijoille oppimispolku ja 4 vitkon peruskoulutus, ja kun tulee nusia
konlutuksia niin 5 pv tehokoulutus jolloin istutaan ihan koulun penkilla tehden harjoitteita. 2-4 eri
koulutusta kertaa vuodessa aloitteleville virkailijoille, lisiksi tarvittaessa jos tiedot ja objeet muntinvat 1/2
Ja 1 paivin kestavid lybkdsia koulutuksia ja yhteisid infotilaisunksia.”

"Hentkilokohtaiset keskustelut jokavnosi -> konlutus lipi -> ammattitaidon kebitys lipi, joilla pyritidin
loytamaidn oikeat reitit koulutukseen, saadaan hyityd tyontekoon.”

Syddnmaalakan (2007) mukaan osaamisen kehittimisen muita tapoja koulutuksen lisdksi ovat
my6s rekrytointi, tehtavankierto, partnership - toiminta ja joskus yritysostot. Perinteisimpia
lihestymistapoja ovat esimerkiksi koulutustarpeiden kartoitusmenetelmait, tehtiavakohtaiset
osaamisprofiilit sekd osaamisluokitukset ja listaukset. Otala (2000) kertoo ettd kun ihmiset
saadaan innostumaan jatkuvasta oppimisesta, sitoutumaan oman osaamisen kehittimiseen,
ottamaan vastuu omasta osaamisestaan ja sen yllipidosta, he alkavat yhd enemmin kiinnos-
tua myos yrityksen ja oman ympiriston tulevaisuudesta. Samalla he ottavat vastuuta oman

tyonsa kehittimisestd ja tyonsa tuloksista, sekd vahvistavat yrityksen kilpailuetua.

Yhdeksin haastateltavaa vastasi yrityksen hyodyntivin Kajaanin eri oppilaitosten tarjo-
amia kouluttautumismahdollisuuksia. Kaksi haastateltavaa kertoi yrityksen suunnittele-
van tulevaisuudessa hyodyntivinsi eri oppilaitosten tarjoamia kouluttautumismahdollisuuk-
sia. Loput haastateltavista, (6) eivit hyédyntineet lainkaan Kajaanin oppilaitosten kouluttau-
tumismahdollisuuksia. Yksi niistd haastateltavista kertoi, ettei ole tietoa alan timinhetkisistd
koulutuksista eli missd koulutusta olisi, kuka jérjestdd jne. Muutama haastateltavista kertoi,
ettei oman alan koulutusta ole saatavilla Kainuussa. Osa haastateltavista ei osannut kertoa
sen tarkempaa syytd, ettd miksei yrityksessd hyodynneti oppilaitosten tarjoamia kouluttau-

tumismahdollisuuksia.
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"Kdéydddn kursseilla ja otetaan niita kursseilla olijoita tammdisiin tyoharjoittelujaksoihin. Eli molemmin-
puolista.”

“Itselld ei ole kokemusta, mutta henkilisti kdy ammattikorkeakoulun jatkokonlutuksissa (oman
osaamisalueen) ja Kainuun Edukain jirjestamill erityiskursseilla.”

"Hyvin vihdn, alalle ei ole sopivia koulutnksia Kainuussa, pddaasiassa kiinteistoliitttoja hyodynnetéin sekd
markkinointi-institunttia jonkin verran.”

"Esimerkiksi ammattikorkekonlun ruotsinkielen lebtori kdy pitimdssd ruotsinkielen keskustelukursseja
iltaisin tydpaikalla. On tehty kainuun ammattiopiston kanssa uusi oppisopimus malli joka alkaisi v 2008
tammiknussa, jota ei ole vield ihan lukkoon lity. Alussa on ollut kankametsin opiston jarjestimii
ruotsinkielen kursseja mutta nykyisin ammattikorkeakonlun kanssa, koska on saatu hyvd opettaja.”

" Aika vihdn, ei ole mitdidn tiettyd syyti miksi ei olla hyodynnetty.”

" Tarjontaa seurataan aktiivisests, tyintekijd saa itse valita omaa erikoisalaan liittyvid koulutusta. En
osaa yksittaisesti sanoa, mutta kaikki miti on labialueilla, niin hyodynnetiin.”

"Ei ollenkaan, pdinvastoin oppilaitokset hyodyntavit meidin osaamista, meiltd Rysytain neuvoja niin
opiskeljjat ja opettajat ryhmidkdynneilldan hakevat unsia tunlia jne.”

"Hyddynnéimme Kajaanin ammattikorkeakonlun jirjestimia koulutnksia, aikuiskonlutus Ednkain jaryes-
tamid koulutuksia, ja tullaan jatkossakin hyodyntimddn naiden koulujen tarjoamia palveluja.”

Nykypiivana useat eri oppilaitokset (esimerkiksi avoin ammattikorkeakoulu, aikuiskoulutus-
keskus, yliopisto ja kansalaisopistot) tarjoavat myos yrityksille/henkiléstolle monipuolisia

kouluttautumismahdollisuuksia

Haastateltavista kolme ei oikein ymmirtanyt tai osannut vastata kysymykseen, millaisia me-
netelmid yrityksessd kiytetddn tehostamaan henkiloston oppimista. Suuryritysten
haastateltavista kolme kertoivat tehostavansa henkil6ston osaamisen kehittdmistd mm. opis-
kelun sallimista my6s tybaikana, korvataan oppimateriaaleja ja osallistumismaksuja, sisdiselld
perehdyttimiselld, sidnnolliselld seurannalla, tarjoamalla atk-laitteita ja rauhallista opiskeluti-
laa tyopaikalla opiskelun suorittamiseen sekd innostamalla vapaachtoiseen ruotsinkielen

opiskeluun.

