Maria Jernfors

Osaamisen kehittaminen valtionhallinnossa

Metropolia Ammattikorkeakoulu
Tradenomi YAMK

Yrittajyys ja liiketoimintaosaami-
nen

Opinnaytety®

mz:ropolia



Tiivistelma

Tekija(t) Maria Jernfors

Otsikko Osaamisen kehittaminen valtionhallinnossa

Sivumaara 53 sivua + 6 liitetta

Aika 5.5.2014

Tutkinto Tradenomi YAMK

Koulutusohjelma Yrittajyys ja liiketoimintaosaaminen

Ohjaaja(t) Kehityspaallikkdé Erja Turunen
Osaamisaluepaallikko Kirsi Kehusmaa

Kehittamishanke toteutettiin Kelassa tyokyvyttomyyselakkeiden ratkaisukeskuksessa vuo-
sina 2012- 2014. Tutkimuksen paatutkimusongelmana oli selvittaa miten ja millaisella kou-
lutuksella turvataan toimihenkildiden osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. TyOn tavoitteena
oli luoda yksikolle selkeé ja ajankohtainen koulutussuunnitelma, joka olisi looginen jatkumo
perehdytykselle. Sen tuli taata riittavat valmiudet etuustydsta suoriutumiseen. Koulutuksen
rakenne haluttiin saada tehokkaaksi ja kattavaksi.

Tutkimuksen viitekehys koostui oppivan organisaation, osaamisen johtamisen ja kehittami-
sen seka tulevaisuuden osaamisten teorioista. Viitekehys painottui osaamisen kehittami-
seen ja erityisesti koulutukseen ja perehdytykseen.

Ty6 suoritettiin toimintatutkimuksena. Kvalitatiivisina tutkimusmenetelmind kaytettiin esi-
mieshaastatteluja, swot-analyysia, aivoriihi-menetelméé seka benchmarkingia. Kvantitatii-
visena tutkimusmenetelméana toteutettiin toimihenkilokysely tutkimuksen alussa ja lopussa.
Saatujen tietojen pohjalta laadittiin kehittamistoimenpiteet.

Kehittamistyon tuloksena yksikossa otettiin k&yttoon uudistettu perehdytys- ja koulutus-
suunnitelma. Yksikdssa aloitettiin myds koulutusten tilastointi ja koulutuspalautteiden ke-
raaminen.

Osaamisen kehittdmisen kaytannon vaikutuksia on vaikea mitata laskennallisesti ja lyhyel-
l& aikavalilla. Muutokselle tulee varata aikaa. Siksi oli odotettavissa, ettd suuria muutoksia
kyselyiden tulosten valilla ei ollut. Tutkimus osoitti, ettd omaan osaamiseen oltiin paasaan-
toisesti tyytyvaisia. Koulutuksen koettiin vaikuttaneen tyon tehokkuuteen ja laatuun. Henki-
l6std koki padsevansa koulutukseen entistd useammin. Perehdytyksella on suuri merkitys
osaamisen kehittdmisessd. Koulutusta tulee pystyd hyddyntamaan omassa tyssa, siksi
koulutusten kohdentaminen oikealle kohderyhmaélle on tarke&a.

Organisaation tulee tulevaisuudessakin panostaa aktiivisesti osaamisen kehittdmiseen.
Hiljainen tieto olisi hyva saada talteen, mahdollisesti mentoroinnin avulla. Myds havain-
nointi on tarkoitus ottaa osaksi osaamisen kehittamista.

Avainsanat Osaamisen kehittaminen, koulutus, oppiva organisaatio
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The present developing project was carried out at Kela’s disability pension centre in 2012-
2014.The goal of this thesis was to solve which kind of training would secure the person-
nel’'s competence at the moment and in the future. The objective was to design an explicit
and functional training program which would be a logical continuation of orientation. It had
to ensure sufficient skills for work performance. The structure of the training had to be effi-
cient and comprehensive.

The theoretical knowledge basis and framework was built on literature dealing with learn-
ing organization, future competences, competence management and development man-
agement. The framework emphasized competence development and specifically education
and orientation.

The development project was executed as an action research. Qualitative research meth-
ods such as SWOT analysis, manager interviews, brainstorming and benchmarking were
used. An employee survey was conducted at the beginning and in the end of the research.
Based on the collected data, a development plan was formulated. As a result, a new orien-
tation and training plan was introduced in the disability pension centre. The unit also began
to compile statistics and collect training feedback.

It is difficult to measure effects of competence development in such a short research peri-
od. The change will take time. Therefore, as was expected, the results between the sur-
veys did not vary considerably.

According to the research, most of the respondents were content about their competence
level.

They felt that the training had had a positive impact on the efficiency and quality of their
work. The personnel felt that they got more often the opportunity to participate in training
sessions. Orientation plays a big part in the competence development. It is essential to be
able to utilize the training at one’s work; therefore, the training should be targeted to the
right target group.

In the future, the organisation will have to keep investing actively in developing compe-
tences. It would also be important to capture tacit knowledge, possibly by mentoring. In
addition, observation is to be incorporated into the development of competence.
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1 Johdanto

Yritykset ovat 2000-luvulla ymmartaneet osaamisen kehittdmisen valttamattomyyden ja
oivaltaneet, etta se on sijoitus tulevaisuuteen. Nykydan osaamisen johtaminen ja kehit-
taminen on suunnitelmallista ja pohjaa vahvasti organisaatioiden strategioihin. Kaytet-

tavissa olevat menetelmat ovat monipuolisia ja niitéa on paljon.

Organisaatiomuutokset muuttavat lahes poikkeuksetta niissa tydskentelevien henkildi-
den tyota ja asettavat uusia ja erilaisia osaamisvaatimuksia. Muutokset ty6tehtavissa
ja toimintaymparistdssa edellyttavat tyontekijoiltd halua kehittaa jatkuvasti omaa osaa-
mistaan. Tama vaatii myos organisaatioiden johdolta panostusta osaamisen kehittami-

seen tarjoamalla tyontekijdille siihen oikeanlaiset vélineet ja mahdollisuudet.

Osaava henkilostd on kilpailuetu. TAma on ymmarretty myés valtionhallinnossa. Kelan
toiminta - ja palvelukyvyn kannalta osaamisen jatkuva kehittdminen on valttamatto-
myys. Kelaan on tulossa suuria IT-hankkeita ja palvelukanavat ja asiointikédytannot
muuttuvat. Henkiléston osaamisen on vastattava toimintaympéariston vaatimuksia. Hen-
kilost6 ikaantyy ja tyémarkkinakilpailu kiristyy. Jotta Kela péarjaisi tydnantajakilpailussa
ja tarjoaisi houkuttelevan tydpaikan monipuolisille osaajille ja asiantuntijoille, on osaa-

misen kehittdmiseen panostettava entista enemman.

Kehittamisty6n kohteena on Kelan keskushallinnon tyokyvyttomyyselakeryhma (Tk-
ryhma). Osaamisen kehittaminen ei ole ollut ryhmassa kovinkaan pitkajanteista ja kun-
non koulutussuunnitelma puuttui. Kehittdmisty6 toteutetaan toimintatutkimuksena ja
sen tavoitteena on kehittda ja parantaa ryhman koulutussuunnittelua ja sen toteutusta..
Tutkimuksessa asiaa selvitetaan tyontekijdiden ja esimiesten nakékulmasta. Lopputu-
losta on tarkoitus hyddyntaa toimihenkildiden tulevia koulutustarpeita ja koulutuspro-

sessia suunniteltaessa.

2 Elakevakuutus Suomessa

Suomen toimeentuloturva on niin sanottuun pohjoismaalaiseen malliin perustuva. Ta-

ma tarkoittaa, etta jokaisella Suomessa asuvalla henkildlla on oikeus vahintéaéan perus-



toimeentulon takaaviin etuuksiin. Paaosin jarjestelma koostuu vakuuksista jotka ovat
syyperusteisia ja tarjoavat turvaa esimerkiksi vanhuuden, sairauden, ty6ttomyyden ja

aitiysvapauden ajalta. (Niemela & Salminen 2006, 23.)

Suomessa on kaksi lakisédateistd elakejarjestelmad; tydelake, joka koostuu ansiotulosta
sekad kansanelédke, jonka tarkoituksena on taata jokaiselle Suomessa asuvalle vahim-
maiselaketurva. Monet ottavat myos yksiléllisida ja vapaaehtoisia eldkevakuutuksia
Kansanelakkeisiin kuuluvat tyokyvyttémyyseldke, vanhuuseldke ja tyottomyyselake.
Tyo6- ja virkaeldkkeiden sekd muihin elékkeisiin rinnastettavien korvausten maara vai-
kuttaa eldkkeen maaraan eli kansaneléke on tydeldkevahenteinen. (Niemeld & ym.
2006, 27.)

Kansanelakeindeksi muodostuu elinkustannusindeksistd. Kansanelakejarjestelmasta
maksetut elakkeet on sidottu kansanelakeindeksiin. (Niemela & ym. 2006, 27.) Kan-
sanelakevakuutuksen mukainen toiminta on rahoitettu vakuutettujen ja tyénantajien
vakuutusmaksuilla, valtion ja kuntien suorituksilla seka omaisuuden tuotoilla. Kansan-

elakerahaston kulut ovat kokonaan valtion rahoittamia. (Kela 2013.)

2000-luvun puolivalista lahtien henkildita on jaanyt enemman elakkeelle kuin mita heita
tulee ty6elamaan. Paljon puhutut suuret ikdluokat poistuvat tyéelamasta. Suomalaisten
terveydentila on parantunut ja elinikd pidentynyt viime vuosikymmenien aikana ja he
tulevat vaikuttamaan tyéelamassa pidempéaan kuin isovanhempansa. (Niemeld & ym.
2006, 25- 26.) Liséksi eldkeik&aa halutaan nostaa tydurien jatkamiseksi mahdollisimman

pitkalle.

Kelan maksamien elakkeiden osuus Suomen kokonaiselakemenoista on pienentynyt
merkittdvasti viimeisien vuosikymmenien aikana. Nykydan monien tydeléakkeet ovat niin
suuria, ettei kansaneléketta jad maksettavaksi. Vaikka kansaeldkettéa saavien maara on
vahentynyt voimakkaasti viime vuosina, Suomessa on silti paljon ihmisia, joiden tyo-
elakkeet eivat riita kattamaan heidan toimeentuloaan. Monet ovat olleet kyvyttdmia
tydelamaan syntymastaan saakka, joko vammautumisen takia tai muista syista. Lisaksi
maassamme on paljon maahanmuuttajataustaista vaestod, joille ei ole kertynyt tyoela-
kettd. On myos paljon kotiditeja ja niitd, jotka ovat tehneet tyduraansa patkittain. Kaik-

kien heidan toimeentulonsa turvaamiseksi on tehtava paljon téita elakevakuutuksen



saralla. Kelan elake-etuutta koskevia hakemuksia tuli vuonna 2012 139 000 kappaletta

ja etuuksia maksettiin 2 595 miljoonaa euroa (Toimintakertomus 2012, 8).

Kelan hoitamaan sosiaaliturvaan on tulossa lahivuosina paljon muutoksia. Yksi muu-
toksista on osatyokyvyttémyyselakkeen mahdollistaminen kansaneldkkeessa. Tyoela-
kejarjestelmé&é ollaan tulevaisuudessa uudistamassa ja tama vaikuttaa varmasti myos

kansanelakkeisiin.

3 Kela

Kansanelakelaitos perustettiin vuonna 1937. Alkuaikoina sen tehtavana oli pelkastaan
kansaneldkkeiden maksaminen. Nyky&aan toimintaa on monipuolistettu ja uudistettu ja
se on laajentunut useisiin etuuksiin. (Kela 2013.) Eduskunta valvoo Kelan toimintaa ja
Kelan hoitaman sosiaaliturvan sisllosta paatetdaan lainsaadannossa. Eduskunta valit-
see 12 valtuutettua ja 8 heidén valitsemaansa tilintarkastajaa valvomaan Kelan hallin-
toa ja sen toimintaa. Laitoksen toimintaa johtaa ja kehittdd sen 10 henkinen hallitus.

Tyo6ntekijoitd Kelassa on 6135 henkilo&. (Toimintakertomus 2011, 5.)

Nykyaan Kela hoitaa Suomessa asuvien perus- ja sosiaaliturvaa eri tilanteissa. My0s
ulkomailla asuvien Suomen vakuutuksen piiriin kuuluvien asiat hoidetaan Kelassa. Ke-
lan tehtdvand on myds tiedottaa etuuksista ja palveluista, kehittda sosiaaliturvaa tutki-
muksen avulla seka laatia etuuksien ja toiminnan ennakoinnissa ja seurannassa tarvit-
tavia tilastoja, arvioita ja ennusteita. Kela tekee my6s ehdotuksia sosiaaliturvaa koske-
van lainsaadannon kehittamisesta. (Kela 2013.) Teemme yhteistydtd monien eri viran-

omaisten ja sosiaali- ja terveysalan jarjesttjen kanssa.

Kelan organisaatio on jaettu siten, ettd ylimpana toimii keskushallinto. Keskushallinto
jakautuu 12 osastoon, joihin sisaltyvat hallinto-osasto, talousosasto, eléke- ja toimeen-
tuloturvaosasto, terveysosasto, kenttdosasto, aktuaari- ja tilasto-osasto, henkil6sto-
osasto, IT-osasto, palveluosasto, tietohallintaosasto, kantapalveluyksikkd ja tutkimus-
osasto. Kelan aluehallinto on jakaantunut kolmeen vakuutusalueeseen, joissa jokai-
sessa toimii aluekeskus. Vakuutusalueet taas jakautuvat vakuutuspiireihin. Niissé& on

yksi tai useampi palveluyksikkd, joka voi olla muun muassa toimisto, tyévoiman palve-



lukeskus tai sivuvastaanotto. Kelassa on my0s erityisyksikkoja, jotka ovat rinnastetta-

vissa vakuutuspiireihin.

Organisaatio Kela
| Valtuutahat — Tilirtarkastajat
Hallitus |
Padjohtaja |
Liisa Hyssdla | |
| |ahtaja Jahtaja
Hislina Posola Mikal Forss
?‘“"""' H Hallimz- | | Talous Eldke ja Tarieys Kenms Actuaari Herici T- Kpla- Pakesly- | | Tietms Turthi s
|_tareashis 2500 asasm i M- ST LA ja Cilasze- [N @sasin paweits| | zaasim nalimo- | | osa
Tl (- SRS TS phsitha AN
FIRANk asasin
Efela-Suomen Lainsi-5us0mesn Itd- ja Pohjoés-Swamsan
sakuutusalug vakuutusalsa wakuu tusalua
akuuluspiiril
Vialusutusplint Dwintobukikockus Valkumrtumplinit
Wilkzmaan yisibei sammaisten lulkkasspahelikaskys ¥ hiteyskesskut
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Kuvio 1. Kelan organisaatiokaavio.

Vakuutuspiirien toimistoihin on hajautettuna sosiaaliturvaetuuksien ratkaisua koskeva
paatoksenteko ja niissa tehdaan ratkaisut lahes kaikista etuuksista. Tyokyvyttomyys-
elakkeiden, EU-sairaanhoitokorvauksien seka tyonantajan tyéterveyshuollon korvauk-

sien ratkaisutoiminta on keskitetty keskushallintoon. Toimintakertomus 2012, 4.)

3.1 Henkiloston kehittamisen sidonnaisuus Kelan strategiaan

Kelan visio on tarjota asiakkailleen julkisen sektorin parasta palvelua. Tama ei toteudu
jos henkilosto ei ole osaavaa. MyOs Kelan strategia perustuu henkildston osaamiseen

ja ammattitaitoon.

Jokainen Kelan tulosyksikkoé solmii vuosittain tulossopimuksen, jossa yksikon toimin-
nalle asetetaan konkreettiset tulostavoitteet. Tulossopimus sisaltaa strategiaperustan,

tuloskortin ja keskeiset kehittamiskohteet. Strategiset tavoitteet ja mittarit asetetaan



neljastd nakokulmasta. NAma ovat asiakas ja yhteiskunnallinen vaikuttaminen, proses-
sit, henkilosto ja tyOyhteisdn uudistuminen seké talous. Strategisia painopisteitd ovat
asiakasymmarryksen syventaminen, luottamuksen vahvistaminen ja asiointiprosessin

laadun ja tehokkuuden kehittdminen. (Kelan strategia 2011 — 2014.)

Talouden nékdkulmasta henkildston kehittdminen ja siihen sijoittaminen ovat sijoitus
tulevaisuuteen. Henkildston osaaminen on johdon tunnistama menestystekija ja siihen
pyritddn panostamaan pitkajanteisesti ja tuloksellisesti. Voimavaroja kohdennetaan
strategisten valintojen perusteella. Henkiloston suorituskykyé arvioidaan tuottavuus- ja
taloudellisuuslukujen seké toimintolaskennan avulla. Naité lukuja seuraamalla resurs-
seja osataan siirtda sinne, missa niita tarvitaan. N&in parannetaan kustannustehok-

kuutta ja tuottavuutta. (Kelan strategia 2011 — 2014.)

Asiakkaan kannalta Kelassa pyritdan aktiiviseen ja ennakoivaan palveluun. Koulutus
lisda asiakasymmarrystd. Tehdyt paatokset tulee osata perustella selkedasti, varsinkin

hylkaysratkaisuissa. Asiakasta pitaa pystya neuvomaan ja opastamaan.

Asiointiprosessin laadun ja tehokkuuden kehittdminen on yksi strategisista painopis-
teistd. Ammattitaitoinen ja asiansa osaava henkiléstd on myds tehokkaampi. L&pi-
menoajat lyhenevat kun henkilostd on tyonsa tasalla. Lisdksi ratkaisut ovat oikeellisia,
tasapuolisia ja lainmukaisia. Osaamisen puutteet johtavat tehottomuuteen ja virheiden

tekemiseen.

3.2  Tyokyvyttomyyseldakeryhma

Ensimmaiset tyokyvyttomyyselakkeet maksettiin vuonna 1942. Kyseista elaketta voivat
hakea kaikki 16- 64 -vuotiaat Suomessa vahintaan laissa maaratyn ajan asuneet, jotka
eivat vian, vamman tai sairauden takia pysty tyoskentelemaan. (Kela 2013.) Kelan
maksama tyokyvyttomyyselake (tk- eldke) alkaa yleensa vuoden kuluttua sairastumi-
sesta. Jos tk- elake myonnetddn maaraaikaisena, siitéd kaytetddn nimitysta kuntoutus-
tuki. Tk- elékkeen saajia oli vuonna 2012 noin 156 800 kappaletta. Heista toistaiseksi
myonnettavaa tk- eléketta sai 156 897 henkiléa ja maardaikaisena myodnnettavaa kun-
toutustukea 14 053 henkil6a. (Kelan tilastot 2013.)



Tyokyvyttomyysryhman (Tk- ryhma) tehtédvana on vastata tyokyvyttdmyyselékeasioista,
tyokyvyttomyyselakkeiden ratkaisutoiminnasta ja ennakkoilmoitus- ja neuvottelumenet-
telysta tytelakelaitosten kanssa. Kasittelemme kuntoutustuki- ja tyokyvyttomyyselake-

hakemuksia, joita vuonna 2012 saapui Kelaan noin 50 000 kappaletta.

Tk- ryhmasséa on noin 70 toimihenkil6d, jotka on jaettu kuuteen eri tiimiin. Jokaisella
timilla on oma paatehtavansa. Ykkostiimi késittelee uusia hakemuksia eli niiden asiak-

kaiden hakemuksia, jotka hakevat tk- eldkettéd ensimmaista kertaa.

Kakkostiimin kasittelyssa ovat 16 - 29 vuotiaiden nuorten hakemukset. Ennen elak-
keen myontamista nuoren ammatilliset kuntoutusmahdollisuudet tutkitaan. Jos amma-
tillinen kuntoutus keskeytyy sairauden vuoksi tai on muuten tuloksetonta, nuori voi

saada elakkeen.

Kolmostiimi keskittyy lahinna kuntoutustuen jatkohakemuksiin. Jos kuntoutustukeen
myonnetdan jatkoa, eivatkd tuen maksuperusteet ole muuttuneet, annetaan jatkopaa-

tos tk- ryhmassa.

Ulkomailla asuvien suomalaisten hakemukset on keskitetty nelostiimiin. EU- ja ETA-
maissa asuvat hakijat voivat saada kansaneldkkeen asuttuaan Suomessa vahintaan

vuoden. Hakemusprosessi on monivaiheinen ja voi kestaa jopa vuosia.

Muutoksenhakuryhman tehtéaviin kuuluvat valitusasioiden kasittely, lausuntojen kirjoit-
taminen, mahdolliset itseoikaisut, véaliaikaiset ratkaisut ja taytantdonpanot. Kelan paa-
toksista valitetaan valitusten Sosiaaliturvan muutoksenhakulautakunta Somlaan. Som-

lan paatoksesté taas voi hakea muutosta vakuutusoikeudelta.

Tukitiimiin kuuluvat tk- ryhméan suunnittelijat, lakimiehet ja etuuspaéllikkd. Ryhma kes-
Kittyy l&hinna toiminnan suunnitteluun ja hallinnollisiin tehtaviin. Suunnittelijoiden tehta-
viin kuuluu myds tk- ryhmén koulutus ja ohjeistus seké etuusohjeiden laatiminen.

