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Opinndytetyon aiheena oli Investors in People (11P) kehittdmismallin avulla selvittaa
varmistavatko kohdeorganisaation nykyiset kolme olemassa olevaa toimintajarjestel-
mad 1SO 9001, 1SO 14001 ja OHSAS 18001 IIP-kehittamismallin vaatimukset. Ta-
voitteena oli kehittdmismallin avulla selvittdd kohdeorganisaation henkiléstdjohtami-
sen tila ja samalla teravoittaa seka tdydentad henkildstojohtamiseen liittyvid toiminta-
malleja kehittdmismallin vaatimukset huomioiden. Lopullisena tuotoksena vaatimuk-
set tayttavat toimintamallit on siséllytetty osaksi olemassa olevaa toimintajarjestelméaa.
Lopullinen tuotos on pitkajanteisté tyotd, joten kokonaisuuden valmistuminen opin-
naytetyoprosessin aikana ei ollut realistista.

Henkilostojohtamisen kehittdminen on osa kohdeorganisaation kokonaisvaltaista ja
jatkuvaa toiminnan kehittdmisty6ta. Tutkimusprosessin tavoitteena oli tunnistaa ja ke-
hittad toimintatapoja, joiden avulla voidaan edelleen vahvistaa henkildstdjohtamista ja
hyvaa henkildstdjohtamisen kulttuuria. Prosessin aikana keskityttiin 11P-kriteeriston
pohjalta luotuun itsearviointiin ja sen tuottamien tuloksien analysointiin. Itsearvioin-
nin tuloksien pohjalta laadittiin toimenpideohjelma, jota lahdettiin osittain jo prosessin
aikana toteuttamaan. P&&osa toimenpideohjelmaan kirjatuista kehittdmiskohteista to-
teutetaan kuitenkin vasta tutkimusprosessin jalkeen.

Itsearviointi auttaa tunnistamaan toiminnan vahvuudet ja kehittdmiskohteet seka hyvat
kaytannot. Tutkimusprosessin osalta tdmé toteutettiin peilaamalla henkildst6johta-
mista lIP-kriteeristdon ja arvioitiin milta osin toiminta on jo vaatimusten mukaista ja
milt4 osin on vield kehitettdvaa. Itsearviointiin, joka toteutettiin webropol-tydkalulla,
osallistui l&hes koko henkildsto.

IIP antaa konkreettiset vélineet kehittad organisaatiota omista lahtokohdista ja tavoit-
teista lahtevén jatkuvan parantamisen prosessin avulla. Tutkimustulosten mukaan voi-
daan todeta, ettd kohdeorganisaation osalta kolme olemassa olevaa toimintajarjestel-
mad varmistavat I1P-kriteeriston vaatimukset. Samalla ndhtiin kuitenkin, etta 1P tuo
henkilostdjohtamiseen syvyyttdd. Olemassa olevat jarjestelmat eivat itsessddn takaa
I1P-kriteerien tayttymistd. Kohdeorganisaation osalta toiminta on vaatinut pitkajan-
teistd tyota ja jatkuvaa toiminnan ja henkiloston kehittdmistd. Myos johdon tahtotila
ja henkildston vahva osallistaminen ovat luoneet vahvan pohjan I1P-kriteerien vaati-
musten tayttymiselle.
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The purpose of this thesis was to research, that the current three quality management
systems 1SO 9001, ISO 14001 and OHSAS 18001, used by the target organization,
ensure and fulfill the requirements of the Investors in People (11P) development model.
The goal was to find out the status of the human resources management by using the
IIP development model and to emphasize and supplement the operating models con-
sidering the requirements of the 1P development model. As the final outcome, the 1P
requirements have been incorporated into the existing quality management system,
which requires such a long-term work that it was not possible to finalize that process
during the thesis study.

Development of the human resource management is part of the comprehensive and
continuous improvement activities of the target organization. The goal of research pro-
cess was to identify and develop approaches that can be used to further strengthen the
human resources management and good quality management culture. During the pro-
cess, the focus was on self-assessment created based on the IIP criteria, and the anal-
ysis of the results. An operational program was drafted based on the self-assesment
results, and it was also partially deployed during the process. Majority of the develop-
ment ideas and targets will be implemented after the research process.

The self-assesment helps to identify the strengths and the activities to be developed,
as well as good practices. This was executed by mirroring the human resources man-
agement with the IIP criteria. The operations were evaluated to which extent they full-
fill the criteria and which areas need to be further developed. The self-assesment was
done with the webropol-tool and the survey was filled in by the majority of the per-
sonnel.