Pienyritysten haastateltavista nelja kertoi menetelmind olevan motivoinnin ja kannustamisen,
henkil6ston omat vastuualueet ja sithen liittyvd vastuullinen opiskelu seki yhteiset keskuste-

lut, joissa hankittu tietotaito jactaan muille tyontekijoille.

Yhdessa mikroyrityksessa kaytettiin mm. henkil6kohtaisia keskusteluja ja palkitsemista tehos-
taakseen henkiloston osaamisen kehittimistd. Haastateltava kertoi, ettd palkkaus laittaa hen-

kil6ston yrittimain enemman ja koulutus on hyvi sijoitus. Muita mikroyritysten kdyttimid
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tehokeinoja olivat siannollisen palautteen antaminen, Internetin kdyttiminen oman alan uu-
den tiedon hakemiseen, kiytinnon hatjoittelut uuden tiedon/tuotteiden soveltamiseen kiy-

tannossa seka aktivointia ja innostamista uuden oppimiselle.
"Oikeastaan tammoiset mestari- kisalli tapaa.”

“Internettid, josta saa oman alan tietoa, oikeastaan ainut keino koulutuspdivien lisiksi.”

"Yritykselld on kaikkia mahdollisia laitteita esimerkiksi atk-laitteita henkildston kdytettivissd sekd
yrityksen oma kounlntusinokka jossa on ranballista opiskella. Innostetaan vapaaehtoiseen ruotsinkielen
opiskelnun, innostus on ollut valtava tyintekijiiden pnolelta.”

"Annetaan henkilostolle aikaa opiskella myoskin tydaikana, korvataan oppimateriaaleja, kitjoja sekd
osallistumismatksuja."

“En ymmdirri Rysymystd, vaikea sanoa, rebellinen peli.”

Erilaisten vuorovaikutustilanteiden lisiksi oppimista tehostavat Hokkasen & Strémbergin
(2003) mukaan my6s vahvistaminen, palkitseminen, harjoitus, kertaus, jasentely, mielekkyys,
jaksottelu, annostelu, myonteiset asenteet, motivaatio, aktiivisuus, tavoitteellisuus, viihtyisa

tyGymparistd, hyvi seura seki fyysinen vireys.

Yhteiskunnan nopeiden muutoksien aiheuttamista vaikutuksista yrityksen henkil6ston
osaamisen kehittdmiseen vain yksi pienyritys ja kaksi mikroyritystd vastasivat, ettei se ole vai-
kuttanut millddan tavalla yritykseen. Suuryritykset olivat selkedsti sitd mieltd, ettd eletddn jat-
kuvassa muutoksessa. Nyt tarvitaan nopeaa ja tismallistd koulutusta, jotta pysytadn kehityk-
sessd ja kilpailussa mukana. Eri sukupuolten vilisissd vastauksissa ei ollut juurikaan eroja,

vaan vastaukset olivat aika pitkille samanlaisia.

"Henkilgpnolella on vaikuttanut aika paljon, joudutaan pdivittimdicn/ kayttamdin erilaisia lakisddteisid
tietoja, palkanlaskentaan, verotukseen, taloushallinnon hoitamiseen listtyvad tietotaitoa, jossa on laki taka-

2

na.
"Tarvitaan nopeaa ja tasmallista konlutustarvetta, etta on mabdollista reagoida nopeisiin muntoksiin.”

"Omristajien kautta, lisdd tarpeita mm. raportointiin ja kielitaitoon. It-puolen kehittaminen on jatknvaa el

DPystytidn  entistd  nopeammin  palvelemaan  asiakkaita, pitid  olla  nopeampia ja  tehokkaampia.
Ndkaipiirissd on  henkilistin  ikddantyminen eli tietylld tapaa halutaan varmistaa tydvoimaa myis
tulevaisuudessa, kdytetian harjottelijoita opilaitoksist sekd kesatyontekijoita.”

"En tiedd onko vaikuttanut, mutta on kiinnostusta tietotekniikan kaytoon ja sen hyddyntamiseen, se on
ehdoton edellytys, koska siti kéytetddan yrityksesd niin paljon hyodyksi muun muassa varastot ja tilankset
eli on ebdoton tyokalu joka tiytyy hallita. Helpottaa huomattavasti nykyaikana, kun ei tarvitse tehdd enddi
manuaalisests, ja se on mielenkiintoista sekd untta. Kaikki munttun koko ajan.”
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YE7 ole huomioitu milldan tavalla.”

"Olemme subt uusi yritys, mutta tietoliikenne on kehittynyt tosi paljon, laitteet ja toimintatavat ovat
munttuneet, vaatii tyontekijoiltd ja tyonantajilta aika paljon, eletiin jatkuvassa muntoksessa, aina on
Jonkinlaista koulutusta, pdimiehen puolelta tulee aina laatuvaatimnksia ja sithen liittyvd koulutusta,
maailmalla tapabtuneet eri katastrofit hejjastuvat kylld than pdivittiiseen tyohon.”