Kolmos — ja nelostiimeissa on myds toimistosihteerejd, joiden tehtdvdana normaalien
toimistotehtavien lisaksi on hakemusten ja niiden liitteiden skannaaminen ja indeksoi-
minen seka rekisteréiminen vireille. Myds heilld on ratkaisuoikeudet. Vaikka tiimien
tehtavat on jaoteltu, pyritdan kuitenkin koko ajan enemman siihen, etta jokainen tekisi

seka uusia hakemuksia etta kuntoutustuen jatkohakemuksia. Tavoitteena on pitaa ylla



etuusosaamista. Lisaksi tehtdvimme kuuluvat elakkeensaajan asumistuen ja

takuueldkkeen jatkopaatokset, kun paatoksen perusteet eivat ole muuttuneet.

Tk- ryhman ydinosaamista on etuusosaaminen eli etuusratkaisuty®. Tk- ryhmalla on
nelja strategiasta johdettua keskeistd patevyysryhmé&a. Nama ovat asiakkuudet, tuot-
teet, tyoeldmataidot sek& uudistaminen. Asiakkuuksiin kuuluvat palveluosaaminen ja
suhdetoiminta. Tuotteisiin sisdltyvat ATK, etuusneuvonta ja etuusratkaisutyd. Tyoela-
mataidoissa mitataan vuorovaikutusta ja tyovalineosaamista ja uudistamisessa ana-
lysointia, kehittdmista, strategiaa ja tulosohjausta. Patevyyksia arvioidaan asteikolla 1-
5.

3.3 Tyokyvyttomyyselake-prosessi

Tyokyvyttomyyseldkkeen prosessi-kaaviossa kaydaan lapi tyokyvyttomyyselakehake-
muksen kasittely siita alkaen, kun se saapuu toimistoon (Ks. liite 1). Tk- ryhmaan ha-

kemus saapuu yleensa vaiheessa nelja.

Prosessi alkaa tyokyvyn arvioinnilla. Toimihenkild ja Kelan asiantuntijaldékari arvioivat
yhdessa hakijan tyokykya toimitetun hakemuksen ja laéketieteellisten selvitysten pe-
rusteella. Talldin arvioidaan hakijan kokonaistilanne. On otettava huomioon hakijan
jaljella oleva tyokyky ja se, pystyykd hén tekem&én omaan tyotaan tai mahdollisesti

jotain muuta sopivaa ty6td. Myo6s hakijan ialla ja koulutuksella voi olla merkitysta.

Ennen kuin tk- elakepé&étds annetaan joko Kela tai tydelakelaitos antaa ennakkoilmoi-
tuksen ratkaisuehdotuksestaan toisen jarjestelmén elékelaitokselle.

Jos ratkaisuehdotukset ovat toisistaan eridvat, vuorossa ovat neuvottelut, jotta paas-
taan yhtenevaan lopputulokseen. Hakemukset pyritaan ratkaisemaan mahdollisimman

nopeasti. Keskimaarainen kasittelyaika on yleensa 2-3 kuukautta.

4  Tutkimuksen tavoitteet ja menetelmét

4.1 Tutkimusongelman tausta



Henkildston hyvinvointia ja tyOyhteison toimivuutta kartoitetaan vuosittain Kela-
barometrin henkildstokyselylla. Vuoden 2011 henkiléstdbarometrista kavi selkeasti ilmi,
ettd tk- ryhméassa puolet kyselyyn vastanneista koki, ettei esimies kannusta alaisiaan
opiskelemaan tai kehittymaan tyéssaan. Kun tk- ryhmalaisilta tiedusteltiin mielipidetta
Kelasta tyGnantajana, noin 72 % vastanneista koki ettd Kela kouluttaa ja kehittdéa hen-
kilostodan. Koko terveysosaston luku oli 81,7 % ja keskushallinnon 83,7. Ero on siis
suhteellisen suuri. (Kelan henkildstobarometri 2011, 19- 22.) Tk- ryhméan koulutuspro-
sessi koostuu perehdytyksesta ja osaamisen yllapidosta. Alla olevissa luvuissa kerron
prosessin lahtétilanteesta.

Kun uusi toimihenkilé saapuu tk- ryhmaéan, aloitetaan perehdytys. Jokaiselle uudelle
tyontekijalle nimitetddn oma perehdyttgja, jolla voi itsellaan olla samaan aikaan 1-3
perehdytettdvad. Prosessi alkaa vierihoitona ja kun tulokas alkaa vahitellen parjata
itsekseen, perehdyttdja opastaa vain tarvittaessa. Perehdytys aloitetaan kaikkein yk-
sinkertaisimmista tapauksista joista vahitellen edetdén vaikeampiin. Perehdyttaja tar-
kastaa jokaisen tapauksen ennen kuin perehdytettdva antaa siitd ratkaisun. Jokaiselle
toimihenkildlle laaditaan oma yksildllinen perehdytysaikataulunsa. Kelan intranetin
verkkokoulussa tk- ryhmalla on oma osio, jonne on koottu kaikki tarvittava perehdytys-
materiaali. Ennen kuin uusi toimihenkild saa valtuudet ratkaista tapauksia itsenaisesti
ilman perehdyttajan tarkastusta, esimies keskustelee asiasta perehdyttdjan kanssa.
Perehdytysvaihe kest&dé noin nelja kuukautta.

Ennen 1. viikko 4 kk
@b =TER - Positifvisen mielikuan -Uuteen kannustaminen - itsendisen tyiskentehmn
luominen tukeminen
Orientoituminen . Tutustuminen ja Oman tehtawvan
Ferehtyja uuteen tekemdin haltuunotto

oppiminen

Kuvio 2. Perehdytys Kelassa.



Kun perehdytys on ohi, osaamista on tarkoitus yllapitaa ja paivittdd. Tassa kohtaa pro-
sessissa oli selked ongelma. Koulutusta kylla jarjestetaan ja sita on tarjolla, mutta sa-
tunnaisesti ja harvoin. Koulutus uuteen asiaan tulee usein liian myéhaan. Kehityskes-
kusteluissa henkil6sto oli jo jonkin aikaa tuonut ilmi, ettd ryhmamme koulutussuunnitte-
lua tulisi parantaa ja sen tulisi olla ajankohtaisempaa. Koulutus on ollut lyhytjnteista ja
sen hetkiseen tarpeeseen tehtyd. Kiireisissa tilanteissa koulutus on taas usein jaanyt

tekemisen alle.

Sisdisiin koulutuksiin sisaltyvat esimerkiksi etuuskoulutukset. Ne liittyvat omaan etuu-
teemme tai johonkin sellaiseen etuuteen, jolla on vaikutusta ratkaisuihimme. Monet
haluavat enemman koulutusta esimerkiksi sairauspaivarahasta. Koulutusta annetaan
myds perintaasioista, asiakkaan kohtaamisesta, lain muutoksista ja tyokykyyn vaikutta-
vista sairauksista, muutamia mainitakseni. Kelassa on paljon asiantuntijoita oman talon
sisdlla. Sisaisissa koulutuksissa kouluttaja voi olla joko toisen tai oman etuuden asian-
tuntija, asiantuntijalaédkari ym. Tarpeen vaatiessa koulutusta voidaan jarjestaa lyhyel-
lakin aikavalilla ja sitd voidaan pitda omassa toimitalossa, jolloin ei mene aikaa paikas-

ta toiseen siirtymiseen.

Ulkoisen koulutuksen jarjestdjistda voidaan mainita El&keturvakeskus, jossa pidetaan
muun muassa elaketietous-koulutusta. Osa koulutuksista jarjestetdan vuosittain, toisia
harvemmin. Toimihenkil6 voi opiskella myds itsenaisesti Kelan verkkokoulussa. Tarjol-

la on esimerkiksi etuuksien ratkaisutyo- kursseja seka Office-kursseja.

TK- ryhméan tydhon tuovat omat haasteensa uusien lakien voimaantuleminen ja niiden
vaikuttaminen suoraan ratkaisutydhon ja etuuteen, jonka parissa tyoskentelemme.
Koska Tk- ryhma tekee tiivista yhteistyota tyoeldkevakuutusyhtididen kanssa, ratkaisu-

toimintaan vaikuttavat myds ty6eldkepuolen mahdolliset muutokset.

Osaamisen puutteen riskeja on useita. Tehottomuus kasvaa, koska omaa tyota ei osa-
ta tehda kunnolla ja hakemusten lapimenoajat hidastuvat. Virheiden tekeminen lisaan-
tyy ja taman seurauksena ratkaisujen laatu huononee, niiden oikeellisuuden laatu huo-
nonee, eivatka ratkaisut ole yhdenmukaisia. Jos henkilon kaikki energia kuluu osaa-

misvajeiden paikkailemiseen, tydviihtyvyys ja tydmotivaatio karsivat.
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4.2 Tutkimusongelma- ja kysymykset

Tutkimusongelmana on, millaisella koulutuksella ja miten turvataan tk- ryhman osaami-
nen nyt ja tulevaisuudessa. Ongelman aiheuttaa koulutussuunnitelman puute. Tavoit-
teena oli rakentaa tk- ryhmalle ajankohtainen ja oikein kohdennettu koulutussuunnitel-
ma, jonka tavoite on yllapitdd ja syventdd ryhman jasenten ammattitaitoa sisaisin ja
ulkoisin koulutuksin. Myds koulutuksen rakenne tulee saada mahdollisimman tehok-
kaaksi ja kattavaksi. Tarvitsimme selkedn suunnitelman siita, miten koulutus toteute-
taan sekd miten se sidotaan loogiseksi jatkumoksi varsinaisen perehdytyksen kanssa.
N&ain saadaan ammattitaitoinen ja motivoitunut henkilostd joka haluaa pitdd huolta
omasta osaamisestaan. Jos ihminen viihtyy tydssdan ja tuntee osaavansa sen hyvin,
motivaatio luonnollisesti kasvaa. Kun panostamme ryhmé&mme koulutukseen, sen ja-
senet tuntevat ettd heitd arvostetaan ja tama auttaa tyohon ja tyOpaikkaan sitouttami-

sessa.

Tutkimuskysymykset auttavat tutkimusongelman jasentdmisessé. Tassa tutkimukses-
sa halutaan saada vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- millaisella koulutuksella yllapidetd&n osaamista

- kuinka koulutus kohdennetaan oikein

- mitk& ovat koulutuksen tavoitteet

- mitka ovat tulevaisuuden osaamiset

4.3 Tutkimusmenetelméat

Toimintatutkimuksessa kaytetdan seka laadullisia ettd maarallisia tutkimusmenetelmia.

4.3.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen muodoista. Eri tieteenalojen sisalla
toimintatutkimuksen muodot vaihtelevat paljonkin. Toimintatutkimuksen nelja p&avir-
tausta ovat perinteinen toimintatutkimus, radikaali toimintatutkimus, kasvatuksellinen
toimintatutkimus ja toimintaoppiminen. (Kananen 2009, 15.) Kyseessa on ajaltaan ra-

joitettu tutkimus- ja kehittamisprojekti, jonka tarkoituksena on uusien toimintatapojen
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suunnittelu ja kokeilu. (Heikkinen ym.2008, 17.) Toimintatutkimuksessa ovat kayttssa

seka kvalitatiiviset etta kvantitatiiviset tutkimusmenetelmét.

Ihanteellisinta on, jos toimintatutkimuksessa saadaan yhdistymaan teoria ja kaytanto.
Toimintatutkimusta voi kayttaad mm. tydeldméssa tapahtuvassa toiminnan kehittdmi-
sessd. (Ojasalo& ym.2009, 60.) Tutkimuksen pdamaéarana on ratkaista erilaisissa yh-
teisbissa esiintyvia kaytdnnon ongelmia. Toimenpidesuositukset testataan myos kay-

tannossa. (Kananen 2009, 9.)

Toimintatutkimuksen taydellinen méaarittely on vaikeaa, koska kyse ei ole vain yhdesta
tutkimusmenetelmastd, vaan joukosta tutkimusmenetelmia (Kananen 2009, 11). Tavoit-
teena ovat vaikuttaminen, kehittdminen ja pysyva muutos. Tutkimus etenee sykleina ja
jokaiseen sykliin kuuluvat vuorotellen suunnittelu, toiminta, havainnointi ja reflektointi
(Suojanen 1992, 57.) Sykleja voi olla useita ja jokaista kokeilua seuraa saatujen koke-

musten pohjalta jalostettu suunnitelma (Heikkinen ym.2008, 17).

Kyseessa on osallistava tutkimus joka tarkoittaa, ettd tutkittavat ja tutkija toimivat yh-
dessa aktiivisesti tahdaten muutokseen. Siksi my6s tutkimusmenetelmien on oltava
osallistavia. (Ojasalo ym. 2009, 61.) Toimintatutkimus on my6s hyvin ongelmakeskeis-

ta.

Toimintatutkimuksen haittoina voidaan mainita muun muassa liiallinen perehtyneisyys
omaan tyohon, joka voi estdd nadkemastd asioita uudella tavalla. Toisaalta tutkija voi
omalta osaltaan olla ulkopuolinen ja hdnen voi olla vaikea paasta sisdlle tutkittavaan
tydyhteisdon. Jos taas tutkija itse on kyseisen tyoyhteison jasen, han voi kohdata us-
kottavuusongelmia. Usein tutkija kohtaa my6ts muutosvastarintaa. Kanasen (2009,23)
mukaan kehittamisenkohteena olevan yrityksen tyontekijoiden osallistumisesta tutki-
mukseen on luonnollisesti myds etuja, silla he tuntevat oman tyénsa hyvat ja huonot

puolet. Toimintatutkimus on heille my6s arvokas oppimis- ja kasvuprojekti.

Kyseessa on aina yksittdinen tutkimus, joka keskittyy yhteen kohteeseen kerrallaan.
Taman vuoksi tutkimuksen tulosten sovellettavuus johonkin toiseen kohteeseen ei
yleensa onnistu. Toimintatutkimusta tehtdessa on hyva myds ottaa huomioon se, etta
tutkimuksen tekeminen vie aikaa eivatka muutokset tapahdu hetkessa. (Kananen 2009,
10, 23- 24.)
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Tutkimuksen alussa mietitaéan kehittimiskohde ja asetetaan tavoitteet. Tavoitteet tulee
maaritella niin ettd ne ovat mitattavissa, silla muuten onnistumista ja tapahtunutta muu-
tosta ei pystyta todentamaan. Kehittdmiskohde eli ongelma maaritellaan tekemalla ny-
kytilakartoitus. Ongelmaa analysoidaan seka mietita&n siihen vaikuttavia tekijoita. Tar-
ke&da on Ioytda ongelman ydin. Tutkimusongelman hahmottelemisessa voidaan kayttaa
apuna tutkimuskysymyksid. Kun naihin kysymyksiin saadaan aineiston avulla vastauk-
set, voidaan tehd&a johtopdatoksia ja siirtyd seuraavaan vaiheeseen. (Kananen 2009,
25- 32).

SULNNIT-
TELLI
H
REFLEK- i
TOINTI ¥
HAVALS- SYKII 1
NONTT
TODMDNTA
-l
TARKIS-
L TETTU il
SULNMIT -
s THELU
*
HEFLER-
TORITI i
v
HAVAIMN- »
Fyar SYKLI 2
TOMDNTA
=
TARKES-
TETTU
SULNMIT -
THELL

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen syklit.

Taman jalkeen tutustutaan aiheeseen sopivaan kirjallisuuteen ja muuhun ldhdeaineis-
toon. Kanasen (2009,75) mukaan tutkimusaineistona voidaan kayttaa lahes mita ta-

hansa tutkittavana olevaan asiaan liittyvaa kirjallista aineistoa.

Kehittamiskohteen aihetta voidaan tarvittaessa viela rajata ja tarkentaa. Sen jalkeen on
mietittava, mita metodeja omassa toimintatutkimuksessa kaytetddn ja mitkd metodit
sopivat juuri kyseiseen projektiin parhaiten. Yksi hyva tapa valita metodi on etsid ai-
neistoa vastaavanlaisesta tutkimuksesta. (Kananen 2009,74.) Kananen (2009,46) ke-
hottaa laatimaan naiden tietojen pohjalta toimintasuunnitelman, joka méaarittelee kuka

tekee mitdkin missakin vaiheessa.
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Tietoa keratdan eri menetelmin koko tutkimuksen ajan. Kuten suunnitelmakin, myds
toteutus dokumentoidaan kunnolla. Kirjoittaminen auttaa jasentdmaan ja ajattelemaan
asioita. Kirjoittaminen koko prosessin ajan myos helpottaa loppuraportin tekemista, silla
hyvin jasennellysta aineistosta on helpompi poimia asioita. Tutkijan on my6s pidettava
kehityksen kohteena oleva yhteis6 ajan tasalla tutkimuksen kulusta. (Kananen
2009,46.)

Toimintatutkimus on onnistunut jos ongelma on poistunut tai edes pienentynyt siitd mit&
se oli tutkimuksen alussa. Suojanen (1992, 59- 62) kertoo kirjassaan, etta tuloksia ana-
lysoidaan koko prosessin ajan ja tutkimuksen aikana saadulla tiedolla on vaikutusta
myds toimintavaiheeseen. On hyvinkin mahdollista, etta tutkimussuunnitelmaa voidaan
joutua muuttamaan kesken tutkimuksen saadun palautteen vuoksi. Aineiston lopulli-
sessa analysoinnissa auttavat tulkinta ja looginen paattely ja tulosten luokittelu tapah-
tuu kootusta materiaalista lahtien. Tutkimuksen tulee liittaa yhteen eri tutkimusmetodit
jotta saadaan yhtenainen kokonaisuus. Eri osien tulee sulautua saumattomasti yhteen

ja tutkimuksen tulee todistaa, ettd muutos on todella tapahtunut.

Luotettavuusmittareina kaytetddn valideettia ja reliabiliteettia. Valideetti tarkoittaa sita
ettd tutkitaan oikeita asioita, tutkimusmenetelmien ja tutkimuskohteen on sovittava yh-
teen (Heikkinen ym. 2008, 147). Reliabiliteetti tarkoittaa sita, ettd toistamalla sama tut-
kimus, saadaan samat tulokset. Kananen (2009,88) sanoo etta jos toimintatutkimus
koostuu selvista kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen osioista, lienee paikallaan

arvioida naiden osien luotettavuutta niille ominaisilla mittareilla.

Triangulaatio tarkoittaa monen eri tutkimusmenetelman yhdistamista samassa tutki-
muksessa. Taméa on tyypillista toimintatutkimuksessa. Triangulaatio liséda tutkimuksen
luotettavuutta koska tutkimusta voidaan katsoa monesta eri ndkokulmasta. Nain saa-

daan vahvistus tutkimustuloksille. (Kananen 2009, 97.)

4.3.2 SWOT-analyysi

Ennen tyon aloittamista tulee selvittda kehittdmiskohteen nykytilanne. Nykytila-
analyysiin kaytin SWOT- analyysia, koska se on paras tapa selkeyttdd nykytilannetta
useasta eri ndkokohdasta. SWOT- kaaviota kaytetaan yleisesti oman toiminnan tutki-

misessa. N&in kartoitin missd olemme nyt, mitkd ovat tdmé&n hetkiset resurssimme,
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millaisia uhkia meilla ja mitkd ovat halutut muutokset, mitd on odotettavissa ja miten
muutoksiin varaudutaan. (Otala 2002, 222.) Tutkimuksen lopuksi pystyn SWOT-
analyysilla havainnollistamaan esimerkiksi mahdollisuuksien hyddyntamista, heikkouk-

sien vdhenemista ja vahvuuksien vahvistumista.

4.3.3 Aivoriihi

Aivoriihi (brainstorming) on yhteiséllinen ideointimenetelmad, jolla tuotetaan luovia on-
gelmanratkaisuja ryhmassa. Menetelméan tarkoituksena on tuottaa uusia nakékantoja,
ideoita ja ratkaisuja kehittdmishankkeisiin. Tarkoituksena on miettia yhdessa jotakin
tiettyd teemaa ja antaa ideoiden virrata vapaasti ilman pelkoa kritiikistd. Kaikki ideat
kirjataan yl6s. Aivoriihen jasenet voivat olla yrityksen tyontekijoitéa, asiakkaita tai muu-
ten kasittelyssa olevaan asiaan liittyvia ihmisia. Merkitysta on myds ryhman koolla.
Liian pienessa ryhmassa ideointiin tottumattomien ihmisten voi olla vaikea heittaa il-
moille uusia ideoita. Liian suuressa ryhmassa kaikki eivat valttamatta saa aantaan kuu-
luviin. Aivoriihestd on useita eri versioita ja toteutustapaa voidaan mukauttaa tilanteen
mukaan. Osallistuminen yhteiseen kehittdmisprojektiin sitouttaa henkilostén puhalta-

maan yhteiseen hiileen. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2009, 145.)

4.3.4 Benchmarking

Benchmarking on toiminnan kehittdmista oppimalla parhaista kaytannoista. Benchmar-
king tarkoittaa jonkin tietyn toimintatavan, prosessin tai tuloksen vertaamista kehitetta-
van asian kannalta menestyneen organisaation kanssa. (Otala 2002,222). Vertailuke-

hittamisessa vaihdetaan kokemuksia ja esimerkkeja.