The 1IP provides concrete tools to develop the organization from its own starting point
and by using the process of continuous improvement, based on targets set. According
to the results, it can be concluded that the three existing quality management systems
used by the target organization, ensure the requirements of the 1P criteria. At the same
time, however, it was found that the 1P brings more depth to human resources man-
agement. The existing systems do not guarantee the fulfillment of the 1P criteria. Both
the management's intent and strong engagement of the personnel have created a strong
basis for fulfilling the IIP criteria.
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1 JOHDANTO

Koulutusorganisaatioista puhutaan yleisesti asiantuntijaorganisaatioina, joissa henki-
10st0 ja tietopadoma ovat paddosassa. Tyoeldman ja osaamisvaateiden nopea muuttumi-
nen edellyttavéat henkilostoltd seka tyonantajilta jatkuvaa panostusta osaamisen ja toi-
minnan kehittdmiseen seké kykya ennakoida ja reagoida muutoksiin. Toimintaympé-
ristén nopeasyklisyys ja vakauden puuttuminen vaativat myés toimintamallien osalta
joustavuutta. Epdvarmuus tulevasta johtaa myos siihen, ettd osaaminen ja sen kehitté-
mien ovat entistd enemman toiminnan keskidssé. On osattava varautua epdvarmaan
tulevaisuuteen, jolloin osaamisen johtaminen ja kehittdminen nousevat Kilpailuteki-

joiksi.

Kohdeorganisaation tavoitteena on tdssé nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa
olla kilpailukykyinen tyénantaja hyvélla johtamiskulttuurilla. Jotta tavoitetila saavu-
tetaan, on se kyettdva myds toiminnalla osoittamaan. Osaava ja tyytyvéinen henkil6sto
on merkittdvassa roolissa tdmén viestin viejand. Henkildston ja toiminnan kehittdmi-
nen onkin koettu kohdeorganisaatiossa erittain tarkeéksi. Kohdeorganisaatiolla on
kolme sertifioitua toimintajarjestelméd SFS-EN 1SO 9001:2008 laadunhallintajérjes-
telma (1ISO 9001), SFS-EN I1SO 14001:2004 ympéristojarjestelma (1SO 14001) seka
OHSAS 18001:fi (2007) tyoterveys- ja tyoturvallisuusjohtamisjarjestelma (OHSAS
18001). Jarjestelméat edesauttavat toiminnan arvioinnin kautta tuomaan esiin kehitté-
miskohteita, ja onkin havaittu, ettd johtamista tulisi tarkastella [ahemmin.

Investors in People (1IP) on kehittdmismalli, jonka avulla voidaan tarkastella organi-
saation johtamiskulttuuria. Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdmismallin kriteeristén
avulla itsearvioida kohdeorganisaation henkilgstojohtamisen tilaa ja tunnistaa seka ke-
hittda toimintatapoja, joiden avulla henkildstojohtamista ja hyvaa henkildstdjohtami-
sen kulttuuria voidaan edelleen vahvistaa. Tutkimusprosessi keskittyy I1P kriteeristén
pohjalta luotuun itsearviointiin ja sen tuottamien tuloksien analysointiin. Opinnéyte-
tyon tuloksena syntyy toimenpideohjelma, jolla tavoitellaan entista systemaattisempaa
ja tehokkaampaa johtamista. Lopullisena tuotoksena vaatimukset tayttavat toiminta-

mallit tullaan sisallyttdmaan osaksi olemassa olevaa toimintajarjestelmaa. Lopullinen



tuotos on pitkgjanteisté tyotd, joten kokonaisuuden valmistuminen opinnéytety6pro-
sessin aikana ei ollut mahdollista.



2 KOHDEORGANISAATIO JA TUTKIMUKSEN TAUSTA

2.1 Kohdeorganisaatio

Késiteltdva kohdeorganisaatio on monialainen koulutuksenjarjestdja. Koulutustarjon-
nassa on ammatillisia perustutkintoja, ammattitutkintoja seka erikoisammattitutkin-
toja, vapaan sivistystyon koulutusta seka tadydennyskoulutuksena ammatillista lisakou-
lutusta. (kohdeorganisaation www-sivut n.d.) Koulutustarjontaa on kohdeorganisaa-

tion kotipaikan lisaksi laajennettu viime vuosien aikana useille muille paikkakunnille.

Tiukentuneet taloudelliset resurssit ovat jattaneet jalkensda myos kohdeorganisaatioon.
Henkildstdresursseja on jouduttu karsimaan ja tydskentelymenetelmia tarkastellaan
kaiken aikaa. Toiminta eri paikkakunnilla, liikkuva tyo, tarkennetut resurssit jne. ovat
luoneet oman haasteensa myos henkildstéjohtamiselle. Paatoimisen henkilokunnan li-
séksi kaytetadn myds paljon tuntiopettajia ja luennoitsijoita, mika osaltaan myds luo

haasteita johtamiselle.