"Entistd enemmdn asettaa haasteita henkildstin osaamisen kebittamiseen, osaaminen sirpaloitun entistd
Ppienempiin sektoreibin, eli pitid etsid keinot osaamisen kehittamismabdollisunksiin."

Kiristynyt kilpailu ja organisaatioiden pyrkimykset joustavaan ja asiakaslihtoiseen toimintaan
ovat Kauhasen (2003) mukaan viime vuosina johtaneet siihen, ettd tyGsuunnittelu on edel-
leen yksi keskeisid keinoja uusien tavoitteiden saavuttamiseksi ja henkil6stén motivoimiseksi.
Tyoorganisoinnin ja muotoilun menetelmait jaetaan tavallisimmin tyokiertoon, tyon laajen-
tamiseen ja rikastamiseen, tyGajan ja tyOpaikan mdarittelyyn ja antamiseen. Syddnmaalakan
(2004) mielestd toimintaympariston jatkuvan muuttumisen seurauksena, on yritysten ja yksi-
l6iden muututtava vihintadn samaa vauhtia, mielellidn vield hieman nopeammin. Yritysten ja

yksiloiden pitdd panostaa osaamisen yllapitimisen ja kehittdmiseen.

Henkil6ston osaamisen kehittimisen seurannassa ja mittaamisessa huomattiin selkei-
ti eroja isompien ja mikroyritysten valilld. Suuryritykset seurasivat tai mittasivat henkilston
osaamisen kehittimistd ldhes systemaattisesti. Mikroyrityksissd henkiloston osaamisen kehit-
timisen systemaattiseen seurantaan tai mittaamiseen ei koettu juuri olevan tarvetta, koska
osaamisessa tapahtuvat muutokset heijastuvat heti ty6ssi ja nikyvit vilittémisti, jos on tar-
vetta kehittdd henkil6ston osaamista. Pienyrityksissd seurantaan tai mittaamiseen kiytettiin

hyvin paljon osaamiskartoituksia ja kehityskeskusteluja.

"Ei mitenkdidn, katsomalla ihan sivusta onko kehitytty vai ei, than persus-tuntumalla.”

asiakaspalantteet ovat ehdoton ykkonen, silli ne kertovat paljon.”

"Tosi vaikeaa mitata, ei ole systemaattista, seurataan ettd hommat sujuu, jos ei suju nitn tulee Rylld heti
tietoon, seurataan ettd tilankset menee perille, tyon tekeminen ja sen naytti on paras seurantavdline.”

"Aina kun on uusi konlutus, niin sen jilkeen on loppukoe, jolla kartoitetaan ettd henkili on omaksunut
kaikki tarvittavat asiat. Laadullinen seuranta, palvelu ja laatukriteerit pitia tiyttaa, huolebdittava etti
tieto on koko ajan, ajan tasalla, ja laatu pysyy hyvind, jatkuvasti seurataan.”

"Henfkiloston osaamiskartoitukset, henkilit itse kertovat mita haluavat tulevaisundessa tehdd ja niitd sitten
kunnnellaan, kehittamiskeskustelnt, saannillisesti kayddan lapi ettd mita osaamista kukin tarvitsee."
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Kokko ym. (2000) sanovat, ettd kehittimistoimia mittaamalla ja seuraamalla ohjataan thmis-
ten toimintaa. TyOntekijit motivoituvat kehittdmiseen eri tavalla, kun he tietdvit ettd kehit-
tamistoimenpiteistd joutuu raportoimaan esimichelle, kuin ettd jaisivit kokonaan ilman seu-

rantaa.

Vastanneista osa kertoi yrityksen kayttivin motivointiin ihan perinteisia keinoja muun mu-
assa koko henkiloston yhteisid sauna- ja virkistdytymisiltoja. Suurin osa haastateltavista kui-
tenkin kertoi yrityksen tarjoavan henkiléstolle koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia, anne-
taan tyontekijoille vastuuta ja oman tyén suunnittelua sekd sddnnoéllisen palautteen antamista.
Muutamassa yrityksissd kaytettiin motivointikeinona muun muassa tyonkiertoa ja toisilta op-
pimista. Ainostaan yhdessi yrityksessd motivointia ei nahty tarpeellisena, koska henkil6sto et

halua kehittda talla hetkella omaa osaamistaan.

PMartksetaan koulutnkset, kun osaa enemman niin saa myds sunrenpaa palkkaa.”

"Annetaan vastuuta, oman tyon suunnittelua, tyon mielekkdiksi tekeminen, selfedt vastuut, silloin tyi
koetaan mielekkddnd, tehddin tyo hyvin, saadaan hyvdd palantetta, hyvd tyo ndkyy myis palkassa,
onnistuminen antaa tyon iloa.”

"Tuodaan esille kebitystarpeita, jos tulee muntoksia, niin kerrotaan etta muntoksiin konlutetaan.
Tydnkiertoa, henkiloille tulee nusia tebtavid, eli heistd tulee moniosaajia, innostetaan nuden ooppimiseen,
kannustetaan oppimaan myds omalla ajalla, sekd mentoroimalla.”