Kirjassa kehittamistydn menetelmat; uudenlaista osaamista liiketoimintaan ohjeiste-
taan, kuinka benchmarking kannattaa toteuttaa. Vertailukohteeksi voi ottaa oman orga-
nisaation toisen osaston tai yksikén. Jotta benchmarking onnistuisi, tulee pohjustustyo
tehda perusteellisesti. Kun on selvitetty kehittdmista kaipaava kohde, etsitaan itselle
sopiva vertailukohde. Tutkijan tulee kerata tietoa siitd, miten vertailukohde onnistuu
paremmin siind asiassa, missa itse kaipaa kehittdmistéa ja muutosta. Ennen bechmar-
king- vierailua on hyva miettia listaa kysymyksista joita haluaa esittaa ja kiinnittaa huo-

miota siihen, mita vertailuyrityksessa kannattaa havainnoida. Saatuja tuloksia tulee
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tulkita kriittisesti ja miettia miten niitd voidaan soveltaa omaan yritykseen. (Ojasalo &
ym. 2009, 163- 164.)

Benchmarking motivoi muutokseen. Metodin vahvuus on siind, ettd se tahtaa aina ta-
valla tai toisella tehokkuuden parantamiseen. Tehokkaan esimerkin avulla vaikutetaan
tavoitetasoihin ja tehdaan turhiksi vitteet, ettd omaa suoritustaan ei voisi parantaa.
(Karlof & Lundgren & Froment 2000, 37.) Yhdessa miettimélla ja pohtimalla sita, mika
tiedosta sopii omaan organisaatioon, edesauttaa oppimista ja yhteisid ajatusmalleja

seka parempia oivalluksia (Otala 2002, 222).

4.3.5 Haastattelu

Yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista on haastattelu. Haastattelua kannattaa
kayttaa yhdessa muiden tutkimusmenetelmien kanssa, jolloin ne saavat tukea toisis-
taan. Yksi haastattelujen tehtévistd on selventaé ja syventaa tutkittavia asioita. (Ojasa-
lo & ym. 2009, 95.)

Haastattelun tarkeimmat tyokalut ovat kysymykset. Jotta haastattelusta tulee onnistu-
nut, taytyy kysymysten olla oikeita. Kun kysymykset on asetettu oikein, niista saatu
tieto on luotettavaa. Kanasen (2009,64) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat avoimia. Ne vastaavat lomakekyselyn kysymyksié ilman vastausvaih-
toehtoja. Ennen lomakehaastattelua on myds varmistettava, ettd kysymykset ovat ym-
marrettavia. Tassa auttaa kohderyhmén tuntemus. Puolistrukturoitua haastattelua kut-
sutaan myods teemahaastatteluksi. Teemahaastattelussa kasitellaan tutkimusongelman
kannalta keskeisia teemoja tai aiheita, joita ongelman onnistunut selvittaminen vaatii.
(Kananen 2009, 64; Vilkka 2005, 101- 105.)

Kun haastateltavia ollaan valitsemassa, tulee muistaa mita ollaan tutkimassa. Valinta
kannattaa siis kohdistaa niihin henkil6ihin, joilta saa tutkittavan asian kannalta parasta
tietoa, joko asiantuntemuksen tai kokemuksen kautta. Haastateltavia voidaan valita
myds silla perusteella, ettda hdn on asemassa jossa kuulee muiden ihmisten mielipiteita
ja kasityksia tutkimusongelmaa koskien. (Kananen 2009, 66; Vilkka 2005, 114.)
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4.3.6 Kyselyt

Kysely on maaréllinen tutkimusmenetelma. Tutkimusmenetelméné kysely on tehokas
ja nopea. Sen etuna on mahdollisuus laajaan tutkimusaineistoon. Kyselyn heikkous voi
olla siita saadun tiedon pinnallisuus. Mytskaan vastaajien suhtautumista tutkimukseen
voida arvioida joten aina ei voida tietaa, miten tosissaan he ovat kyselyn ottaneet. Jotta
kyselya voidaan kayttaa tutkimusmenetelmand, yksi perusvaatimuksista on se, etta
tutkittavasta ilmiostd on jo olemassa riittavasti aiempaa tietoa. (Ojasalo & ym. 2009,
108- 109.) Toimintatutkimusta tehtédessa kyselyt sopivat tutkimusprosessin alkukartoi-
tukseen (Kananen 2009, 78). Vilkka (2005, 81- 84) kirjoittaa kirjassaan, ettd ennen
kuin kyselylomaketta aletaan suunnitella, tulee tiedossa olla tutkimuksen viitekehys
seka keskeiset kasitteet, koska niiden avulla mitataan tutkittavana olevaa asiaa. Tut-
kimussuunnitelma on kyselylomakkeen suunnittelun perusta ja lomakkeen kysymysten

tulisikin liittya tutkimussuunnitelmassa mitattaviin asioihin.

Kysymysmalleja on useita. Monivalintakysymykset sisaltavat valmiit vastausvaihtoeh-
dot ja kysymysmuoto on standardoitu. Talla tavoin kysymykset ovat vertailtavissa.
Avoimilla kysymyksilla taas tavoitellaan spontaaneja vastauksia. Kun osa vastausvaih-
toehdoista on annettu ja kysymysten seassa on avoimia kysymyksia, on kyse seka-
muotoisista kysymyksistd. Ennen mittausta lomake tulee testata pienella perusjoukolla.
(Vilkka 2009, 84.)

Havaintoyksikolla tarkoitetaan mittauksen kohdetta. Perusjoukko taas koostuu havain-
toyksikoista. Kyselyn tekija paattdd minka kokoisen otoksen han haluaa. Jos perus-
joukko on pieni, kannattaa keraté tiedot kaikista sen jasenista eli tehda kokonaistutki-
mus. (Ojasalo & ym. 2009, 109- 112.)

4.3.7 Muut kirjalliset [&hteet

Tutkimuksessa voidaan kayttda myos kirjallisia lahteitd. Tutkimusprosessin aikana
kertyy paljon aineistoa esimerkiksi haastatteluista ja tutkimuspaivékirjan avulla keratty-
na. Yrityksissa on myds paljon dokumentoitua tietoa, jota voidaan kayttaa tutkimuk-
sessa hyvaksi. Namé aineistot ovat avuksi muun muassa lahtdtilanteen arvioinnissa.
Vuosikertomukset, tilastot, raportit ja esitteet tuovat lisaa tietoa tutkittavasta kohteesta

ja antavat tukea ja taydennysta muiden menetelmien ohella. (Kananen 2009, 73- 77.)
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4.4 Mittarit

Kehittamistoimenpiteiden seurauksena osaamisen tason nousun tulee vaikuttaa toi-
minnan tehostumiseen ja parempaan laatuun, josta seurauksena on organisaation
kannattavuuden parantuminen. Ongelmaksi muodostuu se, etté laskennallisen keinoin
tata ketjua on todella vaikea selvittda. Tuloksia myds mitataan ja arvioidaan liian har-
voin. (Viitala 2005, 281- 282.) Oppivan organisaation kehittdmistutkimuksesta on myds
vaikea osoittaa suoria tuloksia, koska tulokseen vaikuttaa moni asia. Kehitystyd ja
osaamisen kehittyminen nékyy usein vasta pitkalla aikavalilla. (Otala 2002, 266.) Siksi
tata tutkimusta varten oli tarpeen luoda oma mittari, jolla mitataan kehittamistydn onnis-
tumista kokonaisuudessaan. Taman tutkimuksen onnistumista arvioidaan seuraavien

alla olevien kohtien perusteella:

tarpeiden maarittdminen ja tavoitteiden asetus

- kehittdmisohjelman suunnitteluprosessi ja suunnitelma
- suunnitelman toteutus

- saavutetut tulokset

- tuotosten arviointi

- tavoitteiden saavuttaminen

Kyseessa on sovellus Brinkenhoffin "kuuden arviointivaiheen syklisesta mallista”. (Viita-
la 2005, 282- 283.) Omasta mittaristani olen jattanyt pois vaiheen viisi, jossa arvioidaan
oppimistulosten kaytanntn vaikutusta pitkalla aikavalilla, koska taman tutkimuksen
kesto on noin 1,5 vuotta. Lis&sin kuudenneksi kohdaksi tavoitteiden saavuttamisen,
jossa tarkastellaan ratkesiko tutkimusongelma ja saatiinko tutkimuskysymyksiin vasta-

ukset.

Arvioinnin ensimmaisesséa vaiheessa tarkastellaan tietojen keruun laajuutta ja syvalli-
syytta seka tietojen keruun menetelmia ja osallistumisen laajuutta. Toisessa vaiheessa
arvioidaan suunnitteluprosessia ja sen tuloksena syntynyttd suunnitelmaa. Kolmas vai-
he keskittyy siihen, mitéd tapahtui. Miten suunnitelman toteutus onnistui, pysyttiinko ai-
kataulussa ja ennakkosuunnitelmassa, millaista osallistuminen oli? Neljdnnessa vai-
heessa arvioidaan mitd saatiin aikaan. Viides eli tAman mittarin viimeinen vaihe (ja
Brinkenhoffin kuudes) taas tarkastelee, mita hyotyd tutkimuksesta oli organisaatiolle.
(Viitala 2005, 283.)
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5 Osaamisen kehittdminen oppivassa organisaatiossa

Tutkimukseni teoreettisena viitekehyksend on osaamisen johtamiseen ja kehittami-
seen, oppivaan organisaatioon ja tulevaisuuden osaamisiin liittyva Kirjallisuus seké

toimintatutkimuksen teorioita kasitteleva kirjallisuus.

Kuvio 4. Teoreettinen viitekehys.

Mallissa on yhdistetty Pentti Sydanmaanlakan osaamisen johtamisen viitekehysta ja
Helja Hatésen osaamisen kehittdmisen kokonaisuutta (Sydanmaanlakka 2001, 123;
Hatdénen 2011,17). Tama malli sopi tutkimukseeni, koska se auttaa jasentdmaan tut-

kimuksen etenemisen selkeésti alusta loppuun kaikkine vaiheineen.

5.1 Oppiva organisaatio

5.1.1 Maaritelméat

Oppivaa organisaatiota voidaan kuvailla monilla eri maaritelmilla. Oppiva organisaatio
on organisaatio, joka luo jatkuvan oppimisen ja kehittamisen ilmapiirin ja kykenee kayt-
tamaan yksiléiden ja tiimien kykya oppia yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Sen

jasenet kyseenalaistavat toimintaansa ja havaitessaan virheita korjaavat ne itse uusi-
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malla organisaatiota ja omaa toimintaansa. Oppivassa organisaatiossa osaamista luo-
daan, siirretdén ja hankitaan ja joka osaa uuden tiedon ja ndkemyksen mukaan muut-
taa kayttaytymistaan. Oppivassa organisaatiossa hyvaksytdan epaonnistumiset ja roh-
kaistaan kokeiluihin, ideointeihin, sisaiseen kilpailuun ja tiedon lisaamiseen ja valittami-

seen seka uuden oppimiseen yksin ja yhdessa. (Otala 2002, 163; Senge 1994,48- 51.)

Yrityksen on ensiarvoisen tarkeda oppia edistédékseen ja sailyttddkseen kilpailuetunsa.
Jo 90-luvulta lahtien on keskusteltu oppimisen roolista organisaation parjadmisessa.
Samaan aikaan oppivan organisaation tulee myds varmistaa, etta uusi tieto kaikkien
sitd tarvitsevien kaytettavissa. Tiedon hallitsemisen tulee olla siis tehokasta jotta oppi-
misen jatkuminen on mahdollista. Organisaation tulee oppia oman toimintansa ohes-
sa, omaksua opittu tieto nopeasti ja tehda tarvittavat muutokset toimintaansa. (Jasi-
muddin 2012, 215- 217; Sydanmaanlakka 2001, 51.) Syddnmaanlakan (2001,51) mu-
kaan oppiva organisaatio kehittyy, muuttuu ja sopeutuu ymparistén mukana seka hyo-
dyntda kokemuksiaan. Jotta pystytdan uusiutumaan, vaatii se jatkuvaa oppimista.
Myds laadun, tuottavuuden ja toimintaprosessien kehittdminen kuuluvat oppivaan or-
ganisaatioon. (Sarala&Sarala 1996, 155).

Oppivan organisaation ndkokulmasta prosessien kehittdmisessa hyddynnetaan aiem-
paa kokemusta ja vikojen korjaamista seka vanhan toimintatavan kyseenalaistamista ja

uuden suunnittelua. Oppimisnékdkulma korostuu kaikissa yhteyksissd. Tyontekijoiden

kehittdessa omaa tyotaan, tapahtuu samalla oppimista. (Sarala&ym. 1996, 51.)

5.1.2 Osatekijat

Otalan mukaan (2002, 191- 192) oppivan organisaation osatekijoita ovat:

visio ja tavoitteet
- yrityksen kulttuuri
- johtajuus

- organisaatio

- tiedon hallinta

- tulos
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Peter Senge taas on kirjoittanut kirjassaan The Fifth Discipline (1994) strategioista ja

tyokaluista, joiden avulla pdéstaan oppivaan organisaatioon. Niitd ovat:

- Systeemiajattelu
- sisaiset mallit

- itsehallinta

- jaettu visio

- tiimioppiminen

Koko oppivan organisaation toiminta perustuu visiolle. Visio avautuu strategisten tavoit-
teiden mydéta. Jokaisen organisaation tydntekijan tulee olla selvilla siita, mika yrityksen
visio on ja mihin silla tahdataan. Kun tavoitteet ovat tiedossa, niiden tavoitteluun on
helpompi sitoutua. Vaatii paljon strategista suunnittelua jotta saadaan luotua sellainen
yhteinen ndkemys johon kaikki tyontekijat voivat vilpittémasti sitoutua ja joka kannustaa
heita toteuttamaan pyrkimyksiaan (Otala 2002,193; Senge 1994,298.)

Yrityksen kulttuuriin kuuluvat muun muassa yhteiset arvot. Ne muodostavat organisaa-
tion moraalin. Niiden mukaan toimitaan ja tehdaéan paatoksia. Johdon tulee nayttaa
esimerkkia arvojen sisdistdmisessa ja niiden mukaan eldmisessa. Usein oppiminen
siséltyy monen yrityksen arvoihin. Avoin ja kannustava tydyhteison ilmapiiri luo turval-
lisen ympariston uusille ideoille ja nakdkannoille. Kenenkaan ei tarvitse pelata kritiikkia
tai negatiivista palautetta, vaan ihmiset voivat kokeilla uusia asioita pelkdamatta tule-
vansa tuomituiksi jos sattuvat epdonnistumaan. liman virheiden tekemisté ei voi tapah-
tua oppimistakaan. Vanhan toimintatavan kyseenalaistaminen alkaa jo vision laatimi-
sesta ja tahtda uusien ja toimivimpien ratkaisujen lI6ytdmiseen. Oppivassa organisaati-

ossa vallitsee jatkuvan kehittdmisen kulttuuri. (Otala 2002, 195- 197.)

Johtajan tarkein tehtdavd on muodostaa visio ja saada koko muu henkilosté olemaan
osa visiota ja haluamaan yhteisia tavoitteita. Johtajan moniin rooleihin kuuluu valmen-
tajana toimiminen, ongelmatilanteiden ratkaiseminen, riskien ottaminen ja tuloksen
tekeminen. Hanen tulee innostaa tyontekijditdan ja osattava yhdistdd osaamista orga-
nisaation ulkopuolelta ja sen sisaltd sekd kuunneltava ja opittava muilta. Keskijohto
toimii tiimien vetdjana ja oppimisen edistdjand. Tassa tehtdvassa keskijohdon tulee

toimia ylemman johdon strategisen ndkemyksen ja tiimien operatiivisen tiedon yhdista-
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jané. Sen tulee myos yllapitaa, ohjata ja ymmartaa oppimisprosessia ja auttaa tyénteki-
joita loytamaan omat kykynsé. (Otala 2002, 200- 201.)

Oppivassa organisaatiossa on monta organisaatiota paallekkain ja sen rakenne on
joustava. Ydin ja - tukiprosessit muodostavat prosessiorganisaation joka kuvaa toimin-
taa prosesseittain. Organisaation keskeiseen osaamistarpeeseen perustuu osaa-
misenkehitysorganisaatio, jossa tarkeimmille osaamisalueille on nimetty vastuuhenkild.
Tiimiorganisaatiossa jokaista projektia varten kootaan oma tiiminsd sopivan osaa-
misyhdistelman mukaan. (Otala 2002, 202- 203.)

Otala (2002, 207- 209) painottaa, etté jokaisen oppivan organisaation on tiedettava
ydinosaamisensa. Ydinosaaminen tarkoittaa syvallistad osaamista, jota kilpailevien yri-
tysten on vaikea kopioida. Sen avulla yritys voi saavuttaa hyvan kilpailuedun. Ydin-
osaaminen muodostuu nimenomaan organisaation oppimisen kautta. Ydinosaamisen
selvittaminen voi olla vaikeaa ja useimmiten se onnistuu tarkastelemalla organisaation
historiaa ja nykytilannetta tai katsomalla tulevaisuuteen ja pyrkimalla edellakavijan
asemaan. Avainosaaminen taas on keskeista osaamista, jonka jokainen voi saavuttaa

ja joka tukee ydinosaamista. Naiden kahden vélille on tehtava selkea ero.

Oppivaan organisaatioon kuuluvat myos kaikki sidosryhmat ja verkostot. Suorat tieto-
kanavat on avoimuuden edellytys. Hyva liiketoimintatulos on organisaation tavoite ja
sen saavuttaminen edellyttdd motivoitunutta henkilostoa ja tyytyvaisia asiakkaita. (Ota-
la 2002,206.)

Sengen (1994, 88- 89) mukaan systeemiajattelu on kokonaisuuksien eri osien néke-
mistd. Se on apuvéline, jonka avulla voidaan tulkita kompleksisien jarjestelmien osien
keskinaisia riippuvuuksia. Systeemiajattelu auttaa organisaation eri tapojen hahmotuk-
sessa ja antaa meille paremmat mahdollisuudet muuttaa niita tarvittaessa. Pienetkin
hyvin keskitetyt toimenpiteet suoritettuna oikeisiin strategisiin paikkoihin voivat tuottaa

suuria parannuksia (Marquardt 2002, 52).

Sisdiset mallit ovat ihmisen omia tulkintoja eri asioista. Ne vaikuttavat toimintata-
poihimme ja siihen, kuinka havainnoimme ympardivaa maailmaa. Kerran omaksuttuja

sisdisia malleja voi olla vaikea muuttaa. Jotta voimme ty@staa niitd, meidan tulee kai-
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vaa esiin omat siséiset maailmankuvamme, tarkastella niita kriittisesti ja paljastaa ne
my6s muille. (Marquardt 2002, 52- 53, Senge 1994, 235- 236.)

Organisaation kyky oppia ja omistautua oppimiselle ei voi olla suurempi kuin jokaisen
yksittdisen oppijan summa ja siksi henkilékohtainen mestaruus on yksi oppivan organi-
saation kulmakivistd. Se on erityistd asiantuntijuutta, joka vaatii omistautumista jatku-
valle oppimiselle ja tatéa oppimista pidetaan aktiivisemmin ylla, jos se sisaltyy henkildn
henkilokohtaiseen visioon. (Senge 1994, 193; Marquardt 2002, 53.)

Tiimioppiminen kulkee yksildoppimisen rinnalla. Tiimi on oppivan organisaation perus-
yksikkd. Tiimin osaaminen on sen jasenten osaamisen yhdistamista yhteisen paamaa-
ran saavuttamiseksi. Jotta tiimi oppii, sen jasenten on pystyttdva keskustelemaan ja
kommunikoimaan sujuvasti. On etu, jos tiimin jasenet tuntevat toisensa hyvin ja pysty-
vat jakamaan muille omaa osaamistaan. Tiimissa asiat suunnitellaan ja tehdaan yh-
dessa. Tiimilla on yhteiset arvot ja visiot jotka luovat tiimiin sisdisen mallin, joka ohjaa
heidan toimintaansa. (Otala 2002, 184- 185; Senge 1994, 353- 357.)

Tiimissa kaydaan dialogia. Marquardt (2002, 26) kertoo dialogin olevan intensiivista ja
laadukasta kommunikaatiota joka perustuu luontevaan, innovatiiviseen ja yhteiseen
hienovaraiseen asioiden tutkimiseen ja jossa keskitytddn keskustelukumppanin nako-
kulman kuuntelemiseen tyrkyttdmattd omia mielipiteitd. Se toimii valittajana kun luo-
daan ja koordinoidaan oppimista ja toimintaa tyopaikalla, koska se edistda kollektiivista

ajattelua ja kommunikaatiota. (Otala 2002, 54.)

5.1.3 Oppimisprosessi

Yksi tarkeimmista prosesseista on oppimisprosessi, jonka avulla tydyhteisé saavuttaa
parempia tuloksia. Oppimisesta puhutaan kolmella tasolla. Tiimien oppimisesta puhut-
tiin jo edellisessa kappaleessa. Muut kaksi tasoa ovat organisaation oppiminen ja yksi-

I6iden oppiminen.

Uuden tiedon tuottaminen on organisaation oppimista. Organisaatio hankkii siséistéa ja
ulkoista tietoa. Sisdinen tieto pitda sisallaan ihmisten asenteita, tyytyvaisyytta eri asioi-
hin, uusia ideoita ja palautteita. Ulkoinen tieto voi olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta

ja uusimpia trendeja. Uusi tieto tulee liittda osaksi organisaatiota ja sen muistia sisaisil-
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l& jakelukanavilla. Siséiset tietopankit ovat hyvé tapa sailoa tietoa. Uusi tieto saadaan
osaksi toimintaa analysoimalla sitd ryhmissa, yhdistamalla eri léhteiden tietoja, valitta-
malla vain tarkkaa ja paikkansa pitavaa tietoa seka pitamalla tieto helposti kaytettavas-
sa muodossa. Tietoa tulee myds tulkita oikein yhteisten ajatusmallien ja merkitysten
avulla. Nama saavutetaan avoimella keskustelulla ja toisten nakokulmien kuuntelemi-
sella ja yhteensovittamisella. (Otala 2002, 170- 175.)

