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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia kehityskeskusteluprosessissa syntyvan tiedon
dokumentointia ja sen hyodyntamista osaamisen johtamisessa henkilostotietojarjestelman
avulla. Kohdeorganisaatiossa ei ollut kaytossa henkilostotietojarjestelmaa, joten lahtokohtana
oli tuottaa uutta tietoa ja tehda selvitys kokonaisvaltaisesta henkilostotietojarjestelmasta
kehityskeskustelujen nakokulmasta.

Opinnaytetyon tietoperustan aiheina olivat osaaminen ja sen johtaminen, kehityskeskustelu
seka henkilostotietojarjestelma. Opinnaytetyon tutkimusstrategia oli tapaustutkimus. Tutki-
muksen paamaarana oli ymmartaa tutkimuskohteena olevaa ilmiota, sen rakennetta, tekijoita
ja niiden valisia suhteita. Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tutkimusta ja tutki-
musaineiston keruun menetelmina kaytettiin haastatteluja ja havainnointia.

Opinnaytetyon tutkimuksen tuloksena syntyi henkilostotietojarjestelman hankintapaatosta
tukeva selvitys. Tutkimuksen haastattelut osoittivat, etta organisaation oli tunnistettava ja
konkretisoitava osaamisensa, jotta sita voitiin johtaa ja kehittaa. Henkilostotietojarjestelmaa
voitiin kayttaa henkilon tyosuhteen koko elinkaaren vaiheissa ja sita hyodynnettiin tehokkaas-
ti kehityskeskusteluprosessissa.

Johtopaatoksena osoitettiin, etta henkilostotietojarjestelma oikein hyodynnettyna tukee esi-
miehia kehityskeskusteluprosessissa osaamisen johtamisen ja kehittamisen valineena. Henki-
lostotietojarjestelmaa kaytettiin kehityskeskustelussa osana johtamisjarjestelmaa. Jarjestel-
ma systematisoi prosessia, tallensi syntyneen tiedon jatkokasittelya varten ja toi sitoutumista
ja tehokuutta prosessiin. Sita ei kuitenkaan pitanyt tarkastella erillisena ICT-struktuurin osa-
na, vaan varmistaa sen yhteensopivuus yrityksen kokonaisarkkitehtuuriin jo suunnitteluvai-
heessa.

Jatkotutkimuksena voitaisiin selvittaa osaamisen merkitysta kilpailukykyyn seka henkilostotie-

tojarjestelman tuomaa lisaarvoa osaamisen johtamiseen ja kehityskeskustelujen hyodyntami-
seen.

Asiasanat: osaaminen, osaamisen johtaminen, kehityskeskustelu, henkilostotietojarjestelma.
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The aim of this thesis was to study the documentation of the data generated in performance
appraisal process. In addition, the purpose was to study the benefits from it in knowledge
management by means of human resource information system. In the case organization there
was no human resource information system in use. Therefore the starting point was to pro-
duce new data and to draft a report on overall human resource information system from the
point of view of performance appraisal.

The themes for the theoretical framework were knowledge and knowledge management, per-
formance appraisal and human resource information system. The research strategy was a case
study. The aim of this research was to understand the phenomenon, its structure, the varia-
bles and their relations. The research method used was qualitative. Interviews and observa-
tions were used as research methods.

As a result of this study a report, which supported the purchasing of human resource infor-
mation system, was produced. The interviews pointed out that the organization has to identi-
fy and make the knowledge visible in order to develop and manage its knowledge. The human
resource information system was effectively exploited in performance appraisal process and
the system was adequate throughout employees’ employment.

The results indicated that human resource information system, when adequately used, would
support managers in performance appraisal process as a tool in leadership and development.
The human resource information system was applied to the performance appraisal as a part of
management system. The human resources information system systematized the process and
saved the data for further processing. It also increased commitment and efficiency in the
process. The human resources information system was not to be examined as a separate piece
of ICT structure, but to ensure already in organization’s planning phase its compatibility with
the ICT structure.

As a suggestion for a further research | could see a study on the significance of knowledge on
competitiveness and on the added value of implementing the human resources information
system in knowledge management and in performance appraisal.

Keywords: knowledge, knowledge management, performance appraisal, human resource in-
formation system.
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1 Johdanto

Muuttuva tyoelama, globaalit markkinat ja osaamisverkostot edellyttavat ihmisten ja organi-
saatioiden osaamista ja jatkuvaa kehittamista. Muuttuvassa maailmassa vain uudistumalla voi
menestya. Yritykset, jotka kykenevat uudistumaan ja muuttamaan toimintaansa parjaavat
kiristyvassa kilpailussa. Menestyvalla organisaatiolla on selkea visio ja strategia, jonka avulla
se pyrkii tavoitteisiinsa. Osaava ja kehittyva henkilosto on menestyvan yrityksen tarkein voi-
mavara. Tavoitteiden mukainen henkilostovoimavarojen menestyksellinen johtaminen vaatii
tehokkaita johtamis - ja tietojarjestelmia. Tulevaisuudessa esimiestyon merkitys korostuu yha
enemman myos osaamisen johtamisessa. Tuomi ja Sumkin (2012, 13-14) korostavat, etta
osaamisen johtaminen ei ole yksittaisten osaamisten lisaamista tai ostamista verkostoista

vaan strategian mukaisen perustoiminnan ja tyon johtamista eli esimiestyota.

Maailma ymparillamme muuttuu yha nopeammin ja muutokset ovat jatkuvia. Suomen tyoela-
man muutosta ohjaavana ajurina on teknis-taloudellinen muutos, joka perustuu erityisesti
tieto- ja viestintateknologioiden nopeaan kehitykseen. Proaktiivisilla tyoelaman kehittamis-
toimilla voidaan edistaa muutoksen yhteydessa tuottavuutta, tyollisyytta, tyoelaman laatua ja
tyohyvinvointia. Proaktiivinen ote tyoelaman kehittamisessa edellyttaa osaamista seka kykya

ja rohkeutta toteuttaa muutoksia ja uudistua niiden mukaisesti. (TEM 2012.)

Digitaalinen murros ja globaalit markkinat tulevat vaikuttamaan yhteiskunnassa kaikilla aloilla
seka tyo-ja yksityiselamassa. Tulevaisuuden osaajalta edellytetaan vahvaa asiantuntijuutta
muutoksen ymmartamiseen, innovointiin ja toteutukseen. Yritykset ja yhteisot tulevat kilpai-
lemaan osaavasta tyovoimasta. Saatava tyovoima monimuotoistuu ja asettaa yritykset haas-
teeseen, jossa kilpailukyvyn kannalta olennainen osaaminen tulee luoda ja sailyttaa yritykses-
sa. Myos julkisten organisaatioiden, oppilaitosten on selvittava monipuolistuvassa koulutusten
kilpailukentassa. Opettajien osaaminen ja sen kehittaminen korostuu, kuten tieto- ja viestin-

tatekniikan taitojen hallinta.

Edella kuvaamaani muutosten vaikutusta osaamiseen ja sen kehittamiseen on johdettava
maaratietoisesti. Kehityskeskustelu on esimiehen keskeinen ja konkreettinen tyovaline osaa-
misen johtamisessa. Kehityskeskustelu on tyontekijan osaamisen kehittamisen suunnittelun
kiintopisteita. Yrityksen visio ja strategia jalkautetaan yksilotasolle kehityskeskusteluissa.
Kehityskeskustelu on osa organisaation johtamisjarjestelmaa, joka tekee johtamisen konk-
reettiseksi ja nakyvaksi seka mahdollistaa yhtenaisten toimintakaytantojen toteutumisen or-
ganisaatiossa. Viitalan (2013, 187) mukaan kehityskeskustelut ovat osa normaalia yrityksen

vuosisuunnittelua, joissa tavoitteet konkretisoituvat yksilotasolle.



Teknologian rajahdysmainen kehitys vaikuttaa tieto- ja viestintateknologiaan ja sen hyodyn-
tamiseen. Globalisaatio, Web 2.0 ja sosiaalinen media ovat muutoksessa mukana. Organisaa-
tiot muuttuvat yha avoimimmiksi. Palveluyhteiskunta on muuttunut tietoyhteiskuntaksi ja
tama on muuttumassa verkostoyhteiskunnaksi. Muutos johtaa siihen, etta sosiaalisten - ja
teknologisten verkostojen hyodyntaminen on muuttumassa seka yksilon etta organisaation
ydinosaamiseksi. Toimivat verkostot ja niissa toiminen on ydinosaamista, jota on kehitettava
maaratietoisesti. Sydanmaalakka (2009, 28) puhuu ubiikkiyhteiskunnasta, joka mahdollistaa
langattoman tiedonsiirron ja verkottumisen mahdollisuuden kenelle tahansa, missa tahansa ja

minka valityksella tahansa.

Muutokset ymparilla vaativat, etta kaikkien organisaatioiden myos oppilaitosten on hyodyn-
nettava henkilostovoimavaroja tehokkaasti. Siksi henkiloston ja osaamisen johtamisen tueksi
tarvitaan tehokas henkilostotietojarjestelma tietojen hallintaan ja hyodyntamiseen. Sen on
tuotettava luotettavaa tietoa organisaation henkilostoresursseista. Tana paivana on tarjolla
monipuolisia ja kayttajaystavallisia jarjestelmia. Henkilostovoimavarojen johtamisessa ja ke-
hittamisessa tulee hyodyntaa jarkevasti tietoteknisia ratkaisuja. Tietojarjestelmat eivat saa
olla itsetarkoitus, vaan niiden tulee tuottaa yrityksen eri henkilostoryhmille informaatiota

reaaliajassa suunnittelun ja paatoksenteon tueksi.

Tutkimukset vahvistavat kuitenkin, etta vain harvat organisaatiot kykenevan oikeasti hyodyn-
tamaan henkilostovoimavaroja tehokkaasti ja kestavalla tavalla. Menestyakseen muita pa-
remmin on organisaation johdon ja esimiesten kyettava jatkuvaan ja systemaattiseen henki-
lostovoimavarojen analysointiin ja kehittamiseen. (Kesti 2014, 7.) Kehittyneet tietojarjestel-

mat auttavat esimiehia tassa tehtavassa.

Tyon merkitys on jatkuvassa muutoksessa. Suurin osa tyosta on asiantuntijatyota ja se vaatii
yha enemman osaamista ja erityisosaamista. Henkiloston osaamisen hyodyntamiseen ja kehit-
tamiseen on kiinnitettava yha enemman huomiota niin tuotannossa, palveluissa kuin tuoteke-
hityksessakin. Osaamiskeskeisessa uutta luovassa tyossa asiantuntemusta tarvitaan seka itse
tyossa etta toimintatapojen kehittamisessa. Kilpailija voi aina kopioida tuotteen, palveluide-
an tai tyorutiinin, mutta osaamista ja kehittamis -ja oppimiskykya ei voi kopioida. (Pitkanen
2009, 195-197.)

Ennusteiden mukaan vuonna 2030 Suomen yhteiskunta ja talous on monessa mielessa erilainen
kuin tana paivana. Se on palvelujen tuotannosta elava palvelutalous, kansainvalisiin verkos-
toihin kytkeytynyt verkostotalous seka erilaisiin kokeiluihin rohkaiseva kokeilutalous. Se on

jatkuvasti uutta osaamista luomaan pyrkiva oppiva talous. (TEM 2012.)



1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia kehityskeskusteluprosessissa syntyvan tiedon dokumen-
tointia ja sen hyodyntamista osaamisen johtamisessa henkilostotietojarjestelman avulla. Tek-
nologian nopea kehitys on vaikuttanut tieto- ja viestintateknologiaan ja sen hyodyntamiseen
henkilostovoimavarojen johtamisessa ja osaamisen johtamisessa. Kehityskeskustelut toimivat
osaamisen johtamisen kiintopisteina, joissa tietojarjestelmaa voidaan hyodyntaa monipuoli-
sesti. Kattava henkilostotietojarjestelma mahdollistaa esimiesten kehittaa henkilostovoimava-

roja tehokkaasti organisaation strategisten tavoitteiden mukaan.

Tutkin ilmioita esimiehen roolissa. Olen toiminut yli 20 vuotta erilaisissa esimiestehtavissa ja
kokenut digitaalisen murroksen vaikutukset esimiestyohon. Kokemukseni mukaan tietojarjes-
telmien hyodyntaminen henkilostovoimavarojen johtamisessa ja varsinkin osaamisen johtami-

sessa vaatii esimiehilta tietojarjestelmaosaamista ja kiinnostusta jarjestelmia kohtaan.

Opinnaytetyo on tyoelamalahtoinen ja kaytanto-orientoitunut tutkimus. Varton (2005, 36-37)
mukaan tutkimuksellinen mielenkiinto tarkoittaa tapaa, jolla tutkija tutkijana suhtautuu tut-
kimukseensa, sen aiheeseen, kohteeseen ja metodologiaan. Suhtautumistavassa voidaan erot-
taa karkeasti kaksi tapaa, teoreettinen ja kaytannollinen. Teoreettinen mielenkiinto saa tut-
kijan etsimaan tutkimuksessaan yleistettavaa, teoriaan tahtaavaa ainesta, kaytannollinen
mielenkiinto taas soveltavaa, yksittaistapauksiin sopivaa aineistoa. Teoreettisen viitekehyk-
sen muodostavat opinnaytetyossa osaaminen ja sen johtaminen, kehityskeskustelu seka henki-

lostotietojarjestelma osaamisen johtamisen valineena.

Opinnaytetyoni tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio on Luksia, Lansi-Uudenmaan koulutus-
kuntayhtyma (myohemmin Luksia). Luksialla on visio ja strategia maaritelty ja toimintaa oh-
jaa tuloskortti. Henkilostovoimavaroja johdetaan tavoitteiden suuntaan, mutta kokonaisval-
taista toiminnanohjausjarjestelmaa ei ole kaytossa. Kehityskeskustelut ovat osa johtamisjar-
jestelmaa, mutta niiden dokumentointi ei ole jarjestelmallista, jolloin tiedot eivat ole kaik-
kien tarvitsijoiden kaytettavissa eivatka hyodynnettavissa tehokkaasti. Tyoyhteisossa kehit-
tamisryhmalta ja kehittamishankkeelta odotetaan selvitysta kaytossa olevista henkilostotieto-
jarjestelmista ja ehdotusta parhaiten Luksian organisaatioon soveltuvasta jarjestelmasta paa-
toksenteon tueksi. Luksiassa toimiva kehittajaryhma on tehnyt esiselvitystyota syksysta 2014
alkaen ja tarkoituksena on tehda hankintaesitys Luksian henkilostotietojarjestelman hankki-
miseksi vuodelle 2016. Kehittajaryhman esityksen tulee tuottaa kokonaisvaltainen viitekehys

henkilostohallinnan tueksi: henkiloston tyosuhteen elinkaari koko tyosuhteen ajalta.
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Taman opinnaytetyon tutkimusosuus tasta suuresta kokonaisuudesta rajoittuu kehityskeskus-
teluprosessissa syntyvan tiedon dokumentointiin ja sen hyodyntamiseen osaamisen johtami-

sessa henkilostotietojarjestelman avulla.

Keskeisia tutkimuskysymyksia opinnaytetyossani ovat seuraavat:
1. Miten henkilostotietojarjestelma tukee esimiesta kehityskeskusteluprosessissa?

2. Miten henkilostotietojarjestelma tukee osaamisen johtamista?

Naiden kysymysten avulla olen tutkinut henkilostotietojarjestelmien tuomia mahdollisuuksia
kehityskeskusteluissa ja osaamisen johtamisessa oppilaitosymparistossa. Henkilostotietojar-
jestelmien tuomat mahdollisuudet osaamisen johtamiseen valineena kehityskeskusteluissa
voidaan tapaustutkimuksen avulla laajentaa koskemaan muitakin oppilaitosymparistoja ja asi-
antuntijaorganisaatioita. Tutkimuksen kohdentaminen ulkopuolisten esimiesten haastattelui-
hin tukee tata johtopaatosta. Yleisella tasolla asiantuntijaorganisaatio, jossa osaamisen joh-
taminen on strateginen valinta ja joka on suunnittelemassa ICT-ratkaisuja, tutkimus voi toi-

mia taustamateriaalina.

Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa kaytetaan henkilostovoimavarajohtamista palvelevista tieto-
jarjestelmista useita eri nimityksia, mutta tassa opinnaytetyossa termilla henkilostotietojar-
jestelma tarkoitan seka HRM (= human resource management) etta HRD (= human resource
development) kokonaisuutta. Lisaksi kirjallisuudessa ja lahteissa kaytetaan seka ICT (= infor-
mation and communication technology) etta IT (= information technology) - kasitetta. Kay-
tannossa tarkoitetaan kuitenkin samaa kasitesisaltoa. Opinnaytetyossa olen kayttanyt naita

kasitteita lahteiden mukaan.

1.2 Raportin rakenne

Opinnaytetyoraportti koostuu viidesta paaluvusta. Ensimmainen luku on johdanto tapaustut-
kimukseen, jossa on kuvattu tyon tarkoitus ja tavoite. Toisessa luvussa kasitellaan opinnayte-
tyon teoreettinen viitekehys. Luvun keskeisina kohtina ovat osaaminen ja osaamisen johtami-
nen, kehityskeskustelu osaamisen johtamisen valineena seka henkilostotietojarjestelma hen-
kilostovoimavarojen johtamisen valineena. Osaamiseen yhdistetaan kasitteet osaamispaaoma
seka kyvykkyys. Kehityskeskusteluja kasitellaan organisaation johtamisjarjestelman kautta,
alaisen ja esimiehen vuorovaikutustilanteena seka tarkastellaan kehityskeskustelujen toteu-
tusta kriittisesti. Luvussa kolme esitellaan toiminnallinen viitekehys. Viitekehyksen muodostaa
ammatillisen koulutuksen toimintaymparisto muutoksineen seka Luksia, Lansi-Uudenmaan
koulutuskuntayhtyma. Neljannessa luvussa selvitetaan opinnaytetyon tutkimusmetodologia,
tapaustutkimus (casetutkimus) seka tiedonhankinta ja analysointimenetelmat. Luvun keskei-

sena sisaltona on tutkimuksen toteuttamisen selvittaminen haastatteluineen ja tuloksineen.
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Luku viisi sisaltaa johtopaatokset, tutkimuksen arvioinnin ja reliabiliteetin seka jatkotutki-

mukset. Raportin lopussa on lahdeluettelo, kuviot, taulukot seka liitteet.

2  Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon tietoperustana ovat osaaminen ja osaamisen johtaminen, kehityskeskustelu ja
henkilostotietojarjestelma. Kirjallisuuskatsauksessa esitellaan tutkimuskysymysten kannalta

oleellinen kirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten tuomat nakokulmat.

2.1 Osaaminen ja osaamisen johtaminen

Suomalaisen yhteiskunnan menestymisen takana on ollut osaaminen (knowledge). Muutoksissa
parjaavat ne organisaatiot ja yritykset, jotka kykenevat uudistumaan ja kehittamaan toimin-
taansa. Organisaatiossa saadaan menestysta yhdistamalla seka oman henkiloston etta verkos-
ton osaamista. Osaaminen on hyvin monitahoinen kasite ja se voidaan nahda yksilon, tiimin ja
yrityksen paaomana eli resurssina. Koska osaaminen nahdaan resurssina, sita voidaan siis joh-
taa, kuten mita muuta resurssia tahansa organisaatiossa. Osaamisen johtaminen on tulevai-
suuden menestystekija. Jotta osaamista voidaan johtaa, on yrityksen tunnistettava olemassa
oleva osaamisensa ja mita osaamista se tarvitsee tulevaisuudessa menestyakseen kilpailussa.
Yrityksen on maariteltava ydinosaamisensa visioon ja strategiaan perustuen. Osaamisen joh-
taminen organisaatiossa pyrkii yhdistamaan strategiset tavoitteet ja tyontekijan osaamisen.
Menestyvassa tyoyhteisossa osaamista jaetaan osastojen, tiimien ja yksiloiden valilla. Hyva

esimiestoiminta ja luottamusta herattava toimintakulttuuri varmistavat osaamisen jakamisen.

Osaaminen voidaan maaritella tyon vaatimien tietojen ja taitojen ja niiden soveltamiseksi
kaytannon tyotehtavissa. Osaaminen on osa strategista johtamista ja henkilostosuunnittelu on
osaamisen suunnittelua. Osaaminen liittyy aina esimiestyohon. Osaaminen vahvistaa sitoutu-
mista ja tyokykya. Se on osa inhimillista padaomaa, jonka mittareita ovat muun muassa henki-
loston koulutustaso ja mitatut osaamiset ja tyotyytyvaisyys. Kiteytetysti voidaan sanoa, etta
osaamisen johtamisessa selvitetaan, mita osaamista tarvitaan tavoitteiden ja vision saavut-
tamiseksi, miten tama osaaminen hankitaan ja miten sita hallitaan, kaytetaan ja kehitetaan.
(Holopainen & Eskola 2001, 7-12.)

Osaamisesta puhutaan yksiloiden, tiimien, ryhmien ja organisaatioiden resurssina. Otalan mu-
kaan (2008, 50) osaamisesta puhuttaessa on huomioitava, etta on olemassa yksilon osaamista
seka organisaation osaamista. Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemukses-
ta, monenlaisista verkostoista ja kontakteista, asenteesta seka henkilokohtaisista ominaisuuk-

sista, jotka auttavat selviytymaan tyosta.
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Organisaation osaaminen on puolestaan monitahoisempi kasite. Organisaation osaaminen on
yhteinen nakemys tai kasitys toiminnan kannalta tarkeasta asiasta ja se on yhteisesti omak-
suttu toimintatapa. Yksilon osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi, kun ihmiset jaka-
vat ja kehittavat osaamista yhdessa ja se muunnetaan yhteiseksi toiminnaksi. Tama edellyt-
taa organisaatiolta rakenteita, joka tekee mahdolliseksi osaamisen jakamisen, kehittamisen
ja kayttamisen. Organisaation osaaminen on resurssi, jota yrityksen pitaa ohjata ja tukea.
Organisaation osaamista on aina johdettava. Tarkeaa on se, etta organisaatiossa on maaritet-
ty, mita osaamista toiminnassa tarvitaan nyt ja etenkin tulevaisuudessa strategian ja tavoit-
teiden kannalta. (Otala 2008, 53-54.)

Gaon, Liin ja Clarken (2008, 3-13) mukaan osaamisen johtaminen yrityksissa tarkoittaa henki-
loston johtamista luomalla puitteet ja resurssit, johtamalla henkilokohtaisesti, motivoimalla
ja antamalla tukea seka mahdollistamalla tarkoituksenmukainen tydymparisto. Osaamisen
johtamisen keskeinen tehtava on aktivoida henkilostoa siirtamaan ja/tai vaihtamaan organi-
saation staattista tietoa seka organisaation dynaamista prosessiosaamista. Tuotoksena syntyy
tuotteita, palveluja ja prosessi-innovaatioita ja samanaikaisesti pystytaan luomaan uutta tai
saada hyodynnettya organisaation systeemiperaista osaamista. Osaamisen johtaminen ei ole
vain olemassa olevan tiedon keraamista ja muokkaamista, vaan sen on hyodynnettava myos
organisaation hiljainen tieto, joka lOytyy organisaation prosesseista paremminkin kuin staatti-

sesta tiedosta.

Osaaminen voidaan nahda myos organisaatiossa ja verkostoissa hajallaan olevana resurssi-,
tieto- ja taitopaaomana, jota pitaa oikealla tavalla johtaa paamaaran saavuttamiseksi. Osaa-
misen johtaminen koostuu seka lahiesimiesten toiminnasta etta organisaation johtamistyon
tueksi luomista prosesseista, tyokaluista ja toimintatavoista. Osaamisen johtaminen on ensi-
sijaisesti ihmisten johtamista organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Jotta sita voidaan
johtaa, organisaation pitaa tietaa, mita osaamista organisaatiossa on ja millaista osaamista

tarvitaan paamaarien saavuttamiseksi. (Sefen raportti 2014, 6.)