“Joskus saunailtoja, provisiopalkkausta, eli mitd enemmidn hallitsee eri menetelmien kdyttimisti se
vaikuttaa.”

"E7 talla hetkelld ole halua kehittid, jos ei henkilot halua kebittia osaamistaan, niin silloin ei motivoida
mitenkdan.”

"Esimerkiksi  palkitsemista, kun tyontekija kdy jonkun koulutnksen ja saa tutkinnon niin saa
palkankorotuksen, palkkaus pistid yrittamddan lisad, henkilokobtaiset keskustelut, koulntus on hyvi
sijoitus.”

Kouzes & Posnerin (2001) mielestd tyontekijéiden motivaatio jonkin tehtivin tuottavuuden
lisdadmiseen kasvaa vain, jos heilld on haastava tavoite ja he saavat palautetta prosessin kulu-
essa. Hokkanen & Stromberg (2003) kertovat henkiléstén olevan jatkuvan muovaamisen ja
uusien haasteiden kohteena, mutta my06s tyonantajien kilpailu osaavasta ja jatkuvasti itseddn
kehittivasta tyovoimasta kiristyy. Kannuste- ja palkitsemisjirjestelmien kayttoonotolla on jo
kiire. Kannuste on palkkion ennakointia ja siitd tulee palkkio, kun se annetaan tyontekijille

midrittelevit Ruohotie & Honka (2002).
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Viimeisessa kysymyksessd haastateltavilta kysyttiin kehittdmis- tai parannusehdotuksia
Kainuun alueen koulutustarjontaan. Mikroyrityksistd neljd haastateltavaa mainitsi alueen kou-
lutustarjonnan olevan ihan hyva. Heista vain yksi kertoi yrityksen hyodyntivin runsaasti Ka-
jaanin eri oppilaitosten tarjoamia kouluttautumismahdollisuuksia. Mikroyritysten haastatelta-
vista erds toivoi lisdd tiedottamista saatavilla olevista kursseista ja koulutuksista. My0s toinen
haastateltavista kertoi yrityksessi olevan kiinnostusta oman alan (kiinteistépuolen) koulutuk-
seen. Toimiala oli erikoisala, johon kouluttajaksi ei riittdisi ammattikorkeakoulun opettaja,
vaan koulutuksen jirjestdjan pitdisi olla erikoisalan ammattilainen. Kolmas haastateltavista
mainitsi mainosalalle olevan jo litkatarjontaa. Hinen mielestdin opiskelupaikkoja medianomi
puolelta tulisi vihentdi ja tasoa saada korkeammaksi. Heilld tilanne oli toisinpiin, silld oppi-

laitokset hyodyntavit runsaasti heididn osaamistaan.

Pienyrityksen yksi haastateltava mainitsi olevansa kiinnostunut oppilaitosten tekemistéi asia-
kastyytyvaisyystutkimuksista ja toivoi ettd niitd voitaisiin tehdd oppilastyona tilauksesta. Toi-
nen pienyrityksen haastateltava toivoi lisdd lyhyempid taloushallinto puolen koulutuksia.
Kolmas haastateltavista mainitsi vastaavasti toivovansa yliopistokoulutusta ja kursseja, eli
pidemmiille vietyd ohjelmistopuolen osaamista. Loput pienyrityksen haastateltavista mainit-
sivat, ettel kehitettavda tai parannettavaa kouluttautumismahdollisuuksissa Kainuun alueella

heidin mielestddn ole, vaan kaikki on ihan hyvin.

Suuryrityksen haastateltavat mainitsivat kielitaidon olevan kehittimistarpeessa Kainuun alu-
eella. Toinen haastateltava mainitsi lisaksi, ettd koulujen pitiisi tarjota harjoittelijoita aktiivi-
semmin to6thin. Litkkeenjohtamisen ja henkilostohallinnon puolelta toivottiin my6s jatkokou-
luttautumismahdollisuutta. Erds haastateltava kertoi haluavansa enemmin tismakoulutusta
toimisto-ohjelmien kayttimiseen. Ei pelkistidn kirjanpitokoulutusta, vaan jotain muuta.
Enemmin ja useammin pienti ja kevyttd tismékoulutusta sekd enemmin vaihtoehtoja ja va-

linnanavaraa.

“Lybkdisii kouluttantumis mahdollisnuksia, eli ei mitiin useamman vuoden kestivid kursseja ja ihan
perusasioita. Intensiivisia kursseja.”

"Minun mielestd tadlla on than hyvin tarjolla aina noita konluja, ehkd juuri sielld koulussa panostettaisiin
hieman enemman kéytannin opettelunn. Tutustuttaisiin enemman tosieldmddn, niin sitten varsinkin nuoret
tutustuisivat paremmin ettd millaista on oikea tyoelima.”

b2

aljon enemman tismd Roulntuksia toimisto-objelmien kdyttoon, muntakin kuin pelkdstidin kirjanpito-
konlutusta. Enemmidn ja useammin sellaista pientd kevyttd tasmd kounlutusta. Enemmin vaibtoehtoja ja
valinnanvaraa koulutnksiin, sekd nopentta ja joustavuntta.”
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YEn tunne ollenkaa kainuun alueen koulnttautumismabdollisunfsia.”