Senge (1990, 236) sanoo etta vain oppivien yksildiden kautta organisaatio voi oppia,
mutta yksildiden oppiminen ei kuitenkaan ole tae organisaation oppimiselle. Inminen on
vastuussa omasta oppimisestaan. ltseohjautuvuus tarkoittaa, ettéa oppija on kykeneva
oman toimintansa ohjaamiseen ja l6ytda ne tavat, joilla itse oppii parhaiten. Oppivassa
organisaatiossa jokaisen taytyy omaksua oppijan rooli ja kannustaa my6ds muita oppi-
miseen. (Marquardt 2002, 53- 54.)

Oppivan organisaation oppimistapoja voivat olla muun muassa toiminnasta oppiminen,
kyseenalaistamalla oppiminen, hyvista kaytannoista oppiminen seka skenaariotytsken-
tely. Toiminnasta oppimisella tarkoitetaan oppimista yrityksen ja erehdyksen tai teke-
misen kautta. Siind painitaan oikeiden ongelmien parissa, etsitdan niista tietoa ja vie-
daan ratkaisu kaytantéon. (Marquardt 2002, 45). Paivittdisessa tydssa opitaan hyvin
usein kyseenalaistamalla esimerkiksi annettuja ohjeita ja muuttamalla niita toimivim-
miksi. Yhdess& pohtiminen edistaa yhteistd ymmarrystd toiminnan kehittamisesta,
jolloin tehtyjen virheiden m&&ra vahenee ja toiminnan laatu paranee. Hyvistd kaytan-
noista oppimista voidaan kutsua sisaiseksi benchmarkingiksi eli siirretdan hyviksi todet-
tuja menettelytapoja organisaation sisélla. (Otala 2002, 183.) Kun organisaatio harjoit-
telee nopeaa reagoimista muutoksiin, kyse on skenaariotytskentelystd. Tarkoitus on
luoda erilaisia tulevaisuudenkuvia, joihin taas kehitetdan sopivia strategioita. Mikaan
naista ei sulje pois toisiaan, vaan niitd voidaan kaikkia kayttad samaan aikaan. (Otala
2002,181.)

5.2 Osaamisen johtaminen

Kirjassaan Johda osaamista Viitala kertoo, ettd " osaamisen johtaminen on ajattelun ja
siihen perustuvan tekemisen prosessi, jota tukee siihen suunniteltu koneisto”. Téahén

koneistoon kuuluvat muun muassa osaamisen kehittdmisjarjestelmat, oppimista tuke-
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vat toimintamallit ja kdytannot seké osaamisen suunnittelu- ja arviointijarjestelma. (Vii-
tala 2008, 193.)

Osaamisen
johtamisen

infrastruktuur-in
elementit

Kuvio 5. Osaamisen johtamisen infrastruktuurin elementit (Viitala 2008, 193).

Osaamisen johtaminen lahtee yrityksen strategioista, arvoista ja visiosta ja vaikuttaa
muuhun yrityksen toiminnan kokonaisuuteen. Jotta osaamista voidaan johtaa, tulee
tydskennellda organisaation monilla eri tasoilla. Naitd ovat muun muassa organisaatio,
yksikkd, osasto, tiimi ja yksild. Jokaisella tasolla on jotain konkreettista osaamista josta
on hyétya koko organisaatiolle. (Viitala 2008, 195; Syddanmaanlakka 2001, 122,145-
146.)

Osaamisella on suuri merkitys tdman paivan kilpailussa. Jotta yksildiden osaaminen
muuttuisi organisaatiossa hyddylliseksi toiminnaksi ja uusiutuisi liiketoiminnan tarpei-
den mukaan, on osaamista johdettava omalla prosessilla. Tavoitteena tassa prosessis-
sa on jatkuva osaamisen kehittdminen, jotta organisaatio on kykeneva suoriutumaan
tehtavistaan. (Sydanmaanlakka 2001, 74;122).
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Otalan mukaan (2008, 88) prosessiin siséltyvat seuraavat tehtavat;

- selkeét toiminnan tavoitteet

- 0saamishaasteiden- ja tarpeiden selvittdminen

- 0saamisstrategian laatiminen

- osaamispddoman kehittdmissuunnitelman laatiminen

- 0saamisstrategian toteutus

- osaamispddoman kehittdmisen tulosten mittaus ja arviointi

- 0saamisen johtamisen tulosten arviointi ja mittaus seka tavoitteiden saavutta-
misen arviointi

- 0saamispddomaraportin laatiminen

Johtamalla osaamista strategisesti, paastaan niihin tavoitteisiin jotka organisaatio on
asettanut. Tama auttaa ennakoimaan tulevia osaamistarpeita ja hankkimaan tarvitta-
vaa osaamista. (Otala 2008, 81- 82.) Osaamistarpeet on maaritettava ymmarrettavasti
jo strategiasta lahtien (Syddanmaanlakka 2001, 122.) Jotta osaamishaasteisiin voidaan
vastata, laaditaan osaamisstrategia. Sen avulla priorisoidaan tarkeimmat osaamiset ja
niiden kehittdmistoimet. Strategiaan perustuen laaditaan osaamispaaoman kehittamis-
suunnitelma. (Otala 2008, 90- 91.)

Osaamispaaoma muodostuu henkildpddomasta, rakennepdédomasta ja suhdepaa-
omasta. Voidaan todeta, ettd osaamisen johtamisen infrastruktuurin elementit sijoittu-

vat naiden pd&domien sisalle.

Henkilopadaoma voidaan jakaa henkiléston maarélliseen kuvaukseen ja henkildston
laadulliseen kuvaukseen. Maaralliseen lukeutuvat henkildiden lukuméaara, heidan ikan-
sd, koulutuksensa ja kokemuksensa. Laadullinen kuvaus on laajempi. Siihen sisaltyy
osaaminen ja se, miten henkilot kokevat tyonsa hallinnan. Myos halu oppia ja koke-
mukset oppimismahdollisuuksista sekéa henkiléston innostuminen, sitoutuminen ja mo-
tivaatio ovat laadullisia tekijoita. Tietoja edella mainituista asioista saadaan selville
esimerkiksi henkilostokyselyilla. Lisaksi kuvaukseen sisaltyvat henkildston valinen vuo-
rovaikutus, se miten he kokevat mahdollisuudet oppia yhdessa ja jakaa osaamistaan ja

miten he saavat tarvittaessa apua tydyhteiséltaan. (Otala 2008, 58- 59.)
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Otala (2008, 60) kertoo, etta yksildiden osaaminen muutetaan organisaation osaami-
seksi rakennepddoman avulla. Rakennepddomassa kyse on organisaation fyysisesta
rakenteesta ja johtamisjarjestelmasta. Siihen kuuluvat my6s osaamisen kehittdmisoh-
jelmat - ja jarjestelmat sekd osaamisen hallintajarjestelmat, rekrytoinnit, tyovalineistot -

ja laitteistot ja tyoymparist6- ja ilmapiiri seka kannustava palkitsemisjarjestelma.

Suhdepddomassa kyse on verkostoista. Verkostot kattavat organisaation asiakkaat,
yhteistydbkumppanit ja muut sidosryhméat. Maara ei korvaa suhteiden hyvaa laatua ja

luottamusta. Sosiaalinen paaoma koostuu hyvista suhteista. (Otala 2008,63.)

Osaamisstrategia toteutetaan viemalla kehittamissuunnitelmat kaytantéon. Aina strate-
gian toteutus ei onnistu suunnitellusti, vaan tavoitteita voidaan joutua tarkistamaan.
(Otala 2008, 91.) Osaamispaaoman johtamisen tuloksia arvioidaan sen mukaan, miten
asetetut toiminnan tavoitteet on saavutettu. Naihin vaikuttavat tosin muutkin liikketoimin-
nalliset asiat. Osaamispddomaraportti sisaltdad kaiken edella mainitun toiminnan, sen
kehittamisen ja toteutetut toimenpiteet seka tulokset ja varsinaisen toiminnan strategis-
ten tavoitteiden toteutumisen. (Otala 2008, 92- 93.) Tasapainon ldytdminen tiedon ja
oppimismahdollisuuksien, toiminnan ja strategian sek& suunnittelun ja kokeilemisen
valilla voi olla organisaatioille joskus vaikeaa. (Dierkes & Antal & Child & Nonaka
2001,488.)

Jos osaamisen johtamisen vastuut ovat epaselvat, ei tavoitteellinen osaamisen kehit-
taminen onnistu. Johdon tulee huolehtia siita ettd organisaatiossa on tarvittava osaa-
mispdaoma ja kehitettava sita tavoitteiden mukaisesti. (Otala 2008,95.) Johto on vas-
tuussa osaamisstrategian laatimisesta ja kehittdmisen linjausten vetadmisesta. Esimie-
het vastaavat oman yksikkdnséa ja tiiminsd osaamisesta, osaamisen jakamisesta ja
viestivat osaamistarpeista organisaatiolle. Tyontekijan on kannettava my6s vastuuta
omasta osaamisestaan ja sen yllapitamisesta. Tyontekijat yksildina ovat tarkeassa roo-
lissa oppimisprosessin kaynnistdmisessa. (Otala 2008, 96- 97; Dierkes & ym.
2001,400.)

Osaamisen johtamisen kaytannén toteutus on pitkd prosessi, joka toistuu vuosittain.
Osaamisen johtaminen on otettava seka organisaatio- ettd yksilétasolla erdanlaisena
selviytymisasiana, jotta sen toteuttamisen tarkeys korostuu. (Sydanmaanlakka 2001,
161- 163.)
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5.3 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen johtamiseen kuuluu suurena osana osaamisen kehittaminen. Tama tutki-
mus painottuu osaamisen kehittdmiseen ja erityisesti perehdytykseen ja koulutukseen.
Myds osaamisen kehittdmisella tulee olla yhteys yrityksen strategiaan ja toiminnan ta-
voitteisiin. Strategia toteutuu vain jos henkildstolla on sita vaativaa osaamista. Oppimi-
sen tulee olla kehittdmisen painopiste. Kaikkein tarkeinta on yrityksen sisalla kehitetta-

va ydinosaaminen. (Haténen 2000, 12.)

Viitalan (2008,254) mukaan henkiloston kehittamisen tulosalueina on pidetty tydon suo-
rittamisen tehostumista, toiminnan laadun paranemista, muutosten mahdollisuutta,
kannustamista luovuuteen ja kekselidisyyteen seké yksilon kysynnan kasvua tyomark-

kinoilla.

Organisaation on luotava osaamisen kehittamisjarjestelma itselleen sopivaksi omista
lahtokohdistaan. Sen tulee olla selkea, ymmarrettava ja konkreettinen seka sopiva or-
ganisaation kulttuuriin. Se huomioi organisaation eri tasot ja hytdyntaa erilaisia osaa-
misen kehittdmisen menetelmia. (Viitala 2008, 255.)

Osaamisen kehitysstrategia sisaltaa:

- 0saamistarpeiden selvittdmista

- osaamisen hankkimista

- yhteistybkumppaneiden valinta osaamisen kehittdmisessa
- 0saamistavoitteiden asettaminen ja mittaaminen

- ydinosaamisen selvittdminen ja kehittdminen

Visio ja tavoitteet maarittavat tulevat osaamistarpeet. Toimintaympariston ja oman
alan muutoksia voidaan selvittdd muutosanalyysin avulla. Muutosten voidaan katsoa
olevan joko uhkia tai mahdollisuuksia. (Otala 2002, 224- 225.)

5.3.1 Henkiléston kehittamisen tydvaiheet

Hatdnen (2011, 17) esittaa kirjassaan osaamisen kehittamisen vaiheet, joihin kuuluvat
osaamiskartan laatiminen, kehittdmisen linjaukset, osaamisen arviointi, kehittamis-

suunnitelmat seka itse kehittdminen. Osaamiskartan laatiminen, kehittamisen linjaukset
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ja osaamisen arviointi toteutetaan osaamiskartoituksella. Osaamiskartta sisaltdd muun
muassa talla hetkelld ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen ja se toimii apuna
osaamisen arvioinnissa seké rekrytoinneissa. Kartta voidaan laatia koko organisaatio-
tasolta yksilotasolle asti. Tyontekijat esimerkiksi voivat arvioida kartan avulla omaa

osaamistaan ja kehittamistarpeitaan. (Hatonen 2011, 18.)

Tarveanalyysin avulla kartoitetaan osaamisalueet ja nykyiset osaamistasot. Tarveana-
lyysilla on kolme eri merkitystda. Osaamistarve, joka tarkoittaa yrityksen tarvitsemaa
osaamista ja ammattitaitoa tai sen puutetta. Koulutustarve, joka ratkaistaan koulutuk-
sen avulla. Kehitystarve jaetaan kehittymistarpeeseen, joka on yksilon oma kasitys
omasta osaamisestaan seka kehittamistarpeeseen, joka taas lahtee yksilon ulkopuolel-

ta, organisaation tarpeista. (Haténen 2000,30.)

Osaamiskarttaan tulee maéaaritelld koko organisaation osaaminen ja jatkossa miettia
mitk& osaamiset ovat vaistymassa, mitd osaamista tulee edelleen kehittda ja mita taas
tarvitaan tulevaisuudessa. Hatbsen (2001, 19) mielesta kartan tulisi siséltaa vain muu-
tamia padosaamisalueita jotta osaamisen arviointi ei kavisi liilan hankalaksi. Olennaisin-

ta on keskittya kriittiseen osaamiseen (Syddnmaanlakka 2001, 124).

Osaamisen arviointiasteikon tulisi olla laaja, jotta samaa osaamisaluetta pystytaan ar-
vioimaan sek& perusosaamisen ettd huippuosaamisen kannalta. Osaamisen arviointi
on kehittdAmisen kulmakivi ja se suoritetaan kehityskeskusteluiden avulla, itsearviointina

tai mahdollisesti 360°-arviointimenetelmalla. (Hatonen 2011, 32- 33.)

Johdon tehtava on linjata kriittiset osaamisalueet joista keskustellaan kehityskeskuste-
luissa ja he my6s poimivat osaamisalueista eri ryhmia koskevat osaamisprofiilit.
Osaamisen kehittamisen tulee l&hted yksilon osaamisen kehittdmisesta. Tulee kuiten-
kin muistaa, ettd kaikkien tyontekijdiden ei tarvitse osata kaikkea, vaan osaamisen tu-
lee pohjautua tyotehtavaan. (Sydanmaanlakka 2001, 143; Haténen 2011, 21- 31.)

Kehittdmissuunnitelmat pohjautuvat saatuihin osaamisen arviointituloksiin. Ne laadi-
taan koskemaan koko organisaatiota ja kohdennetaan aina yksilétasolle asti. Niissa
yhdistyvét organisaation ja yksilon tavoitteet. Tavoitteiden tulee olla sellaisia, etta ne
voidaan saavuttaa, vaikka askel kerrallaan. Niita ei mytskaan tule olla liikaa, silla kaik-
kia osa-alueita ei voida kehittdé kerralla. (Haténen 2011, 53; Otala 2002, 228.)
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Henkilostod voi kehittdd monin eri menetelmin ja ne tulee valita huolellisesti, jotta ne
tukevat ty6ssd oppimista. Kehittdmismenetelmid ovat muun muassa tyokykya yllapita-
va toiminta, yhteistyd, tiimity®, sijaisuudet ja tyonkierto, mentorointi, tutustumiskaynnit,
perehdytys ja koulutus. Kun koulutusta suunnitellaan, tulee huomioon ottaa koulutuk-
seen osallistuvien tarpeet jotta kehittdminen olisi tarkoituksen mukaista. (Hatbnen
2011,55- 56.)

Yritykset suhtautuvat yleenséd myonteisesti henkiloston kehittdmiseen, mutta usein var-
sinainen toiminta saattaa jadda muun tyén tekemisen alle eikd kehittaminen ole kovin-
kaan suunnitelmallista. Usein kehittdmistoimet voivat kasautua helposti. (Haténen
2000,19- 20.)

Myds kehittamista itsedan tulee arvioida. Tarkoitusta varten on luotu useita eri malleja.
Hatdonen (2011, 61) kayttaa kirjassaan mukaillen Kirkpatrickin esittamééa koulutuksen
arviointimallia. Kehittamisen aikana olisi hyva kiinnittdd huomiota siihen, millaisia reak-
tioita ja vaikutelmia esiin. On my6s tarkeaa miettia oppimista ja osaamista, mita opittiin
seka kehittamisen jalkeen sita, miten opitut asiat siirrettiin toimintaan. Lopuksi mietitdéan

tuloksia ja vaikutuksia ja sitd mitéa kehittdminen sai organisaatiossa aikaan.

5.3.2 Koulutus kehittamisen menetelméana

Koulutus on yksi suosituimmista henkildstén kehittdmismuodoista. Erilaiset opiskeluta-
vat ja menetelméat edesauttavat opittujen asioiden soveltamista tyfelaméassa. Koulu-
tukselle tulisi olla selkeat perustelut ja sen tulisi tulla oikeaan tarpeeseen. Jotta koulu-
tuksista saadaan paras mahdollinen hydty, ne tulee kohdentaa oikeille henkil6ille.
Kaikkea koulutusta ei voida tarjota kaikille. Koulutuksen tavoitteet on maariteltava ja
sisédltdjen tulee vastata tavoitteita. On hyva miettia mitka ovat keskeiset sisallét ja mah-
dollisesti kysya osallistujilta jo etukéateen toiveita siitd, mitéa he kyseiseltd koulutukselta
toivovat. Koulutusta jarjestédesséa on mietittdva halutaanko sisaisté vai ulkoista koulutus-

ta seka sitd, miten koulutus kdytédnnossa organisoidaan. (Hatonen 2011, 95- 96.)

Organisaatiokohtainen koulutus tarkoittaa nimenomaan tietylle yritykselle suunniteltua
ja toteutettua sisaistd koulutusta. Tallaisessa koulutuksessa on monia etuja. Koulu-

tuksen sisaltd on tehty erityisesti kyseisen organisaation tarpeisiin. Oppimistehtavéat
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voidaan suunnitella koskemaan kunkin tyontekijan omia tyotehtavia, jolloin koulutusten
sovellettavuus omaan ty6hon paranee. Koulutus voidaan my@s ajoittaa organisaation
toimintaan sopivaksi ja ajankohtaiset koulutukset voidaan toteuttaa lyhyellékin aikavalil-
l&. (Haténen 2011, 95- 96.)

Ulkopuolisessa koulutuksessa koulutuksen jarjestaa ulkopuolinen taho ja siihen osallis-
tuu henkil6ita useista eri organisaatioista. Etuna on mahdollisuus vaihtaa kokemuksia
muualta tulleiden kanssa. Liséksi muilta oppiminen ja oman osaamisen jakaminen to-
teutuu. My0s sellaisten ammattiryhmien koulutus, joita organisaatiossa ei ole kuin muu-
tama, helpottuu. Ulkoinen koulutus voi olla kallista eiké kaikilla organisaatiolla ole tietoa
mit& kaikkea koulutusta on tarjolla. Koulutuksen menetelmia on useita. Yleisimpia ovat
luento, l&hiopetus, verkkokoulu ja itseopiskelu tai naiden kaikkien yhdistelma. Koulu-
tuksen tulisi sisaltda jatkuvaa arviointia, jotta sen avulla toteutusta voidaan tarvittaessa
kehittda. (Hatdnen 2000, 71.) Siksi esimerkiksi koulutuspalautteiden kerddminen ja

niihin vastaaminen on tarkeaa.

5.3.3 Perehdytys henkiloston kehittamisessé

Uusi tyontekija tutustuu uuteen tehtavaansa perehdyttdmisen avulla. Perehdyttdminen
auttaa saamaan kokonaiskuvan omista tyotehtavista ja siitd miten ne vaikuttavat koko
organisaation toimintaan. Toiminnan tavoitteena on saada tyontekijd oppimaan ja on-
nistumaan omassa tydssaan. Organisaation toimintatavat ja toimintakulttuuri tulevat
tutuksi ja samalla tutustutaan myés tydyhteis6on ja sen jaseniin. (Hatonen 2001, 71-
73). Perehdyttaminen ei ole vain uusille tyontekijoille. Kun organisaatiossa jo tytsken-
televa tyontekija vaihtaa uuteen tehtavaan, tulee jonkun opastaa hanet tyétehtaviinsa.
(Otala 2008, 231.)

Monissa organisaatioissa on omat tybhdnopastajansa. Perehdytys voidaan hoitaa
myds niin etta edeltdja opastaa ennen lahtdaan tilalleen tulevan tyontekijan toimeensa.
(Otala 2008, 231.) Perehdyttaja on perehtyjan tukena ja apuna. Han antaa aikaansa,
ammatillista nakemysta ja kehittavaa palautetta. Perehdyttajan tehtavana on vahentaa

niita tilanteita, joissa perehtyja tuntee itsensa avuttomaksi.