Toisaalta Sydanmaalakan (2009, 42-67) mukaan osaaminen on ihmisessa olevan tiedon siirta-
mista kaytantoon. Osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja
kontakteista, jotka mahdollistavat hyvan tyosuorituksen. Osaaminen tarvitsee tana paivana
yha useammin kontaktiverkostoja. Hanen mukaansa ei riita yksilon oppiminen ja osaaminen
vaan tarkeinta on tiimin ja organisaation oppiminen ja osaamisen lisaantyminen. Osaamisen
johtaminen Sydanmaalakan mukaan perustuu organisaation visioon, strategiaan ja tavoittei-
siin. Siksi organisaation on maaritettava ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen. Vasta
sen jalkeen on arvioitava taman hetken osaaminen ja laadittava kehittamissuunnitelmat orga-

nisaatiolle, tiimeille ja yksiloille. Osaamisen kehittamisessa on huomioitava, etta kaikkea
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osaamista ei tarvitse hankkia organisaation itse, vaan verkostojen avulla ja yhteistyolla voi-

daan hankkia tarvittavaa osaamista.

Myoskin Viitalan (2005, 14-17; 2013, 170-175) mukaan yrityksen kilpailukyky ja menestyminen
riippuu ennen kaikkea siita, mita yrityksessa osataan, miten osaamista kaytetaan hyvaksi ja
miten nopeasti kyetaan oppimaan uutta. Osaamisen johtaminen on toimintaa, jonka avulla
yrityksen strategian edellyttamaa osaamista yllapidetaan, kehitetaan, uudistetaan ja hanki-
taan. Osaamisen johtaminen nakyy kaytannossa nakya kehittyneimpina toimintatapoina, pal-
veluina, tuotteina seka innovaatioina. Taman seurauksena yrityksen taloudellinen tulos paran-

tuu.

Pitkanen (2009), Kesti (2005), Holopainen ja Eskola (2001) seka Sydanmaalakka (2009) koros-
tavat oppimisen ja osaamisen kehittymisen tarkoittavan aina uusien prosessien ja toimintata-
pojen kayttoonottoa. Uusien toimintatapojen kayttoonotto vaatii paljon ohjeistamista ja asi-
oiden vakiinnuttamista. Osaamisen kehittaminen vaatii aina osaamisen johtamista organisaa-
tion strategian mukaisesti. Opinnaytetyon yrityksessa Luksiassa henkilostotietojarjestelman

kayttoonotto kuvaa uutta toimintatapaa osaamisen johtamisen prosessissa.

Kesti (2005, 148-160) kuvaa yrityksen inhimillisia menestystekijoita, joilla voidaan parantaa
yrityksen tuottavuutta. Niista yksi on osaamisen kehittaminen. Osaamisen kehittaminen ei ole
yksilosuoritusta vaan yhdessa kehittamista. Tarkeaa on tunnistaa myos ydinosaamiset yrityk-
sessa. Jatkuvat muutokset vaativat uusien osaamisten lisaksi jatkuvaa toimintatapojen kehit-
tamista. Taman vuoksi organisaation osaamisen kehittaminen taman paivan organisaatiossa on

myos toimintakulttuurin ja prosessien jatkuvaa kehittamista.

On mielenkiintoista havaita, etta Viitala (2013), Sydanmaalakka (2009) seka Otala (2008) ko-
rostavat, etta organisaatiossa ei riita vain yksittaisen yksilon henkilon kehittaminen vaan tar-
vitaan kokonaisten ihmisryhmien eli tiimien ja osastojen osaamisen kehittamista vuorovaiku-
tuksessa. Osaamisen jakaminen ja sen hyodyntaminen organisaatiossa vaatii avoimen ja luot-
tamusta herattavan toimintakulttuurin. Yritys joka tunnistaa oman osaamisen kehittamisen

tarpeet, kykenee myos uudistamaan osaamistaan ja hyodyntamaan sita tavoitteellisesti, voi-

daan kutsua oppivaksi organisaatioksi.

Otala (2008) ja Sydanmaalakka (2009) liittavat organisaation osaamiseen sellaiset kasitteet
kuin avainosaaminen, strateginen osaaminen ja ydinosaaminen. Organisaatioissa nailla kasit-
teilla on eri merkityksia ja painotuksia. Mielestani on tarkeinta, etta kussakin organisaatiossa
nama kasitteet ja niiden valiset suhteet on maaritetty niin, etta jokainen ymmartaa sen sisal-
lon. Otala (2008, 344-347) on maaritellyt kyseiset osaamiset seuraavasti: 1) avainosaaminen

on: ”kaikki vision ja strategian edellyttama osaaminen”. 2) Strateginen osaaminen: ”strate-
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gisten tavoitteiden kannalta tarkein osaaminen, jota tarvitaan ehdottomasti tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Omat kehittamistoimet liittyvat keskittyvat strategiseen osaamiseen”. 3) Ydin-
osaaminen: "muodostuu yleensa useamman strategisen ja avainosaamisen yhdistelmana.
Ydinosaaminen liittyy kilpailuetuun teknisena ylivoimana, ainutlaatuisena markkina-asemana

tai operatiivisen tehokkuuden myota syntyneena ylivoimatekijana”.

Molempien mukaan ydinosaaminen on kumuloitunutta osaamista, jota organisaatio pystyy
hyodyntamaan nykyisessa tai tulevassa liiketoiminnassa. Organisaation on tunnistettava ydin-

osaamisensa, jotta niita voidaan kehittaa ja johtaa systemaattisesti.

2.1.1 Osaamispaaoman kasite ja sisalto

Kuten aikaisemmin totesin, organisaation osaaminen ja osaamisen johtaminen koostuu organi-
saation prosesseista, tyokaluista ja toimintatavoista seka esimiesten toiminnasta. Otalan
(2009, 57-58) mukaan yrityksen osaamispaaoma muodostuu henkilosto-, rakenne- ja suhde-
paaomasta. Kuvio 1 kuvaa organisaation osaamispaaoman muodostamaa kokonaisuutta. Osaa-

mispaaoma on dynaamista ja sen tuloksena muodostuu oppiva organisaatio.

Osaamispadaoma

Suhde-

Henkilo- padoma

paaoma

b
.‘}.l

. Rakenne- %
padoma s

=

Kuvio 1: Osaamispaaoma Otalan mukaan (2008, 58)

Henkilostopaaoman muodostavat yrityksen ihmiset ja heidan osaamisensa ja ammattitaito.
Jotta ihmisten osaaminen voidaan hyodyntaa tehokkaasti, organisaatiossa tarvitaan yhteinen
tavoite, motivaatio ja innostus. lhmisten luovuus ja innovatiivisuus ovat osa myos henkilopaa-
omaa. Rakennepaaoman muodostavat rakenteet, jotka mahdollistavat ihmisten osaamisen

muuttamisen organisaation osaamiseksi ja toiminnaksi. Tama tarkoittaa toimivaa johtamisjar-



15

jestelmaa kokonaisuutena ja siihen liittyvia prosesseja. Suhdepaaoma sisaltaa yhteydet
kumppaneihin ja verkostoihin ja muihin yrityksen ulkopuolisiin toimijoihin, jotka taydentavat
yrityksen omaa osaamista tai edesauttavat luomaan nopeammin uutta osaamista. (Otala 2008,
57.) Opinnaytetyoni kohdistuu erityisesti rakennepaaoman tuottamiin mahdollisuuksiin osaa-

misen johtamisessa.

2.1.2  Kyvykkyys ja rakennepaaoma

Osaamisen yhteydessa on nostettava esiin myos kyvykkyydet. Otala (2008, 62-63) esittaa Oi-
vaan (2007) viitaten, etta yrityksen strategia voidaan vieda parhaiten kaytantoon kehittamal-
la yrityksen kyvykkyyksia eli organisaation osaamispaaomaa. Organisaation kyvykkyys maarit-
taa organisaation arvonmuodostuskyvyn, tulos- ja tuottavuuskehityksen seka tulevaisuuden

lilketoimintamahdollisuudet.

Organisaation kyvykkyys kuvaa sita kokonaisuutta, mita organisaatio osaa tehda ja se viittaa
aina organisaation ominaisuuteen, ei yksittaisen ihmisen osaamiseen tai teknologian tuomaan
hyotyyn. Kyvykkyys ei perustuu siihen, paljonko resursseja on kaytossa vaan siihen, mita niilla
saadaan aikaan. Organisaation tuottavuuden parantuminen perustuu kyvykkyyksien kehittymi-
seen. Siksi erillisten paaomatekijoiden johtaminen, kuten tieto- ja viestintateknologian inves-
toinnit, prosessien kehittaminen, ihmisten johtaminen tai osaamisen kehittaminen sinansa,
erillisina ja toisistaan irrotettuina, eivat rakenna organisaation kyvykkyytta eivatka siten lisaa
merkittavasti organisaation tuottavuutta. Naiden kaikkien on toimittava yhtena kokonaisuute-

na, jolloin organisaation tuottavuus paranee. (Oiva 2007,167-168.)

My0s Kesti (2014, 8-9) korostaa, etta henkiloston kyvykkyyksia kehittamalla vaikutetaan orga-

nisaation tuottavuuden parantamiseen. Yritysten on lisattava tietoisuutta henkilostovoimava-

rojen merkityksesta liiketoimintaan. Henkilostovoimavarojen johtamisessa rakennetaan henki-
0ston itsearvostusta lisaavia kyvykkyyksia, jolloin syntyy kilpailukykya parantavia innovaatioi-
ta. Kyvykkyyksia eli osaamispaaomaa pitaa johtaa ja johtaminen tapahtuu rakenteiden kehit-

tamisen kautta. Kuvio 2 selvittaa rakennepaaoman muodostumiseen vaikuttavia henkisia ra-

kenteita, teknologioita seka jarjestelmia ja prosesseja.
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Kuvio 2: Rakennepaaoma osaamispaaoman osana (Otala 2008, 62)

Keskeista on havaita, etta juuri rakennepaaoman avulla yksididen osaaminen muutetaan yri-
tyksen yhteiseksi osaamiseksi. Rakennepaaoman kehittaminen ja yllapitaminen vaikuttavat
henkilostopaaoman kautta tuottavuuteen ja kilpailukykyyn. Toisin sanoen osaamispaaoman
kehittymiseen vaikuttaa eniten rakennepaaoman kehittaminen. Opinnaytetyon tutkimuksen
kohdeorganisaatio Luksian henkilostotietojarjestelman kayttoonotto olisi nimenomaan raken-
nepaaoman kautta tapahtuvaa osaamispaaoman kehittamista, joka vaikuttaa tuottavuuteen

jarjestelmien ja prosessien kehittamisen avulla.

Nakemykseni mukaan osaaminen ja tyossa tarvittava ammattitaito on yksilon omaa paaomaa,
jota kyvykas organisaatio osaa hyodyntaa taitavien esimiesten johdolla. Kyvykkyys on siis or-
ganisaation tehokasta johtamista toimivien johtamisjarjestelmien avulla. Kehitysmyonteinen
yrityskulttuuri tukee osaamisen kehittamista ja osaamisen jakamista ja hyodyntamista. Val-
mentava johtajuus toimii kyvykkaassa organisaatiossa ja taitava esimies osaa hyodyntaa oman

henkilostonsa voimavaroja tehokkaasti ja tuottavasti.

Osaaminen voidaan ymmartaa yksilon ja yrityksen yhteisena paaomana. Kyvykas organisaatio
hyodyntaa yksiloiden osaamista strategian suuntaisesti. Sen lisaksi osaamisen kehittymiseen
liittyvat prosessien ja toimintatapojen muuttuminen. Toimivat johtamisjarjestelmat tukevat
osaamisen johtamista. Tahan liittyy myos kompetenssiajattelu (competence). Taatila (2004,
92) kuvaa organisaation kompetenssia, etta ”se on organisaation sisainen kyvykkyys saavuttaa

tavoitteita. Naita kyvykkyyksia ovat: organisaation yksittaiset henkilot, organisaation rakenne
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seka organisaation omaisuus”. Voin havaita, etta kompetenssit ovat organisaation osaamis-

paaomaa, jota tulee systemaattisesti johtaa ja kehittaa.

Yhteenvetona totean, etta osaaminen on olemassa olevaa yksilon, tiimin ja organisaation
paaomaa. Osaamispaaoma on organisaation merkittava resurssi, joka pitaa tunnistaa ja tehda
nakyvaksi ja sita pitaa johtaa. Kyvykas organisaatio osaa hyodyntaa osaamispaaomaa, jonka
seurauksena kilpailukyky paranee. Visio ja strategia suuntaavat organisaation osaamista ja sen
kehittamista. Jokaisen yrityksen on tunnistettava oma ydinosaamisensa, jotta henkilostovoi-
mavaroja voidaan kehittaa ja johtaa liiketoiminnan tavoitteiden mukaisesti. Taitavalla osaa-
misen johtamisella saavutetaan kilpailuetua, kustannussaastoja seka yllapidetaan henkiloston

motivaatiota ja tyokykya.

2.2  Kehityskeskustelu osaamisen johtamisen valineena

Tassa luvussa tarkastelen kehityskeskustelujen roolia keskeisena osaamisen ja kehittamisen
valineena organisaatioissa. Kuten aikaisemmin totesin, osaaminen on keskeisin voimavara tu-
levaisuuden kilpailukykyyn ja siksi se on sisallytettava henkilostostrategiaan ja ohjausproses-
seihin. Osaamisen johtaminen on ennen kaikkea toiminnan johtamista ja sen avulla luodaan
edellytyksia osaamisen kehittymiselle. Kehityskeskustelut ovat paikka, jossa yksilon osaamista

kehitetaan organisaation strategian mukaisesti.

Tutkimusten mukaan kehityskeskustelut ovat vakiinnuttaneet paikansa suomalaisissa organi-
saatioissa osana johtamisjarjestelmaa. Kehityskeskusteluista kaytetaan useita nimityksia:
tulos- ja tavoitekeskustelu, esimies - ja alaiskeskustelu ja suunnittelu- ja kehityskeskustelu
sen mukaisesti, mika on keskustelun tavoitteena. Kehityskeskustelun avulla organisaation

visio, strategia ja tavoitteet jalkautetaan yksilotasolle.

Yrityksissa kehityskeskustelut kaydaan vahintaan kerran vuodessa. Ne ovat suunnitelmallisia
ja niissa kaytetaan ennalta sovittua keskustelurunkoa ja ne dokumentoidaan. Kehityskeskuste-
lut ovat reflektiivisen pohdinnan tilanteita ja niista on kehittynyt oppimista ja kehittymista
tukevia vuorovaikutteisia tapahtumia. Sovitut asiat kirjataan ja niiden toteutumista seura-
taan. Henkiloston kehittamisen merkitys on korostunut viime vuosina keskusteluissa. Henki-
loiden kehittymisen ja osaamisen seurantaan ja hyodyntamiseen tarvitaan tietojarjestelmaa,

joka tukee osaamisen johtamista.

Kehityskeskustelukaytanteet ovat lahtoisin Yhdysvalloista 1960 -1970- luvuilta ja vasta 1980-
luvulta kehityskeskusteluja on kayty Suomessa jarjestelmallisemmin. Aluksi niita kutsuttiin
tulos- ja tavoitekeskusteluiksi tuon ajan mukaisesti ja niiden painopisteena oli henkilon avain-

tulosalueiden ja tavoitteiden saavuttamisen seuranta. Vasta vahitellen siirryttiin suoriutumis-
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ta edistavien keinojen vahvistamiseen ja tarvittavan osaamisen kehittamiseen. Kehityskeskus-
telut vakiinnuttivat paikkansa aluksi julkisorganisaatioihin ja isoihin yrityksiin. (Uotila 2010,
211.)

Kehityskeskusteluja koskevaa tutkimusta on tehty melko vahan etenkin Suomessa. Tutkimuk-
set ovat keskittyneet enemman henkilostojohtamisen kuin osaamisen johtamisen tutkimuk-
siin. Suomessa kehityskeskusteluja on tutkittu korkeakoulujen ja yliopistojen opinnaytetoissa.
Tutkimusnakokulmaa ovat tuoneet myos vaitoskirjat. Kehityskeskustelututkimukset ovat kes-
kittyneet esimiehen ja alaisen valiseen vuorovaikutussuhteeseen ja siina tapahtuvaan kom-
munikaatioon, joka on ratkaiseva hyodyllisyyden kannalta. Osaamisen johtamisen kokonaisuu-
teen tutkimukset eivat ole kohdistuneet. (Uotila 2010, 212-220.)

2.2.1 Kehityskeskustelu organisaation johtamisjarjestelmassa

Viitala (2013, 187-188) korostaa, etta kehityskeskustelujarjestelma tukee saannollista ja jat-
kuvaa osaamisen kehittamisen suunnittelua ja seurantaa. Kehityskeskustelut ovat osa normaa-
lia yrityksen vuosisuunnittelua, joissa tavoitteet konkretisoituvat yksilotasolle. Viitalan mu-
kaan kehityskeskustelulla tarkoitetaan suunnitelmallista keskustelua, jolla on selkeat tavoit-
teet. Parhaimmillaan kehityskeskustelut tukevat ammatillista kasvua ja kehittymista. Yrityk-
sille kehityskeskustelujen hyotyja ovat parempi tietamys henkiloston osaamisesta, kehittamis-
tarpeista ja - toiveista. Kehityskeskustelut lisaavat myos organisaation tavoitteisiin sitoutu-
mista, tiedonkulkua ja yhteistyota. Nain henkilostovoimavarat voidaan kohdentaa paremmin

ja tehokkaammin ja tata kautta parannetaan yrityksen tuloksellisuutta.

Osaamisen johtamisen prosessi lahtee yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Naihin
linkitetaan osaamistarpeiden selkea maarittely. Sydanmaalakan osaamisen johtamisen viite-
kehys toimii mielestani erinomaisesti kehityskeskustelujenkin viitekehyksena. Kun kriittiset
osaamiset ja kehitystarpeet on maaritelty, kehityskeskustelu on paikka, jossa suunnitellaan ja
kehitetaan yksilon osaamista tavoitteiden mukaisesti. Organisaation on tunnistettava oma
perustehtavansa ja toimintaymparisto, jotta osaaminen voidaan kohdentaa oikein. (Sydan-
maalakka 2012, 131-132.)

Kaikkea osaamista ei yrityksella tarvitse olla talossa sisalla, vaan se voidaan hankkia verkos-
toista asiantuntijapalveluina. Etenkin aikuiskoulutusyksikot hankkivat erikoisosaamista verkos-
toista tarpeeseen. Haasteena yrityksissa on tunnistaa ydinosaamiset ja mitata niita niin, etta
oikeaa osaamista kehitetaan jatkuvasti. Kuvio 3 kuvaa osaamisen johtamisen viitekehysta,
joka mielestani toimii hyvin kehityskeskusteluprosessissa osaamisen ja sen kehittamisen ke-

hyksena.
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Kuvio 3: Osaamisen johtamisen viitekehys Sydanmaalakka (2012, 132)

Yrityksen tulee kartoittaa, mita osaamista se tarvitsee toteuttaakseen visionsa ja strategian-
sa. Talloin puhutaan ydinosaamisten maarittamisesta. Ydinosaaminen muodostuu yleensa use-
amman strategisen ja avainosaamisen yhdistelmana ja ydinosaaminen synnyttaa kilpailuedun
markkinoilla. Ydinosaamiset on konkretisoitava osaamisalueiksi ja osaamisiksi. Organisaation
maarittelemat osaamiset toimivat kehityskeskusteluissa osaamisen tarkastelun kohteena, jon-
ka pohjalta rakennetaan henkilokohtaiset kehittamissuunnitelmat. Jokaisen yksilon on tiedet-
tava oman tehtavansa tarkoitus ja tavoitteet, jotta osaaminen voidaan suunnata oikein ja ke-

hittaa sen mukaisesti.

Myoskin Kauhanen (2015, 81-82) toteaa, etta kehityskeskustelut ovat osa jokaisen organisaa-
tion johtamisjarjestelmaa. Han nostaa esille Sydanmaalakan tavoin kehityskeskustelulle ase-
tetut tavoitteet, mutta korostaa, etta tavoitteet voidaan kohdistaa myos tiimille. Kauhasen
mukaan epaonnistuneisiin kehityskeskusteluihin vaikuttavat epaselva keskustelun tarkoitus ja
tavoite. Onnistuneelle kehityskeskustelulle tarvitaan valmennusta, jotta se voidaan toteuttaa

osana johtamisjarjestelmaa.

Aarnikoivu (2011, 78-83) kuten Sydanmaalakka korostaa, etta koko johtaminen ja kehityskes-
kustelu saavat sisaltonsa organisaation perustehtavasta, visiosta, strategiasta ja arvoista. Ke-

hityskeskustelun tavoitteena on edistaa organisaation menestymista ja tavoitteiden saavut-
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tamista. Osaava ja osaamisen kehittamiseen panostava ja motivoitunut henkilosto edistaa
tavoitteiden saavuttamista. Esimiehen ja alaisen valisessa kehityskeskustelussa painopiste on
yksilon tyosuorituksessa. Kehityskeskustelu on osa organisaation johtamisjarjestelmaa, joka
auttaa jarjestelmallisen johtamisen toteuttamisen ja tavoitteiden saavuttamisen. Johtamis-
jarjestelma tekee johtamisen konkreettiseksi ja nakyvaksi seka mahdollistaa yhtenaisten toi-
mintakaytantojen toteutumisen organisaatiossa. Kehityskeskustelu on oikeus ja velvollisuus.

Se vaatii molemmilta osapuolilta aktiivista roolia ja vuorovaikutteista dialogia.

Voin havaita, etta kehityskeskustelulle on monta nimitysta organisaatiossa. Kaikille keskuste-
luille on kuitenkin yhteista, etta niiden avulla asetetaan tavoitteita, seurataan tuloksia ja py-
ritaan kehittamaan omaa henkilokohtaista suoritusta ja osaamista organisaation strategisten
tavoitteiden mukaan. Taman kaiken paamaarana on kilpailukykyinen ja menestyva yritystoi-

minta.

2.2.2 Kehityskeskustelu alaisen ja esimiehen vuorovaikutustilanteena

Viitala (2013) nostaa mielestani esille kehityskeskustelun tarkeimman merkityksen. Han koros-
taa, etta kehityskeskustelu toimii strategian jalkauttamisena yksilotasolle. Keskustelun avulla
voidaan yrityksen tuloskortin tavoitteet sitouttaa yksilotasolle. Tama edesauttaa siten
tyohyvinvointia ja kannustaa henkilostoa parempiin suorituksiin. Jotta noihin tavoitteisiin
paastaan, kehityskeskustelutilanne on oltava vuorovaikutteinen, avoin ja luottamuksellinen.
Esimiehia on valmennettava kehityskeskustelukaytanteisiin, jotta esimiesten oma osaaminen
kehittyy.

Uotila (2010, 226-227) kuvaa, etta kehityskeskustelu on esimiehen tarkein osaamisen
johtamisen valine. Sen avulla esimies pystyy suunnitelmallisesti kasittelemaan koko
organisaation ja tyoyhteison seka yksilon tyohon liittyvia osaamisia. Kehityskeskustelujen
saannollinen kayminen on yritykselle suuri investointi ja siksi niista on saatava hyotya
yrityksen toiminnalle ja tulokselle. Alaiselle ne ovat ainakin kerran vuodessa tilaisuus
keskittya tarkastelemaan hanen osaamistaan ja kehittamistarpeitaan ja suunnittelemaan

niiden kehittamista.

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014, 67-73) korostavat saannollisten esimies-alaiskeskustelujen

merkityksellisyytta. Heidan mukaan, kaikki keskustelut ovat oppimista kartoittavia ja edista-
via. Tyypillisesti kehityskeskustelut ovat keskeisia osaamisen liittyvien kokemusten vaihtami-
sen paikkoja. Osaamista kartoitetaan erityisesti tyontekijan tyohon liittyvia vahvuuksia ja ke-
hittamisen alueita. Organisaation osaamisprofiilit eli ydinosaamiset on yrityksessa maaritetta-
va, jotta osaamista voidaan kehittaa oikein. Organisaatioissa ihmisia kehitetaan nykyisyyteen,

mutta myos tulevaisuuden osaamistarpeita varten.
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Wink (2007, 50-56) on tuonut esille tutkimuksissaan puheen ja puheviestinnan merkityksen
kehityskeskusteluissa. Hanen mukaansa kehityskeskustelut ovat merkittava osa johtamistoi-
mintaa ja organisaatioiden johtamisjarjestelmia. Se on merkittava osa esimiehen ja alaisen
valista yhteistyota. Kehityskeskustelulla voidaan vaikuttaa yrityksen strategian mukaisiin toi-
miin, kuten jatkuvaan oppimiseen, esimiestyohon, prosessien kehittamiseen ja parempaan
suorituksen kannustamiseen. Kehityskeskustelut ovat keskusteluja, joiden avulla kehitetaan
tyontekijan osaamista seka ammattitaitoa organisaatioon sopivaksi. Se on esimiehen ja alai-

sen valinen dialogia.