“Kielitaidon kebittaninen, mielellain jos olisi mahdollista saada sellaisia henkiloita opettamaan jotka pu-
huvat iban didinkielendin englantia tai ruotsia. Oulun sendulla jo on, muttei Kajaanissa. Enemmadin toivo-
taan kouluilla aktiivisuutta tarjota harjoittelijoita toihin.”

" Asiakastyytyvdisyys tutkimnksia voitaisiin tehdd tilanksesta oppilastyond, olisi kiva teetdttida ne tutulla
paikkakunnalla, koska yritykset jotka niitd tekevdt, ovat etdisid ja vieraita.. Tutkimus opettaisi nyos
tekijdd kuin myds yritystd. Halnaisimme tietad yrityksen kannalta, ettd mitd ihmiset halnavat, esimerkiksi
mystery-shoppingia. Tebtdisiin jotain aivan nntta, eikd aina vain lomakkeitten tayttoa. Palvelupnolella
parjddminen on ltirkedd, koska palvelussa on nykyisin isoja eroja, eli sita haluttaisiin myds mitata
esimerkiksi; osaava asiantuntija ja_ystavillinen palveln, tuotevalikoimaa ja lajitelmien mittaamista - misti
mm. nuoret pitdvit sekd mitd ibhmiset halnavat. Kaivataan aloitteen tekemistd koulusta pdin. Kaivataan
unsia raikkaita tunlia tutkimusten tekeniseen.”

"Rekrytointi vaibeessa huomattiin, etta restonimiksi valmistuneiden fkielitaito (jotka hakeneet tiihin) on
ollut  huomattavasti  heikompi  kuin  tradenomien esim  ruotsi. Keskittyykd se  enemmin  mm.
seikkailumatkailuun. Onko oletus ettd kielid ei tarvita kainunssa? Olisi tarvetta uusille tyontekijoille.
Itselleni ez lgydy tilld hetkelld sopivia jatko kouluttantumismabdollisunksia esimerkiksi liikkenjohtamiseen
Ja henkilistihallinnon puolelta, nditd olisi mukava saada.”

"Entista pitemmille menevid  yliopistokoulutusta ja kursseja, obyjelmistopnolen kebitysti eli ei mitdan
perusjuttua vaan pitemmille vietya osaamista.”

"Lisdti tiedottamista ettd millaisia kursseja ja kounlutusta on saatavilla, aikatanluibin kannattaa
kiinnittia myds buomiota silld pienemmit yritykset eivdt pddse irrottautumaan tiistd pitkdiksi aikaa,
kerran viikossa olisi hyva.”

Viimeiseen kysymykseen saatiin useita hyvid kehittimis- parannusehdotuksia, joita pohditaan
seuraavassa luvussa. Kolme yrittdjad laittoi myos terveisid Kainuun oppilaitoksille / alueen
kouluttautumisasioista vastaaville henkiloille. “Koulujen pitii tarjota harjoittelijoita paljon nykyisti
aktiivisemmin tihin.” "Enemman kaytanninbarjoittelua konluibin.” “Olisi mukavaa jos olisi mahdolli-

suus tilata asiakastyytyvaisyystutkimnfksia oppilastyond.”.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinniytetyon tavoitteena/tutkimusongelmina oli saada selville yhteiskunnan nopeiden
muutosten aiheuttamat vaatimukset kajaanilaisille pk-yrityksille henkil6stén osaamisen kehit-
taimisen osalta. Miten hyvilld henkiloston osaamisen kehittimiselld saadaan yritykselle pysy-
vad kilpailuetua, ja miksi henkilost66n kannattaa panostaa? Millaisia tyokaluja yritysten hen-
kil6ston kouluttautumisasioista vastaavilla henkil6illd on kdytettivissd Kainuussa henkil6ston
osaamisen kehittimiseen, ja miten niitd kadytetddn yrityksessa hyodyksi? Tutkimusongelmiin

saatiin vastaukset.

Yhteiskunnan nopeat muutokset ovat vaikuttaneet henkiloston osaamisen kehittimiseen
suurimmassa osassa tutkittavia pk-yrityksid, muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Haasta-
teltavat kokivat yrityksen eldvin jatkuvassa muutoksessa, jossa henkilostod tiytyy kouluttaa
jatkuvasti, jos halutaan yrityksen pysyvan kehityksessa ja kilpailussa mukana. Osalle yrityksia
tietotekniikan hallitseminen, tietotekninen osaaminen ja hyédyntiminen ovat tulleet entistd
tairkedimmiksi osaksi henkil6ston osaamisen kehittimistd. Nopeasti muuttuva ymparisto
asettaa yrityksille jatkuvasti uusia vaatimuksia selvitd paivittdisistd tehtdvistdan. Henkil6ston
osaamisen kehittiminen on niistd suurin haaste yrityksille. Se on yrityksen tirkein pddoma,
josta on huolehdittava. Ilman ammattitaitoista ja osaavaa henkilostod yritykselld ei ole mah-

dollisuutta menestya.