Hyva perehdyttdja on motivoitunut, kohtuullisen kokenut tyontekijd, joka pitdd omasta

tyOstaan ja sisaistaa perehdytyksen merkityksen. Perehdyttdja huolehtii esimiehen tuel-
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la, ettd suunnitelmassa olevat asiat tulevat lapikaydyiksi sovitun ajan puitteissa. Esi-
mies nimedda perehdytyksen tueksi yhden tai useamman perehdyttgjan. Palautekeskus-

teluja on hyva kayda sopivin véliajoin jotta tiedetddn miten oppiminen edistyy.

Perehdyttamista varten tulee myés laatia oma suunnitelmansa jota voidaan tarvittaessa
soveltaa ja tasmentdd (Hatbnen 2000, 69). Perehdytys turvaa organisaation laaduk-
kaan ja ongelmattoman toiminnan tydntekijoiden vaihtuessa. TyOyhteist taas saa
mahdollisuuden katsoa toimintaansa uudesta nékdkulmasta uuden tyontekijan esitta-
essad kysymyksia ja kehittdmisehdotuksia. Perehdytys ei ole vapaaehtoista toimintaa,

silla se on Ty6turvallisuuslakiin tydnantajan velvollisuutena. (Haténen 2011, 71.)

5.4 Tulevaisuuden osaamiset tydelamassé

Jotta kehittdminen olisi tavoitteellista, tulee siihen linkittd& tulevaisuudessa tarvittava
osaaminen. (Haténen 2011, 6.) Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelmassa
(2011,31) on kerrottu, ettd hallituksen tavoite on vuoteen 2020 mennessa nostaa suo-
malaiset maailman osaavimmaksi kansaksi. Hallituksen tarkoitus on myds vahvistaa
kaikilla koulutusasteilla koulutuksen yhteyksia ty6elamaan. Liséksi tutkintorakenteita
tulisi uudistaa yhdessa tybelaman kanssa jotta ne vastaisivat tulevaisuudessa parem-
min tybelaman vaatimuksia. Oppiminen ei pdaty hankittuun tutkintoon vaan jatkuu I&pi

elaman.

Tulevaisuudessa tyon tekemisen tavat ja osaamistarpeet muuttuvat. Myds tyon luonne
muuttuu. Elinkeinoeldma Keskusliiton Oivallus-hankkeessa on kolmen vuoden ajan
tutkittu millaisia tulevaisuuden osaamisia elinkeinoelamassa tarvitaan ja miten niita
kehitetdan. (EK: Oivallus loppuraportti 2011, 4.) Hankkeen loppuraportissa on tyon
luonteen maarittelyyn kaytetty maarittelyja, joista toinen liittyy tyén menetelmiin ja toi-
nen tydn tuotoksiin. Osa toistd ja menetelmistd on ennakkoon maaritelty eli osittain tai
kokonaan vakioituja. On myos toita joissa tavoite on maaritelty mutta menetelmat el
ty6tapa voivat olla avoimia. Joissakin tdissa tavoitteet ja menetelmat ovat avoimia ja
lopputulos tarkentuu téiden edetessa. Tavoitteena on uuden luominen ja uudistuminen.
Tama edellyttdd muutoksia tydn tekemiseen. Yritysten kannattaa panostaa innovaa-
tiovetoiseen Kkilpailuun, silla menestyminen hintakilpailussa on entistd vaikeampaa.
(EK: Oivallus loppuraportti 2011, 8-11.)
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Oivalluksen loppuraportissa tulee esiin monia korostuvia osaamisia. Verkosto-
osaaminen on tiedon liikkumista. Kansainvalistyminen on edelleen luonnollinen jatku-
mo monelle yritystoiminnalle. Liiketoimintaosaaminen on noussut keskeiseksi osaamis-
tarpeeksi ja sen avulla hyvét ideat vieddan kaytantdon. Suomen vahvuus on ollut tek-
nologiaosaaminen ja siihen on edelleen panostettava voimakkaasti. Ymparistoliiketoi-
minta, ymmarrys oman liiketoiminnan suhteesta luontoon on hyddyksi jokaisella alalla.
Prototyypit, erilaiset kokeilut ja testaukset taas kuuluvat design-ajatteluun ja palve-
luosaaminen, johon sisaltyy asiakaslahtbisyys- ja ymmarrys on tulevaisuudessa suunta
kaikilla aloilla. (EK: Oivallus loppuraportti 2011,12- 13.)

Usein tulevaisuuden osaamisia katsotaan vain yksilén néakdkulmasta vaikka kenenkaan
ei tarvitse osata kaikkea yksin. Sydanmaanlakka (2001,156) kertoo, etta esimiesten
nakemykset ovat perusteena tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistamiselle ja niiden
taustalla ovat asiakkuus- ja liiketoimintastrategiat. Tulevaisuudessa erilaisia osaamis-
kokonaisuuksia kerataan verkostojen avulla (EK Oivallus loppuraportti 2011, 13). Ver-
kostomainen toimintatapa tuo mukanaan kustannustehokuutta, tuotantoprosessin jous-
tavuutta ja nopeaa reagointikykya. Ihmisten osaaminen ja tietdmys on téllaiselle orga-
nisaatiolle suureksi hyodyksi. Verkostomainen toimintatapa asettaa suuria haasteita
kommunikaatiotaidoille. Yhteisélliset kyvyt ja sosiaaliset taidot nousevat yha suurem-
paan arvoon ja jotta niistd saadaan toimivat tyovalineet, niita tulee pitkdjanteisesti ke-
hittdd. (Aaltonen & Wilenius 2002,27; EK: Oivallus loppuraportti 2001, 36).

Projektitydskentely vaihtuvissa kokoonpanoissa tulee edelleen lisdantymé&én ja ohjeet
ja tavoitteet muuttuvat tarkoista abstraktimpaan suuntaan. Mutta ennen kuin soveltami-
nen on mahdollista, tulee perusteet ja teoriat osata vahvasti. (Aaltonen & Wilenius
2002, 28; EK: Oivallus loppuraportti 2011,8.)

Tulevaisuudessa tiedon paahan panttaaminen ja ulkoa opettelu ei ole tarkoituksen mu-
kaista, vaan tietoa tulee pystya soveltamaan ja jalostamaan. Muilta oppiminen ja teke-
minen ryhmassa yleistyvat. Yhdessa pystytaan ratkaisemaan vaikeampia tehtavia. Oi-
valluksen mukaan niin sanotut pehmeat arvot, taidot, tulevat nousemaan tulevaisuu-
dessa tarkeddn asemaan. Taitoja ovat muun muassa kokeileminen, luovuus ja toisilta
oppiminen. Kovat arvot, kuten tieto ovat my6s keskeisessd asemassa ja tiedon hyo-
dyntaminen ja jalostaminen on hyodyllinen kyky. Tosiasioiden lisaksi tarvitaan nake-

myksid, intuitiota ja tulkintaa. Tulevaisuuden tydelaméassa moniselitteisyyden suvait-
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seminen on perusedellytys parjddmiselle. Moniselitteisyyden rinnalla kulkee argumen-
tointi, silla kyky tarkastella asioita monesta nakdkulmasta vaatii kykyd perustella kan-

tansa muille. (EK: Oivallus loppuraportti 2011 16- 17.)

Monesti asenne ratkaisee ja kun tyota tullaan ohjaamaan avarilla raameilla, tarvitaan
uskoa omaan osaamiseen ja pystymiseen. Jotta ihminen uskoo omaan pystymiseensa,
tarvitaan sellaista oppimiskulttuuria, joka kannustaa kokeilemaan ja my6s erehtymaan.
Pystyvyyttd voidaan tukea koulutuksella. Luovuus sallii erilaisten toimintatapojen ja
menetelmien kokeilemisen. Kun jo koulussa kokeillaan erilaisia opetus- ja oppimisme-
netelmia, siirtyy tapa myds tybelamaan. Luova oppiminen korostaa mielikuvituksen
kayttéa ja antaa mahdollisuuden ajatella ennakkoluulottomasti ja I6ytaa vaihtoehtoisia
ratkaisutapoja. Tyot ovat usein ongelmiin tarttumista ja niiden ratkaisua joten tallaiseen
oppimiseen kannustava koulutus olisi suotavaa. Vaikka itse ongelmaa ei saataisi rat-
kaistua, useimmiten jo sen kasittelyn yhteydesséa tapahtuu oppimista. (EK: Oivallus
loppuraportti 2011, 14 -23.)

Monikulttuurisuus tulee lisdantymaan ja se tuo mukanaan uusia nakékantoja, uutta
osaamista ja uusia tybtapoja. Eri tydvaiheissa on hyva kayttaa erilaisia tyémenetelmia
ja eri tyttiloja ja edistyksellisimmissa tyopaikoissa naiden merkitys oppimisen ja yhteis-
tyon kannalta on jo ymmarretty. Jo nyt teknologialla on suuri merkitys oppimisessa ja
tyoskentelyssa. Erilaiset virtuaaliset tydskentely- ja oppimisymparistot ovat kaytdssa ja
verkot seka sosiaaliset mediat ovat osa tulevaisuuden t6ihin valmentavaa koulutusta.
(EK: Oivallus loppuraportti 2011, 23 -27.)

llman motivaatiota on hankala oppia, eikéd oppiminen muutenkaan ole aina helppoa ja
mukavaa. Siitd syystda oppimisen arvioinnin tulee olla motivaatiota kasvattavaa. Tyo-
elamassa pitaisi arvioida kykya soveltaa ja jalostaa tietoa. Tassé auttavat projektit ja
nayttokokeet. Tulevaisuuden organisaatiot mittaavat suorituskykydan eri tavoin kuin
nykyaan, koska aineetonta varallisuutta eli intellektuellista pddomaa eivat rahalliset
mittarit rekister6i. (EK: Oivallus loppuraportti 2011, 30- 31; Aaltonen & Wilenius 2002,
51.)

6 Osaamisen kehittdminen tyokyvyttomyyselakkeiden r atkaisuyksikdssa
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6.1 Esimiesten haastattelut

Ennen koulutussuunnitelman varsinaista suunnitteluprosessia tarkoitus oli haastatella
ryhmamme esimiehid jotta saataisiin syvempaa tietoa siita, miten he nakevét ryhman
koulutusprosessin kehittdmisen. Pro Gradu —tutkielmassa Henkiléstokoulutus osaami-
sen kehittdmisen vélineend (Koponen 2002,45) oli kaytetty haastattelua selvitettdessa
esimiesten ndkemyksia alaistensa osaamisesta. Kavin syyskuussa 2012 kertomassa
esimiespalaverissa opintoihini liittyvasta kehittamistydsta ja sen toteutuksesta. Tassa
yhteydessa pyysin my6s lupaa haastatella heita kehittamistyohoni liittyen. Esimiesten
haastattelut sovittiin suoritettavaksi niin sanottuna lomakehaastatteluna. Téh&n paadyt-

tiin jotta he itse voivat oman aikansa puitteissa vastata lomakkeen kysymyksiin.

Tk-ryhméassa oli kuusi palvelupaallikkda, joista jokainen vastasi lomakkeen kysymyk-
siin. Kysymyksia haastattelulomakkeessa oli 12 kappaletta. (Ks. lite 2). Kaikki esimie-
het olivat tyytyvaisia oman tiiminsa taman hetkiseen yleiseen osaamistasoon. Vasta-

ukset vaihtelivat asteikolla kolmesta neljaan.

Erityisesti tiimien jasenilta vaadittiin tk- etuuden syvallistd tuntemusta ja kokonaisval-
taista kasittamistd seka kaytdssa olevien erilaisten jarjestelmien kaytén osaamista.
Maksuvaatimus- asioiden ja tulopdatésten antaminen kuuluvat myo6s tehtaviin. Yksi
esimiehista katsoi, etta etuuskoulutus on toimistosihteereille yleisesti ottaen tarpeeton-
ta, mutta heidan tulisi kuitenkin ymmartaa miten tk- prosessi toimii. Kaikki olivat sita

mieltd, ettd myds perustiedot Kelan muista etuuksista ovat tarpeen.

Osaamispuutteista esiin nousivat puutteet teknisessa osaamisessa, asiakkaan koko-
naiskuvan hallinnassa seka eri etuuksien keskindisiin suhteisiin ja niiden sisaltéjen
osaamiseen liittyvissa asioissa. Esimerkkina voisi mainita kuntoutusrahan, sairauspéi-
varahan ja tyokyvyttomyyselakkeen véliset suhteet. Yksi esimiehistd perusteli osaa-
misvajetta joissakin tapauksissa silla, etta tiimissa oli kokemattomia ratkaisijoita. Siksi
perehdytyksella on suuri merkitys. Erityisesti jatkohakemusten ratkaisujen oikeellisuus
on tarke&d, koska myodnnetysta etuudesta annetaan maksupaatos tk- ryhmassa toisin

kuin ensimmaisissa hakemuksissa.

Esimiehista nelja seurasi oman tiiminsa jasenten osaamista tarkkailemalla toimihenki-

I6iden henkildkohtaisia tydjonoja ja ratkaisumaaréatilastoja. Kaikki kavivat ratkaisutyosta
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toimihenkildiden kanssa kehityskeskusteluiden lisaksi my6s kahdenkeskisia keskuste-
luja. Samoin jokainen kavi tiimi- ja ratkaisijapalavereissa yhdessa lapi muun muassa
hankalasti ratkaistavia tapauksia. Kolme esimiehistd koki myds asiakkailta, toimistoilta,
perehdyttdjiltd ja kokeneemmilta ratkaisijoilta saadun palautteen arvokkaaksi avuksi

osaamisen kehittamisessa.

Kukaan ei kokenut Tk- ryhman nykyistd koulutussuunnitelmaa toimivaksi eikd tehok-
kaaksi. Suurin ongelma oli, ettei koko koulutussuunnitelmaa varsinaisesti edes ollut.
Kunnollista tilastointia koulutuksista ja niihin osallistuneista toimihenkil6isté ei ole pidet-
ty. Kaikille suunnattuja etuuskoulutuksia ei ole ollut sdanndllisesti eika tarpeeksi usein
ja jos niitd on ollut, palautetta ei ole keratty eikd seurantaa toteutettu. Koulutusta on
lahinna jarjestetty tilanteen ja tarpeen mukaan, ei jarjestelmallisen koulutussuunnitel-

man mukaan.

Esimiehet toivoivat ettd tuleva koulutussuunnitelma sisaltaisi hyvan perehdytysohjel-
man ja takaisi riittavat valmiudet etuusratkaisutydsta suoriutumiseen seka seuraisi tar-
koin koulutuksen tarvetta tapahtuvissa muutoksissa. Sen tulisi lisaksi olla "itsekseen”
toimiva, tarkoittaen ettd koulutus olisi saénnollista ja kaikki tietdisivat mita koulutusta on
milloinkin tulossa. Kaikki ratkaisutytssa tarvittava ja vaadittava koulutus olisi kirjattuna
suunnitelmaan. Yksi esimiehistd kaipasi myds jonkinlaista koulutusasioihin liittyvaa
palautekanavaa, esimerkiksi vuosittain suoritettavaa kyselya. N&in henkiléston koulu-
tustarpeet nousisivat ehkd nykyistd paremmin esiin ja tarpeiden keskinaisia suuruus-

luokkia olisi helpompi arvioida.

Jokaisen mielesta koulutuksen tavoitteena on turvata sujuva ratkaisutyt tk- elakeasi-
oissa. Teoria tulee jalostaa kaytantton eivatka koulutukset saisi jAdda "ylatasolle” vaan
niité pitaisi pystyd hyédyntamaan omassa tydssaan. Tarkoitus on pyrkia siihen, etta

kaikilla samaa tyota tekevilla olisi samat tiedot ja kaytannot.

Kelan arvojen, strategian ja vision pitdisi toteutua suhteessa asiakkaaseen ja niiden
pitdisi ndkyd myos tyonantajan ja tyontekijan valisissa suhteissa seka tyontekijoiden
valisissad suhteissa tydyhteisdssa. Jos Kelasta halutaan huipputytpaikka, joka arvostaa
tyontekijoitaéan ja jossa viihdytaan, on tydntekijdiden osaaminen ja siitd huolehtiminen
yksi keskeisimmistd asioista. Samoin jos halutaan Kelan tarjoavan julkisen sektorin

parasta palvelua, on henkiloston osaaminen tassadkin asiassa olennaista. Vankka
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osaaminen omasta etuudesta kytkeytyy hyvin ajatukseen asiakasléheisesta maan pa-

rasta julkista palvelua tarjoavasta Kelasta.

Tulevaisuuden osaamisista esiin nousi riittdva asia- ja tyovalineosaaminen seka sy-
vempi etuusosaaminen. Yhden esimiehen kanta oli, ettd hakemuksia tulisi osata kasi-
telld kokonaisvaltaisesti niin, ettei silla, kasitteleekd ensimmaista hakemusta vai jatko-
hakemusta, olisi merkitystd. Jokaisen mielesta tulevaisuudessa on myds entista tarke-
ampéaéd kartoittaa ja ymmartdd asiakkaan kokonaistilanne. My6s monipuolisempaa
osaamista tekemistamme sivutuote-etuuksista kuten takuuelékkeista ja elakkeensaajan

asumistuesta toivottiin.

Tk- ryhman tarkeimmiksi tavoitteiksi seuraavien vuosien aikana nousi ratkaisutydn hoi-
taminen laadukkaasti riittavilla resursseilla. Resurssien ja osaamisen tulisi olla silla
tasolla, ettd selviamme yha kasvavista hakemusmaaristd. Myds osaamisen siirtdminen

kokeneilta ratkaisijoilta nuoremmille olisi tarkeaa.

Kaikkien kuuden mielesta toimintaympéariston suurin muutos on tk- ryhman tuleva yksi-
koittaminen. Tama aiheuttaa luonnollisesti muutoksia myo6s tydskentelykulttuurissa.
Yksikoittamisen my6té tulee mahdollisesti uusia tehtavia, kuten maksupéaatosten anta-
minen ensimmaisissa hakemuksissa. On pidettava huolta siita, etta tyoilmapiiri ei huo-

none tulevissa muutoksissa.

Kahden esimiehen kantana oli, ettd perehdyttdminen on luisunut hyvasta perusmappi-
materiaalista erillisiin itse tulostettaviin ohjeisiin, mita pidettiin huonona kehityssuunta-
na. Myds tydohjeet ovat levallaan pitkin sahkdposteja ja esimiespalaverin poytakirjoja

ja nadiden niputtamista yhteen paikkaan toivottiin.

6.2 Toimihenkilokysely 2012

Tyo6ntekijakyselyyn paadyttiin siitd syysta, etta tk- ryhmassa ei ole varsinaisia osaamis-
vajeita joita selvittdd. Osaamistasot saavutetaan melko hyvin, koska toimille on maari-
tetty niin sanotut perustasot, eika huippuosaamista tarvita. Esimiehet halusivat myos
kuulla toimihenkiléiden mielipiteitd ja toiveita tuleviin koulutuksiin ja niiden siséltihin.
Myds Koponen (2002,44) kaytti tydssdan kyselya selvittdessaan tydntekijoiden koulu-

tustarpeita ja ndkemyksia tarjolla olevista koulutuksista.
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Laadin lomakkeen, jonka lahetin kommentoitavaksi esimiehelleni. Lomakkeessa oli 20
kysymysta, joista 16 oli monivalintaisia ja avoimia kolme kappaletta. (Ks. lite 3). Kyse-

lylomake testattiin pienelléa joukolla ennen kayttdon ottoa.

Kysely suoritettiin joulukuussa 2012. Lahetin sen sahkopostitse kaikille tk- ryhmén pai-
kalla oleville 62 toimihenkildille. Kyselya ei lahetetty niille toimihenkil6ille, jotka olivat
silla hetkella poissa esimerkiksi aitiysloman tai opintovapaan vuoksi. Vastausaikaa ky-

selyyn oli viisi paivaé. Vastauksia sain 36 kappaletta vastausprosentin ollessa 58.

Puolet vastaajista arvioi osaamisensa tason kiitettavaksi. Toiseksi eniten vastaajista piti
osaamistaan hyvana. (Ks. liite 6, kohta 4.) Suurin osa vastanneista eli 64 % oli tyyty-
vaisia taméanhetkiseen osaamistasoonsa (Ks. lite 6, kohta 5). “Vaikea sanoa“ ja “melko
hyvin“ olivat eniten valitut vastaukset kysymykseen kattavatko tarjolla olevat koulutus-
mahdollisuudet tydnkuvan vaatimat osa-alueet (Ks. liite 6, kohta 8). Suurin syy koulu-
tukseen osallistumiseen oli halu kehittdd ammattitaitoa, toisena se, etta tyo edellyttaa
koulutusta (Ks. liite 6, kohta 9).

Vastaajia pyydettiin valitsemaan viisi mielestaan tarkeinta vaihtoehtoa aiheita joista
koulutusta tarvitaan lisdd. Viisi eniten aanid saanutta olivat tyokykyyn vaikuttavat sai-
raudet (la&kariluennot), kuntoutusasiat, ETA/KVH-asiat, takaisinperinnét ja regressit

seka etuusratkaisutyo (esim. jatkojen ratkaiseminen). (Ks. liite 6 ja kohta 10.)

Mielekkaimpana koulutustapana pidettiin lahiopetusta ja luentoa. Kukaan ei halunnut
opiskella itse ja verkkokoulua kannatti kolme prosenttia vastaajista. (ks. liite 6, kohta
11.) Koulutusta tulisi olla tarjolla mieluiten puolivuosittain tai kuukausittain ja 1-2 tuntia
kerrallaan. 53 % vastaajista koki voivansa soveltaa usein saamaansa koulutusta teke-

massaan tyossa. (Ks. liitteen 6 kohtia 12,13 ja 17.)

Tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta esiin nousi tarve kokonaisvaltaisemmalle,
laajemmalle ja syvemmalle etuusosaamiselle. Erityisen tarkeaa on saada koulutusta tk-
etuuteen vaikuttavista muista etuuksista kuten sairaspaivarahoista, tyéttomyysturvasta,
kansainvalisyysasioista ja kuntoutuksesta. Nama antavat valineet asiakkaan kokonais-
tilanteen kartoittamiseen ja ymmartamiseen. Maksupaatdosten antaminen ja tulevat la-
kimuutokset vaikuttavat omalta osaltaan tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen. (Ks.
liite 6, kohta 19.)
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Myds "vanhoja” asioita olisi hyva kerrata sopivin valiajoin. Vastaajien mielesta koulu-
tuksista jaivat usein puuttumaan kaytdnnén esimerkit ja harjoitukset. Myds uusille toi-
mihenkil6ille toivottin enemman koulutusta. Vastaajat toivoivat ratkaisutyon tarpeesta

nousevaa, tk- ryhman omaa koulutusta. (Ks. liite 6 kohtia 18 ja 20.)

6.3 Aivoriihitydskentelya ja benchmarking- kaynti Kelan Ulkomaan yksikossa

Aivoriiheen kokosin viiden toimihenkilon ryhman. Itseni lisdksi ryhmassa oli mukana
esimies, suunnittelija, vakuutussihteeri muutoksenhaun puolelta seka ratkaisuryhmastéa
vakuutussihteeri joka toimii myos perehdyttdjana. Ideana oli saada ryhmaan osallistu-
jia, jotka voisivat tuoda esiin asioita tekemansa tyon nakokulmasta. Kokoonnuimme
kaiken kaikkiaan kolme kertaa kahden kuukauden aikana. Ensimmainen kokoontumi-
nen oli tammikuussa 2013. Sen tarkoituksena oli tutustua aiheeseen tarkemmin, kayda
yhdessa lapi suorittamani toimihenkilokyselyn tuloksia ja katsoa, mita ajatuksia ne he-

rattavat.

Keskusteluissa tuli ilmi, ettd perehdytys ei olekaan niin hyvalla tasolla kuin alun perin
oli ajateltu. Se oli perehdyttajana toimivan vakuutussihteerin mukaan luisunut kuin
huomaamatta huonompaan suuntaan. Iso ongelma oli, ettei selkeitéa perehdytysohjeita
enaé ollut, kuten esimerkiksi kunnollista aikataulua ja perehdytyssuunnitelmaa. Tulim-
me siihen tulokseen, etta otamme kehittdmistybhén mukaan myds perehdytyksen ja
litamme sen samaan koulutuksen kanssa. Téalla tavoin perehdytyksesta ja koulutuk-
sesta tulee yksi yhtendinen kokonaisuus jota on helpompi kehittaa ja jotka taydentavat

tulevaisuudessa toisiaan.

Benchmarking- kaynti Kelan ulkomaanyksikkéon oli sovittu viikolle 4. Kavimme ryh-
massa lapi kysymyksia joita halusimme yksikon edustajille esittdd. Koska tyétilanne oli
tiukka, ei koko ryhma valitettavasti voinut tulla mukaan. Mietimme mitk& ovat niita asi-
oita joista haluamme heilta tietoa. Seuraava kokous oli tarkoitus pitd& benchmarking-

k&ynnin jalkeen.

Vierailtuani Ulkomaan yksikdssa, tein yhteenvedon saamistani tiedoista. L&hetin sen ja
muun saamani materiaalin koulutussuunnitteluryhmalle etukateen tutustuttavaksi en-
nen seuraavaa tapaamista. Kavimme materiaalia ja saatuja tietoja lapi ja poimimme

niista ne asiat, joita halusimme omassa koulutussuunnittelussamme kayttaa.
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Marraskuussa 2012 pohdin sopivaa kohdetta benchmarking- kaynnille. Ehdotus Kelan
ulkomaan yksikosta vertailukohteena tuli erdélta ryhmamme palvelupéallikdista. Hanen
tiiminsa kasitteli ulkomailla asuvien tk- eldkehakemuksia ja tata kautta yksikko oli tullut
hanelle tutuksi. Tutustuin heidan toiminnan kuvaukseensa saadakseni hyvan kuvan
heidan koulutusprosesseistaan. Kaikesta kavi ilmi, ettd ulkomaan yksikgssa tama pro-
sessi oli jarjestelmallisempi ja hallitumpi kuin meilla. Vertailukohteeksi ja esikuvaksi

yksikkd oli hyva valinta.

Otin yhteytta ulkomaan yksikon johtajaan, kerroin tekeilla olevasta kehittamistyodstani ja
tiedustelin olisiko benchmarking- kaynti mahdollinen. Sovimme kaynnin tammikuulle
viikolle 4. He pyysivat laatimaan listan minua kiinnostavista asioista ja lahettdmaan sen

heille ennen vierailua jotta he voivat valmistautua paremmin.

Keskustelemassa ja kysymyksiini vastaamassa olivat ulkomaan yksikon johtaja ja va-
kuutuspaallikkd. Kavimme lapi heidan yksikkdonsa koulutustoimintaa ja sen toteuttamis-
ta kaytannodssa. Saimme heiltd myds lisamateriaalia koulutussuunnitelmien ja — materi-

aalien muodossa.

Heidan yksikdssaan oli koulutusryhmad, joka koostui ydinryhmasté ja koulutuspankista.
Ydinryhmaan kuuluivat vakuutuspéaallikko ja etuusvastaavat. Ryhma oli vastuussa kou-
lutusmateriaalien suunnittelusta seka koulutussuunnitelmista. Koulutuspankissa oli eri
alueiden osaajia, joita pyydetédéan tarvittaessa kouluttamaan. Yksikdssa oli myds koulu-
tussuunnittelija. Koulutussuunnitelmat tehtiin puoleksi vuodeksi kerrallaan. Vuosi koet-

tiin tata tarkoitusta varten lilan pitkaksi ajaksi, koska tilanteet muuttuvat.

Ydinryhma valitsi koulutuksiin osallistujat tyontekijoiden koulutustarpeiden perusteella.
Koulutustarpeet priorisoitiin kdymalla 1api koulutusmatriisia. Koulutus ja perehdytys
kohdentuivat uusille tai toimenkuvaansa laajentaville ja toistuviin tilanteisiin oli s&éannél-
linen koulutus. Kerran kuussa kaikille suunnatuissa etuuspalavereissa kerrattiin asioita.
Tavoitteena oli osaava henkilostd ja pyrkimys siihen, ettd kaikki ovat ajan tasalla esi-
merkiksi laissa tapahtuneissa muutoksissa. Koulutuksista kerattiin myds palautteet.

Koulutusmuodoista kaytdssa ovat vierihoito, luennot, etuuspalaverit ja tydpajat.

6.4 Perehdytyssuunnitelma ja tyokyvyttomyyseldkeryhman yksikoittdminen
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Paatimme aloittaa laittamalla perehdytysohjeet - ja suunnitelmat uusiksi. Apuna kay-
timme perehdytyssuunnitelman vanhaa runkoa jota oli helppo lahted kehittdm&an

eteenpéin. Tarkoitus oli niin sanotusti saada lihaa luiden péaélle.

Laadimme suunnitelman alkamaan siita hetkesta lahtien, kun uusi toimihenkil® aloittaa
tk- ryhnmassa tyoskentelyn. Kun toimihenkilé on tehnyt tk- ratkaisuja noin puoli vuotta,
pidetddn hénelle eraanlainen "tentti”, jonka tarkoitus on selvittdd miten henkild on

omaksunut uudet asiat ja miten perehdytys on onnistunut.

Koko suunnitelma jaoteltiin entista selkeammin omiin osioihinsa. Suurin muutos edelli-
seen suunnitelmaan oli se, etta jokaiselle osiolle merkittiin vastuuhenkild. Kyseesséa
saattoi olla perehdyttdja, esimies tai suunnittelija. Nain roolijako on kaikille selva, eika
perehdytykseen tule paallekkaisyyksia tai muita epaselvyyksia. Perehdytyssuunnitelma
on myos sovellettavissa sen mukaan, tuleeko henkilé téihin Kelaan ulkopuolelta vai

sisdisen haun kautta.

Ennen lopullisen version kayttéonottoa, kysyimme perehdyttdjien mielipiteitd ja kom-
mentteja suunnitelmasta. Uusittu perehdytyssuunnitelma otettiin kayttéon helmikuussa

2013. Perehdyttajiltd saatujen kommenttien mukaan suunnitelma on toiminut hyvin.

Tyokyvyttomyyseldkeryhma toimi Kelan keskushallinnossa terveysosaston alaisena
vielda vuoden 2013 loppuun saakka. 1.1.2014 lukien tk- ryhmasta tuli tyokyvyttémyys-
elakkeiden ratkaisukeskus, joka sijaitsee Etela-Suomen vakuutuspiirin alueella ja on
vakuutuspiiriin rinnastettava paikallishallinnon yksikkd. N&in ratkaisutyd siirtyi terveys-
osastolta kentalle. Tyokyvyttomyyseldkkeiden ratkaisukeskus tekee edelleenkin paa-

tokset asiakkaille kaikista tyokyvyttomyyseldkkeeseen liittyvista asioista.

Tyokyvyttomyyseldkkeiden ratkaisukeskuksen toiminnan suunnitteleminen aloitettiin
syksylla 2013 muodostamalla tydryhma, jonka yhtena alatyéryhmana oli henkilosto ja
osaaminen. Minut pyydettiin tdhan ryhmaéan kehittamistyoni vuoksi, koska sité tehdes-
sani olin luonnollisesti perehtynyt koulutusasioihin. Aiemmin tekemaéastani koulutus-
kyselysta oli hyotya, silla se tarkoitti, ettei kaikkea selvitysty6ta koulutusasioita koskien
tarvinnut aloittaa taysin tyhjasta. Tama oli eduksi koska yksikdn toiminnan suunnittelu-
aikataulu oli tiukka. Tekemaani koulutuskyselya ja sen tuloksia kaytiin lapi ryhméssa.

Tapaamisten aikana tarkentui se, mihin suuntaan tulevan yksikén koulutusta lahdetaéan
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viemaan ja miten. Tk- ratkaisukeskuksen koulutus- ja osaamistarpeet maéariteltin sen
jalkeen kun uudet tiimijaot oli tehty. Ratkaisutiimien maara muuttui neljasta kolmeen ja
tukitiimi lakkautettiin kokonaan. Toiminnan alkuvaiheessa on tarkoitus keskittyd ensin
niiden toimihenkildéiden perehdyttamiseen ja tyohdn opastamiseen, joiden tydkuva
muuttuu 1.1.2014 lukien.

Yksikoittdminen muutti ja tulee edelleen jossain m&arin muuttamaan toimintatapojam-
me. Nykyisessa yksikdsséa on otettu kayttdon kaksi etuusvastaavan roolia. He aloittivat
tyonsd helmikuun 2014 alusta. Etuusvastaava huolehtii yksikon ratkaisutyon tarvitse-
masta etuuden asiantuntijatuesta. Heidan tehtaviinsa kuuluvat taman lisdksi myds kou-
lutus seké koulutusmateriaalien ja ohjeiden teko. Lisaksi yksi yksikkdbmme esimiehista
toimii koulutusvastaavana. Myds tyéhyvinvointi- ryhméassa on oma koulutusvastaavan-

sa, joka toimii henkildston &anitorvena koulutusasioissa.

6.5 Koulutussuunnitelman laatiminen

Kokoonnuimme helmikuussa 2014 etuusvastaavien ja koulutusvastaavan kanssa miet-
timaan yksikkdbmme koulutustilannetta - ja suunnitelmaa. Kavimme [&pi muun muassa
koulutustarpeita. Koulutusvastaava teki yksikdssa koulutustarvekartoituksen tammi-
kuussa 2014. Jokaisen tiimin jasenen kohdalla kaytiin l&pi kaydyt koulutukset ja osaa-
mishistoria. Koulutus, jota henkild ei ole kdynyt on merkitty punaisella ja kadydyt koulu-
tukset on merkitty vihredlla. Kokouksen aikana tarkentui se, mita koulutusta on tarpeen

pitdé tana vuonna ja kenelle koulutukset kohdennetaan.

Paatimme myo6s tehdd vuonna 2012 tehdyn koulutussuunnittelukyselyn uudelleen,
koska edellisesta oli jo kulunut aikaa. Koulutuspalautteiden kerddminen koettiin hyvaksi
ja sité paatettiin jatkaa edelleen. Muokkasin palautelomaketta etuusvastaavien toivei-
den mukaiseksi lisddmalla siihen osiot kouluttajan ja materiaalien arviointia varten seké
avoimen kysymyksen siitd, miten vastaaja kokee etta kyseisen koulutuksen hyédynnet-
tavyyden omassa tydssaan.

Kaikki halukkaat eivat valttamatta paase aina ulkopuolisiin koulutuksiin. Ehdotin, etta
toimihenkil®d kirjoittaa kaymastaan koulutuksesta raportin joka on kaikkien luettavissa.
Nain kyseisen koulutuksen edut ja tiedot saadaan muidenkin kayttéon. Lisaksi ehdotin,

ettd raporttia varten tehdaan valmis pohja, jotta sen muoto ja esitystapa olisi yhteni-



42

nen. Sovittiin ettd etuusvastaavat suunnittelevat raporttipohjan. Raportit on tarkoitus

tallentaa levykkeelle.

Koko keskuksen koulutussuunnitelma laaditaan puoleksi vuodeksi kerrallaan. (Ks. liite
4). Kuten liitteesta nakee, suunnitelmaan kirjataan koulutukset, milloin on ne alustavasti
ajateltu toteuttaa sek& niiden varsinainen toteutumispdaiva. Suunnitelmaan voi tarvitta-
essa lisata uusia koulutuksia, mikali niitd vuoden kuluessa halutaan pitdd. Suunnitel-
masta voidaan vuoden lopuksi laskea kuukausittain ja koko vuonna yhteensé toteutet-

tujen koulutusten maaran. Koulutusvastaava yllapitda suunnitelmaa.

Koulutukset on ensisijaisesti suunnattu niille toimihenkilGille, joilla koulutukseen on suu-
rin tarve. Esimies nédkee oman tiiminsa osaamiskartoituksesta milloin henkilé6 on kaynyt
missakin koulutuksessa. Tietyt koulutukset pidetdan aina kun uusia toimihenkil6itéa on
rekrytoitu. Jos koulutustilaan mahtuu, mukaan voivat tulla myds ne toimihenkilot jotka
haluavat kertauskoulutusta. Muuten naité koulutuksia pidetdan joko vuosittain tai kah-
den vuoden valein. Laakari-luentoja pyritddn pitamaan kerran tai kaksi vuodessa. Yh-
tena vuotena voi esimerkiksi olla kevaalla sisatautilagdkarin pitama luento sydéansaira-

uksista ja syksylla neurologin luento epilepsiasta.

Tiedotusta koulutuksista on parannettu. Koulutusvastaava lahettda koulutustiedotteen
ryhmasahkopostina. Tiedotteeseen on keratty kaikki I&hiaikoina toteutettavat koulutuk-
set, niiden paivamaarat, kouluttajat ja se, kenelle ne paaasiassa on suunnattu seka
miten niihin ilmoittaudutaan. Kelan intranetiin on Y-levykkeelle muodostettu ratkaisu-
keskuksen koulutuskansio. Sinne tallennetaan omalle kansiolleen koulutustiedotteet ja

omalle kansiolleen koulutusmateriaalit.

Vuoden 2013 tammikuun ja toukokuun valisen ajan ryhmassamme oli koulutuskielto.
Tama johtui siita, ettd sen hetkinen tyétilanne oli kiread ja hakemusten kasittely oli ruuh-
kautunut. Osastopaallikkod oli sitd mielta ettd tdssa tilanteessa oli keskityttéava pelkas-
taan tydntekoon jotta tilanne saataisiin purettua ja kaikki muu ylimaardinen toiminta oli
siirrettava syrjaan.

Kehittamisprosessin aikana tapahtuneista koulutuksista keréttiin palautekyselyt. Palaut-
teet antavat suuntaa siitd, ovatko toimihenkilot kokeneet koulutukset hyédyllisiksi, ovat-
ko ne kohdennettu oikein ja miten he voivat hyddyntéa niitd omassa tydéssaan. Vuonna

2013 toteutettiin koulutuskiellosta huolimatta muutama koulutus, joita vuoden 2012
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kyselyssa toimihenkil6t olivat toivoneet. Koulutuksista keréatyt palautteet olivat hyvinkin
positiivisia. KehittAmisehdotuksina tulivat muun muassa kaytadnnon esimerkkien lisda-
minen seka kuulijoita osallistavampi koulutustapa. Hyvaksi koettiin esimerkiksi vanho-
jen asioiden esittdminen "uutena”, selkeét ja kattavat materiaalit sek& kuuluvadaniset

kouluttajat.

6.6 Toimihenkilokysely 2014

Uusi kysely suoritettiin helmikuussa 2014. Kyselyd muokattiin aikaisemmasta. (Vrt.
liitteitd 3 ja 5). Kysymys numero kuusi vuoden 2012 kyselysté jatettiin pois, koska se
koettiin turhaksi toistaa. Kysymyksesta numero 10 jatettiin pois vaihtoehdot koulutus-
taidot, kokous - ja neuvottelutaidot, esiintymistaidot, tulosohjaus, esimieskoulutus ja
toimistotyd. Yhdeksi vaihtoehdoksi lisattiin lapsikorotus, koska se tuli kasiteltavaksi
uutena etuutena vuonna 2013. Kysely lahetettiin edellisen tapaan séahkopostitse ja vas-
tausaikaa oli jalleen 5 paivaa. Talla kertaa vastauksia saatiin 33 kappaletta. Kysely

l[&hetettiin paikalla oleville 59 toimihenkildlle, joten vastausprosentiksi tuli 55.

Kyselyn tulokset ovat tutkimuksen liitteend. Vuoden 2014 lomakkeen kysymysnumero
ilmoitetaan sulkeissa niissa tapauksissa joissa se on eri kuin vuoden 2012 kyselyssa.
Arvioidessaan nykyistéd osaamistaan, vuoden 2012 kyselyssa 2,78 % vastaajista arvioi
osaamisensa erinomaiseksi, eikd kukaan pitdnyt osaamistaan valttdvana, kun taas
vuoden 2014 vastauksissa 3,23 % piti osaamistaan valttavana, eikd kukaan erinomai-
sena. Liséksi osaamistaan kiitettdvana pitavien osuus oli laskenut 50 prosentista noin
39 prosenttiin. (Ks. liite 6, kohta 4.) Tamé& johtuu osittain luultavasti siita, etta vuoden
2013 aikana Kelaan tuli uusi kasittelyjarjestelmda, jonka kaytdn opettelu vei aikansa.
Muutoksia ohjeisiin tuli nopealla tahdilla, joten voi olla ettd ihmisten oli vaikea pysya

perassa. Uskon taantumisen olevan kuitenkin véliaikaista.

Molempina vuosina noin 66 % vastaajista oli kuitenkin tyytyvaisia nykyiseen osaamis-
tasoonsa. Puolet uusimman kyselyn vastaajista koki paasevansa koulutukseen usein.
Nousua edelliseen oli tapahtunut noin 23 %. Kehityssuunta on siis positiivinen. (Ks.
liitteen 6 kohtia5ja 7.)

Kysyttdessa kattavatko tarjolla olevat koulutusmahdollisuudet ty6kuvasi vaatimat osa-

alueet, huolestuttavan moni valitsi vaihtoehdoksi "vaikea sanoa”. Vuoden 2012 tulok-
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sen ollessa 40 prosenttia, nousua edellisvuoteen oli noin kolme prosenttia. Vastaus-
vaihtoehto "melko hyvin” oli laskenut kun taas vaihtoehto "melko huonosti” oli noussut.
(Ks. liite 6, kohta 8). Taméa heréttda kysymyksia siitd, onko vika koulutuksen sisalldissa
vai halutaanko koulutuksista monipuolisempia? Yhtend ongelmana on luultavasti kay-

tannodn esimerkkien ja itse tehtavien harjoitusten puute.

Edelleenkin koulutukseen haluttiin ammattitaidon kehittdmiseksi ja koska oman tyon
tekeminen ty0 edellytti koulutusta. Suurta muutosta aiheissa joista koulutusta tarvittai-
siin lisaa, ei ollut. Edelleen suosituimpia olivat etuusratkaisutyd, kuntoutus, laakariluen-
not, maksuvaatimukset ja takaisinperinnat. Jarjestys oli hieman eri kuin vuonna 2012.
(Ks. liitteen 6 kohtia 9 ja 10.) Maksuvaade- ja takaisinperintaasiat tulevat melko var-
masti olemaan toivottuja tulevaisuudessakin, koska ne koetaan vaikeiksi kaytannon

tyossa.

Ensimmaisessa kyselyssa vastaajat pitivat lahiopetusta mielekkaimpéané koulutustapa-
na, kun taas toisessa kyselyssa luento oli noussut ykkoseksi (Ks. liite 6, kohta 11). Ta-
ma on mielestani erikoinen kehityssuunta, koska vastaajat olivat toivoneet koulutuk-
seen nimenomaan enemman kaytannon esimerkkeja. Yleensa parhaiten opitaankin
tekemalla itse. Koulutusta tulisi mieluiten olla tarjolla puolivuosittain ja sopiva kesto oli
1-2 tuntia kerrallaan. (Ks. liitteen 6 kohdat 12 ja 13.)