Berlin (2008, 138-143) korostaa puolestaan, etta kehityskeskustelut toimivat henkiloston ke-
hittamisen ja tyosuorituksen arvioinnin valineena. Niiden merkitys on tavoitteellisen toimin-
nan edistaminen organisaatiossa. Kehityskeskusteluihin liittyy aina suunnitelmallisuus, jolloin
molemmat osapuolet tietavat kasiteltavat teemat. Kehityskeskusteluun liittyy keskustelurun-
ko ja tavoitteiden saavuttamisen tarkastelu ja se ohjaa vuorovaikutuksen kulkua. Nimen-
omaan suunnitelmallisuus edistaa kehityskeskustelun vuorovaikutusta. Kehityskeskusteluun
liittyy hanen mukaansa myos palautteenanto ja miten sen esimies antaa, koetaan merkityk-
sellisena. Kehityskeskustelu voidaan nahda valineena oppimista tukevan dialogin synnyttami-

seen.

Sydanmaalakan (2012, 91-92) mukaan osaamisen johtamisen valineena toimivia keskusteluja
kutsutaan suunnittelu- ja kehityskeskusteluiksi. Kyseessa on yksilon suorituksen arviointi,
suunnittelu ja kehittaminen. Suunnittelu- ja kehityskeskustelulle on viisi tavoitetta: 1) arvioi-
da saavutetut tulokset, 2) sopia tavoitteista seuraavalle kaudelle, 3) maaritella kehittamis-
tarpeet ja tehda henkilokohtainen kehittamissuunnitelma, 4) kehittaa yhteistyota esimiehen

ja alaisen valilla ja 5) kehittaa yleisia tyoskentelyolosuhteita ja tydilmapiiria.

Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttaa molemminpuolinen valmistautuminen ja myontei-
sen ilmapiirin luominen. Merkittavaa on tyontekijan oma arviointi tulosten saavuttamisesta,
jota esimies vain taydentaa tarpeen mukaan. Konkreettisten tavoitteiden asettaminen on tar-
keaa seuraavalle toimintakaudelle. Saavuttaakseen tavoitteet selvitetaan tyon edellyttama
osaaminen ja henkilon kehittamistarpeet osaamisalueilla. Osaamisen johtamisen kannalta on
keskeista laatia konkreettinen kehittamissuunnitelma. Onnistuneet suunnittelu - ja kehitys-
keskustelut vaativat molemmilta hyvia vuorovaikutustaitoja. Parhaimmillaan keskustelussa
opitaan yhdessa jotakin uutta, joka auttaa parantamaan suorituksia jatkossa. (Sydanmaalakka
2012, 92-107.)

Onnistunut kehityskeskustelu vaatii esimiehelta osaamista, jotta han kykenee luomaan tilan-
teesta vuorovaikutteisen ja luottamuksellisen tapahtuman. Keskustelun on oltava tavoitteelli-

nen kohtaaminen kehittaakseen seka henkilon etta organisaation osaamista.
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2.2.3 Kehityskeskustelun kriittinen tarkastelu

Kirjallisuus ja tutkimukset antavat mielestani ylipositiivisen merkityksen kehityskeskusteluil-
le. Tutkimuksista ei juurikaan voi havaita kriittista tarkastelua. Kehityskeskusteluihin kaytetty
aika, pitaisi nakya organisaatiossa toiminnan tehokkuutena, hyvana tyosuorituksena ja osaa-
misen kehittymisena organisaation tavoitteiden mukaisesti. Nain ei tapahdu kuitenkaan kai-
kissa organisaatioissa. Osa henkilostosta kokee kehityskeskustelut jopa turhina monestakin eri
syysta. Kehityskeskustelut saatetaan kokea arviointitilanteina ja palautteen saamista pela-
taan. Toisaalta esimiehet pelkaavat antaa negatiivista palautetta. Usein kehityskeskusteluun
sisallytetaan liian monia asioita: arvioidaan edellista vuotta, suunnitellaan tulevaa, kartoite-
taan kehittamistarpeet, kaydaan palkitsemiseen liittyvaa keskustelua ja jopa palkkaneuvotte-
lut voidaan liittaa yhteen kehityskeskusteluun. Talloin kehityskeskustelun alkuperainen tar-
koitus ei paase toteutumaan ja niista tulee tehottomia resurssia kuluttavia keskustelutilai-
suuksia. Kehityskeskustelutilanteen tulee olla vuorovaikutteinen ja luottamusta herattava,
siksi esimiehen kokemattomuus ja/tai osaamattomuus saattaa pilata tilanteen. Esimiehet tar-

vitsevat valmennusta organisaation kehityskeskusteluprosessin toteuttamiseen.

Mielenkiintoista oli havaita, etta Prowse ja Prowse (2009, 71-72) nostivat kehityskeskustelut
kriittisen tarkastelun kohteeksi. Heidan mukaansa kehityskeskustelu on liikkeenjohdon valine
tunnistaa henkiloston heikkouksia ja esimiehet kayttavat kehityskeskusteluja suorituskyvyn
parantamiseen. Sen lisaksi he nostivat esille kehityskeskustelujen ristiriitaisen luonteen: sa-
malla kun sen tarkoitus on selventaa tavoitteita ja asettaa tulevaisuuden tavoitteita ja antaa
niihin tukensa, sen pitaisi samalla olla menneen suorituskyvyn arviointi ja palkitsemisen pe-
rusta. Tyontekijoilla eparoivat ja he ovat enemmankin huolissaan nykyisesta suorittamises-
taan ja miten se vaikuttaa mm. heidan uralla etenemiseen tai palkitsemiseen. Esimiehille
tama on puolestaan tilanne, jossa heidan pitaisi olla seka menneen arvioija etta tulevaisuu-
den innostaja ja tahan on hyvin harvalla koulutusta. Kirjoittajat nostavat esille samalla huo-
mion, etta esimiehet yleisesti ovat haluttomia antamaan negatiivista palautetta. Tama puo-
lestaan johtaa arvioinnin keskinkertaistamiseen, jolloin kaikki tyontekijat arvioidaan keskiar-
von mukaiseksi. Kehityskeskustelun kayminen tarkoittaa talloin resursoidun ajan hukkaan

heittamista.

Yhteenvetona voin todeta, etta kehityskeskustelu on parhaimmillaan toteutettuna erinomai-
nen johtamisen ja osaamisen johtamisen tyokalu. Kehityskeskustelu edesauttaa erinomaisen
tyosuorituksen syntymista, sitouttaa henkilostoa organisaatioon ja tavoitteisiin ja luo positii-
vista ilmapiiria ja tyohyvinvointia. Organisaation kehityskeskustelujarjestelma tukee saannol-
lista ja jatkuvaa osaamisen kehittamisen suunnittelua ja seurantaa. Henkilokohtaisten kehit-
tamissuunnitelmien toteutumisen seuranta on tarkeaa, jotta osaaminen kehittyy oikeaan, ta-

voiteltavaan suuntaan. Kehityskeskustelun onnistuminen vaatii esimiehelta vuorovaikutustai-
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toja, luottamusta herattavan ilmapiirin rakentamista ja palautteenantokykya. Esimiehia on
valmennettava organisaation kehityskeskustelukaytantoihin. Keskusteluista ei saa tulla pakol-
lisia, lomakkeiden johdattelemia tilaisuuksia vaan aidosti yrityksen toimintaa tukevia ja ke-
hittavia keskustelutilaisuuksia. Kehityskeskustelujen dokumentointi mm. henkilostotietojar-

jestelmaan on seurannan ja kehittamisen kannalta tarkoituksenmukaista.

2.3 Henkilostotietojarjestelma henkilostovoimavarojen johtamisen valineena

Taman luvun tarkoituksena on ensiksi selvittaa henkilostotietojarjestelman tuomia mahdolli-
suuksia henkilostovoimavarojen johtamisessa ja osaamisen johtamisessa. Digitalisoituminen
on tuonut johtamisen tueksi tietojarjestelmia, joita tehokkaasti hyodynnettyina voidaan pa-
rantaa tuottavuutta ja kilpailukykya myos julkisella sektorilla ja oppilaitosymparistoissa. Li-
saksi tarkastelen ICT-teknologian strategista roolia johtamisessa seka tietojarjestelmien
hankkimiseen liittyvia nakokulmia, kun suunnitellaan henkilostotietojarjestelman hankintaa
yritykseen. Keskeisinta on ymmartaa, mita tukea hyva tietojarjestelma voi antaa keskeisille

henkilostohallintoprosesseille.

2.3.1 ICT-teknologian strateginen rooli johtamisessa

Henkilostovoimavaroja on kyettava johtamaan. Monissa yrityksissa on useita toisistaan erillisia
IT-tietojarjestelmia (= information technology), joiden avulla pyritaan hallitsemaan tyonteki-
joiden tietoja. Nama jarjestelmat eivat keskustele keskenaan ja tama johtaa siihen, etta
henkiloston tietoja kirjataan useaan kertaan. Tama aiheuttaa virheita ja tyon tehottomuutta.
Taman seurauksena tieto on hankalasti saatavilla ja sita ei voida hyodyntaa riittavan tehok-
kaasti. IT-jarjestelmia on kaytetty vuosikymmenia hyvaksi organisaatioiden eri toiminnoissa,
mutta vasta 1990-luvulta niita on hyodynnetty laajasti henkilostovoimavarojen ja osaamisen
johtamisessa. Tutkimustietoa IT-jarjestelmien hyodyntamisesta osaamisen johtamisessa on

saatavilla vahan.

IT:n tulee palvella keskeisesti liiketoimintaa ja prosesseja tuoden sille lisaarvoa. Luksiassa,
joka edustaa julkista kuntayhtymaorganisaatiota, tarpeet ja toiveet IT:lle ovat niin moninai-
set, etta keskeinen ”ydinbisnes” ja kilpailustrategia tahtoo unohtua eri osastojen ja ihmisten
valisessa hankauksessa. On siis tarkeaa tunnistaa oma ydinosaaminen ja maksimoida sen hyo-
dyntaminen. Tahan tarvitaan liiketoimintaa kokonaisuutena palvelevaa toiminnanohjausjar-

jestelmaa, johon linkittyy tehokas henkilostotietojarjestelma.

Marks ja Lozano (2010, 86-92) painottavat ICT-teknologian (= information and communication
technology) merkitysta ja sen tuomaa muutosta organisaatioiden toimintaymparistoon seka

noin vuosikymmen sitten tapahtunutta pilvipalveluiden lanseerausta, jota voidaan pitaa nyky-
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ajan merkittavampana ICT-draiverina uusien liiketoimintamallien kehittamisessa ja uusien
palveluiden innovaatioalustana. Tehokkaasti integroitu SOA-arkkitehtuuri ja pilvipalvelut
mahdollistavat liiketoiminnan kaikkien prosessien tehostamisen ja siten tavoitellun strategi-
sen ketteryyden saavuttamisen. Pilvipalvelut tarjoavat siten myos liiketoimintamahdollisuuk-
sia seka itse pilvipalveluiden eri osien tuottajille seka toisaalta itse pilvipalveluiden mahdol-

listamille kuluttajapalveluille.

Pilvipalvelujen maarittely ei ole yksiselitteinen ja helposti rajattavissa oleva kasite. Makinen
(2012, 4) maarittelee sen nain: ” Yksinkertainen selite pilvipalvelulle voisi olla internetin
kautta saatavilla oleva ohjelmisto tai kapasiteetti”. Sanastokeskus TSK:n suomenkielinen
tarkka maaritelma pilvipalvelusta on: ”hajautettu verkkopalvelu, jossa tietokoneita, ohjelmia
ja tietoteknisia palveluja kaytetaan verkon kautta”. "Tietotekniikan resurssipalvelussa asiakas
voi vuokrata lahes kaiken tarvitsemansa tietotekniikan verkon kautta. Talloin asiakkaan ei
tarvitse ostaa esimerkiksi palvelimia, suurta laskentatehoa tarjoavia tietokoneita tai ohjelmia
omakseen, vaan han voi kayttaa niita tarpeen mukaan verkkoyhteyden kautta. Tietotekniikan
resurssipalvelu voi olla my0s organisaation sisainen palvelu, jota sen tyontekijat voivat kayt-

taa maailmanlaajuisesti”.

Palvelukeskeisen arkkitehtuurin (SOA) mukaan suunnitellussa jarjestelmassa ytimena on pal-
velu. Se nakyy kayttajalle, ihmiselle tai toiselle palvelulle, vain rajapintojensa valityksella,
joten palvelun teknisella toteutuksella ei ole kayttajalle merkitysta. Nama palvelut muodos-
tavat itsekseen tai muihin palveluihin yhdistettyna liiketoimintalogiikan, joka kulloinkin on

organisaation palvelukokonaisuudessa maaritelty. (Kajastila 2012, 3.)

Ivanov, van Sinderen ja Shiskov (2012, 36-42) lahestyvat ICT:n strategista roolia ja sen kytke-
mista palveluorganisaatioon siten, etta ICT on keskiossa kun rakennetaan keskeisia palvelun
kilpailuetuja kuten konseptoitu toimintamalli, investoinnit innovaatioihin ja kettera organi-
saatio. Konseptoitu liiketoimintamalli edellyttaa selkeata konseptointia ja tuotteistamiskult-
tuuria ja muovautuvaa konseptointia, joka mahdollista erilaisten innovaatioiden mukautumi-
sen konseptiin. Kettera organisaatio tarkoittaa ketteria toimintatapoja, prosesseja ja jarjes-
telmia. Palvelukehityksen integrointi organisaatiokulttuuriin edellyttaa systemaattisia, mutta
reaktiivisia palveluprosesseja. Kuvio 4 selkeyttaa innovatiivisen organisaation menestysteki-
joita, jossa ICT:lla on keskeinen rooli. ICT:n keskeinen rooli myos johtamisprosesseissa on

huomioitava aina jo suunnitteluvaiheessa.
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Investoinnit Konseptoitu
innovaatioihin toimintamalli

Kettera organisaatio

Kuvio 4: Innovatiivisen organisaation menestystekijat mukaillen (lvanov & ym. 2012)

Mielestani tassa on esitetty olennaisesti se, mihin turbulentissa kilpailukentassa pitaa keskit-
tya: ICT on jo palveluja suunniteltaessa strategian keskiossa ja organisaation pitaa tehda tar-
koituksenmukaisia ICT-hankintoja, jotka mahdollistavat ketterat liiketoimintamuutokset.
Haasteena organisaatioissa on vanhat itse hankitut jarjestelmat, joihin uusien elementtien
kuten henkilostotietojarjestelmien integrointi on haasteellista ja toisaalta pahimmillaan se

voi liiketoimintaympariston muuttuessa olla ketteran organisaatiotoimintavan esteena.

2.3.2 Henkilostotietojarjestelma osaamisen ja johtamisen valineena

Henkilostovoimavarojen johtamisella (human resource management) tarkoitetaan organisaa-
tion ihmisten eli henkiloston hankintaa, motivointia, yllapitoa, kehittamista ja palkitsemista.
Henkilostojohtamisen tavoitteena on houkutella yritykseen parhaat haluamansa henkilot, pi-
tamalla heidat siella palkitsemalla ja kannustamalla heita hyviin tyosuorituksiin, kehittamalla
heita ja heidan osaamistaan parempiin tyosuorituksiin nyt ja tulevaisuudessa. (Kauhanen
2010, 16.)

Kauhasen kuvaamaa henkilostotyota hoidetaan yrityksissa ainakin osittain tietojarjestelmien
avulla. Mita suurempi yritys, sita suurempaa osaa hoidetaan jarjestelmien avulla. Yrityksen
johto ja esimiehet tarvitsevat tana paivana ajantasaista tietoa omasta henkilostosta, sen

osaamisesta, toiminnasta ja kyvykkyyksista mm. strategisen suunnittelun pohjaksi. Henkilos-
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tojohtaminen vaatii ajantasaista tietoa, joka on tarvittaessa saatavilla nappia painamalla.
Organisaation ylin johto tarvitsee erilaista tietoa henkilostosta kuin lahiesimiehet tai henki-

lostoosasto.

Toisaalta Viitala (2013, 260-263) kuvaa henkilostojohtamisen tietojarjestelmien hyotyja seu-
raavasti: ”"nopeuttavat tiedon saamista kaikkien ulottuville, vahentavat paperin kasittelya,
helpottavat tietojen kasittelya ja hyodyntamista seka vahentaa merkittavasti virheita”. Viita-
lan mukaan, hyva tietojarjestelma on helppokayttoinen ja se tuottaa reaaliaikaista tietoa ko-
ko tyosuhteen elinkaaresta kaikille henkilostojohtamiseen osallistuville tahoille. Tietojarjes-
telman tulee kattaa monia henkilostoon liittyvia funktioita mm. maaraan ja laatuun, kustan-
nuksiin, henkilostosuunnitteluun ja osaamisen kehittamiseen ja johtamiseen. Yritysten maa-
rittelemat henkilostoon liittyvat raportit on saatavilla jarjestelmasta. Tietojarjestelmien yksi

tarkeimmista eduista on turvallisuus, jota pilvipalvelut tarjoavat organisaatioille.

Tiirikaisen (2010, 26-27) mukaan yrityksen henkiloston kehittamiseen suunnatun tietojarjes-
telman keskuksena on koko henkiloston kattava tietokanta, jossa ihmisten perustietojen lisak-
si on tietoa heidan koulutuksestaan, osaamisestaan, tyokokemuksista ja arvioita aikaisemmis-
ta suorituksista. Henkilostojohtamisen kannalta jarjestelman keskeisin osa on kehityskeskus-
telun ohjaus. Jarjestelman avulla ohjataan seka esimiesta ja tyontekijaa tayttamaan tarvitta-
vat lomakkeet. Henkiloston kehittamisjarjestelmaan liittyy yha useammin myos koulutusten
hallintajarjestelma seka palkitsemisjarjestelma tavoitteiden saavuttamisesta. Henkilostojoh-

tamisen tietojarjestelmat tukevat myos rekrytointia.

Kauhanen (2010, 38-39 ) puolestaan korostaa, etta tietotekniikka on tietokanta -ja tietoverk-
koarkkitehtuureineen luonut mahdollisuuden johtaa henkilostovoimavaroja reaaliaikaisesti
tietojarjestelman avulla (human resource information systems=HRIS) ja hyodyntaa jarjestel-
mien tietoja organisaation kaikilla tasoilla strategiasta paivittaisjohtamiseen. Tietojarjestel-
massa on seka maarallista etta laadullista tietoa. Tarkeinta johtamisen kannalta on, etta kes-
kitetysta tietokannasta saadaan reaaliaikaisia raportteja tarpeeseen kohtuullisin kustannuk-
sin. Raportteja tarvitaan mm. strategisen suunnittelun pohjaksi (ennusteet ja simuloinnit),
henkilostokertomukseen ja henkilostotilinpaatokseen (rutiiniraportit), osaamisen kehittami-
seen ja osaamisen johtamiseen (ennusteet, rutiiniraportit, poikkeamaraportit). Kuvio 5 ha-

vainnoi keskitetyn tietokannan keskeisia osioita.
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Kuvio 5: Henkilostojarjestelman keskeiset osiot ja tuotokset (Kauhanen 2010, 38)

Henkilostojohtamisen tietojarjestelmien tiedot ovat luottamuksellisia. Hierarkialla maaritel-
laan, kuka saa katsoa tietoja ja kenella oikeus muuttaa niita. Esimiehille on paasaantoisesti
oikeus omien alaistensa tietoja katseluun. Henkilolla itsellaan on oltava mahdollisuus nahda
itseaan koskevat tiedot joko reaaliaikaisesti tai pyydettaessa tulostein henkilotietolain
(1999/523) mukaan. Laki yksityisyydensuojasta tyoelamassa (2004/759) puolestaan maarittaa
sen, etta tyonantajalla on informointivelvollisuus tyontekijalle henkiloa koskevien tietojen
keraamisesta kaikista eri lahteista. Tyonantajalla on oikeus kerata henkilostostaan sellaisia

tietoja, jotka ovat tarpeellisia tyosuhteelle. (Kauhanen 2010, 39-40.)

Keskeisinta on mielestani ymmartaa, etta henkilostovoimavaroja on johdettava ja siihen tar-
vitaan johtamista palveleva keskitetty henkilostotietojarjestelma tyosuhteen koko elinkaaren
ajalta. Rekrytointi, tyosuhteen aloitus, tyosuhteen yllapito, osaamisen johtaminen, suorituk-
sen johtaminen ja tyosuhteen paattyminen ovat toimintoja, joissa jarjestelmaa voidaan hyo-
dyntaa yrityksen strategiset tavoitteet huomioiden. Organisaatiossa tarvitaan henkilostosta
seka maarallista ja laadullista tietoa ylimmalle johdolle, esimiehille ja aina henkilostoosas-
toon saakka. Siksi tietojarjestelman on kyettava tuottamaan tarvittavaa ajantasaista tietoa
ja raportteja paatoksenteon tueksi organisaation eri toimijoille.

2.3.3 Henkilostotietojarjestelman hankintaan liittyvia nakokulmia
Henkilostotietojarjestelman hankinnan yksi tarkeimmista seikoista on selvittaa oman yrityk-
sen tarpeet jarjestelmalle seka jarjestelmasta saatu taloudellinen hyoty suhteessa hankinta-

kustannuksiin. Yrityksen kaytossa olevien jarjestelmien kokonaisarkkitehtuuri on hallittava,
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jotta tiedetaan, voidaanko olemassa olevaan jarjestelmakokonaisuuteen liittaa henkilostotie-
tojarjestelma. Tehokas ja kayttajaystavallinen jarjestelma tehostaa henkilojohtamista tuo-
malla tarvittavan tiedon henkilostosta, yhdenmukaistamalla henkilostojohtamisen prosesseja
mm. kehityskeskusteluprosessia ja alentamaan tietojarjestelmien aiheuttamia kustannuksia,
kun tietoja viedaan moneen jarjestelmaan eli tehdaan paallekkaista tyota. Rutiininomaisten
raporttien lisaksi tulevaisuudessa merkittavaksi nousevat ennustavat raportit, joiden avulla
voidaan tehda paremmin henkilostosuunnittelua huomioiden henkildiden ja organisaation
osaaminen. Tietojarjestelman on tuettava organisaation paatoksentekoa ja prosesseja. Hen-
kilostotietojarjestelman valinta ja hankinta on merkittava investointi, jonka kanssa toimitaan

vuosia ja siksi sen valintaan on syyta panostaa.

Syvajarvi (2005, 111-113) korostaa, etta henkilostovoimavarajohtamisen paatoksenteon laatu
on kiinni mm. tietojarjestelmassa olevan tiedon tasosta ja maarasta, valineista, ohjelmista ja
tietoverkoista. Sen lisaksi kayttajilla on merkittava rooli. Tarkeaa on tietaa, kuinka hyvin ja

millaista informaatiota on kaytettavissa, millaisia vaihtoehtoskenaarioita informaatio mahdol-
listaa, miten helposti tieto saadaan hyotykayttoon, mika on jarjestelman kaytettavyys ja mi-

ten tieto mahdollistaa henkilostoseurannan.

Syvajarvi (2005) kuten Kauhanenkin (2010) tuovat molemmat esille, etta hankinnassa on huo-
mioitava yrityksen oma lahtokohta ja tarve. Henkilostovoimavarojen tietojarjestelma (HRIS)
tuottaa kattavaa informaatiota henkilostovoimavarajohtamiseen. Tassa yhteydessa tarkoite-
taan kokonaisvaltaista tietojarjestelmaa. HRIS antaa kriittista tietoa johtamisen paatoksente-
on tueksi eli toimii johtamisen tukijarjestelmana. Merkittavaa on havaita, etta tietojarjes-

telma valjastetaan organisaation analyysi- ja/ tai paatoksentekotarpeiden mukaan.

Kuten aikaisemmin totesin, Haukijarvikin (2011, 30) korostaa, etta on tarkeaa tehda riittava
esiselvitys ennen tietojarjestelmahankkeen kaynnistamista. Esiselvityksessa on huomioitava
organisaation muu toiminta, johon sisaltyvat muut jarjestelmat, kaytettavat teknologiat, tie-
dot seka prosessit. Jarjestelma on pystyttava ottamaan osaksi kokonaisuutta eli sen taytyy

sopia olemassa olevaan kokonaisarkkitehtuuriin, jotta se ei jaisi toiminnasta irralliseksi.