Kajaanilaisten pk- yrityksen henkil6ston kouluttautumisasioista vastaavat henkil6t, ymmirsi-
vit ammattitaitoisen ja osaavan henkiloston merkityksen yrityksen menestymiselle. Heiddn
mielestddn oli tirkedd, ettd henkil6ston ammattitaito ja osaaminen kehittyy, koska vain silld
tavalla yritys varmistaa oman kilpailukykynsd markkinoilla. Haastateltavat kokivat vaikeana
kertoa, mitd osaamisen kehittiminen konkreettisesti tarkoittaa, mutta lyhyen pohtimisen jal-
keen kysymykseen saatiin vastauksia. Vastaukset olivat hieman eri termeilld kerrottuna sa-
mankaltaisia kuin tutkimuksen teoriaosuudessa oli osaaminen mairitelty. Osaaminen on kykyd
Saavuttaa tavoitteita, soveltaa tietoa, kokemusta, taitoa, tietoa, yhteistyokykyd, henkiloosaamista, struktuu-
ria, subteita ja muistia, eli ndiden kebittamisti. Mielestani haastateltavat tiedostivat melko hyvin,

mitd osaamisen kehittiminen tarkoittaa, sitd oli vain hankala pukea sanoiksi.

Suurin osa haastateltavista jarjesti henkilostolleen saannéllisesti koulutusta. Jotkut useam-

man kerran vuodessa ja toiset taas 1-2 kertaa vuodessa. Kahden haastateltavan maininta siité,
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ettei koulutusta juuri tilld hetkelld jdrjestetd, oli ymmarrettavad. Ensimmaiinen oli vasta osta-
nut ko. yrityksen ja toinen oli vasta aloittanut tyOsuhteen, eikéd ollut kerinnyt perehtya vield
koulutuksen jirjestimiseen. Kukaan vastanneista ei maininnut yrityksessd kiytettavin esi-
merkiksi rekrytointia, tehtivinkiertoa tai partnership — toimintaa osaamisen kehittaimiseksi.
Vaikka suurin osa yrityksista jirjesti henkildstolle sdannollistd koulutusta, kdyttivat he yllatta-
vin vihin hyodyksi koulutustarpeiden kartoitusmenetelmia, tehtavikohtaisia osaamisprofii-
leja tai osaamisluokituksia ja listauksia. Osaamiskartoituksia ja kehitystarveanalyyseja kiytet-
tiin vain 6 yrityksessd (el 35 % kaikista vastanneista) henkiloston osaamisen kehittimisen seu-
rantaan tai mittaamiseen. TyOntekijimaariltdan suuremmat yritykset hyodynsivit niita aktii-
visesti. Téssa olisi mielestani yrityksissd kehittimisen paikka. Osaamiskartoituksilla ja kehitys-
tarveanalyyseilld pyritdidn parantamaan seka yrityksen tehokkuutta ettd henkilostén hyvin-
vointia. Niilld saadaan selville millaista osaamista yrityksessa juuri tilld hetkelld on ja mité

pitdd kehittdd, jotta osaaminen vastaisi yrityksen asettamaa padmaarda.

Kajaanilaiset pk-yritykset (n. 53 %) hyodyntavit hyvin eri oppilaitosten tarjoamia kouluttau-
tumismahdollisuuksia. Selkedsti englannin- ja ruotsinkielen kieliopinnot olivat suosittuja.
Ehka eri oppilaitokset voisivat panostaa hieman enemmin “nikyvimpidin” mainontaan ja
lisdta yleistd tiedottamista alkavista kursseista ja koulutuksista. Kaikkien yritysten toivomuk-
sia koulutusten ja kurssien suhteen (pedagoginen koulutus, englantilainen tai ruotsalainen benkili
opettamassa omaa didinkieltidan, taloushallinnon koulutusta, kiinteistipuolen koulutusta, objelmistopnolen
konlutusta, yliopistokonlutusta, liikkeenjohtamiskoulutusta, henkilostohallinnon koulutusta, toimisto-
objelmien kayttokoulutusta) on varmasti mahdotonta toteuttaa. Ehkid oppilaitokset ja eri kurs-
seista ja koulutuksista paattivit henkilot voisivat 10ytad jonkinlaisen “kultaisen keskitien”,
jotta mahdollisimman monen pk-yrityksen toivomukset koulutusten ja kurssien suhteen voi-
taisiin tdyttdd. Harvalla ihmiselld on nykyisin mahdollisuutta irrottautua toistd useamman
vuoden kestdvian koulutukseen tai lihted toiselle paikkakunnalle opiskelemaan. Mielestini
Kainuun oppilaitosten pitda lisitd lyhytkestoisia kursseja, tiydennyskoulutuksia ja monimuo-

to-opetusta.

Henkiloston oppimisen tehostamisen eri menetelmit oli selkedsti vaikea kysymys. Kolme
haastateltavaa ei ymmartinyt koko kysymystd. Kysymys olisi pitinyt muotoilla hel]pommin
ymmarrettaviksi. Haastateltavat kuitenkin kéyttivit tehostamismenetelmii hyvin. Erilaisia
menetelmid olisi voinut kdyttdd hieman monipuolisemmin. Useimmin kéytetty tehostamis-
menetelmi oli sadnnollisen palautteen antaminen. Seuraavaksi kiytetyin menetelmi oli moti-

vointi ja kannustaminen. Kertaakaan haastateltavat eivit maininneet viihtyisidd tyOympiris-



57

tod, hyvia seuraa, fyysistd vireyttd tai myonteisid asenteita, joilla on aika suuri merkitys tyon-

tekijoille. Uskon ettd kysymyksen uudelleen muotoilu olisi vaikuttanut vastauksiin.