Kohdeorganisaatiossa on keskiméaéarin 26 paatoimista tyontekijad. Henkilostosta noin
70 prosenttia toimii opetuksessa tai opetuksen hallinnossa ja loput 30 prosenttia hal-
linnossa ja tukipalveluissa. Paatoimisen henkilokunnan liséksi koulutuksen toteutta-

misen tukena toimii vuosittain suuri maara tuntiopettajia ja luennoitsijoita.

2.2 Kohdeorganisaation toimintajarjestelmat

Kohdeorganisaatio on toteuttanut laadunkehittamistyota systemaattisesti jo vuodesta
2002 alkaen. Toiminta on kokonaisuudessaan sertifioitu ISO 9001 standardin mukaan
vuonna 2005, ISO 14001 standardin mukaan vuonna 2010 ja OHSAS 18001 standar-
din mukaan vuonna 2013. Koko henkilékunta on alusta alkaen osoittanut vahvaa mo-
tivaatiota ja sitoutuneisuutta seka jatkuvaa osaamisensa vahvistamista laadunkehitta-
mistydssa. Henkilostd on koulutettu alusta asti sisdisiksi auditoijiksi ja toimintamalli

koetaan edelleen toimivaksi menetelmaksi. Vuosien kuluessa kohdeorganisaatiolle on



vahitellen rakentunut laadunkehittdmisen edellédkavijan rooli niin alueellisesti, valta-
kunnallisesti, kuin myos eri oppilaitosyhteistyon verkostoissa. (Kohdeorganisaation

toimintakertomus 2014, 9; Kohdeorganisaation toimintasuunnitelma 2015, 6.)

Sertifioitujen standardien vaatimukset on kohdeorganisaatiossa integroitu yhdeksi toi-
mintajarjestelméksi. Kokonaisuutta kutsutaan toimintajarjestelmaksi laatu- tai johta-
misjarjestelméan sijaan. Toimintajarjestelma on kokonaisuudessaan rakennettu sdhkoi-
seen IMS-toimintajarjestelméén. IMS (Integrated Management System) on selainpoh-
jainen ohjelmisto, jonka avulla voidaan rakentaa visuaalinen ja helposti yll&pidettava
toimintajarjestelmé, jonka keskeisia toiminnallisia ominaisuuksia ovat prosessien ku-
vaaminen, dokumenttien hallinta, palautteiden ja arvioiden késittely, tehtdvékokonai-
suuksien hallinta, tulosten mittaaminen ja késikirjojen koostaminen (IMS Business So-
lutions Oy:n www-sivut, 2014). IMS:n avulla prosessikuvaukset, mittarit ja kasikirjat
(toimintakasikirja, turvallisuuskansio, omavalvontasuunnitelma ja henkilostokasi-
Kirja) on koottu toimivaksi, kaikki jarjestelmét huomioivaksi kokonaisuudeksi. Doku-
mentoitu informaatio (asiakirjat ja tallenteet) ovat kootusti dokumenttienhallintajar-
jestelméssd, jonka kautta ne saadaan myo6s linkitettyd osaksi  IMS-

toimintajarjestelméaa.

Toimintaa arvioidaan sisdisesti ja ulkoisesti eri menetelmin saannollisesti. Sisaisia au-
ditointeja toteutetaan teemoitetusti vuosittain erillisen auditointisuunnitelman mukai-
sesti. Auditoinnit toteutetaan pareittain, substanssiosaaminen huomioiden. Systemaat-
tista laadunhallintaty6ta tehddaan myos erilaisissa verkostoissa, erilaisia laadunarvioin-
tityokaluja hyodyntéen. Vertaisarvioinnit ja -auditoinnit ovat myos viime vuosina tul-
leet kiintedksi osaksi toiminnan arviointia. Ulkoinen auditointi toteutuu vuosittain ja
joka kolmas vuosi on uudelleen sertifiointiauditointi kaikkien kolmen jarjestelmén

osalta.

Tulosten arviointi toteutuu katselmuksissa. Johdon katselmukset toteutetaan kaksi ker-
taa vuodessa ja kiinteisto- ja ympéristokatselmukset kerran vuodessa. Riskienarviointi
toteutetaan kahden vuoden vélein. Eri auditointien, katselmusten tai muun foorumin
kautta esiin tulleet kehittdmiskohteet ja poikkeamat tallennetaan erilliseen tiedostoon
(kehu-loki), jossa niille maaritell&4&n vastuuhenkild ja aikataulu. Kehu-lokin tuloksia

arvioidaan puolivuosittain johdon katselmuksissa.