Organisaatioilla on Kauhasen (2010, 40) mukaan valittavana nelja vaihtoehtoa hankkiessaan
tarvitsemansa henkilostotietojarjestelman:
- luoda omaan tarpeeseen itse tai asiantuntijan avustamana organisaatiokohtainen jar-
jestelma
- ostaa valmis ohjelmisto
- ostaa valmis ja raataloida se organisaation tarpeisiin

- ostaa tietojarjestelman kayttopalvelu ulkopuoliselta palveluorganisaatiolta.



29

Organisaation oma tarve ratkaisee, mika edella mainituista vaihtoehdoista on sille sopivin.
Valmiin ohjelmiston on sovelluttava organisaation kokonaisarkkitehtuuriin ja sen raatalointi

omaan tarpeeseen tulee tapahtua kayttajaystavallisesti.

Siihen, mita kaikkea henkilostohallinnon osia on tarve sahkoistaa Ahon (2009, 7-8) ja Kauha-
sen (2010, 38-39) mukaan vaikuttaa paljolti henkiloston maara, yrityksen toimipaikkojen maa-
ra, organisaatiorakenne, toimiala ja henkiloston vaihtuvuus. Henkilostohallinnon jarjestelmal-
la on voitava tuottaa palkoista ja poissaolosta otettavien rutiiniraporttien lisaksi johdon tar-
peeseen strategisten tai yllattavien paatosten tueksi raportteja henkiloston vaihtuvuudesta ja

erityisosaamisesta seka ennusteita henkilostotoimintoihin.

Valmiissa ohjelmissa on osittain keskenaan samankaltaista sisaltoa, mutta myos toisistaan
poikkeavaa. Oleellisia ovat luonnollisesti henkiloston perustiedot seka tyosuhteiden elinkaa-
ret. Muita sisaltoja ovat tyosopimuksen tekeminen, palkanlaskenta, matkahallinto, osaamis-
ja koulutustiedot, lomien kirjaaminen ja suunnittelu, kehityskeskustelujen kirjaaminen, hen-
kilostokyselyiden tuottaminen ja tulosten raportointi. Jarjestelma voi myos koostua toisiinsa

integroiduista, kuitenkin erillisista ohjelmista. (Aho 2009, 16.)

Ohjelmistotaloilla on tana paivana tarjolla hyvin monipuolisia tietojarjestelmaratkaisuja hen-
kilostojohtamisen tueksi. Jokaisen yrityksen on itse tiedettava, mita ohjelmistolta halutaan ja
mita siita ollaan valmiita maksamaan. Tietojarjestelman hankinta on vaativa toimenpide ja
siksi se on suunniteltava huolellisesti ja projektoitava ja nimettava vastuuhenkilo. Tietojar-
jestelman hankintaprojektin onnistumiseen vaikuttavat mm. johdon nakyva tuki, loppukaytta-
jien sitoutuminen ja palautteenanto, osaava ja motivoitunut henkilosto, vaatimusten selkea

maarittely ja reaaliaikainen seuranta ja ohjaus. (Kauhanen 2010, 40-41.)

Viitala (2013, 263) perustelee henkilostovoimavarojen johtamisen tietojarjestelmien hyodylli-
syytta, etta ne lisaavat yrityksen kilpailukykya tehostamalla henkilostotoimintoja, jolloin syn-
tyy kustannussaastoja ja parempaa tuottavuutta. Sen lisaksi ne siirtavat painopisteen strate-
giseen henkilostojohtamiseen ja virtaviivaistavat koko yrityksen henkilostovoimavarojen joh-

tamista. Merkittavana etuna nahdaan myos paatoksenteon nopeutuminen.

Tiirikainen (2008, 16, 47) laajentaa jarjestelmiin liittyen strategisen nakokulman. Han koros-
taa ylimman johdon vastuuta laatia IT-strategia, johon myos henkilostotietojarjestelma on
kytkettava. Han nostaa esille ylimman johdon vastuuta tietotekniikan uusien toimintamallien
mahdollistajina. Tiirikainen korostaa, etta IT ja tietotekniikka ovat tulevaisuudessa yksi rat-
kaisevimmista menestymisen edellytyksista kaikissa organisaatioissa ja kaikilla toimialoilla. IT
muuttaa aina ihmisten kayttaytymista ja operatiivista toimintaa, siksi on kyettava kuvaamaan

yhtena kokonaisuutena toimintamallit ja prosessit, mihin IT ratkaisua tarvitaan.
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Henkiloston kehittamiseen suunnattujen tietojarjestelmien avulla oikein kaytettyna voidaan
parantaa koko yrityksen toimintakykya. Toisaalta varsinkin suurissa yrityksissa voidaan sortua
lilan massiiviseen osaamisen kuvaamisiin ja koulutusten hallinnointiin, jolloin tietojarjestel-
man hallinnointi tulee mahdottomaksi. Jotta henkilostojohtamisen tietojarjestelmissa saa-
daan tehokkaita ja hyodyllisia, merkitsee se keskittymista muutamien huolella valittujen asi-

oiden hoitamiseen koko yrityksen kattavalla henkilostojarjestelmalla. (Tiirikainen 2010, 29.)

Digitalisoitumisen taloudellista hyotya on vaikea mitata. Tietojarjestelmien avulla ei voi suo-
raan osoittaa rahallista hyotya. Henkilostohallinnon tuottamalla tiedolla voidaan varautua
henkilostosuunnitteluun tavoitteellisesti. Maaratietoisella henkilostohallinnolla voidaan vai-
kuttaa henkiloston tyotyytyvaisyyteen, ja sita kautta vaikuttaa tuottavuuteen. Kannattavuut-
ta voidaan mitata tyoajan saastoilla. Henkilostohallinnon digitalisoinnin alkuvaiheessa tyokus-
tannukset todennakoisesti lisaantyvat, mutta tyoajan saastot myohaisemmassa vaiheessa

tuottaa tehokkuutta ja parantaa nain tuottavuutta. (Aho 2009, 4.)

Valmiiden henkilostotietojarjestelmien tarve ja kustannusnakokulmat korostuvat, kun yrityk-
sen henkilostomaara on useita satoja tai tuhansia henkiloita. Pienen yrityksen nakokulmasta
tietojarjestelmainvestointi voi tuntua kalliilta suhteessa hyotyihin. HR-jarjestelmia tai johta-
misen ja henkilostotiedon jarjestelmia on saatavilla pilvipalveluina, jotka ovat kaytettavissa
heti ilman raskasta ja kallista projektia, asennuksia tai laiteinvestointeja. Kaytto on yksinker-
taista ja ne sisaltavat paljon valmiita rakenteita valittavaksi. Edullinen hinta perustuu kuu-
kausimaksuun. Palvelu on mahdollista tarvittaessa yhdistaa myos eri palkkajarjestelmiin. (Arc
Technology 2015.)

Organisaation valitessa ja hankkiessa tietojarjestelmia, on mielestani kyettava osoittamaan,
mita kustannussaastoja jarjestelman avulla voidaan saavuttaa. Kaikkia hyotyja ei voida muut-
taa euroiksi, mutta hankintapaatoksen tueksi on kyettava osittamaan myos rahallinen hyoty.
Merkittavin rahallinen laskelma voidaan tuottaa siita, paljonko tyotunteja kuluu, kun tehdaan
paallekkaista tyota. Toisaalta ajantasaisella henkilostotiedolla voidaan vaikuttaa henkilosto-
suunnnitteluun ja sita kautta tyohyvinvointiin, joka nakyy mm. vahentyneina sairaspoissaoloi-

na.

Yhteenvetona totean, etta henkilostotietojarjestelma kehittaa organisaatiossa seuraavia toi-
mintoja:

- painopiste siirtyy strategiseen henkilostojohtamiseen

- yhdenmukaistaa henkilostojohtamisen prosesseja mm. kehityskeskusteluprosessia

- toimii johtamisen tukijarjestelmana mm. raporttien avulla

- henkilostotieto on saatavilla keskitetysti tietokannasta

- tukee organisaation paatoksentekoa



31

Henkilostohallintajarjestelman hankintaan ja kayttoon vaikuttaa nakemykseni mukaan
merkittavasti yrityksen koko ja henkilostomaara. Jokaisen yrityksen on tehtava kokonaiskar-
toitus jarjestelman soveltuvuudesta kokonaisjarjestelmaarkkitehtuuriin seka sen tuomista
hyodyista suhteessa investointiin. Yrityksen on tarkeaa paattaa, mita hyotyja jarjestelmalta
halutaan: kustannussaastoja, tyohyvinvointia, apua paatoksentekoon raporttien avulla vai
tuottavuuden parantamista. Jokainen organisaatio joutuu itse ratkaisemaan, mika sille on pa-
rasvaihtoehto. Johdon sitoutuminen henkilostohallintajarjestelman hankintaan ja kayttoon on

onnistumisen kannalta elinehto.

3 Toiminnallinen viitekehys

Taman luvun tarkoituksena on kuvata ammatillista koulutusta seka tutkimuskohde Luksiaa,
Lansi-Uudenmaan koulutuskuntayhtymaa muuttuvassa toimintaymparistossa. Aikaisemmin
johdannossa kuvattu teknis-taloudellinen ajuri vaikuttaa erittain voimakkaasti myos koulutus-
sektoriin. Koulutukseen, osaamiseen ja tyoelamaan liittyvat toimintaympariston muutosteki-
jat ja -tilanteet vaativat uudenlaisia ajattelu- ja lahestymistapoja. Ammatillisten oppilaitos-
ten esimiesten johtamistaitoja ja opettajien osaamista on kehitettava systemaattisesti kiris-
tyvassa kilpailussa. Osaamisen johtamisen valineena kaytetaan kehityskeskusteluja ja henki-

lostotietojarjestelmia yha monipuolisemmin muuttuvassa toimintaymparistossa.

3.1 Ammatillisen koulutuksen toimintaymparisto

Rakenteet ja toiminta muuttuvat voimakkaasti ammatillisessa koulutuksessa lahivuosina. Jar-
jestajaverkkoa ja tutkintojarjestelmaa remontoidaan seka rahoitusjarjestelmaa peruskorja-
taan. Koulutuksen jarjestajan liilkkumavaraa saatelee elinkeinoelama. Tarvitaan yritystoimin-
taa, teollisuutta, tyopaikkoja, jotta ammatillisille opettajille olisi tyota. Joillakin koulutus-
aloilla on erityisen suuri tyovoiman tarve, toisilla tarve hiipuu. Koulutusorganisaationkin on
tehtava rohkeasti valintoja ja kyettava uusiutumaan itse. Rahoituksen painopisteen siirtymi-
nen opiskelijoiden lasnaolon palkitsemisesta tuloksista palkitsemiseen on oikeana suuntana.
Rakenteellisten ja muiden muutosten lapivieminen koulutusorganisaatioissa vie aikansa. Muu-

tosprosessi on johdettava ja vietava lapi hallitusti. (OPH 2014.)

Muutos luo aina mahdollisuuksia oppia uutta ja kehittya. Tutkintojarjestelman muutoksella
pyritaan selkeyteen ja johdonmukaisuuteen huomioiden tydelamalahtoisyys. Aikuisten ja
nuorten aikaisempi osaaminen tunnistetaan ja tunnustetaan entista huolellisemmin osaksi
tutkintoa. Opintopolkuja joustavoitetaan. Tama tuo mukanaan oppilaitoksille mahdollisuuden
kasvattaa valinnaisuutta ja joustavuutta opintojen jarjestamiseen yli tutkintorajojen ja kou-
lutusmuotojen. Tama tarkoittaa sita, etta koulutuksen jarjestajilta vaaditaan uudenlaista

osaamista ja asennetta sailyttaakseen kilpailukykynsa kiristyvassa oppilaitosymparistossa.
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Tama johtaa siihen, etta oppilaitosten on kehitettava omia prosesseja ja toimintatapoja ja
otettava ne kayttoon. Tama vaatii esimiehilta rohkeutta ja uudenlaisia innovatiivisia johta-

mistaitoja.

Ammatillisen koulutuksen kolme keskeista muutosta ovat: tutkintojarjestelman, rahoitus- ja
saatelyjarjestelman seka jarjestajarakenteen muutokset. Alla oleva kuvio 6 kuvaa muutoksen
kokonaisuutta suhteessa ammatillisen koulutuksen ydinprosesseihin ja palvelu- ja kilpailuky-
kyyn. Kilpailukyky ja palvelukyky ovat keskiossa, koska tulevaisuudessa asiantuntijaorganisaa-
tioiden osaaminen ja sen kehittaminen ratkaisevat koulutuksen jarjestajan kilpailukyvyn ja
olemassaolon.

Tutkintojarjestelma

Rahoitus-
estajarakenne

Kuvio 6: Muutokset ammatillisessa koulutuksessa mukaillen (OPH 2014)

Rakenneuudistuksella haetaan hallituksen rakennepoliittisen ohjelman mukaisesti saastoja
tuleville vuosille. Rakenne- ja rahoitusuudistuksen saastot kohdistuvat ammatillisessa koulu-
tuksessa mm. siihen, etta rahoitus rajataan kolmeen vuoteen, opintoaikoja lyhennetaan mm.
tehostamalla henkilokohtaistamista ja jarjestajaverkkoa kehittamalla mm. kiinteisto-, tila- ja
laite- ja hallintokustannuksia pienentamalla. Jarjestajaverkon uudistaminen tapahtuu siten,
etta koulutuksen jarjestajat hakevat toiminnalleen lupaa 1.10.2015 mennessa ja uudet jarjes-
tamisluvat astuvat voimaan 2017 alkaen. Koulutuksen jarjestajan tulee osoittaa hakemukses-
saan toiminnalleen taloudelliset, ammatilliset ja toiminnalliset edellytykset. Keskeisena kri-
teerina koulutuksen jarjestajalle on koko toiminnan kattava toimintajarjestelma ja laadunhal-

linnan menettelyt eli koulutuksen korkea laatu. (OKM 2015.)
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Ammatillisen koulutuksen on vastattava koulutus- ja tyovoimatarpeeseen seka valtakunnalli-
sesti etta alueellisesti. Muuttuvassa kontekstissa vahvat koulutuksen jarjestajat kykenevat
vastaamaan tyoelaman, yksiloiden ja yhteiskunnan muuttuviin ja kasvaviin osaamis- ja koulu-
tustarpeisiin. Ammatillisen koulutuksen jarjestajilta vaaditaan verkostoitumista ja yhteistyota
elinkeinoelaman, yritysten ja oppilaitosten kanssa. Kustannustehokkuus, kilpailukyky ja uu-
det toimintamallit ovat keskeisia menestymistekijoita oppilaitosymparistossa aivan kuten yri-

tysmaailmassakin.

3.2 Luksia, Lansi Uudenmaan koulutuskuntayhtyma

Luksia, Lansi-uudenmaan koulutuskuntayhtyma (myohemmin Luksia) jarjestaa jasenkuntiensa
puolesta ammatillista koulutusta ja tyoelaman osaamista. Jasenkuntia ovat: Hanko, Raasepo-
ri, Inkoo, Kirkkonummi, Siuntio, Lohja, Vihti ja Karkkila. Vaestomaara alueella on n. 175 000
asukasta. Ammatillisen koulutuksen jarjestajia alueella on useita, Luksia on alueen suurin
suomenkielista ammatillista koulutusta jarjestava. Valtakunnallisesti Luksia on keskisuuri kou-
lutuksen jarjestaja. Vuoden 2014 aikana Luksiassa opiskeli 6800 nuorta ja aikuista. Tutkintoja

suoritettiin lahes 980. (Luksian tilinpaatos- ja toimintakertomus 2014.)

Luksian toimintaa ohjaa visio: ” Luksia- ammatillisen osaamisen karjessa” seka toiminta-
ajatus: kuntayhtyma jarjestaa jasenkuntiensa puolesta ammatillista koulutusta ja kehittaa
tyoelaman osaamista. Luksian arvot ovat: 1) Asiakaskeskeisyys: Asiakkaitamme ovat opiskeli-
jat, yritykset ja yhteisot seka yhteistyokumppanit. Osallistumme vastuullisesti asiakkaidemme
ammatillisen osaamisen kehittamiseen. 2) Ammattitaitoisuus: Toimintamme on perustehta-
vassa vaikuttavaa. Sitoudumme asetettuihin tavoitteisiin ja toimintaperiaatteisiin seka osaa-
misemme kehittamiseen. Toimintamme kehittamiseksi ennakoimme tyoelaman muutoksia ja
kansainvalistymista. 3) Avoimuus: Tyoskentelemme vuorovaikutteisesti, jaamme osaamis-
tamme ja arvostamme toisiamme. Yhdistamme voimamme sisaisten ja ulkoisten kumppanei-

den kanssa. (Luksian kehittamislinjaukset 2013-2016.)

Luksian perustehtavaa ohjaa visio ja toiminta-ajatus. Toimintaa ohjataan tuloskortin neljalla
keskeisella nakokulmalla: henkilosto, prosessit, asiakas seka talous. Jokaiselle nakokulmalle
on asetettu tavoiteltavat mittarit ja toimenpiteet. Kuviossa 7 on esitetty Luksian tuloskortti
ja mittaritoteutumat vuodelta 2014. Henkilostonakokulman mukaan Luksia onnistuu, jos silla
on ammattitaitoinen ja motivoitunut henkilosto seka tyossaan hyvinvoiva henkilosto. Proses-
sinakokulman mukaan Luksia onnistuu, jos silla on tehokas ja laadukas oppimisen suunnittelu-
ja ohjausprosessi ja keinot auttaa opiskelijoitaan tutkintojen loppuun suorittamiseen. Asia-
kasnakokulman mukaan Luksia onnistuu, jos silla on ajanmukainen oppimisymparisto, veto-

voimaa asiakkaiden saavuttamiseksi, asiakkaan odotuksia tayttavaa toimintaa seka toimintaa,
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joka tayttaa alueen ammatillisen osaamisen tarpeet. Talousnakokulman mukaan Luksia onnis-

tuu, jos se toimii kannattavasti. ( Luksian kehittamislinjaukset 2013-2016.)

M kokulma Tavoittoot Mittarit Mittaritavoittent Toteuma
Talows Fannaltava Sirmanta Wuosikate = 6 %% 9.5 %
toirmintatuctoista
fsiakas Alusen ammatillisen *Walkuttavuus = TH % 1%
osaAMISEn tarpaidan (tylistyminen,
ok nen toirminta jatko-opiskelu)
Toiminta tayitas Opiskelijapalaute wah 3.9 4.0
asiakicaan odotuksat (astaikko 1 - 5)
Koulutuksen jarjestajan | Ensisijaisten hakijoiden | = 1 ensisijaista 0,89
VE LoV OIIMEAS LS. mdadra (rnuorien hakijaa‘aloitus-
koulutus) paikdca
Aloiltarmiden = d 100 3 354
opiskaljoidan maars
{aikuiskoul utus)
Ajanmukainen Investoarmil wah. 14,9 % 3.4 9%
PRy Ipansto toirmantatuctoista
Prosessi Tehokas koulutus Walmistuneiden osuus = T % 71 %
prosassj aloittaneista
Keskeyttaneot = 8% T %
Tutkimitopen Suoriieilupen Wwikintopan | > S9G50 o973
SUCTITAMEn&n MEEra
Henkilosto Armmattitaitoiren Kehityskeskustelut 100 %% 100 3%
henkilests Cpatiajpen mucdolhnan = 85 W 9%
kelpoisuus
Henkil&stdn wakh. 2 9% 2.0 %%
kehittamiraeen kKiytatty henkildstokulumta
resurssi
Opattajien toteutunaat = 25 opettajas 25
tyoaelamajaksot
Ty Sty winvointi Tyoolobarometri = 3.6 -

Kuvio 7: Luksian tuloskortti ja mittaritoteutumat vuosi 2014

Luksia tuloskortin henkilostonakokulman mittareina ovat: kehityskeskustelut seka henkilokoh-
taisten kehittamissuunnitelmien toteutumisaste, opettajien muodollinen kelpoisuus, henkilos-
ton kehittamiseen kaytetty resurssi, opettajien toteutuneet tyoelamajaksot ja tyoolobaro-

metri. Naiden mittareiden avulla johdetaan ja kehitetaan Luksian opettajien osaamista.

Luksian henkilostostrategia ohjaa henkilostojohtamista. Henkilostostrategiassa maaritellaan
johtaminen ja esimiestyo, henkilostosuunnittelu ja rekrytointi, osaamisen kehittaminen, tyo-

hyvinvointi seka kannustaminen ja palkitseminen.

Johtamisen vuosikellot ja tuloskortit ohjaavat henkilostojohtamista Luksiassa. Kehityskeskus-
telujen tavoitteena on tuloskortin tavoitteiden saavuttamisen varmistaminen. Esimies kay
kehityskeskustelun vuosittain johtamisen vuosikellon mukaisesti. Kehityskeskustelut ovat seka
esimiesten etta henkiloston oikeus ja velvollisuus ja ne kaydaan Luksian kehityskeskustelupro-
sessin mukaisesti. Johtamisen ja esimiestyon onnistumista arvioidaan tuloskortin, tyooloba-

rometrin ja kehityskeskusteluissa saadun palautteen perusteella.
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3.2.1 Henkiloston osaaminen ja sen kehittaminen

Luksian henkilostosuunnittelua ohjaa visio, strategiset kehittamislinjaukset, toimintaympa-
riston muutokset, talousarvio ja taloussuunnitelma, toiminnan volyymi, opiskelijamaarat,
hankkeet ja tyovoima- ja koulutustarpeen ennakointi. Rekrytointi tehdaan Luksian rekrytoin-
tiprosessin mukaisesti osaavan ja ammattitaitoisen henkiloston saamiseksi. Rekrytoinnin valin-
takriteerit on ennalta maaritetty. Perehdytys on olennainen osa rekrytointiprosessia ja tavoit-
teena on auttaa uuden tyontekijan onnistumista tyotehtavassaan. Perehdytys on yhteistyota,
johon esimiehen ja tyonopastajan lisaksi osallistuu jokainen tyoyhteison jasen. Luksian henki-

lostosuunnittelun ja rekrytointien onnistumista arvioidaan tuloskortin mittareiden avulla.

Luksia henkiloston osaamista kehitetaan suunnitelmallisesti eri henkilostoryhmille maaritelty-
jen osaamisalueiden mukaisesti. Luksian osaamisalueet kasittavat substanssi-, tyoyhteiso-,
kehittamis- ja pedagogisen osaamisen. Kuvio 8 esittaa Luksian opettajien osaamisaloja. Luksi-
an tavoitteena on tyossaan ammattitaitoinen, osaava ja hyvinvoiva henkilosto, jonka tehtava
on varmistaa Luksian perustehtavan toteuttaminen tavoitteiden mukaisesti. Osaamisen kehit-
tamisen menetelmina kaytetaan koulutusta, kehittavaa tyootetta, opettajien tyoelamajakso-
ja, tyokiertoa, projektitoimintaa, kansainvalista opettajavaihtoa ja yhteistyota. Luksian
osaamisen kehittamislinjausten ja kehityskeskustelujen yhteenvetojen perusteella rakenne-
taan Luksian yhteinen vuosittainen koulutuskalenteri jolla suunnataan osaamisen kehittamista
Luksian menestymisen kannalta keskeisiin osaamisalueisiin. Osaamisen kehittamista arvioi-
daan ensisijaisesti tuloskortin henkilostonakokulman tavoitteiden mukaisesti. (Luksian henki-
Ostostrategia 2014-2016.)
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Luksian opetushenkilistiin osaamisalueet (opettajat, kouluttajat, koulutustarkastajat) 16.6.2014
Alan hallinta Tytintekijitaidor Itsensd kehittdminen
KEytdnth Talous- ja tietohallinto-osaaminen Alan- ja tydelimEn kehittdminen
Hiytinteet

Koulutusprosessin tuntemus Kehtaaminen Pedagogista osaamista

Opetussuunnitelmaosaaminen Kasvatettavaa

soveltuva korkeakoulututkinto, 3 v. alan tySkokemus, pedagoginen pdtevyys [HUOM! Koulutustarkastajiltaei vaadita pedagogista pstevyytts)

Kuvio 8: Luksian opetushenkiloston osaamisalueet

Luksian henkiloston osaamisen ja sen kehittamisesta vastaa henkiloston kehittamistiimi. Luk-
sian toimintaa kehitetaan yli tulosrajojen edustavien kehittamistiimien avulla. Kehittamistii-
meja on viisi, jotka muodostuvat ammattiopistojen tulosalueista Lohja Toivonkatu ja Lohja
Nummentie ja Vihti Ojakkalantie (AMO LT, AMO NT ja AMO VO), aikuisopiston tulosalue (Al-
KO), oppisopimuskeskus (OPSO) seka yhteispalveluiden tulosalue (YPA). Kuvio 9 havainnollis-
taa tata kehittamistiimien kokonaisuutta. Henkiloston kehittamistiimille maarittyvat tavoit-
teet Luksian kehittamislinjausten henkilostonakokulmasta ja henkilostOostrategiasta tulevalle
toimintavuodelle. Henkiloston kehittamistiimin kokoonpano edustaa eri tulosalueiden asian-

tuntijoita. Puheenjohtaja vastaa asetettujen tavoitteiden toteutumisesta.