Muutamassa yrityksessd kaytettiin aineellisia palkitsemistapoja eli Zulospalkkioita, erikoispalkki-
oita, optiota tai muita etuja henkiloston osaamisen kehittdimisen motivointiin. Kaikista vastan-
neista kaksi kertoi yrityksen kayttdvin rahallisia palkitsemistapoja motivoidakseen henkilGs-
tod oman osaamisen kehittimiseen. Mitd enemmin hallitaan eri menetelmia ja ty6vaiheita,
niin se vaikuttaa palkkaan. Yrityksissd kdytettiin joitakin aineettomia palkitsemisen tapoja eli
tyon sisdltod, koulutus- ja kebittymismahdollisunksia, mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua pdditiksente-
koon, tyoajan ja tydsubteen jarjestelyja sekd palautteen antamista hyvin runsaasti. Olin odottanut
huomattavasti useamman yrityksen kayttdvin aineellista palkitsemistapaa motivoidakseen
henkil6stod, mutta ehki rahallinen palkitseminen ei ole nykyisin endé niin tirked motivointi-
keino kuin se on ollut joskus aikaisemmin. Tyontekijat arvostavat nykyisin ehkd enemmin

itse tyon sisaltdd, omaa koulutus- ja kehittymismahdollisuutta seka yleistd tyévithtyvyyttd

Kajaanilaisissa pk - yrityksissd kdytetddn paljon erilaisia motivointikeinoja kannustamaan
henkil6stdd oman osaamisen kehittimiseen. Térkein nidistd on mielestini koulutus- ja kehit-
tymismahdollisuuden tarjoaminen tyontekijoille sekéd positiivisen palautteen antaminen. Silld
on totta, ettd tavoitteet ilman palautetta ja palaute ilman tavoitteita motivoivat tyontekijoita
hyvin vihin. Ajan tasalla oleva tietotaito ja ammatillinen osaaminen sekd sen kehittiminen
antavat tyontekijille tyon iloa ja hin kokee onnistumisen seka saavutusten positiivisia tunte-

muksia.

Tutkimus osoitti, ettd yritykset elavit jatkuvassa muutoksessa, jossa henkilostoa tiytyy kou-
luttaa jatkuvasti, jos yritys haluaa pysya kehityksessd ja kilpailussa mukana. Haastateltavat
ymmirsivit ammattitaitoisen ja osaavan henkiléstén merkityksen yrityksen menestymiselle.
Suurin osa yrityksistd hyédyntii tarjolla olevia osaamisen kehittimisen tyokaluja ja mm. kou-
lutusta haluttaisiinkin enemman. Oppilaitokset voisivat panostaa hieman enemmain “naky-

vimpadn” mainontaan ja lisitd yleistd tiedottamista alkavista kursseista ja koulutuksista.

Opinndytetyoni lopullisen aiheen valinta ja rajaaminen (johtamisesta) oli haastava tehtiva.
Tutkimusmenetelmin valinnassa piti tarkoin miettid, millaista tietoa haluan haastateltavilta
saada. Tutkimuksen suorittamista varten olin rajannut budjetiksi 50 euroa, ja se ylittyi hyldtyn
postikyselyn materiaali kustannusten (ostettujen kirjekuorien, postimerkkien ja papereiden)

takia. Vaikka budjettini melkein kaksinkertaistui puhelinhaastattelukustannusten vuoksi, oli
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aineistonkeruu tavan muutos paras mahdollinen ratkaisu. Puhelinhaastattelun vastaus pro-

sentti oli 85 %, ja 15 %:n kato johtui yritysten jo alkaneista joulukiireista.

Opinnidytetyota tehdessa tormasin useisiin turhiin karikoihin, jotka olisi voinut vilttid pro-
sessin alkuvaiheen tehokkaalla ohjauksella. Alkuvaiheen ohjaukseen ei vain 16ytynyt yhteen-
sopivia aikatauluja. Prosessin loppupuolella sain tehokasta ohjausta, mutta koin ettd tarpeel-
linen ohjaus tuli hieman liilan my6hédin. En oikein tiedd, mitd olisin voinut tehda toisin, valt-
tydkseni turhilta ”t6ilta”. Kirjallisuudesta 16ysin materiaalia opinniytetyon tekemiseen ja luin
useita toisten oppilaiden tekemid valmiita opinnidytetditd. Ehkd en ymmartinyt kaikkea luet-
tua materiaalia. Tyotunteja kertyl huomattavasti yli 400 tuntia ja rajan mentya rikki, en enia

yrittinytkddn laskea niita.