10

Kohdeorganisaatio on osallistunut vuosina 2009 ja 2013 Opetushallituksen ja Opetus-
ja kulttuuriministerion jarjestamaan ammatillisen koulutuksen laatupalkintokilpai-
luun. Vuoden 2009 kilpailussa sijoituttiin kuuden parhaan joukkoon, jolloin ulkoinen
arviointiryhma kavi arvioimassa toimintaamme. Vaikkakaan kohdeorganisaatio ei ole
tullut palkituksi kyseisissa kilpailuissa, on osallistuminen koettu hyddylliseksi toimin-
nan kehittdmisen ndkokulmasta. Alkuvuodesta 2015 toteutettiin ammatillisen koulu-
tuksen laadunhallintajarjestelman itsearviointi. Itsearvioinnin pohjalta Opetushallitus
ja Kansallinen arviointikeskus (Karvi) toteuttivat ulkoisen arviointikdynnin huhti-
kuussa 2015. Arviointikaynnin tulokset saadaan kesédkuussa. Koko toiminta itsearvi-
ointiin useasta eri ndkokulmasta ja koko henkilokunta oli siind mukana. Vaikka itsear-
viointiprosessi oli tyolds, niin yhteiset keskustelut eri teemojen ympérilla koettiin

myaos erittdin antoisiksi.

2.3 Aihevalinnan perustelut

Kohdeorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio, jossa henkiléston osaamispddoma ja
tietotaito on merkittdvé voimavara. Henkiloston osaamispadoman pysyessa korkeana
lisad se myos organisaation Kilpailukykya. On siis varmistettava, ettd henkildston ke-
hittdmiseen panostetaan. Kohdeorganisaation henkilostostrategiassa (Kohdeorgani-
saation toimintasuunnitelma 2015, 7) keskeinen tavoite on osaava, motivoitunut ja hy-
vinvoiva henkildsté. Tama luo perustan muun muassa sille, ettd kohdeorganisaatio séi-
Iyttdd vahvuutenaan kyvyn reagoida nopeasti ajan haasteisiin ja voi osoittaa jarjesta-

mansa koulutuksen edellyttdmén asiantuntijuuden ja alan viimeisimman tietouden.

Ammatillisen koulutuksen laatustrategiassa 2011 - 2020 (Opetus- ja kulttuuriministe-
ri6 2011, 16) todetaan, ettd kaikilla ammatillisen koulutuksen jarjestajilla tulee olla
vuoteen 2015 mennessa yhdessa henkildston kanssa luotu ja kayttdonotettu laadunhal-
linta- tai toimintajarjestelma. Laatustrategian vaade ei aiheuta kohdeorganisaatiossa
merkittdvid toimenpiteitd ammatillisen laadunhallintajarjestelmén itsearvioinnin Ili-
séksi, koska organisaatiolla on jo sertifioituja jarjestelmia. Kilpailukykyisené organi-
saationa pysyminen niin toiminnan, kuin henkiléstonkin nékokulmasta sen sijaan vaa-

tii jatkuvaa panostusta toiminnan ja osaamisen kehittdmiseen.
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Toimintajérjestelmissd panostetaan usein ydintoiminnan kuvaamiseen ja sen kehitta-
miseen. Kokonaisuuden johtaminen sekd tukitoiminnot saattavat jadda naiden varjoon.
Siksi tavoitteena on tarkastella johtamisnakdkulmaa tarkemmin ja vahvistaa seka te-
ravoittad henkildstojohtamista. Toimintajarjestelmat ja jatkuva kehittdminen ovat mer-
kittdvd osa kohdeorganisaation toimintaa. Myos tutkijan, erittdin vahva kiinnostus
henkilostojohtamiseen sekd laadunhallintaan edesauttoivat aiheen valintaa.

2.4 Tavoite ja tarkoitus

Opinnaytetyon tavoitteena on itsearvioinnin kautta selvittdd kohdeorganisaation hen-
Kilostojohtamisen tila ja samalla tunnistaa ja vahvistaa henkildstdjohtamiseen liittyvia
toimintamalleja soveltamalla 11P-kehittdmismallin vaatimuksia. Itsearviointi auttaa
tunnistamaan toiminnan vahvuudet ja kehittdamiskohteet sek& hyvat kaytannot. Tama
toteutetaan peilaamalla henkildstdjohtamista Investors in Peoplen kriteeristoon (liite
1) ja sen pohjalta arvioidaan milt& osin toiminta on jo vaatimusten mukaisesti ja milta

osin on vield kehitettdvad. Itsearviointi toteutetaan webropol-tydkalua hyddyntéen.

Lopullisena tuotoksena vaatimukset tayttavat toimintamallit on sisallytetty osaksi ole-
massa olevaa toimintajarjestelmaa. Lopullinen tuotos on pitkajanteista tyota, joten ko-
konaisuuden valmistuminen opinnéytetydprosessin aikana ei ole realistista. Prosessin
aikana keskitytaan 1P -kriteeristdon pohjautuvan itsearvioinnin tuloksiin johtamisen
nykytilasta seka tulosten analysointiin. Tamén pohjalta laaditaan toimenpideohjelma.