Olen toiminut kaksi viimeista vuotta kyseisen kehittamistiimin puheenjohtajana, joten tama
kokemus tuo esille selkeasti oppilaitoksemme kehittamiskohteita. Luksian osaamisalueet on
paivitetty vuoden 2014 aikana, mutta osaamiskartoituksia ei ole viela tehty naiden mukaises-
ti. Osaamiskartoitusten valmistelu ja osaamisten arviointi on seuraava kehittamiskohde.
Osaamiskartoitusten arvioinnin jalkeen muodostuu jokaiselle henkilokohtainen osaamisprofiili,
joka selkeyttaa osaamisen kehittamista. Talla hetkella osaamisalueiden kehittamistarpeet
kerataan kehityskeskusteluissa excel-taulukkoon jokaisen esimiehen toimesta. Tama kaytanto

ei ole yhtenevainen, koska osaamistarpeiden kirjo on hyvin laaja.
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A luksia

Laadun kehittamistiimi

Oppimizen kehittAmistimi

Opiskelijapalvelujen kehittamistiimi

Henkiléston kehittamistimi

Oppimisymparistdjen kehittamistiim

Kuvio 9: Luksian kehittamistiimit

Luksian kehittamistiimien toimikausi on aina vuosi. Kehittamistiimien kokoonpanon valitsee
Luksian kuntayhtyman johtaja, joka asettaa myos tavoitteet ryhmille. Laadun kehittamistiimi
toimii kaikkien kehittamistiimien ”yhteyspaikkana” eli toimii muiden tiimien ohjausyksikkona.
Visio ja strategia maarittavat henkiloston osaamisen ja kehittamisen painopisteet vuositasolla
kehittamislinjausten mukaisesti henkiloston kehittamistiimille. Luksian kehittamistiimimalli
on hakenut itselleen muotoa ja paikkaa organisaatiossa kahden vuoden aikana ja nykyisin se

on osa organisaation kehittamisrakennetta.

3.2.2 Kehityskeskustelut osana johtamisjarjestelmaa

Kehityskeskustelut ovat osa Luksian johtamisjarjestelmaa. Johtamisen vuosikellon mukaisesti
kehityskeskustelut kaydaan kerran vuodessa loka-joulukuun aikana. Tavoitteena on, etta jo-
kainen esimies kay omien alaistensa kanssa kehityskeskustelun kayttaen apunaan sovittuja
lomakkeita. Jokaiselle tehdaan henkilokohtainen kehittamissuunnitelma, jonka toteutumista
seurataan. Luksiassa kehityskeskusteluja on kayty jo 10 vuotta, mutta vasta viimeisen neljan
vuoden aikana se on tullut lahes jokaisen esimiehen toimintatavaksi. Tyoolobarometrikyselyn
(Luksia TOB, 2014) mukaan 91 % henkilostosta oli kaynyt esimiehensa kanssa kehityskeskuste-
lun. Kehityskeskustelun koki hyodylliseksi 60 % henkilostosta, 26 % ei osannut sanoa mielipi-

dettaan ja 14 % koki kaymansa keskustelun hyodyttomaksi. 49 % henkilostosta koki, etta kehi-
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tyskeskusteluissa sovitut asiat ovat toteutuneet sovitusti, 44 % ei osannut sanoa ja 7 % mieles-

ta ei ollut toteutunut lainkaan.

Kehityskeskustelun apuna kaytetaan Luksian henkiloston kehittamistiimin kehittamia lomak-
keita. Ennen kehityskeskusteluun tuloa, tyontekija tayttaa kehityskeskustelulomakkeen ja
kehittamiskortin = henkilokohtainen kehittamissuunnitelma ja lahettaa ne sahkopostilla esi-
miehelleen. Kehittamiskortin tayttamisen apuna ovat henkiloston osaamisalueiden sisaltoku-
vaukset, johon jokainen peilaa omaa kehittamistarvettaan. Kuvio 10 esittaa Luksian kaytossa
olevaa kehittamiskorttia. Kehityskeskustelun aikana kaydaan lomakkeiden pohjalta keskuste-
lua: nykytilanteen kartoitus, tulevaisuuden pohdintaa, toimenpiteet tulevalle vuodelle, odo-
tukset ja palaute esimiehelle ja muu mahdollinen esille tuleva asia. Sen lisaksi kaydaan yh-

dessa lapi henkilokohtainen kehittamiskortti ja tehdaan tarvittavat muutokset.

Kehittamiskortti Xluksia
1 Kirjaa taukikoon ennen kehityvskagkusteua kehifamistarpest @ foimenpibest
2. Asala tavoiies! tkeysjdnesivseen, madritiee aikataul
Hehittymistanse , huomioi | Toimenpitest (itsecpiskeiu, Tilanne
henkistin cssamisalueel | tySklero, veralsoppiminen, Tarkeys- | Alkataulu | jaucriteny
« muadallinen kelpaisuus | menstorainti, kehitEmisrdhm, idijestys kasken, siiryy)
+ pedagoginen ceasmanen | koulubus, muut menebelmat)
+ substanssiosaaminen
* tybyhteisbosaaminen
+ kehitdmisosaaminen
<
=} -
N Luksia-gjckam 3013 2015
o {ks. Liite1)
-
(-
[
=
=
=
=
* .|
keskushalizsa | Panamaara Tarcasius-
Bt pavitetty 16122011, 231242, 222 20413 1662014 EARAMAN

Kuvio 10: Luksian kehittamiskortti

Kehityskeskustelussa kartoitetaan Luksia tasoiset koulutustarpeet yhteista koulutuskalenteria
varten. Luksiatasoiset kehittamistarpeet tulevalle vuodelle on paatetty johtoryhmassa peila-
ten osaamisalueisiin. Kehityskeskusteluprosessin apuna Luksiassa ei ole henkilostotietojarjes-
telmaa. Esimiehena toimiessani olen kaynyt kehityskeskusteluja vuodesta 2006 ja tallentanut
omalle tyoasemalleni kaikki dokumentit, joten toiminnan kannalta tiedot eivat ole muiden

saatavilla, ainoastaan siirtamalla sahkoisesti toiselle esimiehelle. Tulosaluetasoiset yhteenve-

dot on tehty rehtoreiden toimesta tai tehtavaan nimetyn henkilon. Luksiassa on kehittamis-
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paallikko tehnyt yhteenvetokoonteja vasta kahden vuoden ajan. Tarvittavien tietojen koonti
ilman sahkoista jarjestelmaa on erittain tyolasta ja tehotonta. Omana haasteena Luksian toi-
minnassa on henkilostopaallikon seka henkilostohallintohenkiloston (HR:n) puuttuminen. Esi-
miehet vastaavat oman henkilostonsa osaamisen kehittamisesta hyvin itsenaisesti. Kayttajays-
tavallinen henkilostotietojarjestelma yhdenmukaistaisi kehityskeskusteluprosessia ja osaami-

sen johtamista.

Luksian kehittamislinjauksiin henkilostonakokulman toimenpiteina 2014-2016 on kirjattu:
koordinoimme henkiloston kehittamista keskitetysti, kehitamme henkilostoresurssien suunnit-
telua henkiloston osaamisen vahvistamiseksi, kehitamme rekrytointia seka perehdyttamista ja
kaymme vuosittaiset kehityskeskustelut, joissa sovitaan tavoitteista ja tarkastellaan toteutu-
neita tavoitteita. Hankimme henkilostotietojarjestelman tukemaan johtamista. Nama henki-

lostonakokulman kehittamislinjauksen toimenpiteet ovat olleet opinnaytetyoni innoittajana.

4 Tutkimuksen toteuttaminen

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia kehityskeskusteluprosessissa syntyvan tiedon
dokumentointia ja sen hyodyntamista osaamisen johtamisessa henkilostotietojarjestelman
avulla. Tutkimusstrategia on tapaustutkimus. Opinnaytetyon tapaustutkimuksen kohdeorgani-
saationa on Luksia, Lansi-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma. Tutkimuksen toteuttamisen
lahtokohtana on ollut Luksian kehittamislinjausten henkilostonakokulman toimenpiteet vuosil-
le 2014-2016: hankimme henkilostotietojarjestelman tukemaan johtamista. Tieto- ja viestin-
tateknologian kehittyminen on luonut mahdollisuuden organisaation kehittaa ja yllapitaa hen-
kilostotietoa henkilostotietojarjestestelman avulla. Luksiaan perustettu kehittamisryhma on
saanut tehtavakseen laatia selvityksen paatoksenteon tueksi henkilostotietojarjestelmasta,
joka kattaa henkilon tyosuhteen koko elinkaaren. Tietojarjestelman tulee tukea Luksian
johtamista. Kuten aikaisemmin johdannossa kuvasin, tutkimukseni kohdistuu tasta suuresta
kokonaisuudesta kehityskeskusteluissa syntyvan tiedon dokumentointiin ja sen
hyodyntamiseen osaamisen johtamisessa henkilostotietojarjestelman avulla.
Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tutkimusta. Tutkimuksessa on kaytetty

tapaustutkimukseen soveltuvia tiedonhankintamenetelmia ja aineistoja.

4.1 Tapaustutkimus tutkimusmenetelmana

Varto (2005, 34) korostaa, etta kaikkeen tutkimukseen kuuluu mielenkiinto, jota tutkija
tuntee aihettaan tai kohdettaan kohtaan. Kaikkeen kehittamiseen liittyy aina
henkilokohtainen kiinnostus tehda asioita paremmin ja tehokkaammin. Innostava ja
vuorovaikutteinen toimintaymparisto luo innovaatioita, joita voidaan valmentavalla

johtamisella tukea.
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Kuten Varto aikaisemmin kuvasi, tutkijalla tulee olla henkilokohtaista kiinnostusta ja
innostusta kehittaa tyota. Mielenkiintoni opinnaytetyohon lahtee ihmisista ja johtamisesta.
Ihmiset ovat mielenkiintoisia ja haasteellisia. Organisaatioissa ihmiset ja heidan johtamisensa
kohti parempia tuloksia on kiinnostavaa. Voidaanko ihmisten osaamista johtaa ja jos voidaan
miten ja missa se tapahtuu? Esimiestyossa kehityskeskustelujen merkitys on puhutellut itseani
vuosia ja miten henkildston osaamista voidaan kehittaa parhaalla mahdollisella tavalla.
Kehityskeskusteluissa kaytetaan monia erilaisia osaamiskartoituksia, keskustelulomakkeita ja
muita materiaaleja, joiden hyodyntaminen jaa usein puutteelliseksi. Varsinkin, jos
organisaatiossa ei ole henkilostotietojarjestelmaa, johon kaikki tarpeellinen henkilostoa
koskeva tieto voidaan tallentaa. Naen, etta monipuolinen henkilostotietojarjestelma toimii

henkilostovoimavarojen ja osaamisen johtamisen valineena.

Tutkimuksellinen lahestymistapa kehittamistyossani on kvalitatiivinen. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tyypillisia piirteita Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan (1997, 160) ovat
muun muassa, etta tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan
luonnollisessa ja todellisessa tilanteessa. Suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina.
Kaytetaan induktiivista analyysia eli lahtokohta ei ole teorian testaaminen vaan aineiston
monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen

edetessa. Kasitellaan tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti

Tutkimuksellinen ote tulee tapaustutkimuksesta. Pyrin tutkielmassani ymmartamaan
tutkimuskohteena olevaa ilmiota, ”tapausta”, sen rakennetta, tekijoita ja niiden valisia
suhteita. Metsamuurosen (2006, 90-91) mukaan, tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu se,
etta tutkittavasta tapauksesta pyritaan kokoamaan monipuolisesti ja monella tavalla tietoja.
Tarkoituksena ymmartaa ilmiota entista syvallisemmin. Tapaustutkimukset ovat usein "askel
toimintaan”. Niiden lahtokohta on usein toiminnallinen ja niiden tuloksia myos sovelletaan
kaytannossa. Taman tapaustutkimuksen tuloksia sovelletaan Luksiassa ja niita voidaan hyo-
dyntaa myos muiden oppilaitosorganisaatioiden osaamisen johtamisessa ja kehityskeskustelu-

prosesseissa.

Tapaustutkimus on monimuotoinen tutkimuksellinen lahestymistapa, jota voidaan myos
luonnehtia tutkimusstrategiaksi. Nain ollen tapaustutkimus on enemmankin lahestymistapa
kuin aineiston keruu- tai analyysimenetelma. Tapaustutkimuksessa nimensa mukaisesti
tarkastellaan yhta tai useampaa ’tapausta’ (case, cases), joiden maarittely, analysointi ja

ratkaisu on tapaustutkimuksen keskeisin tavoite. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.)

Varton (2005, 8) mukaan tutkimustyon tehtavana on jarjestelmallisesti ja seikkaperaisesti
saada vastaus johonkin toiminnallisista kaytannoista syntyneeseen kysymykseen tai

ajattelussa syntyneeseen probleemaan. Tutkimustyota on mahdollista tehda joko niin, etta
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paamaarana on yleistettava tutkimustulos, tai niin, etta tuloksena on pelkka kaytannollinen

ratkaisu.

Opinnaytetyossani kohteena on yritys Luksia ja siella tietty tapaus,
henkilostotietojarjestelman hyodyntamismahdollisuudet kehityskeskusteluissa osaamisen
johtamisessa. Tavoitteena on kerata mahdollisimman monipuolisesti tietoa kaytossa olevista
jarjestelmista ja niiden tuomista mahdollisuuksista paatoksenteon tueksi. Kehittamisryhman
tyon tuloksena syntyy esitys sopivasta jarjestelmasta, joka voidaan ottaa Luksiassa kayttoon

myohemmin, eli Metsamuurosta lainaten ”askel toimintaan”.

4.2 Tiedonhankinta ja analysointimenetelmat

Opinnaytetyoni kvalitatiivinen lahestymistapa maarittaa tiedonhankinta- ja analysointimene-
telmat. Metsamuurosen (2006, 88) mukaan, keskeiset kvalitatiivisessa metodologiassa kaytet-

tavat tutkimusmetodit ovat havainnoiminen, tekstianalyysit, haastattelu ja litterointi.

Tapaustutkimuksessa vastaus tutkimusongelmaan kerataan eri lahteista. Kananen (2013, 77-
78) kuvaa, etta kyseessa on eraanlainen palapeli, jonka tutkija kasaa eri lahteista kokonaisku-
van saamiseksi. Palapelin osia ovat kirjalliset dokumentit, teemahaastattelut, kyselyt ja ha-
vainnointi. Tiedonkeruun ja aineiston hajanaisuus tekee tutkimuksesta nimenomaan case-
tutkimuksen. Palapelin osat liittyvat myos tapaustutkimuksen luotettavuuskysymykseen, silla
eras tapa varmistaa uskottavuus on eri lahteista saatujen tietojen samanlaisuus, jolloin esi-

tetyt vaitteet saadaan vahvistettua.

Kanaseen (2013) ja Metsamuuroseen (2006) viitaten olen valinnut opinnaytetyossani kaytetta-
vat aineistot tapaustutkimuksen mukaisesti useista eri lahteista:

1. Luksian henkilostotietojarjestelman yleisen kartoituksen toteuttamiseen kaytettiin
apuna Luksian erilaisia tietojarjestelmia, tietovirtaa, havainnointia ja haastatteluja.
Tassa yhteydessa benchmarkattiin myos kahta oppilaitosta, joilla on kaytossa henki-
Ostotietojarjestelma.

2. Toisessa vaiheessa tehtiin vertailuja jarjestelmatoimittajien valilla. Oman tutkimus-
osuuteni vertailun apuna kaytin Luksiaan laatimaani osaamisen johtamisen prosessi-
kuvausta seka Demingin ympyraa kehityskeskusteluprosessin kuvaamiseksi.

3. Luksian esimiehille tehtiin kolmen asiantuntijan toimesta laaja teemahaastattelu joh-
tamisen tilasta ja kehittamiskohdista Luksiassa. Tahan haastatteluun toimitin kaksi
kysymysta koskien henkilostojarjestelman odotuksista kehityskeskusteluprosessissa

seka osaamisen johtamisen tukena.
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4. Sen lisaksi tein neljalle Luksian ulkopuoliselle esimiehelle puolistrukturoidun haastat-

telun henkilostotietojarjestelmien kayttokokemuksista kehityskeskusteluprosessissa

osaamisen johtamisen valineena.

Luksian ulkopuolisten esimiesten puolistrukturoidut haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu.

Luksian esimiesten teemahaastattelukysymysten vastaukset on kirjoitettu ylos haastatteluti-

lanteessa. Taulukossa 1 on yhteenveto tutkimuksessa kaytetyista aineistoista ja aineiston ana-

lyysimenetelmista.

Tutkimuksen kohde

Kaytetty aineis-
to

Haastatteluteemat

Aineiston analyy-
simenetelma

Luksian henkilostotieto- | - tietojarjes- henkilostotieto teemoittelu
jarjestelman yleinen kar- | telmat osaamistieto tyypittely
toitus - olemassa ole- | kehityskeskustelut
va tietovirta kokemukset jarjestelmista
- havainnointia
- avoimia haas-
tatteluja
- bencmarking
( kaksi oppilai-
tosta)
osaamisen prosessikuvaus
Jarjestelmatoimittajat avoin haastat- (taulukko 2.) teemoittelu
telu kehityskeskusteluprosessiku- | tyypittely
www.sivut vaus eli PDCA —-ympyra sisallénanalyysi
tarjousasiakir- (kuvio 12.)
jat
havainnointia
Luksian esimiehet puolistrukturoi- | kehityskeskustelu teemoittelu
tu teemahaas- | osaaminen tyypittely
tattelu
Luksian ulkopuolisten puolistrukturoi- | henkildstotietojarjestelma teemoittelu
esimiesten tu haastattelut | kehityskeskusteluprosessissa | tyypittely

osaamisen johtamisen vali-
neena (PDCA)

Taulukko 1: Yhteenveto tutkimuksen aineistosta ja menetelmista

Aineiston analysoinnissa on kaytetty kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmia. Lahtokohta ei

ole teorian testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Aineis-

ton kasittelyssa on kaytetty teemoittelua ja tyypittelya. Aineistoa on mm. analysoitu nosta-

malla esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Nain on ollut mahdollista vertailla tiettyjen

teemojen esiintymista ja ilmenemista aineistossa. Tekstimassasta on erotettu tutkimusongel-
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man kannalta olennaiset aiheet. Aineistoja on myos ryhmitelty tyypeiksi, etsimalla samankal-

taisuuksia ja eroavaisuuksia.

4.3  Luksian henkilostotietojarjestelman yleisen tarpeen kartoittaminen

Luksian kehittamisryhma teki syksylla kokonaiskartoituksen, millaisia tavoitteita, tarpeita ja
toimintoja tulee huomioida Luksian henkilostotietojarjestelman hankinnassa. Kartoituksen
apuna kaytettiin Luksian jarjestelmia, tietovirtaa, havainnointia ja haastatteluja. Kehittamis-
ryhman kokoonpano edusti laajaa osaamista Luksian palkka-ja taloushallinnosta, tietohallin-
nosta, henkiloston kehittamisesta seka prosessi- ja viestintatoiminnoista. Sen lisaksi bencmar-
kattiin kahden oppilaitoksen henkilostohallinnon edustajia heidan kokemuksistaan. Ensimmai-
nen bencmarkkaus tehtiin oppilaitoksessa paikanpaalla 2.12.2014 ja toinen Lyncin valityksella
18.3.2015. Itse toimin kehittamisryhmassa Luksian henkiloston kehittamistiimin puheenjohta-

jan roolissa seka esimiehen roolissa.

Kehittamisryhma laati aluksi mindmapin, johon kuvattiin
- tavoitteet ja tarpeet eri kayttajien nakokulmista
- prosessit ja niiden tarpeet
- tietovirrat
- keskeiset elementit koskien henkilostoa
- soveltuvuuden Luksian jarjestelmaarkkitehtuuriin seka

- hinnoittelun ja vastuut

Tarvekartoituksessa kehittamisryhman oli tarkeaa pitaa mielessa, etta hyvan tietojarjestel-
man tulee tarjota tukea keskeisille henkilostohallinnon prosesseille, tuottaa faktaa ja raport-
teja johdolle, esimiehille ja henkilostojohdolle. Jarjestelman tulee sopia yrityksen tarpeisiin
ja hankintaa ei voi tehda jarjestelma edella. Joustavuus ja muunneltavuus Luksian tarpeeseen
seka kayttajaystavallisyys nousevat merkittaviksi nakokulmiksi. Mindmap muovautui tyon ede-
tessa kokonaisvaltaiseksi tyokaluksi koko tyosuhteen elinkaarelle. Kuvauksemme osoitti, etta
meilta on monia tyokaluja kaytossa elinkaaren hoitamiseen, mutta keskitettya tiedon hallin-
tajarjestelmaa ei ole. Monien jarjestelmien kaytto Luksiassa sitoo liikaa resurssia, joten te-
hokkuutta ja luotettavuutta pitaa hankkia keskittamalla toimintoja. Siksi totesimme, jotta
voimme johtaa henkilostovoimavarojamme tehokkaasti ja laadukkaasti, tarvitsemme tyoka-
lun, joka yhdistaa rekrytoinnin, henkilostohallinnon ja henkiloston kehittamisen prosessit yh-
deksi kokonaisuudeksi. Kuvio 11 havainnollistaa Luksian henkilostojarjestelmalle asetettavia

vaatimuksia tyosuhteen koko elinkaarelle.
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Kokonaisvaltainen tydkalu tydsuhteen koko elinkaarelle

Henkilostosuunnittelu

Tyosuhdetieto Osaamisen Suorituksen Ty6suhtee
Jen yllapito johtaminen johtaminen N paatos

+ Henkilo-, tysuhde- ja Tehtavien ja toimenkuvien
palkkatietojen hallinta hallinta

+ Keskeytysten hallinta Henkilskohtaisten tavoitteiden

+ Varhaisen tuen malli ja suoritusten johtaminen

Hyvaksyntéprosessit Tuloskortti

. Automaanilset "jl_"SIUFUkSe[ Kehittamislinjausten toteuttaminen
mm. passit/sertifikaatit Palkitseminen

Tyotyytyvéisyyskyselyt ja

kartoitukset

} Rekrytointi

1 Tybsuhteen

aloitus

« Tyohakulomake

« Hakijapankki

« Hakemusten kasittely

Hakuprosessin yllapito

* Ryhmasahkopostit

« Ty6haastattelu

« Tyénhakijan siirto tydntekijaksi

« Sijaisuuksien hoito
« TyOsopimus, viranhoitomaarays

o e e e

Kehityskeskustelu

el - « Osaamiskartoitukset + Laht6haastattelu
: T_)_/o_vallneu_j_e_n ha”'".‘a . « Osaajahaku + Lahtokysely
: .lJDarJeshtslmaoﬁgulksmrj hallinta « Koulutusten hallinta + Tyovalineiden palautus
erehdytysohjelma ja - Passien ja sertifikaattien « Tybtodistus
sen toteutumisen seuranta hallinta
« Sijoittuminen organisaatioon ja + (veroEDU)

toimipisteen nimeaminen

Henkil6-, tydsuhde- ja palkkatietojen reaaliaikainen hallinta

Ty6nantaja- ja viranomaisraportointi

AMMATTITAITOA HR-jarjestelma -tysryhma ~ 14.10.2014 1

Kuvio 11: Kokonaisvaltainen tyokalu tyosuhteen koko elinkaarelle Luksiassa

Luksiassa kuten muissakin yrityksissa henkilon tyosuhteen elinkaari koostuu seuraavista osista:
rekrytointi, tyosuhteen aloitus, tyosuhteen yllapito, osaamisen johtaminen, suorituksen joh-
taminen seka tyosuhteen paattyminen. Tahan kokonaisuuteen tyoryhma etsii sopivaa henki-
lostotietojarjestelmaa henkilostojohtamisen tukemiseksi. Oma tutkimusosuuteni keskittyy

henkilon tyosuhteen elinkaaressa osaamisen johtamisen osioon ja kehityskeskusteluihin.