Koulutuksen vaikutus tehokkuuteen ja annettujen ratkaisujen laatuun oli noussut ai-
emmasta. Vield on kuitenkin tehtavaa siind, ettd vastausvaihtoehtona oleva "melkein

aina” saadaan nousemaan ykkésvaihtoehdoksi. (Ks. liitteen 6 kohdat 14 ja 15.)

Vastaajien mielesta tarjolla olevasta koulutuksesta tiedotetaan melko hyvin. Vuoden
2014 kyselyssa ero muihin vastausvaihtoehtoihin ei kuitenkaan ollut kovinkaan suuri ja
tulokset olivat huonontuneet vuodesta 2012. (Ks. liitteen 6, kohta 16.) Uskon tilanteen
parantuvan, koska kyselyjen toteuttamisen jalkeen koulutusvastaava on ottanut tavaksi

lahettaa infon tarjolla olevista, lahikuukausina toteutettavista koulutuksista.

Melkein aina ja silloin talléin koulutusta tytssdan soveltamaan pystyvien osuus oli
noussut, mutta usein soveltavien laskenut. Helpottavaa oli huomata, etta vaihtoehdot
"en lainkaan” ja "harvoin” jaivat molempina vuosina nollaprosenteille. (Ks. liite 6, kohta
17.)
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Kahden toteutuneen kyselyn valilla ei vastausten perusteella ollut tapahtunut mitaan
suurta muutosta. Oli asioita joissa positiivista kehitysta oli selkedsti tapahtunut, mutta
joissakin kohdissa oli menty huonompaan suuntaan. Jatkossa tulee miettia mité toi-
menpiteita tulosten parantamiseen tarvitaan ja pohtia sitd, jatketaanko tyontekija-

kyselyiden kerddmista vuosittain vai hieman harvemmin.

6.7 Haastatteluiden ja kyselyiden vertailua

Vertailemalla esimiesten haastatteluja ja toimihenkilokyselyiden vastauksia, nahtiin
ovatko osapuolet samalla sivulla koulutusasioiden suhteen. Molemmissa nousi esiin

samoja paakohtia.

Toivottiin, ettd asiakkaan kokonaistilanteen kartoitus ja ymmarrys toteutuisi jatkossa
paremmin. Seka esimiehet etta tyontekijat kokivat tdssad kohdassa olevan selkeita
osaamispuutteita. Tahan toivottiin yhtena asiana auttavan koulutuksen niin sanotuista
sivutuote etuuksista kuten muun muassa sairauspaivarahasta ja kuntoutuksesta, silla
me tarvitsemme monipuolisempaa ja laajempaa osaamista omaan etuuteemme vaikut-
tavista muista etuuksista ja niiden valisisté suhteista. Jatkopaéatésten oikeellisuutta pi-
dettiin erityisen tarkeand, koska niistd annetaan maksupéétokset suoraan asiakkaalle.
Liséksi molemmat osapuolet toivoivat selkeitd, kirjallisia ohjeita jotka olisivat samassa

paikassa.

Oli mielenkiintoista huomata ettd molemmat osapuolet olivat kiinnittdneet huomiota
samoihin asioihin ja epékohtiin. Koulutusasioiden kehittdminen on huomattavasti hel-
pompaa, kun osapuolet nakevat asiat yhtenevasti ja ovat motivoituneita kehittamaan ja

kehittymaan.
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2012 2013 2014

Kyselyn vaim istelu

Ikyselkiermns ja ulosten analysoint
Esimiastan haastattelut

Aworihi

Hencmaking

Perzhdyviyssuunniteiman [aatiminen ja totautus
Koulituspalautieiden keraéminen
Koulutustiastointi

Koulitugsuunnitelman lagtimingn ja toteutus
I Kyselykierros ja fulosten analysointi
Tulosten esittely

Kuvio 6. Toteutuksen aikataulu.

7 Kehittamishankkeen tulokset

Kehittdmishankkeen tuloksia varten kehitettiin oma mittari, jonka rakentumista avasin
omassa kappaleessaan. Taman tutkimuksen onnistumista arvioidaan seuraavien alla

olevien kohtien perusteella:

0 tavoitteiden maaritys
- tietojen keruun laajuus ja syvallisyys

- tutkimusmenetelmien valinta

Ennen tutkimuksen aloittamista kavin lapi Kelan strategioita ja toimintakertomuksia
useilta vuosilta. Tutustuin oppivaa organisaatiota sekd osaamisen johtamista ja kehit-
tamistd koskevaan kirjallisuuteen. Tietoja keréttiin kyselyin ja haastatteluin usealta eri
taholta ja nain saatiin kattava nakemys koulutuksen kokonaiskuvasta. Saatujen tietojen

perusteella pystyttiin asettamaan saavutettavat tavoitteet koulutuksen kehittamiselle.

Mielestani valitut tutkimusmenetelmét sopivat hyvin tehtyyn kehittamistehtavaan. Toi-
mihenkilokyselyilla saatiin arvokasta tietoa tyontekijoiden mielipiteista ja koulutuskoke-
muksista seka voitiin vertailla syksylla 2012 ja kevaalla 2014 toteutettujen kyselyiden
tuloksia ja mahdollisesti tapahtuneita muutoksia. Esimieshaastattelut taas puolestaan
antoivat arvokasta tietoa heiddn nakokannoistaan tk- ryhman koulutukseen. Lisdksi

vertailemalla haastatteluja ja kyselyja saatiin kokonaiskuvaa siitd, nakevéatkd esimiehet
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ja toimihenkilot koulutusasiat yhtenevasti. Aivorilhessa toimihenkilét paasivat itse vai-
kuttamaan koulutusprosessin kehittdmiseen. Benchmarking- kaynniltd toimme mu-

kanamme uusia ideoita ja toimintatapa-ehdotuksia.

¢ kehittdmisohjelman suunnitteluprosessi ja suunnitelma
- suunnitteluun osallistujat
- periaatteet joilla suunnitelmaa laadittiin
- mita asioita otettiin huomioon

- miten sopiva suunnitelma on yrityksen tarpeisiin

Suunnitteluun osallistui toimihenkilditéa eri tiimeista. Loppuvaiheessa mukana olivat
my0Os koulutusvastaaja ja kaksi etuusvastaavaa. Tulevan koulutussuunnitelman tulisi
olla selked, ajankohtaisiin koulutustarpeisiin vastaava ja joka takaisi riittavat valmiudet

etuustydsta suoriutumiseen.

Suunnitelmien tuli olla raataldityja juuri oman ryhmamme tarpeisiin. Oli my6s otettava
huomioon kehittdmistyon toteuttamisen aikaan saatavilla olevien resurssien vahyys
tydtilanteen takia seka tuleva yksikoéittaminen. Koska suunnitelmat tehtiin juuri omaa

yksikkda silmalla pitden, ne vastaavat ryhmamme tarpeita.

¢ suunnitelman toteutus
- pitikd aikataulu
- noudatettiinko ennakkosuunnitelmaa

- miten osallistuttiin

Aikataulu venyi alkuperaisesté aikataulusta noin puolella vuodella. Tutkimuksen aikana
tapahtui asioita joihin tutkija ei voinut itse vaikuttaa. Suunnitelmaan tuli matkan varrel-
la jonkin verran muutoksia. Lisaksi tutkimuksen alussa, ajalla tammikuu-kesakuu 2013,
tk- ryhmassa oli koulutuskielto. Syyna oli kirea tyétilanne ja hakemusten kasittely oli
ruuhkautuminen. Osastopaallikkd oli sita mieltd ettd téssa tilanteessa oli keskityttava
pelkastaan tyéntekoon ja kaikki muu ylimaardinen toiminta oli siirrettéva syrjaan. Toteu-
timme kylla muutaman koulutuksen tuona aikana ja niista kerattiin palautteet. Koulu-
tuskielto aiheutti osaltaan sen, ettd varsinaista koulutussuunnitelmaa ei kannattanut

tehdd, koska sen toteutuminen oli epatodennakdista. Tulossa oli my6s tk- -ryhmén
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yksikoittdminen mista johtuen koulutussuunnitelma kannatti tehdad sitten, kun uudet

tiimijaot ja tydnkuvat olivat selvilla.

Kaikki esimiehet vastasivat haastatteluihin. Toimihenkilokyselyiden vastausprosentit

olivat yli 50 prosenttia.

¢ saavutetut tulokset

- mita saatiin aikaan

Kehitystehtavan tuloksena perehdytyssuunnitelmaa parannettiin ja selkeytettiin ja sii-
hen tehtiin selkeét vastuunjaot. Koulutussuunnitelma on kaytéssa ja se tehdaan puo-
leksi vuodeksi kerrallaan. Koulutuksista pidetdan tilastoa ja koulutuspalautteiden ke-
raaminen aloitettiin. Koulutukset on kohdennettu paremmin ja niiden sisallésséa on otet-

tu huomioon toimihenkildiden toiveita ja kehittamisehdotuksia.

Koulutusmateriaalit arkistoidaan omalle levykkeelleen jossa ne ovat kaikkien kaytetta-
vissa ja tiedotusta on parannettu. Tdhdn mennessa kerattyjen koulutuspalautteiden
perusteella kehittamistoimet ovat menneet parempaan suuntaan. Palautteet ovat olleet

erittdin hyvia ja niitd on annettu ahkerasti.

0 tuotosten arviointi
- hyddynnettavyys organisaatiolle

- saadut hyodyt

Koulutuksen kehittAmistoimenpiteista oli hyotyd organisaatiolle. Kehittamistyo oli apuna
uuden yksikon toiminnan suunnittelussa. Koulutuksen suunnittelu ja kehitys on nykyti-
lanteessa jarjestelmallista ja tarkoituksenmukaista. Silla on selkeat tavoitteet ja keinot

niihin paasemiseksi.

Osaamisen kehittdmiseksi tehtyjen toimenpiteiden vaikutusta on vaikea nahda nain
lyhyella aikavalilla. Muutokselle tulee antaa aikaa. Ennen kuin uudet toimintatavat ja
uusi osaaminen muotoutuvat normaaliksi kdytannoksi ja luonnolliseksi osaksi tyota,

tarvitaan niiden sulattelemiseen ja omaksumiseen aikaa.
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0 tavoitteiden saavuttaminen
- ratkesiko tutkimusongelma

- saatiinko tutkimuskysymyksiin vastaukset

Tutkimusongelma saatiin ratkaistua ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset. Tutki-

muskysymyksi& olivat seuraavanlaiset:

- millaisella koulutuksella yllapidetd&n osaamista

Osaamisen yllapito tapahtuu omaan tyohon raataloidylla, sdanndéllisesti tarjotulla, oman
tydn osa-alueet kattavalla koulutuksella. Koulutus ei saa jaada liian pintapuoliseksi
vaan sita pitaa pystya soveltamaan omaan tyohon. Koulutuksen tulee myos olla mah-

dollisimman osallistavaa.

- kuinka koulutus kohdennetaan oikein

Esimiesten tulee seurata tiiminsa jasenten koulutustilastoa. Liséksi koulutusten ja kurs-

sien yhteydessa on selkeasti maariteltdva kohderyhma.

- mitka ovat koulutuksen tavoitteet

Tavoitteena on turvata sujuva ratkaisuty® tk- eldkeasioissa. Tarkoitus on pyrkia siihen,

ettd kaikilla samaa ty6téa tekevilla olisi samat tiedot ja kaytannot.

- mitka ovat tulevaisuuden osaamiset

Kun tulevaisuuden osaamisia tarkastellaan laajemmassa mittakaavassa, ryhméa- ja
tiimityoskentelyn merkitys nousee, osaamiskokonaisuuksia keratédan verkostojen avul-
la. Tama vaatii samalla sosiaalisten taitojen kehittdmista. Tiukat raamit ja ohjeet seka
ulkoa oppiminen vaistyvat luovien ratkaisujen ja tiedon soveltamisen alta. Toimintaym-
pariston muutos vaatii uusia taitoja ja tietoja ja valtionhallinnossa mennéan enenevas-
sa maarin yrityselaman suuntaan. Yha enemman panostetaan asiakaslahtdiseen toi-

mintakulttuuriin ja sen edellyttdm&an palvelujohtamiseen ja — osaamiseen.
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Kun tulevia osaamisia katsotaan organisaation tasolta, Kela uusii kaikki vanhat tietojar-
jestelménsa vuoteen 2020 mennessa. Tulevaisuudessa tulemme siis tarvitsemaan
uudenlaista osaamista jarjestelmien ja tyotapojen muuttuessa. Lisdksi Kelan tehtavaksi
siirtyy vuoden 2017 alusta perustoimeentulotuen laskenta ja maksatus. Omassa yksi-
kossa tulevaisuuden osaamisista esiin nousi riittava asia- ja tyovalineosaaminen seka
syvempi etuusosaaminen. Asiakkaan kokonaistilanteen kartoittaminen ja ymmartami-

nen on entista tarkeampaa.

8 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman kehittamistydn tekeminen on ollut mielenkiintoista ja vaativaa. Omat haasteen-
sa tybhon ovat tuoneet toimintaympadristtéssd tapahtuneet muutokset, muuttuvat tyoti-
lanteet ja resurssien vahyys. Huolella tehdyt suunnitelmat ovat muuttuneet kesken
tutkimuksen, mutta kuten toimintatutkimukseen kuuluukin, suunnitelmia voidaan tar-

peen mukaan muuttaa tilanteiden niin vaatiessa.

Alkutilanteessa tk- ryhmalla ei ollut koulutussuunnitelmaa eika selkeita vastuunjakoja
koskien koulutusasioita. Tilastoja ei pidetty, eikéa palautteita keratty. Kehittdmistoimien
jalkeen yksikon kaytdssa on toimiva perehdytys- ja koulutussuunnitelma, mik& oli koko
tutkimuksen tarkoitus. Tilastointi on ajan tasalla, palautteita seurataan ja niihin reagoi-

daan.

Erdanlaisena uhkana ja toisaalta mahdollisuutena oli toimintaympéariston tuleva muut-
tuminen. Tyokyvyttomyyselakeryhmasta tuli oma erillinen yksikkdnsa jolla on omat toi-
mintatapansa. Myos uuden kasittelyjarjestelman kayttoonotto huolestutti, silla jonkin
aikaa kaytossa oli kaksi jarjestelmaa paallekkain ja uuden jarjestelman kaytén opettelu
ei kaynyt hetkessa. Vaarana oli tdiden ruuhkautuminen ja ihmisten jaksamisen riittami-

nen. Muutokset tapahtuivat kuitenkin suhteellisen helposti, ehképéa hieman yllattaenkin.

Kuten osaamiseen liittyvissa teoriaosuuksissa on jo mainittu, osaamisen kehittdmisen
toimenpiteet eivat valttAmatta nay lyhyella aikavalilla. Tamén tutkimuksen kesto oli noin
puolitoista vuotta. Sina aikana kehittamistoimenpiteita tehtiin valilla aktiivisemmin ja
valilla ne olivat pyséhdyksissa. Kyselyjen tuloksia vertailemalla nahtiin pientéa positiivis-

ta muutosta tapahtuneen. Suurin muutos kaikista oli kuitenkin se, ettd osaamisen joh-



51

taminen on yksikdssa kokonaan uudella tasolla. Yksikdon johdon vaihtuessa toimiin on

tartuttu napakalla otteella.

Jatkossa haasteena on pitdé tehdyistd parannuksista kiinni ja jatkaa osaamisen kehit-
tamistd. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen tulee pitd& korkealla tasolla myds al-
kuinnostuksen jalkeen ja integroida se osaksi toimintaa. Vastuu osaamisen johtamises-

ta on esimiehilla. Nyt heilld on tAssd apunaan etuusvastaavat.

Lahivuosina elakkeelle on jaamassa monia avainhenkil6itd. Olisi ensiarvoisen tarkeaa
saada keratyksi se hiljainen tieto, jota heille on vuosien saatossa kertynyt. Paljon arvo-
kasta tietoa on jo menetetty. Mentorointia henkildston kehittdmisen valineena on yksi-
késsamme jo aiemmin mietitty ja sen mahdollisuuksia on selvitelty. Tulevaisuus nayt-
taa otetaanko se osaksi toimintaa. Havainnointi tyon ja osaamisen kehittamisen vali-
neena on seuraava askel jota olemme ottamassa. Se auttaa saamaan esiin henkilds-
ton kayttamia hyvia tyon tekemisen tapoja, joista voidaan jakaa tietoa muillekin. Siita

on myo6s hy6tya huonojen tapojen pois oppimisessa.

Koulutusasioiden kehittdmisen suunnittelu ja toteutus ovat tyokyvyttomyyseldkkeiden
ratkaisukeskuksessa talla hetkell& hyvalla mallilla ja suunta on nouseva. Uuden yksi-
kon toimintatavat hakevat viela monella osa-alueella muotoaan. Haastatteluiden ja ky-
selyiden perusteella seké esimiehet etta tyontekijat ovat motivoituneita ja aktiivisia te-
kem&an t6itd muutosten eteen. Tarkedd on myds se, ettd ainakin suurista suuntavii-
voista ollaan samaa mieltd. Niin kuin kiinalaisessa sananlaskussa sanotaan, “ oppimi-

nen on aarre, joka seuraa omistajaansa kaikkialle.”

9 Tutkimuksen luotettavuus

9.1 Valideetti

Tutkimuksessa kaytettiin useita aiheeseen sopivia teorioita sekd tutkimusmenetelmia.
Tutkimuksessa oli myés mukana myos riittdva maard osallistujia. Mittari, joka tata tut-
kimusta tehtdessa kaytettiin, on kehitetty juuri osaamisen kehittdmisen toimenpiteiden

onnistumisen mittaamiseen.
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9.2 Reliabiliteetti

Kyselylomakkeista ja haastatteluista saadut tulokset analysoitiin aineistoon sopivalla
tavalla. Aineistoa on ollut riittavasti ja analyysi on ollut kattavaa. Jos tutkimus toistettai-

siin uudelleen, tulokset olisivat samat.

9.3 Verifiointi

Koko tutkimus on dokumentoitu tarkasti tutkimuksen etenemisesta ja aineiston keruus-
ta aina analysointiin asti. Tutkimusprosessi on kuvattu yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen
l[ahtotilannetta ja lopputulosta verrattiin kesken&én ja tulosten perusteella muutosta on

tapahtunut.



53

Lahteet

Aaltonen, Mika & Wilenius, Markku 2002. Osaamisen ennakointi. Pidemmalle tulevai-
suuteen, syvemmalle osaamiseen. Edita Prima. Helsinki.

Elinkeinoelaman keskusliitto 2011. Oivallus.loppuraportti. http://ek.fi/wp-
content/uploads/Oivallus_loppuraportti.pdf. Luettu 27.3.2014.

Heikkinen, L.T. Hannu & Rovio, Esa &Syrjald, Leena.2008. Toiminnasta tietoon. Toi-
mintatutkimuksen menetelmat ja lahestymistavat. 3.painos. Hansaprint Direct Oy. Hel-
sinki.

Hatdnen, Helja 2011. Osaamiskartoituksesta kehittdmiseen Il. Edita Prima Oy. Helsin-
Ki.

Hatonen, Heljd 2000.0saava henkildstd. Nyt ja tulevaisuudessa. Metalliteollisuuden

kustannus Qy. Vantaa.

Kananen, Jorma 2009. Toimintatutkimus yritysten kehittdmisesséa. Jyvaskylan ammatti-
korkeakoulun julkaisuja 101.

Karlof, Bengt & Lundgren, Kurt & , Edenfeldt Froment, Marie 2001. Benchlearning.
Good examples as a lever for development. John Wiley & Sons.

Kelan etuuksien kuukausitilastot. 2012. Kela. paivitetty 24.4.2012.
http://www.kela.fi/it/kelasto/kelasto.nsf/net/071201125129TL/SFile/TT1_1.pdf?OpenEle
ment. Luettu 10.11.2012

Kelan strategia. 2011 -2014. Kela.

Kelan strategia. 2012 -2015.Kela

Kelan strategia 2013-2016. Kela. Paivitetty 15.4.2013. http://www.kela.fi/documents/
10180/578772/Kelan+strategia.pdf/e74f8a0b-afda-4d47-94c8-bd97dc128f49 .Luettu
28.7.2013.

Koponen, Minna 2002. Henkildstokoulutus osaamisen kehittdmisen valineena. Case:
Etela- Saimaan Sanomalehti Oy. Pro Gradu-tutkielma. Kauppatieteiden osasto. Lap-

peenrannan teknillinen korkeakoulu.

Marquardt, Michael.J.2002. Building the learning organization. 2.painos.Davies-Black
Publishing Inc. Palo Alto.

Niemeld, Heikki & Salminen Kari. Suomalainen sosiaaliturva 2006. 2.painos. Vamma-
lan kirjapaino, Vammala.

Ojasalo, Katri & Moilanen, Teemu & Ritalahti, Jarmo 2010. Kehittamistyén menetelmat.
Uudenlaista osaamista liikketoimintaan. 1.-2.painos. WSQOY. Pro, Helsinki.



54

Otala Leena-Maija 2002. Oppimisen etu. Kilpailukykyd muutoksessa. 4. painos. WS
Bookwell Oy.Porvoo.