Tama ei kuitenkaan sulje kehittamisty6ta prosessin aikana pois.

Henkilostojohtamisen kehittdminen on osa kohdeorganisaation kokonaisvaltaista ja
jatkuvaa toiminnan kehittamistyotd. Tavoitteena on laajentaa henkildstdéjohtamisen
kulttuuria tavoitteellisempaan suuntaan. Hyvalla henkilostojohtamisella taataan myos
opiskelijoille paremmat edellytykset saada laadukasta opetusta. Tavoitteena on tunnis-
taa ja kehittad toimintatapoja, joiden avulla voidaan edelleen vahvistaa henkildstéjoh-
tamista ja vahvistaa hyvéa henkilgstdjohtamisen kulttuuria. Itsearvioinnin seka sisdis-
ten havaintojen pohjalta I6ydetd&n varmasti uusia toimintatapoja, joilla voidaan vah-
vistaa johtamista, tyotyytyvaisyytta ja osaamista, joka puolestaan tehostaa tyoyhteison

suoritus- ja kilpailukykya.
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Kilpimaan (2005, 25) mukaan I1P ei sisalla varsinaisesti mitdan uutta, mutta se antaa
organisaatioille tyokalun toimia systemaattisesti seka parantaa toimintaansa jatkuvasti.
Tama kuvaa hyvin tutkijan ajatusta siitd, etta tyo tulee pitkélti olemaan irrallisten pa-
lasten koostamista kokonaisvaltaiseksi ja systemaattiseksi johtamismalliksi, johon it-
searvioinnilla haetaan syvyytta ja kriittisia kehittamisen kohteita. Ennen lopullisia tu-
loksia ei kuitenkaan voida olla varmoja, ettd nykyiset jarjestelmat varmistavat 11P:n

vaatimukset.
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3 TUTKIMUSTEHTAVAT

Tutkimuksen muotoilu ongelmaksi antaa perustan tutkimukselle. Ongelman ratkaisua
helpottavat ongelmasta johdetut tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymysten tarkoi-
tuksena on siis ratkaista tutkimusongelma. Tutkimuskysymys ei saa olla liian laaja tai
suppea eikd yleisluonteinen. Tutkimusongelma ratkaistaan keratyilld aineistoilla, ai-
neistonkeruutavan madrittelee lahestymistapa. (Kananen 2014, 25, 36, 40-41.) Tutki-
muskysymyksen tai -kysymysten tulee olla selkeitd, koska ne ohjaavat aineiston ke-
ruuta, analyysin tekemistd, tulosten jalostamista, johtopéaatdsten muotoilua seka tutki-
musraportin Kirjoittamista. Tutkimuskysymykset voivat tdsmentya ja jopa muuttua tut-
kimuksen edetessd, tastakin huolimatta tutkimuskysymys on tutkimusprosessin arvok-
kain resurssi ja sen puute yleensé hidastaa etenemista. (Eriksson & Koistinen 2005,
20.)

Tutkimustehtdvénd ei ole vertailla olemassa olevia toimintajérjestelmia IIP-
kehittdamismalliin, vaan selvittdd miltd osin kohdeorganisaation toiminta tayttaa I1P-
kriteeriston vaatimukset. Tarkoituksena on selvittdd milta osin kriteeriston vaatimuk-
set ovat todennettavissa ja milta osin 10ytyy vield kehitettdvad. Lopullisena tavoitteena
on systemaattisen ja tehokkaan johtamismallin siséllyttdminen olemassa olevaan toi-

mintajarjestelmaan. Tutkimukseen padongelmiksi nousevat kysymykset:

Varmistavatko nykyiset toimintajarjestelmat I1P-kriteeriston vaatimukset?
Mité toimenpiteitd vaaditaan, jotta mahdolliset vaatimusvajeet tayttyvat?

Tutkimusongelmaa lahdetéan selvittdmaan itsearvioimalla 11P-Kkriteeriston vaatimuk-
sia. Itsearvioinnin tulosten perusteella laaditaan toimenpideohjelma tayttdmaan mah-
dolliset vaatimusvajeet seké vahvistamaan hyvéa henkildstojohtamista.

3.1 Viitekehys

Laadunhallinnan yhten& perusajatuksena on jatkuva parantaminen. Parantaminen vaa-

tii taustalleen arviointia, johon kehittdmistoimet nojautuvat. Opinnéytetyon tarkoituk-
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sena on itsearvioinnin kautta selvittdd miltd osin kohdeorganisaation toimintajérjes-
telmé& varmistaa IIP-kriteeriston vaatimukset. Ty0n teoreettinen tausta nojautuu néin
ollen arviointiin ja valittuun kriteeristéon. Viitekehyksena toimii 11P-kehittdmismallin
sisallyttdminen osaksi olemassa olevaa toimintajarjestelméé (kuvio 1). Viitekehyk-
sessd tutkimus asemoidaan olemassa olevaan alan tietovarantoon. Tamé edellyttaa pe-

rehtymistd aiheesta tuotettuun teoriaan, malleihin ja tutkimuksiin. (Kananen 2014, 51.)