4.4  Jarjestelmatoimittajien haastattelut

Tutkimusta varten Luksian kehittamisryhma kutsui haastateltavaksi (12.3.2015, 18.3.2015,
27.3.2015 seka 9.4.2015) nelja jarjestelmatoimittajaa Luksiaan, jotta voimme selvittaa jar-
jestelmien ominaisuuksia ja soveltuvuutta Luksian tarpeisiin. Luksian HR-jarjestelman kytken-
nat muihin jarjestelmiin on kuvattuna liitteessa 1. Ensimmainen jarjestelmatoimittajan haas-
tattelu tehtiin Lyncin valityksella, muista haastatteluista poiketen. Kysymysten teemat koski-
vat Luksian henkilon tyosuhteen elinkaaren osia. Omaa tutkimusosuuttani varten olin kuvan-
nut Luksian osaamisen johtamis- ja kehityskeskusteluprosessit ja niiden kautta jarjestelmalle
asetettuja vaatimuksia. Taulukko 2 kuvaa Luksian osaamisen johtamisen prosessia ja jarjes-
telmalle asetettuja vaatimuksia. Haastattelujen tarkoituksena ei ollut laittaa jarjestelmatoi-
mittajia paremmuusjarjestykseen, vaan selvittaa heidan jarjestelmiensa palvelukokonaisuutta

ja sen sopivuutta Luksiaan kokonaisarkkitehtuuriin. Osaamisen johtamisen prosessin kuvaami-
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nen konkreettisiksi jarjestelman tuottamaksi toiminnoiksi oli haastavaa, mutta tarpeellista,

jotta omat tarpeemme tulivat kuvatuksi riittavan selkeasti ja tavoitteellisesti.

VAIHE

JARJESTELMAVAATIMUS

Strategia: johtoryhma tyostaa Luksialle toi-
minta- ja taloussuunnitelman, johon pitaisi
maarittdda myos henkildstda ja osaamista kos-
kevat painopisteet. Samoin kehittamiskohteet
projektointia varten.

Tukee henkiléstosuunnittelua ja budjetointia
seka ydinosaamisten hallintaa ja osaamiskar-
toituksia eli tuottaa ennakointi-, henkilosto-
ja osaamisraportit.

Henkiloston kehittamistiimi: paivittaa henki-
I6ston osaamisalat, laatii alustavan koulutus-
tarvekartoituksen, johon esimiehet vievat tar-
peet kehityskeskustelussa. Osaamiskartoitus-
ten laatiminen. Koulutuskalenterin suunnitte-
lu.

Tukee osaamisalojen ja osaamiskartoitusten
yllapitoa ja kehittamista. Osaamiskartoitusten
tekeminen ja niiden yhteenvedot. Tuottaa
yhteenvedot kehittamistarpeista suunnittelun
pohjaksi.

Kehityskeskustelu: kdydaan kerran vuodessa
loka-joulukuussa sovitun mallin mukaisesti.

Jokaiselle laaditaan henkilokohtainen kehit-
tdmissuunnitelma.

Tukee kehityskeskusteluun valmistautumista,
toteuttamista, mittaamista ja kehittamista.
Kuvio 12.

Luksian ja yksikdiden koulutus — ja kehittamis-
suunnitelmat: yksikdiden esimiesten tekemat
kehittdmissuunnitelmien yhteenvedot toimi-
tetaan kehittamispaallikolle.

Tuottaa suoraan yhteenvedot osaamis- ja ke-
hittdmistarpeista.

Koulutusten ja kehittdmistoimenpiteiden
suunnittelu: henkilostdn kehittamistiimi laatii
Luksian oman koulutuskalenterin. Ulkopuoli-
siin koulutuksiin paatokset tekee esimies.

Projektien suunnittelu tukemaan kehittamista.

Koulutuskalenterin kytkenta jarjestelméaan
suunnittelun nakékulmasta.

Sisdisen ja ulkoisen jarjestetyn koulutuksen
tiedot dokumentoituna: aika, paikka, koulut-
taja, tavoite, hinta ja osallistujat (mahdollinen
palaute).

CV-pankki: osaajahaku

Toiminnan seuranta ja mittaaminen: henkilos-
totilinpaatos ja henkildstokertomus antavat
numeerista tietoa henkildston tilasta johdolle.
Tuloskortin mittarit antavat tietoa henkil6s-
tonakdkulman mukaan.

Tuottaa suoraan numeerista tietoa kyseisiin
dokumentteihin: koulutuspaivat, koulutukset,
koulutukseen osallistuneet henkilot, sairas-
paivat, koulutustaso jne.

Tarkeda miettia: mika hallinnon jarjestelma
soveltuu parhaiten rutiiniraportointiin ja mi-
ten osaamisen hallinta kytketaan siihen.

Taulukko 2: Luksian henkilostotietojarjestelmalle asetetut vaatimukset osaamisen johtamisen

prosessissa

Luksiassa henkilostohallinnan ydinprosessien kuvaaminen oli viela kesken ja nama prosessit on

kuvattava ennen tietojarjestelman kayttoonottoa. Luksiassa osaamisen johtamisen prosessia
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ei ollut aiemmin kuvattu ja jotta voitiin selvittaa tietojarjestelmalle asettuja vaatimuksia,
piti kyseinen prosessi kuvata. Oma tehtavani kehittamisryhmassa oli laatia kyseinen prosessi-

kuvaus ja siihen liittyvat jarjestelmavaatimukset.

Luksian kehityskeskusteluprosessi on kuvattu, mutta jarjestelmavaatimusten nakokulmasta
asiaa ei ole kuvattu. Kehityskeskusteluprosessin jarjestelmalahtoisyyden konkretisoimiseksi ja
selkeyttamiseksi kaytin Demingin laatuympyraa eli PDCA-kehityssyklia. Kyseinen menetelma
on yksi keskeinen tyokalu jatkuvassa parantamisessa ja prosessien kehittamisessa. Kehityskes-
kustelu on mielestani selkea prosessi, joka muodostaa jatkuvan kehittamisen kehan. Kuvio 12
selventaa Luksian henkilostotietojarjestelmalle asetettuja vaatimuksia kehityskeskustelupro-

sessissa.

PDCA perustuu Demingin ympyraan, jossa ensin suunnitellaan (plan), sitten tehdaan (do), tar-
kistetaan (check) ja tehdaan tarvittaessa korjaukset (act). Kehittaminen nahdaan kehana,

paattymattomana prosessina ja jokaisen kierroksen jalkeen ollaan lahempana tavoitetta. Ke-
hittamisen osittaminen, ympyran kierroksiin, perustuu jatkuvan oppimisen ajatukseen. Kehit-

tamisen aikana myos lopullista tavoitetta voidaan tarkistaa. (Karjalainen 2012.)

=Kehittiminen = Taustatiotona

=Syntynest uudet ideat esim. kehityskeskustelulomake
prosessien kehittiminen = Osasmiskartoitus

=Sovitut uudet kehittimishankhkest = Tydsuaritubsen arviainti
=Cma kehitys = Kehittimiskortit {edellinen ja wusi)
=Organisaation kehittdminen = Kesheiset suunnitelu- ja
sinnovaatiokden johtaminen toimenpiteiden

Kehittdminen m::m:rww“m"w
(=)
Suunnittelu = & line dokumentointi
(Act) (Plan)
Mittaaminen Toteuttaminen

. . * Dokumentaatisiden |Bpikiyminen

Hm::l:":::lll'hhun KChECk] {DD} « Toteutuman mittaaminen ja

toteutuminen® palaute

+ KoulutuspBivit = Tuloskortin tulokset

+ Dpettajien tyGelimbjaksot = Muiden tavoitteiden
+ Asiskaspalsuttast saavuttaminen
« Tilastointia; aikajanat, hisrarkia, = Kehitvshashustelun arvicinti|s

yhtesnvedot palaute

= On line dakumentainti

Kuvio 12: Luksian henkilostotietojarjestelmalle asetetut vaatimukset kehityskeskusteluproses-

sissa

Luksian tyosuhteen elinkaaren kuvaus, osaamisen johtamisen prosessin ja kehityskeskustelu-

prosessin kuvaukset oli toimitettu etukateen jarjestelmatoimittajille haastattelujen pohjaksi.
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Haastattelut olivat avoimia vuorovaikutteisia tilaisuuksia kestoltaan kaksi tuntia, jotka nau-

hoitettiin, mutta ei litteroitu. Prosessikuvauksiini sain selkeat vastaukset haastateltavilta.

4.4.1 Jarjestelmatoimittajien haastattelujen tulokset

Jarjestelmatoimittajien haastattelujen tarkoituksena oli selvittaa, heidan tarjoamiensa palve-
lujen sisaltoja suhteessa Luksian tarpeisiin tyosuhteen elinkaaressa. Haastatteluun otettiin
vain nelja Luksian kokonaisarkkitehtuuriin parhaiten soveltuvista jarjestelmista laajasta tar-
jonnasta valikoiden. Jokaisen jarjestelmatoimittajan palvelutarjonta suhteessa Luksian osaa-

misen johtamisen osioon on kuvattu alla yhteenvetoina haastatteluista.

Jarjestelmatoimittaja 1:Tuottaa monenlaisia raportteja henkilostosuunnittelun tueksi kuten
ennakointi-, henkilosto- ja osaamisraportit. Sahkoiset lomakkeet ovat kaytossa kehityskeskus-
teluun, mutta myos tulos- ja tavoitekeskusteluun, tyokyvyn arvioon ja varhaisen tuen keskus-
teluun. Keskustelujen kulun seuranta on aloituksesta allekirjoitukseen, muistutukset ja ilmoi-
tukset keskustelujen etenemisesta. Sen lisaksi raportit lomakkeiden kaytosta on saatavilla.
Osaamisen johtamisen apuna ovat valmiit roolipohjaiset osaamisalat seka numeerinen osaa-
misalueiden arviointi. Osaamisen tavoitetasot on maaritelty. Osaamistiedon raportointi on
kaytossa. Koulutusten hallinta ja raportointi on mahdollista. Jarjestelma tuo esiin tiedon or-
ganisaation osaamisesta ja nostaa sen kehittamisen keskioon. Henkilostosuunnittelu mahdol-

listuu osaamistarpeiden muutosten ennakoinnin kautta.

Jarjestelmatoimittaja 2: Jarjestelman avulla voidaan sahkoisesti hallita kehityskeskustelupro-
sessia. Kaytettavissa ovat kehityskeskustelupohjat ja -ohjeistukset, joten vakiomuotoisilla
lomakkeilla yhdenmukaistetaan kehityskeskusteluprosessi. Keskustelun paatokset ja keskeiset
asiat saadaan nakymaan esimiehelle ja alaiselle. Sahkopostimuistutus on kaytossa tulevista
kehityskeskusteluista. Raportoinnin avulla saadaan kaydyista keskusteluista kootusti materiaa-
lia johdon ja organisaation kayttoon. Jarjestelmalla voidaan toteuttaa organisaation strategi-
an mukaisia osaamiskartoituksia ja osaamisarviointeja sahkoisesti. Kaytettavissa ovat osaa-
misprofiilit ja osaamisarvioinnit. Raportoinnin avulla saadaan esiin osaamistarpeet, joka antaa
hyvan pohjan koulutusten suunnitteluun. Jarjestelman avulla voidaan myos hallinnoida orga-
nisaation tyontekijoilleen tarjoamia koulutuksia seka seurata niiden toteutumista. Koulutus-
tarpeet on helppo raportoida koulutussuunnittelun pohjaksi. Toteutuneita koulutuspaivia voi-
daan raportoida. Jarjestelmatoimittajan tietoturvaratkaisut ja monipuoliset raportointimah-

dollisuudet nousivat esille.

Jarjestelmatoimittaja 3: Kehityskeskustelun yhteydessa voidaan maaritella tyontekijalle

osaamistavoitteet ja niille aikataulut. Kehityskeskustelun tuloksiin paastaan yksilotason lisaksi
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pureutumaan myos tiimi- ja organisaatiotasoilla, jolloin tulosten vertailu on katevaa. Keskus-
telujen toteutumista voidaan varmistaa erilaisin sahkopostihalytyksin ja statustiedoilla.
Osaamisen johtamisen osio sisaltaa tyokalut osaamisen kartoittamiseen, osaamismatriisiin
perustuvan osaamistiedon yllapitoon ja seurantaan ja osaamistavoitteiden laatimiseen eri or-
ganisaatiotasoille. Osaamisenhallinta kayttaa pohjatietoina henkilostohallintajarjestelman
henkilo- ja tyosuhdetietoja. Automaattiset muistutukset esimiehille, HR-osastolle ja muille
kohderyhmille saastavat aikaa. Jarjestelma halytyksineen toimii arkijohtamisen tyokaluna.

Kattava raportointi on saatavilla esim. henkilostotilinpaatoksen tueksi.

Jarjestelmatoimittaja 4: Jarjestelma tukee henkilostotietojen hallintaa, henkiloston raken-
teen ja osaamisen tavoitteellista suunnittelua, tyohyvinvoinnin seurantaa ja kehittamista seka
suoritusten johtamista ja palkitsemista. Tietosisalto on muokattavissa asiakaskohtaisesti: hal-
littavia tietoja mm. kehityskeskustelut, osaaminen, kurssit ja koulutukset, tutkinnot, sertifi-
oinnit, kielitaito, luvat ja oikeudet tai vaikkapa kayttoon luovutetut tyokalut. Raportointipal-
velut palvelevat koko organisaatiota ajasta ja paikasta riippumatta. Tukee tiedolla johtamis-
ta, henkiloston kehittamista ja hyvinvointia seka esimiesten paivittaista toimintaa. Keskittaa
henkilostoa koskevat tiedot yhteen paikkaan helposti hyodynnettaviksi. Henkiloston ja osaa-

strategisia tavoitteita.

4.4.2 Jarjestelmatoimittajien analysoinnin yhteenveto

Yhteenvetona jarjestelmatoimittajien vertailussa totean, etta Luksian esittamiin jarjestelma-
vaatimuksiin koskien osaamisen johtamisen prosessia, kaikki jarjestelmatoimittajat pystyvat
tuottamaan tarvittavaa palvelua joko valmiina paketteina tai muokattavissa Luksian omiin
tarpeisiin. Strategisen henkilostosuunnittelun tueksi jarjestelmat tuottavat erilaisia henkilos-
toraportteja keskitetysti. Kehityskeskusteluprosessiin jarjestelmat tuovat valmiita sahkoisia
lomakkeita, jotka ohjaavat kehityskeskusteluprosessia. Halytysten avulla jarjestelmat avusta-
vat paivittaisjohtamista. Kaytettavissa olevat lomakkeet tukevat ydinosaamisten hallintaa,
osaamiskartoituksia seka osaamisarviointia. Koulutuskalenterien kytkenta voidaan liittaa jar-
jestelmaan, mika mahdollistaa koulutuspaivien seurannan. CV-pankki ja siihen liitettava osaa-
jahaku mahdollistuu jarjestelmien avulla. Toiminnan seuraamiseen ja mittaamisen tarvittavat
rutiiniraportit ovat jarjestelmasta saatavilla mm. henkilostokertomusta varten. Tyosuhteen
elinkaaressa osaamisen johtamisen prosessin merkitys Luksian henkilostotietojarjestelman
hankinnassa ei noussut keskeiseksi jarjestelmatoimittajaa valitessa vaan kriteerit tulevat pai-

nottumaan muihin vaiheisiin.
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4.5 Luksian esimiesten haastattelut henkilostotietojarjestelmasta

Luksian esimiehille tehtiin johtoryhman ja henkiloston kehittamistiimin toivomuksesta tammi-
maaliskuun 2015 aikana puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa pyrittiin selvittamaan esi-
miesten ajatuksia ja toiveita omaan esimiestyohon liittyen. Haastattelun avulla etsittiin ke-
hittamiskohteita esimiestyohon. Haastattelijoina toimi kolme Luksian asiantuntijaa. Tahan
haastatteluun toimitin haastattelijoille kaksi teemakysymysta, joiden avulla pyrin selvitta-
maan esimiesten odotuksia ja tarpeita henkilostotietojarjestelmalle ja sen hyodyntamisesta
kehityskeskusteluprosessissa ja osaamisen johtamisessa. Kuusitoista esimiesta kahdeksasta-

toista osallistui haastatteluun, joten osallistuminen oli kattavaa.

Koska Luksian esimiehilla ei ole kaytossa henkilostotietojarjestelmaa apuna osaamisen johta-
misessa ja kehityskeskusteluissa, halusin saada heilta ajatuksia ja tietoa vahemman heille
tunnetusta asiasta. Kysymykseni olivat tarkoituksellisesti laadittu yleistaviksi, jotta esimiehet
voivat vastata hyvin vapaasti teeman mukaisesti. Haastattelijat kirjoittivat haastattelutilan-
teessa kaiken ylos ja toimittivat minulle naihin kysymyksiin liittyvan materiaalin. Materiaalin
analysointi tapahtui teemoittelun ja tyypittelyn avulla. Teemat osoittautuivat haasteelliseksi
haastateltaville, koska ymmarrys osaamisesta ja osaamisen johtamisesta Luksiassa oli suppe-
aa. Jopa 38 % haastateltavista ei osannut vastata siihen, miten henkilostotietojarjestelma
voisi tukea osaamisen johtamista Luksiassa. Sen sijaan kehityskeskusteluprosessi ja sen merki-
tys osana johtamisjarjestelmaa oli hyvin tiedostettu ja 94 % vastasi kysymykseen, miten hen-

kilostotietojarjestelma voisi tukea kehityskeskusteluprosessia.

4.5.1 Henkilostotietojarjestelma kehityskeskusteluprosessin tukena

Ensimmaisella haastattelukysymyksella etsittiin vastausta siihen, miten HR-jarjestelma voisi
tukea tai avustaa esimiehia kehityskeskustelussa. Kaikki esimiehet (H1-H16) yhta lukuun ot-
tamatta (H12) osasivat kuvailla, mita tukea tai apua jarjestelmasta olisi esimiehelle kehitys-

keskusteluprosessissa.

Useat haastateltavat toivat esille toivomuksen, etta olisi yksi tietokanta, josta loytyisi kaikki
henkilon tiedot samasta paikasta. Kehityskeskusteluun avuksi toivottiin mittaritietoja mm.

sairaspoissaoloista, toteutuneista koulutuspaivista ja lisapatevyyksista.

Ihan jarkyttavaa, etta on tiedot siella ja taalla, on erilaisia exceleita ja
helpdeskeja. Jos olisi kunnon jarjestelma, mihin kertyisi ihmisen historia, yh-
desta paikasta. Nyt tiedot hujan hajan, faktaa ei ole l0ydettavissa kovinkaan
helposti. (H5)

Olisi yksi tietokanta, kaikki tiedot loytyisi samasta paikasta. Mappi vaihtuisivat
sahkoiseen jarjestelmaan. (H10)
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Jos siina olisi kaikki ura- ja koulutustiedot, sairaspoissaolot ym. Olisi hieno jut-
tu, etta ne olisi yhdessa jarjestelmassa. Nyt haetaan tietoa eri puolilta ennen
kehityskeskustelua. (H11)

Henkilostotietojarjestelman merkitys kehityskeskusteluprosessin tukemisessa nahtiin merki-
tyksellisena. Jarjestelman avulla voidaan ohjata prosessia ja kaydyt kehityskeskustelut doku-
mentoidaan jatkohyodyntamista varten sinne. Haastateltavat kokivat, etta jarjestelma va-

pauttaisi aikaa paivittaisjohtamiseen, kun olisi keskitetty tietokanta.

Jos kehityskeskustelut olisivat siella kootusti, niin se olisi selkeampaa. Aikai-
semmat kehittamiskortit olisivat siella, joten niihin palaaminen olisi helpom-
paa. Varmaan jaisi enemman aikaa johtamiseen, jos olisi jarjestelma, joka ei
olisi liian tyolas. Talla hetkella jarjestelmia hirveasti ja tyollistavat itsessaan.
(H1)

Siella voisi olla dokumentoituna kehityskeskustelut osin, esim. kehittamiskortti.
Ajantasainen tieto henkilokunnasta. En muista henkilon historiaa ulkoa, vaan
jarjestelmassa pitaisi olla hanen perustietonsa, osaamisensa ja tulevat kehit-
tamistoiveet. Henkilon kehittamiskortti pitaisi olla dokumentoituna jarjestel-
massa. Hyodyttaisi tosi paljon. (H8)

Ohjaava jarjestelma voisi olla hyva, ohjaisi kysymyksia ja historiatiedot olisi
tallessa. Luksian kaytossa oleva kehityskeskustelulomake olisi jarjestelmassa ja
se ohjaisi. Olisi tietopankki ja kehityskeskustelupankki. (H9)

Dokumentointi tapahtuisi saman tien jarjestelmaan ja sielta saataisiin yhteen-
vedot ja seurannan kehityskeskusteluista. Luotettavaa ajantasaista tieto henki-
lostosta. (H13)

Luksian esimiehet kokivat, etta tietojarjestelma voisi tukea monin eri tavoin kehityskeskuste-
luprosessia. Keskeisena jarjestelmalle kuuluva tehtavana oli: ajantasainen henkilostotieto
omista alaisista, kehityskeskusteluprosessin ohjaaminen ja tiedon dokumentointi jatkohyodyn-

tamista varten.

4.5.2 Henkilostotietojarjestelma osaamisen johtamisen tukena

Toinen kysymys koski sita, miten HR-jarjestelma voisi tukea osaamisen johtamista Luksiassa.
Merkittavana osaamisen johtamisen apuna nahtiin, etta ajantasainen tietorekisteri henkilon
osaamisesta auttaisi arvioimaan hanen kehittamistarpeitaan suhteessa toimenkuvaan ja ta-
voitteisiin. Tietojarjestelman avulla pitaisi tehda osaamiskartoituksia ja saada niista yhteen-
vetoja. Luksian osaamisen nakyvaksi tekeminen koko organisaatiossa nousi esille haastatte-

luissa.

Piilevaa osaamista nakyvaksi, nahtaisiin kokonaisuus Luksia tasolla. Pystyttaisiin
Luksian tavoitteisiin nahden arvioimaan, millaista pitaisi olla. Sijaistamistilan-
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teessa pystyttaisiin loytamaan tarvittavat osaajat. Oikeat ihmiset oikeaan paik-
kaan ja oikeanlaista osaamista taloon. (H1)

Koulutusalan osaaminen olisi yhdessa paikassa ja voisi sielta katsoa, kuka lah-
tee mihinkin koulutukseen. Yksittaisen henkilon kehittamista voisi verrata pa-
remmin, jos myos koulutusalan osaamistiedot olisivat samassa paikassa. (H2)

Hyodyllisyys riippuu siita, miten osaamista arvioidaan, onko vain paperi, vai
liittyyko siihen esim. esimiehen arvio. Tiedon taytyy olla jaettavissa ja henki-
lon itse tulee paasta siihen kasiksi. (H10)

Luksian osaamiset pitaa saada nakyviksi jarjestelman avulla eli mita osaamista
oltava ja mita on. (H13)

Henkiloiden osaamiset voisi laittaa sinne ja loytaa katevasti koko Luksian sisalta
uusia osaajia. (H14)

Talla hetkella Luksian kaytossa oleva koulutuskalenterikaytanto oli haastateltavien (H5, Hé6 ja

H13) mukaan toimiva, mutta sen yhdistaminen tietojarjestelmaan toisi tehokkuutta ja seuran-

ta helpottuisi. Raportointi koulutukseen osallistuneista selkeytyisi ja tiedot olisivat luotetta-

via. Jarjestelman avulla toivottiin koulutusten hallintaa. Luksian kehittamistarpeet olisi kir-

jattuna yhteen paikkaan, josta ne voidaan ottaa kasittelyyn jatkotoimenpiteita varten.

Kehityskeskustelujen osalta jarjestelma voisi tukea mihin koulutuksiin osallis-
tunut, loytyy nyt henkilostowebista, mutta ei jarjellisesti. (H5)

Oletan, etta sielta saisi syOtetyista tiedoista raportit nopeammin kuin nykyisilla
jarjestelmilla, nakee tarpeen ja toteutuneen. (H6)

Kehityskeskustelupakettimme on aika hyva ja koko prosessi. Koulutuskalenteri
loistava. Voisi tietysti koota tata tietoa. (H13)

H1 nosti aikaisemmin jo esille piilevan eli hiljaisen tiedon osaamisen ja sen saamisen jarjes-

telman kautta nakyvaksi ja hyodyntamaan koko Luksiaa. Talla hetkella kehittamishankkeissa

ei valttamatta ole mukana henkiloita, joilla olisi osaamista, koska osaaminen ja kiinnostus

eivat ole projektipaallikon tietoisuudessa.