Tamin opinndytetyon teoria on nakokulmani tdhidn atheeseen ja jos joskus joku toinen opis-
kelija tekee samasta aitheesta opinniytetyon, niin siitd tulee vastaavasti hinen nikoisensa tyo.
Menetelmait ja tulkinnat ovat varmasti erilaisia. Lahteitd 16ytyi koko ajan lisdd ja paljon uusia
sekd mielenkiintoisia kirjoja, jotka olisin halunnut kayda lipi. Aika oli kuitenkin rajallinen,
joten timan opinndytetyon teoria on vain siivu kaikesta 10ytyneestd lihdemateriaalista. Lo-
puksi tiytyy vield todeta, ettd timi ty0 on ollut kaikkein haastavin ty6, mitd olen milloinkaan

opiskellessani joutunut tekemaan.
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LIITE 1/1

PUHELINHAASTATTELUN ALKUJOHDANTO

HENKILOSTON OSAAMISEN KEHITTAMISTA KOSKEVA KYSELY KAJAANI-
LAISILLE PK-YRITYKSILLE

Hei, olen Satu Mikkonen Kajaanin ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelija. Teen opintoihini kuu-
luvaa opinndytetyOtd, jonka aiheena on henkiléston osaamisen kehittiminen kajaanilaisissa pk-

yrityksiss.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittid kajaanilaisten pk-yritysten kouluttautumisasioista vastaavan
henkil6n mielipiteitd ja nikemyksid henkil6ston osaamisen kehittimisestd sekd onko heiddn mieles-

taan Kainuun alueella riittdvasti kouluttautumismahdollisuuksia

Te voitte antaa hyodyllisti tietoa henkiloston osaamisen kehittimisestd Kajaanissa timin haastattelun
avulla. Samalla annatte arvokasta apua opinndytetyoni onnistumiseksi. Mielipiteenne ovat tutkimuk-

seni onnistumisen kannalta erittdin tarkeita.

Tutkimus suoritetaan puhelimitse ja kaikki puhelinhaastattelut nauhoitetaan ja késitellddn nimettomi-
nd sekd ehdottoman luottamuksellisina. Kenenkdin yksittdisen vastaajan tiedot eivit paljastu tuloksis-

ta Tutkimukseen kuluu aikaa noin 10 minuuttia ja siind on 9 avointa kysymysta.

Osoitetietonne on saatu Kajaanin ammattikorkeakoulun Projektipaillikké, KTM Jaana Lappalaisen

tekemisti tutkimuksesta, johon oli keritty kaikki Kainuussa olevat osakeyhtiémuotoiset pk-yritykset.

Tutkimuksen tuloksia hyédynnetddn opinndytetyossd tekemilld saaduista vastauksista yhteenveto ja

niin saadaan tietoa my6s Kainuun alueen koulutustarjonnan mahdollista kehittdmista varten.

Milloin Teille kévisi parhaiten haastattelun tekeminen?

Mikili haluatte saada lisdtietoja tutkimuksesta, voitte soittaa puhelinnumerooni, joka on 044 XXXX

XXX. Vastaan mielelldni tutkimusta koskeviin kysymyksiin.

Yhteistyosti kiittden!
Satu Mikkonen

Tradenomiopiskelija



LIITE 1/2

PUHELIN HAASTATTELU RUNKO (omzia muistiinpanoja varten)

HENKILOSTON OSAAMISEN KEHITTAMISTA KOSKEVA KYSELY KAJAANILAISILLE PK-
YRITYKSILLE

1) TAUSTATIEDOT

1.1 Sukupuoli (rengasta oikea vaihtoehto) 1.2 k&
1. Mies
2. Nainen

1.3 Haastateltavan asema yrityksesséa

1.4 Yrityksen koko (rengasta oikea vaihtoehto)
1. Alle 250, mutta yli 50 tydntekijaa
2. Alle 50, mutta yli 10 tyontekijaa
3. Alle 10 tydntekijaa

2) OSAAMISEN KEHITTAMINEN

2.1 Mita osaamisen kehittaminen mielestanne tarkoittaa?

2.2 Miten tarkeana pidatte yrityksenne henkiléstdon osaamisen kehittamista yrityksenne menestymiselle? Perustelut,

miksi?

2.3 Millaista tapaa/ tapoja kaytatte yrityksessa, kun jarjestatte henkilostdlle koulutusta tai valmennusta / kuinka
usein? Kysymys koskee viimeisen puolen vuoden aikaperiodia.

2.4 Milla tavoin hyddynnatte yrityksessanne Kajaanin eri oppilaitosten tarjoamia kouluttautumismahdollisuuksia
henkiloston osaamisen kehittdmiseksi? Jos ei hyddynna kajaanilaisia oppilaitoksia lainkaan, niin miksi?

2.5 Millaisia menetelmia kaytatte mielestdnne tehostamaan henkildstonne oppimista?

2.6 Miten mielestanne yhteiskunnan nopeat muutokset ovat vaikuttaneet yrityksen (viimeisen vuoden aikana ) henki-

|6stdn osaamisen kehittamiseen?

2.7 Miten seuraatte / mittaatte yrityksen henkiléstén osaamisen kehittdmista?

2.8 Miten motivoitte henkildstddnne osaamisen kehittémiseen?

2.9 Mita kehitettavaa / parannettavaa kouluttautumismahdollisuuksissa Kainuun alueella Teidan mielestanne olisi?

"Kitin Teitd lampimasti haastattelun antamisesta. Sain runsaasti hyodynnettavéid materiaalia opinndyte-

tydtani varten!”