ISO 9001

Kuvio 1. 11P-kehittdmismallin siséllyttdminen osaksi kohdeorganisaation toimintajar-
jestelméa.

Kohdeorganisaation toimintajéarjestelmé on integroitu yhdeksi toimintajarjestelmaksi
sisdltden kaikkien kolmen sertifikaatin vaatimukset. Itsearvioinnin tulosten pohjalta
toimintajarjestelman sisaltda ja dokumentoitua informaatiota tarvittaessa tarkennetaan

tukemaan entista parempaa henkilostéjohtamista.

3.2 Léhestymistavan valinta

Kehittdmistehtdva méarittelee l&hestymistavan. L&hestymistavan valinta tulee tehda
ennen konkreettisten menetelmien valintaa, koska lahestymistapa ei ole menetelma tai
tekniikka, vaan se liittyy ennemminkin kehittdmisen tavoitteisiin. Lahestymistapoja
on useita ja ne ovat usein myos paallekkaisia eli kehittdmistehtévéssé voi olla piirteita
useasta lahestymistavasta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 36.) Yksinkertaisin
lahestymistapojen jako perustuu laadulliseen (kvalitatiivinen) ja mééaralliseen (kvanti-
tatiivinen) tutkimukseen. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartdmaan ilmioité ja tuot-

tamaan selityksen. Maaréllinen tutkimus l&htee teorioista, joita testataan kaytanndssa
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ja niiden soveltamista pyritdan laajentamaan. Laadullinen siis pyrkii ymmartaméaan ja

maaréllinen yleistdimaan. (Kananen 2014, 21, 25-26.)

Lahestymistapoja voidaan yhdistelld tarpeen ja tilanteen mukaan. Tutkimusyhdistel-
mi& ovat muun muassa tapaus-, kehittdmis- ja toimintatutkimus. Tutkimusmenetelman
valinnassa alkupad sanelee kaytettavissé olevat tyokalut ja menetelmét eli ne kytkey-
tyvat toisiinsa peréattaisina ketjuina. Lahestymistavan valinta onkin tutkijan ensimmai-
nen strateginen valinta, josta avautuu polku etenemissuunnan ja menetelmien valin-
taan. (Kananen 2014, 20, 22-23.)

Kun tapausta halutaan ymmartaa syvéllisesti ja tuottaa kehittdmisehdotuksia, sopii ta-
paustutkimus hyvin lahestymistavaksi. Tapaustutkimuksellisessa kehittdmistydssé on
tavoitteena tuottaa uutta tietoa kehittdmistyon tueksi. Lahestymistapa auttaa ymmarta-
maan esimerkiksi organisaation toimintaa ja tyontekijoiden valisia suhteita. (Ojasalo
ym. 2009, 36, 53.) Tutkimuskohde tapaustutkimuksessa kohdistuu joko teoreettiseen
tai kdytannolliseen intressiin, joten kohteen synnyn selvittdminen on keskeinen osa
tutkimusprosessia. Luonteenomaista monisyiselle tutkimusmenetelmélle on yksilollis-
tdminen, kokonaisvaltaisuus, monitieteisyys, luonnollisuus, vuorovaikutus, mukautu-
vaisuus ja arvosidonnaisuus. Tapaustutkimuksessa etsitddn vastauksia kysymyksiin
kuinka ja miksi. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 190-191.)

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia tietyn organisaation toiminnan tasoa verrattuna
I1P-kriteeristdn vaatimuksiin ja sita kautta tuottaa kehittdmisehdotuksia johtamisen ke-
hittdmiseksi. Opinnaytetyon intressi on kéytannollinen, koska silla tavoitellaan kay-
tdnndn hyotyja muun muassa johtamisen kehittymistd. Léhestymistavaksi sopii néin-

ollen hyvin tapaustutkimus.