Olisi hyva tunnistaa oman talon sisalta henkilot, joilla on osaamista ja erikois-
taitoja, kiinnostuksen kohteita. Usein hankkeissa pyorii samat henkilot. Henki-
loston oman kehittymisen, kuka mita hallitsee, kun tarvitsee erikoisosaajaa,
niin se voisi loytya talon sisaltakin. (H4)

Haastattelujen perusteella henkilostotietojarjestelmassa tulisi olla seuraavat asiat kehitys-

keskustelu- ja osaamisen johtamisen prosessin nakokulmasta:

sahkoinen kehityskeskustelulomake
kehittamistarpeet ja tavoitteet
henkilostotieto reaaliajassa sen lisaksi historiatieto

osaamiset
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- yhteenvedot kehittamistarpeista
- tarvittavat mittaritiedot ja raportit
- koulutusten hallinta

- osaajahaku ja hiljaisen tiedon hyodyntaminen

4.5.3 Henkilostotietojarjestelman tuomat hyodyt Luksian esimiesten nakokulmasta

Luksian kaytossa oleva "kehityskeskustelupaketti” eli koko kehityskeskusteluprosessi koettiin
hyvaksi, mutta prosessiin liittyvan tiedon dokumentointia toivottiin toteutettavan jarjestel-
man avulla. Koettiin, etta Luksiassa on aivan liikaa erillisia jarjestelmia kaytossa talla hetkel-
la ja niista saadut raportit mittareineen eivat ole luotettavia. Haastateltavat toivat esille
kasityksen, etta kaiken kattavaa tietojarjestelmaa ei varmasti olekaan, mutta toivottiin aina-
kin henkiloston perustietojen, osaamisen johtamisen ja kehityskeskusteluprosessin yllapitoon

jarjestelmaa esimiestyon tueksi.

Keskitetyn tietokannan hyotyja ilman kayttokokemustakin osattiin kuvailla ja nahda. Koettiin,
etta jarjestelma vapauttaisivat aikaa paivittaisjohtamiseen. Jarjestelman uskottiin toimivan
hyvin henkiloston osaamisen ja kehittamisen valineena. Sen nahtiin myos parantavan tyohy-
vinvointia ja tyosuoritusten johtamista. Jarjestelman avulla voitaisiin tukea myos Luksian
henkilostostrategiaa. Jarjestelman koettiin hyodyntavan myos rekrytointiprosessia, kun henki-

[6ston osaamiset ovat kuvattuna ja osaamisvaje on tiedossa.

Haastateltavat nostivat kaikki esille yhta haastateltavaa lukuun ottamatta, etta Luksian ko-

koisessa asiantuntijaorganisaatiossa henkilostohallintajarjestelma on valttamaton.

HR- jarjestelma ja henkilostopaallikko kulkevat kasi kadessa ja olisi hyva, jos
olisi molemmat. Tukee myos HR-strategiaa. (H4)

Vain yksi haastateltava (H9) katsoi, etta Luksian kaytossa olevat jarjestelmat ovat riittavia.
Han piti keskitettya tietojarjestelmaa lilan monimutkaisena, kalliina ja vaikeasti toteutetta-

vana.

Eras haastateltava toi esille tarkean tietosuoja-asian, joka liittyy henkilotietolakiin (1999/
523) ja laki yksityisyydensuojasta (2004/759). Tama on huomioitava henkilostotietojarjestel-

maa hankkiessa.

Hyodyllisyys tiedoista riippuu siita, kenelle kaikille tieto jaetaan ja mita tietoa
jarjestelmaan laitetaan. Tiedon taytyy olla jaettavissa ja henkilon itse tulee
paasta siihen kasiksi”. (H10)
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Hankittavan jarjestelman toivotaan olevan helppokayttoinen ja kayttajaystavallinen, jotta se
palvelee toimintaa ja vapauttaa resursseja johtamiseen. Muutama haastateltava (H1, H4 ja
H5) toi esille kiinnostuksensa olla mukana kehittamassa Luksian keskitettya henkilostotieto-

jarjestelmaa.

Luksian esimiesten haastattelujen tuloksena nousee tietojarjestelman keskeisina hyotyina
seuraavat:

- vapauttaa resurssia paivittaisjohtamiseen

- toimii osaamisen ja kehittamisen valineena

- parantaa tyosuoritusten johtamista

- tiedetaan osaaminen ja osaamisvajeet

4.6  Ulkopuolisten esimiesten haastattelut henkilostotietojarjestelmasta

Tama tutkimusosuus toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna. Haastattelut toteutettiin
19.3. -20.3.2015 valisena aikana haastateltavien tyohuoneissa lukuun ottamatta yhta (H4),
joka tehtiin Lyncin valityksella. Taulukko 3 selvittaa haastateltavien yhteenvetoa. Haastatte-
lut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastattelujen analysointi tapahtui teemoittelun ja tyypitte-
lyn avulla. Haastattelukysymykset pohjautuivat aikaisemmin esittamaani PDCA-ympyraan eli
suunnittelu-(PLAN), toteutus-(DO), mittaamis- (CHECK) ja kehittamisvaiheisiin (ACT). Haastat-
telukysymykset ovat liitteessa 2. Tutkimuksessa haastateltiin neljaa esimiesta kolmesta eri
oppilaitoksesta tarkoituksena selvittaa heidan kokemuksiaan henkilostotietojarjestelmasta ja
sen hyodyntamisesta kehityskeskusteluprosessissa. Haastateltavat kayttivat kolmea erilaista

henkilostotietojarjestelmaa apuna kehityskeskusteluissa.

Kaikki haastateltavat esimiehet olivat toimineet esimiestehtavissa useita vuosia, joten heilla
oli kokemusta esimiestyosta ja kehityskeskustelukaytanteista. Kaikki haastateltavat olivat
kayttaneet vahintaan viisi vuotta henkilostotietojarjestelmaa kehityskeskustelujen apuna,
mutta kolmella oli kokemusta myos ajasta ennen tietojarjestelman hyodyntamista kehityskes-
kusteluissa. Yhdella haastateltavista (H2) oli vain kokemus kehityskeskusteluista tietojarjes-

telmalahtoisesti. Kolmella haastateltavista (H1, H2, H4) oli yli 35 alaista.
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Haastateltava asema organisaatiossa | aika paikka nainen/mies

H1 toimialapaallikko 19.3.2015 Espoo nainen

H2 vs. koulutuspaallikko 19.3.2015 Espoo nainen

H3 rehtori 19.3.2015 Nummela nainen

H4 asiakaspalvelupaallikko | 20.3.2015 Lync- nainen
valityksella

Taulukko 3: Yhteenveto haastateltavista

4.6.1 Suunnittelu/ valmistautuminen (Plan)

Suunnitteluvaihetta selvitettiin kahden kysymyksen avulla. Ensimmainen kysymys selvitti sita,
miten kehityskeskusteluprosessi kaynnistyy ja toinen puolestaan sita, mita lomakkeita tayte-

taan ennen keskustelua.

Haastateltavien mukaan kehityskeskusteluprosessin kaynnistaa johtamisen vuosikello. Kaikilla
keskustelut sijoittuivat kalenterissa kevatkaudelle. Yhdessa haastatelluista oppilaitoksista
kehityskeskustelut kaydaan ryhmakehityskeskusteluina ja yksilokohtaiset toteutetaan vain jos
henkilot itse niita haluavat. Kaikki haastateltavat (H1-H4) toivat esille, etta strategian pohjal-
ta maaritetaan tulevan kauden tavoitteet, jotka nakyvat tuloskortissa, toimintasuunnitelmas-
sa ja/tai tavoite- ja tulossopimuksessa. Oppilaitokset kayttivat erilaisia nimityksia asiakirjois-
ta, joita kaytetaan tulevan kauden suunnittelun apuna. Varsinaisia strategia-asiakirjoja ja
tuloskortteja ei ollut tallennettuna henkilostotietojarjestelmassa kehityskeskustelun apuna
haastateltavien mukaan. Varsinainen jarjestelmalahtoinen kehityskeskusteluprosessi kaynnis-

tyy silla, etta esimiehet informoivat alaisiaan sahkopostitse.

Kehityskeskustelut kaydaan ylhaalta alaspain ja talla varmistetaan tavoitteiden
jalkautuminen suunnitelman mukaisesti. (H2)

Nyt jarjestelma on auki ja voitte kdyda tayttamassa jarjestelmassa kehityskes-
kustelulomakkeen. (H1)
Jarjestelmassa oleva lomake oli kaikilla haastateltavilla (H1-H4) sisalloltaan yhtenevainen,
mutta joitakin painopiste-erojakin loytyi. Keskusteluajan varaaminen tapahtui esimiehen Out-
look-kalenterin kautta. Varsinaisen kehityskeskustelulomakkeen lisaksi kaytetaan valmistau-
tumisessa haastateltavien mukaan tehtavankuvia (H3), tyosuunnitelmaa, ty0ajanseurantaa ja

selvityksia muista vastuutehtavista (H2). Kehityskeskustelulomakkeessa oli kaikilla erillinen
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kohta, johon kirjattiin kehittamistarpeet. Tasta osiosta muodostui henkilokohtainen kehitta-
missuunnitelma. Haastateltavissa oppilaitoksissa ei taytetty osaamiskartoituksia tai tyosuori-
tuksen arviointilomakkeita kehityskeskusteluun valmistautumisessa. Yhden oppilaitoksen
haastateltava (H4) toi esille, etta henkiloille on tehty osaamiskartoitukset aikaisemmin ja nai-
ta osaamisprofiileja han tarkastelee ennen kehityskeskustelua voidakseen suunnitella parem-

min henkilostonsa kehittamista.

Jokainen haastateltava (H1-H4) toi esille, etta edellisen vuoden ja tulevan kauden kehityskes-
kustelulomakkeen tavoitteet ja kehittamistarpeet kaytiin ennakkoon lapi. Jos poikkeamia oli
sovittuihin tavoitteisiin tai kehittamistarpeisiin, henkilo itse seka esimies arvioi toteutumista
erilaisten mittareiden kautta ennakkoon. Jo valmistautumisvaiheessa tehtiin syy-

seurausanalyysia toteutumispoikkeamista. Mitattavat tavoitteet ja kaytossa olevat mittarit

Ryhmakehityskeskusteluissa ryhma yhdessa tayttaa kyseisen lomakkeen jarjes-
telmaan ja arvioi ryhman kehittamistarpeet. Ryhmalla on tayttamisen aikana
esilla toimintasuunnitelma, joka auttaa lomakkeen kirjaamisessa. (H1)

Ryhmalomakkeen tayttamisessa oli joitakin erojakin. Osassa ryhmista (toimialoista) kaikki
tayttivat lomaketta omalta osaltaan, joissakin ryhmissa oli nimetty vastuuhenkilo. Ryhman
keskusteluprosessi toimi jarjestelmassa muuten aivan samanlaisesti kuin yksilokohtaisessa ke-

hityskeskustelussa.

Kaikki haastateltavat (H1-H4) kokivat kehityskeskustelujen valmistautumisen jarjestelman
kautta sujuvan erittain hyvin. Henkilosto on tietoinen prosessin aikataulusta ja sen etenemi-
sesta, koska se on osa johtamiskaytanteita. Henkilosto haluaa ja he osaavat paasaantoisesti
tayttaa kehityskeskustelulomakkeen tarvittavineen tietoineen jarjestelmaan. Oman osaami-
sen kehittamisen arviointi ja tavoitteiden asettaminen kehittamiselle tuotti osalle henkilos-
tosta haasteita haastateltavien (H3 ja H4) mukaan. Haastateltavat (H1-H4) toivat esiin selke-
asti, etta keskusteluun ei paase, jos lomaketta ei ole taytetty jarjestelmaan. Jarjestelma

toimii siten prosessin kaynnistajana, mutta myos suunnittelun ja kehittamisen apuvalineena.

4.6.2 Toteuttaminen ja mittaaminen (Do and Check)

Varsinaisen kehityskeskustelun toteuttamista ja mittaamista selvitettiin kysymyksilla, mita
tietoja tarvitaan ja ovatko ne saatavilla jarjestelmasta keskustelun aikana. Sen lisaksi selvi-
tettiin, mita lomakkeita tai tietoja taydennetaan keskustelun aikana ja mita asioita mitataan

kehityskeskustelussa.
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Kehityskeskustelu toteutettiin haastateltavien mukaan vuorovaikutteisena keskusteluna. Kol-
me haastateltavaa (H1, H3 ja H4) toivat voimakkaasti esiin luottamuksellisen ja avoimen il-

mapiirin luomisen tarkeyden keskustelutilanteessa.

Keskustelut pyritaan pitamaan muualla kuin jomman kumman tychuoneessa,

jos ollaan tyohuoneessa, niin sitten ei ainaskaan tyopoydan aaressa. (H4)

Luottamuksellisen ilmapiirin luominen johtaa siihen, etta jarjestelmaa ei juurikaan kayteta
varsinaisessa kehityskeskustelutilanteessa. Keskustelu tapahtuu kasvotusten ja tietokoneet
ovat sivussa tassa tapahtumassa. Siksi valmistautumisella on suuri merkitys kehityskeskustelun
onnistumiselle. Tavoitteiden saavuttaminen seka tulosten etta osaamisen kehittamisen osalta
on selvitetty aina ennakkoon. Tulevan kauden tavoitteet voidaan taydentaa keskustelun paat-
teeksi tai myohemmin esimiehen kanssa sovittuun paivaan mennessa. Kehityskeskustelulo-
makkeen kehittamistarpeet kohta on paasaantoisesti se paikka, johon yhdessa sovitaan tar-

kennuksia ja lisayksia.

Kehityskeskustelulomakkeen taydentaminen jarjestelmaan on yleensa henkilon itsensa vas-
tuulla ja kun taydennykset on tehty, esimies hyvaksyy ne. Kehityskeskustelu paatetaan joko
sahkoisella allekirjoituksella (H1 ja H2) tai laittamalla ”"tappa” kohtaan valmis (H3). Kehitys-
keskustelujen kaymisen toteutumisprosenttia seurattiin kaikissa haastateltavissa oppilaitoksis-

sa.

Kaikki haastateltavat (H1-H4) korostivat, etta kehityskeskustelun tarkein osa on asetettujen
tavoitteiden seuraaminen ja niiden toteutumisen mittaaminen. Paattyneen kauden tyosuori-

tusten arviointia tehtiin kehityskeskustelun aikana.

Strategia maarittaa osaamisen painopisteet tulevalle kaudelle, jonka pohjalta
kehittamistarpeet suunnitellaan. (H2)

Toteutuneiden tulosten lisaksi arvioidaan myos tyoyhteisossa toimimista ja tyo-
persoonaa. (H4)

Kehityskeskustelun aikana kaytiin lapi monia edelliselle kaudelle asetettuja tavoitteita, joita
mitataan erilaisilla mittareilla. Vaikka toimitaan oppilaitosymparistossa, kaytanteet nayttavat
olevan moninaisia. Varsinaisen tuloskortin mukaisia mittareita ei niinkaan talla hetkella mi-
tattu, vaan lahinna sairaspoissaoloja, koulutuspaivien maaraa, tutkintoja, patevyyksia, serti-
fikaatteja ja nayttotutkintomestaripatevyytta. Toisaalta esimerkiksi tyoelamaosaamista mi-
tattiin tyoelamajaksojen maaralla, joka oli kaikille haastateltaville yhteinen mittari. Yhdessa
oppilaitoksessa jarjestelman avulla kartoitettiin laittamalla kiinnostusta kansainvalisyys tai

hanketoimintaan. Tama tieto kerattiin keskitetysti henkilostohallintoon toimenpiteita varten.
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Laittamalla tappa kohtaan kansainvalisyys ja/tai hanketoiminta ilmoittaa hen-
kilo kiinnostusta kehittaa osaamistaan nailla alueilla. (H2)

Tavoitteellisuus ja tuloksellisuus korostuivat voimakkaasti kolmen haastateltavan (H1, H3 ja
H4) kohdalla. Mitattavia tavoitteita olivat esimerkiksi tulostavoite, uusasiakasmaarat, tarjous-
ten maara, uusien tuotteiden maara ja asiakaspalautteet. Jarjestelmat eivat pystyneet tuot-
tamaan naihin kaikkiin mitattavia tuloksia talla hetkella, vaan osittain toimittiin erillisin
word- ja excel-taulukoin. Merkittavaa oli havaita, etta uusia kehittamisideoita kerattiin kehi-
tyskeskustelun aikana, mutta tietojarjestelmaa ei hyodynnetty tahan tarkoitukseen. Paasaan-

toisesti haastateltavat esimiehet kerasivat nama ideat vihkoon tai omille tiedostoille.

Jatkotyostaminen tapahtuu toimialapalavereissa tai idea viedaan nostona joh-
toryhmaan, jossa tehdaan jatkoon liittyvia paatoksia. (H1)

Kaikkien haastateltavat (H1-H4) toivat esille henkiloston osaamisen kehittamisen tarkeyden.
Oppilaitostasoiset ydinosaamiset oli kuvattu osittain ja niiden suuntaisesti esimiehet pyrkivat
kehittamaan henkilostoaan. Ydinosaamisina oli mainittu kaikilla some-osaaminen, verkko-
osaaminen ja kansainvalisyysosaaminen. Kaikilla oli tietojarjestelmalomakkeessa kohta, mihin
kehittamistarpeet kirjattiin ja nama tarpeet menivat henkilostohallintoon tiedoksi. Tarpeiden
pohjalta rakennettiin oppilaitoskohtaiset koulutuskalenterit, joihin henkilot voivat osallistua.
Koulutusten hallinta ei tapahtunut kaikissa haastatelluissa oppilaitoksissa henkilostotietohal-

lintajarjestelman kautta.

4.6.3 Kehittaminen ja toiminnan parantaminen (Act)

Kehityskeskustelussa esiin tulleiden kehittamistarpeiden selvittamiseksi, kysyttiin, miten ke-

hittamistarpeet kirjataan ja miten sovittujen kehittamistoimenpiteiden seuranta tapahtuu.

Henkilokohtaiseen kehittamissuunnitelmaan kirjattiin haastateltavien (H3-H4) mukaan yleensa
3-5 kehittamiskohdetta. Kehittamistarpeet kuvattiin hyvin realistisesti ja sellaisena, jotta ne
voitiin myos toteuttaa toimintakauden aikana. Haastateltavien mukaan korostui, etta henkilot

sitoutuvat erittain hyvin sovittuihin kehittamistarpeisiin.

Henkilokohtainen kehittamissuunnitelma on kuin kauppasopimus, siihen sitou-
dutaan puolin ja toisin ja tehdaan mita luvataan. (H1)

Suuri alaisten maara vaikutti selvasti seurannan toteutumiseen. Seuranta saattoi tapahtua
vasta seuraavassa kehityskeskustelussa vuoden paasta. H2 toi esiin kehittamisajatuksena, etta
jarjestelman tulisi muistuttaa, jos henkilo suorittaa sovittuja koulutuksia tai ei ole kehittanyt
lainkaan sovittujen tarpeiden mukaisesti. Tama voisi helpottaa seurantaa ja toiminnan kehit-

tamista.
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Aika ei riita jokaisen henkilokohtaisen suunnitelman seuraamista arjen kiirees-
sa, vaan tarkistus tapahtuu usein vasta seuraavassa kehityskeskustelussa. (H2)

Kehittamistoimenpiteiden kehittymista ja seurantaa tehtiin haastateltavien mukaan monita-
soisesti. Monien sovittujen asioiden kehittymista toteutettiin normaalissa toiminnassa, kuten
toimialakohtaisissa palavereissa ja kuukausipalavereissa tai muissa vastaavissa. Toiminnan
ohjaajana toimi yleisesti toimintasuunnitelmaa tai vastaavaa. Joten kehittamista ja seurantaa
tapahtui koko toimintakauden aikana. Saannolliset tarkistuspisteet olivat vuoden aikana en-

nalta sovituissa kohdissa.

Uusien kehittamisideoiden tai uusien tuotteiden varsinainen kehittaminen tapahtui haastatel-
tavien mukaan toimiala-, ryhma- tai tiimipalavereissa saannollisesti sovittuina aikoina. Mer-
kittavaa oli huomata, etta kehittaminen yhdessa muiden kanssa korostui kaikilla haastatelta-
villa. Osaamisen jakaminen ja sen hyodyntaminen nousi esille. Tietojarjestelmaa ei hyodyn-
netty tassa prosessin vaiheessa juuri lainkaan. Kehittamisideoita ei keratty jarjestelmaan
vaan esimiesten vihkoihin tai word-tiedostoihin tai muihin vastaaviin. Tama mielestani on sel-
va kehittamiskohde. Jotta nama mahdolliset innovaatiot tulisivat myods johdon ja henkilosto-
hallinnon tietoisuuteen, voitaisiin niita varmaan vielakin tehokkaammin hyodyntaa oppilaitos-

tasolla.

Jarjestelman avulla saatiin henkiloston kehittamistarpeet kerattya kehityskeskustelulomak-
keelta keskitetysti henkilostohallinnolle. Kehittamistarpeet vietiin johtoryhmalle tiedoksi
paatoksentekoa varten ja niiden pohjalta laadittiin talon yhteinen koulutuskalenteri. Tama

toimi kaikissa oppilaitoksissa yhteisen osaamisen kehittamisen viitekehyksena.

4.6.4 Henkilostotietojarjestelman hyodyt kehityskeskusteluissa

Yhtena kysymyksena haastatteluissa oli, mita hyotya HR-jarjestelmasta on sinulle kehityskes-
kustelussa, vai onko mitaan. Kiistatta kaikki haastateltavat (H1-H4) olivat tyytyvaisia tietojar-
jestelman apuun kehityskeskusteluprosessissa. Yksi henkiloista (H2) oli kaynyt aina kehitys-
keskusteluja kayttaen apunaan jarjestelmia, muilla kolmella oli kokemusta ajasta myos ennen

tietojarjestelmaa.