Otala Leena-Maija 2008. Oppimisen etu. Osaamispddoman johtamisesta kilpailuetu.
WS Bookwell Oy.Porvoo

Sarala, Urpo & Sarala, Anita 1996. Oppiva organisaatio. Oppimisen, laadun ja tuotta-
vuuden yhdistaminen. 2.painos. Tammer-Paino. Tampere

Senge, Peter, 1994.The Fifth discipline field book. Strategies
and tools for building a learning organization. WSQOY. Helsinki.

Suojanen, Ulla 1992. Toimintatutkimus koulutuksen ja ammatillisen kehittymisen véli-
neenda. Loimaan Kirjapaino Oy. Loimaa

Sydanmaanlakka, Pentti 2001. Alykas organisaatio. Tiedon, osaamisen ja suorituksen
johtaminen. 2. painos. Gummerus Kirjapaino Oy. Jyvaskyla.

Toimintakertomus 2011. Kela. Paivitetty 1.2.2012. http://www.kela.fi/documents/10180/
12149/kela_toimintakertomus2011_fi.pdf. Luettu 25.7.2013.

Toimintakertomus 2012. Kela. Paivitetty 13.5.2013. http://www.kela.fi/flash/
toimintakertomus-2012/Kela_Toimintakertomus.pdf. Luettu 28.8.2013.

Paaministeri  Jyrki  Kataisen hallituksen  ohjelma  2011. Valtioneuvosto.
http://valtioneuvosto.fi/hallitus/hallitusohjelma/pdf/fi.pdf.Luettu 29.3.2014

Viitala, Ritva 2008. Johda osaamista. Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon. 3
painos. Infor.

Vilkka, Hanna 2005. Tutki ja kehit&. 1.-3. painos. Tammi.

Vuosikertomus 2011. Kela. http://www.kela.fi/documents/10180/12149/
kela_vsk10 _fi_Ir.pdf. Luettu 2011.

www.kela.fi



Liite 1
1(1)

Liite 1. Tyokyvyttomyyselakkeiden kasittely-prosess i

Tyokyvyttdmyyselakkeen prosessi

Asiakas Tarvitsee elaméntilanteessaan tietoa, palvelua tai toimeentulon, kéyttédé palvelukanavia ja/tai toimittaa hakemuksen/liséselvityksen
A
A
q i Vastaanottaa q 5 A
Palveluneuvoja N"euYoo asnakqstg S hakemuksen/ —> Ta(lﬂ@ga} t'ed.Ot a
tdméan kokonaistilanteeseen s pyytaa lisaselvitykset
lisaselvitykset

— ,

Postin kasittelija/ Postin kasitteliia . . Indeksoija tarvittaessa E Sahkaisille hake- E Sahkdisille viesteille
Skannaaja/ ostin kasittella || Skannaaja kuvaaja = antaa tunnistetiedot | ksille tunniste- ¢ | ja liitteille tunniste-
J avaa ja lajittelee postin e S i Muksille tunniste- | ) : s
Indeksoija arkistoi asiakirjat asiakirjoille ! tiedot ohjelmallisestii | tiedot ohjelmallisesti
Etuuskasittelija Ottaa tydn késittelyyn ja Kysyy neuvoa, Tutkii
« Vakuutuspiiri/ tutustuu asiakkaan Pyytaéa pyytaa Tekee vaikutukset TORE'/TOKY
2 - ) s —> —> ; —> o > -luetteloiden
KV-keskus kokonaistilanteeseen ja liséselvitykset lausuntoa ratkaisun muihin
= . o N - seuranta
« TK-ratkaisukeskus| |vastaa tarvittaessa viestiin Jarviota etuuksiin
Y
A
Asiantuntija Antaa vastauksen,

kirjoittaa lausunnon/arvion
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Liite 2. Esimieshaastattelulomake

Nimi:

10.
11.

12.

Kuinka tyytyvéainen asteikolla 1-5 olet tiimisi taman hetkiseen yleiseen osaamis-
tasoon?

(1= valttava 2= tyydyttava 3= hyva 4= kiitettdva 5=erinomainen)

Millaista osaamista oman tiimisi jasenilta erityisesti vaaditaan? Mainitse omasta
mielestasi kolme tarkeinta.

Millaisia osaamispuutteita nailla alueilla esiintyy? Mainitse kolme tarkeinta.

Miten seuraat/mittaat tiimisi osaamisen kehittymista?

Onko tk- ryhman nykyinen koulutussuunnitelma mielestasi toimiva? Ovatko
koulutuksen ja kehittamisen keinot tehokkaasti kaytbssa?

Miten sin& haluaisit tk- ryhman koulutussuunnitelmaa kehitettavan? Esimerkke-
ja.

Mita tavoitteita ryhméan koulutuksella tulisi olla?

Miten tk- ryhma&n osaaminen kytkeytyy mielestéasi Kelan strategiaan, visioon ja
arvoihin?

Mitd osaamista tk- ryhnma mielestési tarvitsee tulevaisuudessa?

Mitk& ovat tk- ryhman tarkeimmét tavoitteet seuraavien vuosien aikana?
Millaisia muutoksia ryhman toimintaymparistdssa ja toiminnassa tulee lahivuo-
sina tapahtumaan?

Kommentteja? Kaikki mielipiteet tiedustelluista asioista ovat tervetulleita!

Kiitos vastauksistasi!
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Liite 3. Tyontekijakysely 2012

1. Ammattinimikkeesi?

1. vakuutussihteeri 2. toimistosihteeri 3. Esimies 4. Lakimies 5. Suunnittelija

2. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tyotehtava Ssasi?
1. 0-6kk 2. 7-12kk 3. 1-3 vuotta 4. 3-6 vuotta 5. 6 vuotta tai enemman

3. Onko koulutus mielestasi:
1. ei lainkaan tarkeaa 2. ei kovin tarkeda 3. vaikea sanoa 4. melko tarkeda 5. erittain

tarkeaa

4. miten arvioisit taman hetkistd osaamistasi astei kolla 1-5?
(1= valttava 2= tyydyttava 3= hyva 4= kiitettdva 5=erinomainen)
1 2 3 45

;

Oletko tyytyvainen tdman hetkiseen osaamistasoos  i?
.Kylla 2. En

=

o

Oletko kiinnostunut hankkimaan lisaa osaamista?
Kylla 2. En

=

~N

Koetko paéasevasi koulutukseen halutessasi?

=

. enkoskaan 2. harvoin 3.joskus 4.usein 5. aina

8. Kattavatko tarjolla olevat koulutusmahdollisuude t mielestasi tybnkuvasi vaa-

timat osaamisalueet?

=

. eivét lainkaan 2. melko huonosti 3. vaikea sanoa 4. melko hyvin 5. erittéin hyvin

9. Miksi haluat koulutukseen?  Ympyr6i enintdén 2 vaihtoehtoa
1. kehittddkseni ammattitaitoani

koulutuksen aihe on kiinnostava

koulutus on mukavaa

tyoni edellyttédd kouluttautumista

o~ wnN

koulutusta arvostetaan



6. koulutus auttaa sitoutumaan tyéhoni

7.
8.

10. Mista aiheista koulutusta tarvitaan lisaa?

1.

© ©® N o 0o bk~ D
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paastékseni pois toista

en halua koulutukseen
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Ympyroi mielestasi 5 tarkeinta.

tyokykyyn vaikuttavat sairaudet (laakariluennot)

etuusratkaisutyd (esim. jatkojen ratkaiseminen)

etuusneuvonta (asiakkaille ja sidosryhmille)

sairauspdaivaraha-asiat
kuntoutusasiat
maksuvaatimusasiat
ETA/KVH-asiat
tydeldke-asiat

lait ja asetukset

. takuuelake

. elakkeensaajan asumistuki
. takaisinperinnat, regressit

. tulot

. asiakaspalvelu

. muutoksenhaku

. koulutustaidot

. kokous- ja neuvottelutaidot
. esiintymistaidot

. tulosohjaus

. esimieskoulutus

. toimistoty6

.ATK

. muu jarjestelméakoulutus (OIWA, Tahti ym.)

. Muu, mika

11. Mik& olisi mielestasi mielekkain koulutustapa? (Luento= asiantuntijapuheen-

vuoro, Lahiopetus= kouluttajan vuorovaikutteinen opetus). Ympyr6i yksi vaihtoehto.

1. luento 2. verkkokoulu 3. itseopiskelu 4. lahiopetus
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12. Kuinka usein koulutusta tulisi olla tarjolla? Ympyr6i 1 vaihtoehto

1. Viikoittain 2. Kuukausittain 3. Puolivuosittain 4. Vuosittain 5. harvemmin

13. Miké& on mielestasi sopiva koulutuksen kesto ker  ralla? Valitse yksi vaihtoehto
1. 30 min- tunti 2. 1-2 tuntia 3. 2-3 tuntia 4. 3-4 tuntia 5. 4-7 tuntia

14. Koetko saamasi koulutuksen vaikuttavan tehokkuu teesi? (Ratkaisumaarat,
lApimenoaika)

1. en lainkaan 2. harvoin 3. silloin talléin 4. usein 5. melkein aina

15. Uskotko koulutuksen vaikuttavan antamiesi ratka isujen laatuun?

1. enlainkaan 2. harvoin 3. silloin talléin 4. usein 5. melkein aina

16. Tiedotetaanko tarjolla olevasta koulutuksesta m ielestasi riittavasti?

1. eilainkaan 2. melko huonosti 3. vaikea sanoa 4. melko hyvin 5. erittdin hyvin
17. Kuinka hyvin olet pystynyt soveltamaan saamaasi kou lutusta tekeméassasi
tydssa?

1. en lainkaan 2. harvoin 3. silloin talléin 4. usein 5. melkein aina

18. Puuttuuko koulutuksista jotain tarkeita asioita , joita sinun tulisi mielestasi

hallita tyossasi?

19. Millaista osaamista arvioit tarvitsevasi tuleva isuudessa?

20. Kommentteja
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Liite 4. Koulutussuunnitelma
TKRK-KOULUTUS 2014
Kurssit Suunniteltu | Toteutunut| Tammikuu | Helmikuu | Maaliskuu Huhtikuu | Toukokuu | Kesdkuu|Heindkuu|Elokuu | Syyskuu|Lokakuu|Marraskuu|Joulukuu
Tyoeldkeasiciden
peruskurssi 23-254 X X
3-56
Mhak peruskurssi info
Elat-info
Kuntoutus Syksy
Takaisinperintiinfo
Tk-kykyinfo 75 X
Kela-tietouskurssi
Spvr-info Syksy
Kv-/[Eta-info
Eldketulot-koulutus 19.3. 19.3. X
243 24 3.
Lapsikorotus
Maksuvaatimukset QE Syksy?
Tyodansiot 2.6. X
Tyodyhteisopiiva 44 44 X
Tk-elédkkeen alkaminen 154 X
Laakariluento: Sisa
Laakariluento: Neuro
Laikariluento: Ortop.
Laikariluento: Psykiat. 155 X




Liite 5
1(3)

Liite 5. Tyontekijakysely 2014

1. Ammattinimikkeesi?

1. vakuutussihteeri 2. toimistosihteeri 3. Esimies 4. Lakimies 5. Suunnittelija

6.1aakari

=N

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tyotehtava Ssasi?
. 0-6kk 2. 7-12kk 3. 1-3 vuotta 4. 3-6 vuotta 5. 6 vuotta tai enemman

3. Onko koulutus mielestasi:

1. ei lainkaan tarkeaa 2. ei kovin tarkeda 3. vaikea sanoa 4. melko tarkeda 5. erittain

tarkeaa

4. miten arvioisit taman hetkistd osaamistasi astei kolla 1-5?

(1= valttava 2= tyydyttava 3= hyva 4= kiitettdva 5S=erinomainen)
1 2 345

=

= o

Oletko tyytyvainen tdman hetkiseen osaamistasoos  i?
.kyllda 2. En

Koetko paéasevasi koulutukseen halutessasi?

. enkoskaan 2. harvoin 3.joskus 4.usein 5. aina

7. Kattavatko tarjolla olevat koulutusmahdollisuude t mielestasi tydbnkuvasi vaa-

timat osaamisalueet?

=

. eivét lainkaan 2. melko huonosti 3. vaikea sanoa 4. melko hyvin 5. erittéin hyvin

8. Miksi haluat koulutukseen?  Ympyroi enintdan 2 vaihtoehtoa

1.

N o g bk Db

kehittddkseni ammattitaitoani
koulutuksen aihe on kiinnostava
koulutus on mukavaa

tyoni edellyttad kouluttautumista
koulutusta arvostetaan

koulutus auttaa sitoutumaan tyohoni

paastékseni pois toista
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8. en halua koulutukseen

9. Mistéa aiheista koulutusta tarvitaan lisaa?  Ympyroi mielestasi 5 tarkeinta.
1. tyokykyyn vaikuttavat sairaudet (laakariluennot)

etuusratkaisutyd (esim. jatkojen ratkaiseminen)

etuusneuvonta (asiakkaille ja sidosryhmille)

sairauspdaivaraha-asiat

kuntoutusasiat

maksuvaatimusasiat

ETA/KVH-asiat

tydelake-asiat

© © N o O A~ DN

lait ja asetukset

[ =Y
o

. takuuelake

=
[N

. elakkeensaajan asumistuki

[iny
N

. takaisinperinnat

[ =Y
w

. elakkeeseen vaikuttavat tulot

[EY
o

. asiakaspalvelu (puhelimessa)

[N
(621

. muutoksenhaku

=
o

. regressitilanteet

=
\]

. lapsikorotus
. atk

i
©

. muu jarjestelmékoulutus (OIWA, QE,Tahti ym.)

N
o

. muu, mik&a

10 Mika olisi mielestasi mielekkdin koulutustap  a? (Luento= asiantuntijapuheen-
vuoro Lahiopetus= kouluttajan vuorovaikutteinen opetus). Ympyroi yksi vaihtoehto.

1. luento 2. verkkokoulu 3. itseopiskelu 4. lahiopetus

11. Kuinka usein koulutusta tulisi olla tarjolla? Ympyr6i 1 vaihtoehto

1. Viikoittain 2. Kuukausittain 3. Puolivuosittain 4. Vuosittain 5. harvemmin

12. Mika on mielestasi sopiva koulutuksen kesto k  erralla? Valitse yksi vaihtoehto
1. 30 min- tunti 2. 1-2 tuntia 3. 2-3 tuntia 4. 3-4 tuntia 5. 4-7 tuntia
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13. Koetko saamasi koulutuksen vaikuttavan tehokk  uuteesi? (Ratkaisuméaarat,
lApimenoaika)

1. en lainkaan 2. harvoin 3. silloin talléin 4. usein 5. melkein aina

14. Uskotko koulutuksen vaikuttavan antamiesir  atkaisujen laatuun?

1. en lainkaan 2. harvoin 3. silloin talléin 4. usein 5. melkein aina

15. Tiedotetaanko tarjolla olevasta koulutukses  ta mielestasi riittavasti?

1. eilainkaan 2. melko huonosti 3. vaikea sanoa 4. melko hyvin 5. erittain hyvin
16. Kuinka hyvin olet pystynyt soveltamaan saamaa  si koulutusta tekeméassasi
tydssa?

1. enlainkaan 2. harvoin 3. silloin talléin 4. usein 5. melkein aina

17. Puuttuuko koulutuksista jotain tarkeita asioi ta, joita sinun tulisi mielestasi

hallita tydssasi?

18. Millaista osaamista arvioit tarvitsevasi tulev aisuudessa?

19. Kommentteja
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Vakuutussibteeri

Toimistosihteeri

Esimies

Lakimies

Suunnittelija

0,00%

1. Ammattinimike

100,00%

11,11%
3,23%
13,89%
6,45%

W 2,78%
0,00%

5,56%
3,23%

66,67%

87,10%

= Vuosi 2012
™ Vuosi 2014

0,00% 2. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa ty6tehtivassidsi? 100,00%

0-6 kk >

712Kk L 200%
W 333%

1-2a

3-6a

>ba

a

l

56%

13,33%

23,33%

27,78%

25,00%
23,33%

38,89%

36,67%

W Vuosi 2012
mVuosi 2014
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Ei lainkaan tarke3

2,78%
Ei kovin tirke3 I e

0,00%

3. Onko koulutus mieleistasi..

100,00%

0,00%
0,00%

3,23%

. 5,56%
Vaikea sanoa
6,45%

Melko tirked

Erittdin tarkea

22,22%
19,35%

69,44%
70,97%

M Vuosi 2012
mVuosi 2014

4, Miten arvicit nykyistd osaamistasi?

0,00%

Valttavd

Tyydyttava

Hyva

Kiitettdvd

Erinomainen

100,00%

0,00%

W 3.23%

2,78%
9,68%

0 278%

0,00%

44,14%
418,39%
50,00%
38,71%

M Vuosi 2012
M Vuosi 2014
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5. Oletko tyytyvdinen nykyiseen osaamistasoosi?
0,00% 100,00%
|
65,71%
Kyll3
66,67%
= Vuosi 2012
M \Vuosi 2014
34,20%
En
33,33%
6. Oletko kiinnostunut hankkimaan liséa osaamista?
0,00% 100,00%
Kyll3 94,44%
M Vuosi 2012
En 5,56%
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7. (6.) Koetko paasevisi koulutukseen halutessasi?
0,00% 100,00%
0,00%
En koskazan S
0,00%
. 14,71%
Harvaoin
7.14%
®\Vuosi 2012

Joskus 44,12% _
32,14% m\uosi 2014

. 26,47%
Usein
50,00%

14,71%
10,71%

Aina

8. (7.) Kattavatko tarjolla clevat koulutusmahdollisuudet mielestasi
tyonkuvasi vaatimat osa-alueet?

0.00% 100,00%

Eivat lainkaan

Melko huonosti

= Vuosi 2012
Vaikea sanoa 40,00% .
43,33% H Vuosi 2014
40,00%

Melko hyvi
elko hywvin 33,33%

Erittdin hyvin
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9. (8.) Miksi haluat koulutukseen?
0,00% 100,00%
|
N L 86,11
Kehittddkseni ammattitaitoa 90,32%
- . 22,22%
Koulutuksen aihe on kiinnostava 22/58%
2,78%
Koulutus on mukavaa 0,00%
Tydni ede llyttdd kouluttautumista _5_%?5?;6 = Vuosi 2012
b 0.00% ™ Vuosi 2014
A o
Koulutusta arvostetaan 0,00%
. oy 13,89%
Koulutus auttaa sitoutumaan tyohoni 12,00%
I e 5,56%
Paastikseni pois tdista 373%
2,78%
En halua koulutukseen 0,00%

Etuusneuvonta...
Kuntoutusasiat
ETA/KVH-asiat
Lait ja asetukset

Eldkkeensaajan...

10. (9.)Mista aiheista koulutusta tarvitaan lisda? 100,00%

Eldkkeeseen...

Muutoksenhaku
Kokous- ja...
Tulosohjaus
Toimistotyd
MuU...

Takaisinperinnat

my.

Lapsikorotus
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11. (10.) Mika olisi mielestéasi mielekkiain koulutustapa?
0.00% 100,00%
44,44%
Luento
51,61%
Verkkokoulu
M Vuosi 2012
1 mVuopsi 2014
0,00%
[tseopiskelu
. 3,23%
52,78%
Lahiopetus
38,71%
12. (11.) Kuinka usein koulutusta tulisi olla tarjolla?
0,00% 100,00%
Viikottain 0,00%
0,00%
T 36,11%
Kuukausittain
35,48%
W Vuosi 2012
Puolivuosittain 47,22% .
45,16% ™ Vuosi 2014

Vuosittain

Harvemmin

8,33%
16,13%

2,78%
3,23%
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13. (12.) Mikd on mielestisi sopiva koulutuksen kesto kerralla?
0,00% 100,00%
|
. 8,33%
20min-1h
16,13%
63,89%
1-2h
48,39%
= Vuosi 2012
Sah 25,00% _
22,58% W Vuosi 2014
2,78%
3-4h .
12,90%
0,00%
4-7h
0,00%
14. (13.) Koetko saamasi koulutuksen vaikuttavan tehokkuuttesi?
0,00% 100,00%
En lainkaan h 6,06%
0,00%
. 6,06%
Harvoin
10,34%
= Vuosi 2012
I 57,58% _
Silloin t3ll6in M Vuosi 2014

Usein

Melkein aina

41,38%

3,03%
3,45%
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15. (14.) Uskotke koulutuksenvaikuttavan antamiesiratkaisujen laatuun?
0,00% 100,00%
En lainkaan 0,00%
0,00%
W 200%
Harvoin
0,00%
= Vuosi 2012
Silloin t3118in 23.53% Vuosi 2014
23.33% = Vuosi
Usein
70,00%
Melkein aina
16. (15.) Tiedotetaanko tarjolla clevasta koulutuksesta mielestési
0.00% riittavasti® 100,00%
En lainkaan h 2,86%
0,00%
) 17,14%
Melko huonosti
29,03%
M Vuosi 2012
: 28,57% ]
Vaikea sanoa B Vuosi 2014

Melko hyvin

Erittdin hyvin

35,48%

5,71%
9,68%

45,71%
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17. (16.) Kuinka hyvin olet pystynyt soveltamaan saamaasi koulutusta
tekeméssdsi tybssa?
0,00% 100,00%
En lainkaan 0,00%
0,00%
. 0,00%
Harvoin
0,00%
l = Vuosi 2012
G 32,35% _
Silloin tdl16in W Vuosi 2014

44,83%

. 52,94%
Usein

14,71%
20,69%

Melkein aina