Tapaustutkimus on usein monimuotoinen prosessi, joka ei etene valttamatta suoravii-
vaisesti. Tutkija voi k&ydéa 1&pi monia vaiheita, palata takaisin ja tarkentaa. Tapaustut-
kimus sisaltaa tietyt vaiheet riippumatta siitd, minkalaista tapaustutkimusta ollaan te-
keméssa ja missa jarjestyksessé vaiheet lopulta tehddén ja esitetddn. Keskeisia tyovai-
heita ovat tutkimuskysymysten muotoileminen, tutkimusasetelman jasentdminen, ta-

pausten madrittely ja valinta, kéytettdvien teoreettisten nédkokulmien ja késitteiden
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maédrittely, aineiston ja tutkimuskysymysten valisen vuoropuhelun logiikan selvitta-
minen, aineiston analyysitapojen ja tulkintaséant0jen paattdminen seka raportointita-
van paattaminen. (Eriksson & Koistinen 2005, 19.) Ojasalo ym. (2009, 54) kuvaavat

tapaustutkimuksen vaiheet kuviossa 2.

suunnitelma Kehittdmistehtavan eri menetelmilla (mm. tai -malli

Alustava IImiédn perehtyminen Empiirisen aineiston Kehittamis-
kehittamis- » kaytannossé ja teoriassa. 0 keruu ja analysointi ehdotukset
tdsmennys kyselyt, haastattelut)

Kuvio 2. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2009, 54).

Tapaustutkimuksessa on tarked tehdd myds tutkimusprosessi nakyvaksi, jotta lukijalle
selvidd miten tutkimuksen johtopd&toksiin on paadytty (Saarela-Kinnunen & Eskola

2010, 191). Tdman opinndytetyon tutkimusprosessi on kuvattu kuviossa 3.

Kevdt 2014

KehittSmis-
seminaari
[ Kysebmn i
Ohjavs- Kyselyn rrimkkaamsca
keskustely | Ulkopuclisen
asiantuntijan kanzsa

Keskusteluja rehtorin ja laatupasllikon [syksysta 2014 alkaen ulkopuclinen asiantuntija) kanssa

Kevdt 2015

Kevdt 2013 Syksy 2014

Aihevalinnan
hyvEksyttSminen
tydnantajalla

Raportin kifoittamista

Tiedonhakua | kirjallisuus, tietokannat, internet) ja materiaaleihin perehtymista

Kohdeorganisaation toiminnan havainnointia

Kuvio 3. Tutkimusprosessi.

Tutkimusprosessin esittdminen kuviona tuntui luontevalta. Néin lukijalle hahmottuu
visuaalisemmin prosessin eteneminen ja sen vaiheet. Tutkimusprosessiin liittyvid va-
lintoja ja perusteluja on esitetty tarkemmin kohdissa 3.3 Tutkimusmenetelmé ja 4. Ar-

viointi.

3.3 Tutkimusmenetelma

Tapaustutkimuksessa voidaan ja on tyypillista kayttada useita eri tiedonkeruu- ja ana-
lyysitapoja, jotta kohteesta saadaan kokonaisvaltainen kuva. Menetelmien valintakaan
ei ole rajoitettua eli kaytdssa ovat niin laadulliset, kuin maarallisetkin menetelmét.
Siksi tapaustutkimus on koko tutkimusprosessia ohjaava strategia. Olennaista on vain,



17

etté aineisto muodostaa kokonaisuuden eli tapauksen. (Ojasalo ym. 2009, 36; Saarela-
Kinnunen & Eskola 2010, 190-191; Eriksson & Koistinen 2005, 4.)

Tutkimusmenetelmdvalintaa tehtéesséd tulee ratkaisujen perusteena kéyttaa erilaisia
kriteereja, kuten tehokkuus, taloudellisuus, tarkkuus ja luotettavuus (Hirsjarvi &
Hurme 1993, 13). Erilaisten menetelmien kdyttdminen on mahdollista ja myos suosi-
teltavaa (Ojasalo ym. 2009, 104-105). Laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmia
ja aineistolahteitd ovat muun muassa haastattelut, kyselyt, dokumentit, tilastot ja ha-
vainnointi. Erilaisten aineistojen kayttd rinnakkain on mahdollista, ndin kuvausta ja
tietdmysté voidaan rikastaa. Aineisto voi olla suunnitelmallisesti keréttya tai vaikkapa
eravirallisten kahvipdytakeskustelujen muistiinpanoja. Monenlaisten aineistojen ana-
lysointi tapaustutkimuksessa on yksi tutkimusprosessin vaikeimmista vaiheista. Ana-
lyysivaiheessa voidaan joutua viel&d pohtimaan tutkimuksen tarkoitusta ja tavoitetta.
Maaréllisessa tutkimuksessa kysely on yleisin aineiston hankintamenetelmé. (Kana-
nen 2014, 28; Eriksson & Kaoistinen 2005, 27.)

Kysely on yksi eniten kéytetty tiedonkeruumenetelma. Etuna on laajan tutkimusaineis-
ton kerd&minen, se on myds menetelméné nopea ja tehokas. Heikkoutena pidetédén
vastausten arvioinnin haasteellisuutta, koska ei voida tietda vastaajien suhtautumista
kyselyyn, vastausvaihtoehtojen onnistumista vastaajan nakokulmasta, seka miten tie-
toisia vastaajat ovat aiheesta. (Ojasalo ym. 2009, 121.) Haasteena on henkilston mo-
tivointi kyselyn tayttamiseen. Kysymykset tulee myds suunnitella huolellisesti ja nii-
den tulee olla hyvin yksiselitteisid, silla menetelma ei salli suoria tasmennyksia. (Hirs-
jarvi & Hurme 1993, 15-16.)