Kehityskeskusteluista on tullut merkityksellisia ja osa johtamisjarjestelmaa jar-
jestelman avulla. Yhtenainen formaatti tukee prosessia ja johtamista. Valmis-
tautuminen keskusteluun parantuu puolin ja toisin. Sen lisaksi sitoutuminen te-
hostuu, koska kehityskeskustelujen maaraa mitataan. Jarjestelma vapauttaa
varsinaiseen keskustelutilanteeseen, kun on hyvin taytetyt lomakkeet ennak-
koon. Se tuo myos tehokkuutta kehityskeskusteluun”. (H1)

Kehityskeskustelulomake ohjaa prosessia, kun se on jarjestelmassa. Yhtenaistaa
kaytantoja ja toimintaa. Kaikki tiedot keraantyy yhteen paikkaan. (H2)
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Tiedot ovat yhdessa paikassa, josta ne loytyvat ja aina voi palata edellisiin vuo-
siin tarpeen mukaan. Vapaus tayttaa lomaketta ajasta ja paikasta riippumatta.
Jarjestelma on turvallinen, josta tiedot loytyy. Selkeyttaa koko prosessia. Hen-
kilostohallinto saa tarvitsemansa tiedot ja se on luotettavaa tietoa. Jarjestel-
man avulla saadaan kehittamistarpeet selkeasti yhteenvetoja varten. (H3)

Jarjestelmasta on aivan mieleton hyoty. Dokumentointi on helppo, molemmat
paasee tayttamaan, selkeaa, mita sovittu nakyy, ei jaa tulkinnan varaa. Turval-
lisuus ja tietosuoja-asiat jarjestelman kautta mahdollistuvat, kun dokumentit
eivat jaa mappeihin lojumaan. Jarjestelma ryhdittaa ja systematisoi kehitys-
keskusteluprosessia, koska se pakottaa tayttamaan sovitut dokumentit Jokaisen
henkilokohtainen kehittamissuunnitelma auttaa johtamista, koska voi parem-
min suunnitella henkilon tyota ja kehittamista. HR-jarjestelma toimii johtami-
sen apuvalineena kehityskeskustelussa (H4)

Haastattelujen tuloksena nostan esiin viisi keskeisinta koettua hyotya henkilostotietojarjes-
telman kaytosta kehityskeskusteluprosessissa:

toimii osana johtamisjarjestelmaa ja johtamisen apuna

systematisoi kehityskeskusteluprosessia

1
2
3. tuo tehokkuutta ja sitoutumista prosessiin
4. turvallinen

5

luotettavaa tietoa
4.6.5 Yhteenveto henkilostotietojarjestelman kayttajakokemuksista kehityskeskusteluissa

Yhteenvetona totean, etta kehityskeskustelut toimivat kaikkien haastateltavien oppilaitoksis-
sa osana johtamisjarjestelmaa. Strategiset tavoitteet jalkautettiin tiimi- ja yksilotasolle kehi-
tyskeskusteluissa. Kehityskeskustelujen tarkeys ja niiden merkityksellisyys nousivat voimak-
kaasti esille johtamisessa, osaamisen kehittamisessa ja sen johtamisessa. Tietojarjestelman
hyodyntaminen kehityskeskusteluprosessissa oli kaikkien haastateltavien mielesta ainoa jar-
keva tapa. Jarjestelman avulla voidaan yhdenmukaistaa ja tehostaa keskustelua ja dokumen-
tointi jarjestelmaan tekee toiminnasta paremmin johdettavan ja mitattavan. Kehittamiside-
oiden eli mahdollisten innovaatioiden johtamiseen jarjestelmaa ei viela hyodynnetty tai osat-

tu hyodyntaa.

vallisia. Tarkeana nahtiin se, etta samasta jarjestelmasta saataisiin kaikki oman henkiloston
tiedot koko tyosuhteen elinkaaresta. Osaamiskartoitusten hyodyntaminen jarjestelmalahtoi-
sesti nahtiin merkityksellisena. Osaamisprofiilit helpottaisivat osaamisen kehittamisen suun-
nittelua ja sen johtamista. Vuosittaiset osaamisen ja kehittamisen keihaankarjet olisi sovitta-
va aina etukateen ennen kehityskeskustelujen alkua, jotta osaamisen johtaminen selkeytyisi

yha tavoitteellisemmaksi. Tietojarjestelman tulee tukea ja avustaa esimiehia tassa tarpeessa.
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Tietojarjestelmassa olevan kehityskeskustelulomakkeen kysymysten/ asioiden sisalto tulee
suunnitella tarkasti. Kysymysten merkitysta suhteessa mittareihin pitaa selkeyttaa ja kehit-
taa. Mitattavat asiat tulee olla selkeita ja mittareiden on tuotettava tarvittavaa faktaa paa-
toksenteon tueksi. Lomakkeen kysymykset eivat saa olla liian yleisia, jotta niista saadaan riit-
tavaa informaatiota kehittamisen tueksi. Yhteenvetoraportteja esimiehet kokivat tarvitse-
vansa saannollisesti ja useammin, kuin nyt niita oli heilla saatavilla. Tietojarjestelman tulee

tuottaa tarvittavat raportit reaaliaikaisesti esimiesten tarpeeseen.

Tietojarjestelmien kehittamiseen organisaatioissa pitaisi ottaa mukaan kayttajia. Vain kayt-
tamalla voidaan kehittaa tietojarjestelmia. Jarjestelmalahtoisia muistutuksia toivottiin lisaa
esimiehen johtamisen helpottamiseksi. Samoin tyosopimusten saaminen jarjestelmasta ja nii-
den tallentaminen sinne koettiin hyodylliseksi. Haastateltavien kaytossa olevat henkilotieto-
jarjestelmat vaativat jokaisen mielesta viela paljon kehittamista. Tarkeaa on organisaation
valmentaa esimiehia kehityskeskusteluprosessiin ja tietojarjestelmien kayttoon. Tietojarjes-
telmaosaamista tulee kehittaa koko organisaatiossa maaratietoisesti, jotta siita saatava hyoty

konkretisoituu myos kustannuksissa ja sita kautta tuloksellisuudessa.

Tutkimuksen mukaan keskeisimmat vaatimukset henkilostotietojarjestelmalle ovat seuraavat:
1. henkilon koko tyosuhteen elinkaarta tukeva jarjestelma

osaamiskartoitukset ja osaamisprofiilit osaamisen johtamisen tueksi

kehittamisen keihaankarjet strategiasta johdettuina

kehityskeskustelulomakkeen sisallon suunnittelu palvelemaan toimintaa

mittarien on tuettava johtamista

oma henkiloston raportit reaaliajassa esimiesten kaytossa

N o0 o N W N

toimia innovaatioiden johtamisen apuvalineena

5 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia kehityskeskusteluprosessissa syntyvan tiedon dokumen-
tointia ja sen hyodyntamista osaamisen johtamisessa henkilostotietojarjestelman avulla. Pro-
sessin aikana tutustuin lukuisiin kirjallisuuslahteisiin ja haastattelin seka jarjestelmatoimitta-
jia etta kohdeorganisaation esimiehia ja ulkopuolisia esimiehia. Vaikka tyossani painopiste oli
kehityskeskustelussa ja henkilostotietojarjestelmassa, niin osaamisen kasite ja osaamisen joh-
taminen nosti esiin keskeisia ja laajempia liiketoiminnan muutosajureita. Ne vaikuttavat ja
tulevat vaikuttamaan yha voimakkaammin suomalaiseen yhteiskuntaan ja sita kautta organi-

saation osaamiseen ja sen johtamiseen.

Nykyisessa globaalissa taloudessa entisen teollisen yhteiskunnan hyodykkeet paaoma ja tuo-

tantokoneisto ovat kaikkien saatavilla. Teollinen tuotanto on muuttunut palvelutuotannoksi,
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jonka ansaintalogiikassa tuotteen ymparille tehdyt asiakkaalle lisaarvoa tuottavat palvelut
ovat kannattavuuden keskiossa. Mukautuvien ja ei-paikkasidonnaisten palvelutuotteiden ke-
hittamisesta ja markkinoimisesta on tullut kansallinen kysymys teknologiapainotteisen viennin
hiipuessa. Tassa kilpailussa menestyminen edellyttaa asiakkaan asettamista liiketoiminnan
ytimeen ja moninaisten palveluverkostojen keskioon. Osaamisesta ja osaamisen johtamisesta
on tullut Suomen kaltaisen lansimaisen vientivetoisen valtion tavoiteltava kilpailuetu, koska
fyysinen tuotanto on siirtynyt halvemman tuotantokustannuksien maihin. Uuden palvelutalou-
den logiikan kayttoonotto edellyttaa palvelukehityksen suuntaamista yrityksissa palveluratkai-
suihin, joissa tavoitteena tulee aina olla asiakkaalle palvelusta syntyva lisaarvo. Haasteena on

tuotteen ja palvelun yhdistaminen innovatiivisin keinoin digitalisointia hyodyntaen.

Digitalisaatio on suurin yksittainen globaali muuttuja, joka on jo muuttanut ja tulee viela
muuttamaan maailmaa nopeammin kuin ihmiskunta ja organisaatiot pystyvat ja osaavat sita
hyodyntaa. Palvelujen rakentaminen ja konseptointi edellyttaa ICT:n mukaan ottamista jo
suunnitteluvaiheessa ja koko ansaintalogiikka ja palvelujen muovautuvuus pitaa rakentaa jo
suunnitteluvaiheessa ICT:n ymparille. Uuden sukupolven yritykset ovat jo rakentaneet kaiken
osaamisensa digitaaliseen toimintaymparistoon. Ne eivat investoi omiin tiloihin ja/tai laittei-
siin, vaan toimivat kevyilla ja skaalautuvilla ICT ratkaisuilla, verkostoituvat seka asiakkaan

etta koko arvoketjun kanssa ja kayttavat usein avointa palvelukehitysarkkitehtuuria.

Tassa yhteydessa totean, etta kaikki edella mainittu kehitys on sovellettavissa myds suomalai-
seen julkiseen sektoriin ja oppilaitosymparistoon. Asiakkaan ja asiakkaalle tuotettavan lisaar-
von asettaminen palvelutuotannon keskioon, palvelujen tuotteistaminen ja organisaatioiden
muokkaaminen sektorikohtaisista palveluprosesseja tukeviksi seka digitalisaation hyodyntami-
nen mahdollistavat hyvinvointiyhteiskunnan sailymisen. Tama kaikki edellyttaa osaamista ja

osaamisen johtamista aivan uudessa mittakaavassa.

Osaamista ja osaamisen johtamista on tutkittu ja viety kaytantoon, silti nayttaisi vielakin,
etta sen tunnistaminen ja hyodyntaminen ja/tai kehittaminen on monissa yrityksissa kovin
hataralla pohjalla. Osaamisen kytkeminen strategiseen suunnitteluun ja ydinosaamisten tun-
nistaminen on yrityksille haasteellista. Osaaminen on suurin yrityksen arvonmuodotukseen,
tulos- ja tuottavuuskehitykseen vaikuttava tekija, mutta sen konkretisointi ja johtaminen on
sen abstraktista luonteesta johtuen vaikeaa. Yritysten ymmarrys osaamisen merkityksesta on
edelleen osittain tunnistamaton voimavara. Yrityksen osaamispaaoman kehittaminen ja joh-
taminen on yrityksen tulevaisuuden keskeinen kilpailutekija. Organisaation osaamispaaoma on

resurssi, jota voidaan johtaa ja tulee johtaa vision suuntaan.

Osaamisen johtaminen laajasti katsottuna edellyttaa, etta kaikki organisaation ydinprosessit

ja osaaminen on integroitavissa tietojarjestelmiin, jossa liiketoiminnan tarpeet ovat ensisijal-



62

la. Tama tarkoittaa, etta osaamispaaoman virtaukset ja osa-alueet ovat jarjestelmissa doku-
mentoituna ja kayttajien hyodynnettavissa erilaisiin kayttotarkoituksiin. Kaytannossa taman
ei tarvitse mullistaa yrityksen olemassa olevia suunnittelujarjestelmia. Osaaminen ja organi-
saation osaaminen pitaa tuoda nakyvaksi ja keskeiseksi osaksi kilpailustrategian kysymyksen-
asettelua ja sisallyttaa osaaminen keskeiseksi resurssiksi koko yrityksen johtamisprosessia eli

suunnittelu-, toteutus-, mittaamis-, ja kehittamisprosesseja.

Yrityksen henkilostovoimavaroja on johdettava ja siihen tarvitaan johtamista palveleva keski-
tetty henkilostotietojarjestelma tyosuhteen koko elinkaaren ajalta: rekrytointi, tyosuhteen
aloitus, tyosuhteen yllapito, osaamisen johtaminen, suorituksen johtaminen ja tyosuhteen
paattyminen. Henkilostotietojarjestelman hankinta on yrityksessa merkittava investointi, siksi
sen suunnittelussa on huomioitava yrityksessa jo olemassa olevat jarjestelmat eli kokonais-
arkkitehtuuri ja siihen sopiva ratkaisu. Jarjestelmaa hankkiessa on tarkeaa osoittaa paattaval-
le taholle, mita kustannussaastdja investoinnin avulla voidaan saavuttaa. HenkilOostotietojar-
jestelman hankinta vaikuttaa keskeisesti muun muassa siihen, etta painopiste siirtyy yha laa-
jemmin strategiseen henkilostojohtamiseen, yhdenmukaistaa henkilostojohtamisen prosesseja

ja tukee organisaation paatoksentekoa.

Henkilostotietojarjestelmaa ei kuitenkaan pida tarkastella yhtena erillisena yrityksen ICT-
struktuurin osana, vaan varmistaa sen yhteensopivuus ns. SOA-arkkitehtuuriin, jolloin infor-
maation siirto ja yhdistettavyys ovat yhteensopivat yrityksen muun ICT-infrastruktuurin kans-
sa. Vanhoissa organisaatioissa uusien jarjestelmien hankinta on todellinen haaste, koska koko
ICT-infrastruktuuri voi olla vaikeasti yhdisteltava ja vanhoista jarjestelmista luopuminen han-
kalaa esimerkiksi yllapitosopimusten takia. Strategisten ICT-muutosten tekeminen voi olla
todella vaikeaa johtuen strategisesta kyvyttomyydesta. Talla tarkoitan liiketoimintaa palvele-

vien ratkaisujen hankinta-, seka kayttoonottoprosessien heikkoa osaamista.

Kehityskeskustelu on osa yrityksen johtamisjarjestelmaa, jossa yrityksen visio ja strategiset
tavoitteet jalkautetaan yksilotasolle. Parhaimmillaan kehityskeskustelu on erinomainen joh-
tamisen ja osaamisen johtamisen tyokalu. Kehityskeskustelu edesauttaa erinomaisen tyosuori-
tuksen syntymista, sitouttaa henkiloa organisaation tavoitteisiin ja luo positiivista tyoilmapii-
ria ja tyohyvinvointia. Organisaation kehityskeskustelujarjestelma tukee saannollista osaami-
sen kehittamisen suunnittelua ja seurantaa. Kehityskeskustelujen onnistuminen vaatii luotta-
muksellista ja vuorovaikutteista ilmapiiria. Kehityskeskusteluprosessissa voidaan hyodyntaa
kayttajaystavallista henkilostotietojarjestelmaa monin tavoin suunnittelu-, (plan)-, toteutus-,

(do), mittaamis-, (check) ja kehittamisvaiheessa (act).

Haastattelujen perusteella totean, etta henkilostotietojarjestama oikein hyodynnettyna tukee

esimiehia kehityskeskusteluprosessissa osaamisen johtamisen ja kehittamisen valineena. Kehi-



63

tyskeskustelussa henkilostotietojarjestelma toimii osana johtamisjarjestelmaa ja johtamisen
apuna, systematisoi kehityskeskusteluprosessia ja tuo tehokkuutta ja sitoutumista prosessiin.
Jarjestelman avulla henkilostotieto osaamisineen on saatavilla ja kehittamistarpeet ja tavoit-
teet voidaan hallinnoida jarjestelman avulla. Jarjestelmalahtoinen kehityskeskusteluprosessi
on turvallinen ja siella oleva tieto luotettavaa. Osaamiskartoitukset ja osaamisprofiilit tuke-
vat osaamisen johtamista jarjestelmalahtoisesti. Henkilostotietojarjestelma mahdollistaa in-

novaatioiden johtamisen kehityskeskusteluprosessissa.

Henkilostotietojarjestelman avulla osaaminen ja osaamisvaje tiedostetaan, joten osaamisten
kehittaminen konkretisoituu ja tehostuu. Koulutustarpeiden ja koulutusten hallinta jarjestel-
man avulla selkeytyy. Osaamistieto mahdollistaa oikeat henkilot oikeaan paikkaan. Huomioi-
tavaa on kuitenkin kehityskeskustelun inhimillinen luonne, jossa kahden henkilon vuorovaiku-
tuksella ja tilanteen ilmapiirilla on keskeinen vaikutus kehityskeskustelun onnistumiseen joh-
tamisen valineena. Tallaisessa tilanteessa pitaa jarjestelman kaytto suunnitella siten, etta
huomio ei kohdistu jarjestelman kayttoon vaan johtamistilanteeseen. Toisaalta kehityskeskus-
telun tavoite ei myoskaan ole ”kahvinjuonti” vaan se on ainutlaatuinen henkilokohtainen joh-

tamisen valine, jossa yrityksen ja yksilon tavoitteet kohtaavat.

5.1 Tutkimuksen arviointi ja reliabiliteetti

Yksi keskeinen tavoite opinnaytetyossa on tekijan oma oppiminen ja reflektointi. Tarkastel-
lessani prosessia kohdistuu ensimmainen huomio itse prosessin hallintaan. Ensinnakin aiheen
sisainen dynamiikka oli haasteellinen koska kolme keskeista muuttujaa: osaaminen ja sen joh-
taminen, kehityskeskustelu ja henkilostotietojarjestelma ovat kasitekokonaisuutena laajuu-
deltaan erilaisia, joka aiheutti tutkimuksen sisallon laajuuden haasteellista rajaamista ja kes-

kinaisen tasapainon loytamista.

Toinen keskeinen haaste liittyi tutkimuksen metodologiaan eli kaikki haastateltavat eivat ol-
leet aikataulussa tavoitettavissa ja/tai kysymyksiin vastaaminen oli suppeaa vastaajan oman
osaamisen tai kiinnostuksen puutteesta ko. aiheeseen. Lisaksi tekijalle tuli haasteita tutki-
muksen aikataulun kanssa ja jalkikateen todeten tutkimushaastattelut olisi pitanyt aloittaa
heti opinnaytetyon aloitusvaiheessa. Tutkimuksen kohde oli laaja. Tutkimuskysymykset olivat
selkeat, mutta tutkimuksessa kaytetty laaja aineisto oli haastavaa tutkijalle analysoinnin na-
kokulmasta. Toisaalta tiedonkeruun ja aineiston hajanaisuus tekee tutkimuksesta nimen-

omaan tapaustutkimuksen ja talla on varmistettu tutkimuksen luotettavuus (reliabiliteetti).

Tutkimuksen olisi toisaalta voinut rajata esimerkiksi koskemaan vain esimiesten kayttajako-
kemuksia henkilostotietojarjestelman hyodyntamisessa kehityskeskusteluprosessissa. Talloin

haastateltavien joukko olisi voinut olla suurempi, useammista organisaatioista, jolloin aineis-
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ton laajuus ja syvyys olisi ollut tutkimuksen kannalta luotettavampi, mutta ei olisi tuonut nain

laajaa nakemysta kokonaisuudesta. Toisaalta tutkimusstrategia olisi ollut silloin toinen.

Luksian esimiehille tehtyyn haastatteluun liitetyt kysymykset koskien henkilostotietojarjes-
telman hyodyntamista kehityskeskusteluprosessia ja osaamisen johtamisessa eivat tuottaneet
sellaisenaan riittavan merkityksellisia vastauksia. Haastateltavat eivat tunteneet asiaa riitta-
vasti. Kysymykset olisivat siten voineet olla tarkempia, vaikka lomaketyyppisena vaihtoehto-
kysymyksia, jotta mitattavaa ja analysoitavaa aineistoa olisi tutkimukseen saatu laajemmin.
Toisaalta vastaukset kertoivat, etta osaamisen johtaminen kasitteena oli vieras, koska se
ymmarrettiin hyvin monella eri tavalla. Osaamisen johtaminen ja sen kytkenta strategiseen
suunnitteluun oli haasteellista. Toisaalta kehityskeskusteluprosessi tunnistettiin merkittavana
henkiloston kehittamisen valineena ja henkilostotietojarjestelman hyodyntamisen mahdolli-

suuksia osattiin kuvata laajasti.

Tutkimuskokonaisuuden laajuus tuotti tutkijalle laajaa ymmarrysta, mita kaikkea liittyy

osaamiseen ja sen johtamiseen, kehityskeskusteluprosessin merkitykseen osaamisen johtami-
sen valineena seka henkilostotietojarjestelmat naiden mahdollistajina. Tutkijan oma osaami-
nen kehittyi prosessin edetessa merkittavasti ja tutkimuksen kriittinen analysointi mahdollis-

tui.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, etta henkilostotietojarjestelma tukee esimiesta koko
kehityskeskusteluprosessin ajan ja toimii osaamisen johtamisen valineena. Henkilostotietojar-
jestelmaa ei pida tarkastella erillisena yrityksen ICT-struktuurin osana, vaan varmistaa sen
yhteensopivuus kokonaisarkkitehtuuriin jo suunnitteluvaiheessa. Osaamisella ja osaamisen
systemaattisella johtamisella saavutetaan kilpailuetua, kustannussaastoja ja yllapidetaan

henkiloston tyohyvinvointia.

5.2  Jatkotutkimuksia

Osaaminen on kiistamatta tulevaisuuden menestystekija. Osaamisten ja ydinosaamisten tun-
nistaminen ja konkretisointi on organisaatioiden keskeinen haaste. Olisi mielenkiintoista tut-
kia kansainvalisesti menestyneiden yritysten osaamisen johtamista, tehda vertailua kilpaili-

joihin ja tunnistaa ne yrityksen konkreettiset osaamisen menestystekijat.

Otala (2008) toi esille Oivaan (2007) viitaten organisaation osaamispaaoman, joka vaikuttaa
organisaation arvonmuodostukseen, tulos- ja tuttavuuskehitykseen seka tulevaisuuden liike-
toimintamahdollisuuksiin. Tiedetaan, etta yritysmaailmassa valtaosa yrityskaupoista ja fuusi-
oista epaonnistuu. Naista yritysjarjestelyista ei ole olemassa tutkittua tietoa siita, mika mer-

kitys osaamisella ja osaamisen arvottamisella on ollut lopputulokseen.
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Kehityskeskustelujen tutkimuksia voisi laajentaa koskemaan organisaatioiden kilpailukykya,
kun muuttujiksi otetaan organisaation koko, kehityskeskustelujen maara ja niissa kaytetyt
tyokalut seka niihin kaytetty aika. Edelleen voitaisiin tutkia, miten paljon henkilostotietojar-

jestelma on tuonut lisaarvoa osaamisen johtamiseen ja kehityskeskustelujen hyodyntamiseen.

Osaaminen ja osaamisen johtaminen ei ole organisaatioiden strategisessa ja operatiivisessa

johtamisessa uusi asia. Silti on vaikea loytaa selkeita kaytantoon sovellettavia tutkimustulok-
sia osaamisen merkityksesta kilpailutekijana. Tahan lienee syyna osaamisen abstrakti luonne
ja sen vaikea arvottaminen liiketoiminnassa. Osaaminen ja osaamisen kaytannon johtaminen
organisaatioissa on Suomelle kansallinen kilpailutekija ja jatkossakin kiinnostava ja merkitta-

va tutkimuskohde.
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Liite 1: Luksian HR-jarjestelman kytkennat muihin jarjestelmiin

HR-, HRM-, HRD- jarjestelma ja sen yhteydet Luksian jarjestelmiin
= Tyiiajzn seuranta
Henkild hakee Luksizan
Kuntarekry
Henkildn palkkauksesta tehdzan pagtis Henkildtiedot ja organizaztiotiedat
tai hanen kanssaan tehdiin tydsopimus padkayttsjalle jirjesteimsts viestilld
] Raindance
Valitun henkildn perustiedot ja
ettt etk koulutustiedot siimetaan
‘erustiedot palkkauksesta Henkildtiedot
ja tybsopimuksesta HRI HRM! HRD organisaatio- ja
[hetetddn ohjelmaan tehtive-| Opiskelija-
palkkahallintoon T SvttEiioikeusluokituksen — hallinta-
Raportt esimiehen paatokselld mi B - .
Ohjelmassa henkilatietajen, riestelin jarjestelmd
tKaikki henkilétiedot sirretss e integraatiolz
tydsuhteen, tydvilineiden ,
Henkildtiedat
M2-matka

Puhelin .
vaihteelle ohjelma

perehdytyksen, keskeytysten
kehityskeskusteluiden,
osaamisen ja sen kehittamisen
{koulutukset), sertifikaattien
Henkilést6WEB hallinta, yllapito, seuranta ja
raportointi sekd tydsuhteen
HenilGtiedot

siirtyy pais kaytsta
paatos
WWW-sivuille

Kaikki siirretian (asiantuntijoita lukuunottamatta)

Verkkotunnukset
Perusohjemistot
Sahkdpostijarjestelma Integraztio osin vai kokonaan ADn kautta?
Turvatulostus Versin 203,203/
[

Ryhmatyaiilat
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Liite 2: Ulkopuolisten esimiesten haastattelukysymykset

HR-jarjestelman hyddyntaminen kehityskeskusteluissa 9.3.15/Heini Lofberg
1. Kauanko olet kadyttanyt jarjestelmaa apuna kehityskeskusteluissa?
2. Miten kehityskeskusteluprosessi kdynnistyy?
3. Mitd lomakkeita taytetaan ennen keskustelua?
4. Mita tietoja tarvitset ja ovatko ne jarjestelmasta saatavilla kehityskeskustelun aikana?
5. Mitd lomakkeita/ tietoja tdydennetaan keskustelun aikana?
6. Mitd asioita mitataan kehityskeskustelussa?
7. Miten kehittamistarpeet kirjataan?
8. Miten sovittujen kehittamistoimenpiteiden seuranta tapahtuu?
9. Mitd hyotya Hr-jarjestelmasta on sinulle kehityskeskustelussa? Vai onko?

10. Miten jarjestelmaa voisi tai pitdisi mielestasi kehittaa?
11. Millaiset ovat jarjestelman kayttdjdominaisuudet mielestasi?
12. Jotakin muuta, mita haluat tuoda esiin?