Kyselyn suunnittelu perustuu tutkimustehtévan tavoitteisiin. Kyselyn laatiminen aloi-
tetaan perehtymaéll& aikaisempiin tutkimuksiin sek& muuhun alaan liittyvdéan aineis-
toon. Kyselyyn tulee sisallyttada vain sellaiset kysymykset, joita tarvitaan tyon tavoit-
teiden saavuttamiseksi, kysymyksid ei tule kysyéa vain varmuuden vuoksi. Kysymysten
laadinnassa tulee kayttaa yksinkertaista, tarkoituksenmukaista ja tasmaéllista kielt,
jotta vastaajat ymmartavat kysymykset mahdollisimman samalla tavalla. Taysin avoi-
mia kysymyksié on syyta valttaa ja niiden valintaa tulee olla perusteltu syy. Avoimet

kysymykset ovat aiheellisia, jos vastaajajoukko tiedetdan aktiivisiksi kannanottajiksi.
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Kyselyyn on hyva laittaa myds selkedt vastausohjeet seka saatekirje. Saatekirje on tér-
ked dokumentti tutkimuksen onnistumisen kannalta, sen perusteella vastaajille selvida
mistd on kyse. Kysely on myds aina testattava ennen kyselyn toteuttamista esimerkiksi

luetuttamalla se alaa tuntevilla henkil6illa. (Ojasalo ym. 2009, 130-133.)

Analysoinnissa tulee ottaa huomioon henkilostoryhman asema organisaatiossa. Tieté-
mys organisaation tavoitteista tulee siten suhteuttaa vastaajan asemaan organisaa-
tiossa, silla osalla henkildstoa riittad, etta heilld on yleinen tietdmys organisaation ta-
voitteista ja mitd toiminnalla tavoitellaan. Yrityksen johdolta sen sijaan odotetaan sy-
vallisempaa tietdmystd organisaation tavoitteista seka kykya analysoida niité. (Kilpi-
maa 2005, 47-48.)

IIP alkukartoituksessa ja itsearvioinnissa voidaan apuna kayttdd henkilostokyselyjé,
jos ne kattavat vaadittavat arviointikohdat. 11P:n perusajatuksena on, ettd esimiehet
pystyvat kertomaan miten johdon esittelemat asiat viedddn kaytantéon ja henkildstod
vahvistaa, ettd kaytdnndssa ndin myos toimitaan. Arviointi toteutetaan eri henkilosto-
ryhmiin (johto, esimiehet, tyontekijat) kohdentuvina henkildstohaastatteluina (Kilpi-
maa 2005, 32, 34, 104.)

Tassa opinndytetydssa aineistonkeruumenetelména kaytetdan itsearviointia, joka to-
teutetaan kyselyna webropol-tyokalua hyddyntéen. Itsearvioinnin avulla selvitetdan
henkildston ndkemykset henkildstojohtamisen tilasta ja I0ydetadn mahdollisia kehitta-
miskohteita. Kysymyspatteristo pohjautuu IIP-kriteeriston vaatimuksiin. Kysely ra-
kennettiin yhteistydssa rehtorin ja ulkopuolisen asiantuntijan kanssa. Kyselyn rakenne
sisdltdd vapaita tekstikenttia, joilla tavoitellaan tarkentavia ndkokulmia toiminnasta
seké kehittdmisideoita johtamisen kehittdmiseksi. Kysely4d on muokattu palvelemaan
paremmin kohdeorganisaation omaa termist0d, organisaatiorakennetta ja toimintakult-
tuuria. Léhteita kyselyn rakentamisessa on kéytetty monipuolisesti, jotta kysely vas-
taisi paremmin kohdeorganisaation toimintaa. Rakennetta on tdydennetty muutamilla
toimintaa ja johtamista tukevilla kysymyksilla liittyen hywveisiin, tyohyvinvointiin,

ty6turvallisuuteen ja ikdjohtamiseen.
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Itsearvioinnin arviointiasteikko valittiin neliportaiseksi, jotta vastauksista saadaan kar-
sittua niin sanottu keskikohta. Tallgin vastaajan on valittava tarkemmin mihin suun-
taan vastauksessaan kallistuu. Arviointiasteikon valintaa tuki myos Opetushallituksen
ammatillisen koulutuksen laadunhallintajérjestelmien itsearvioinnin arviointiasteikko;
puuttuva - alkava - kehittyvé - edistynyt (Opetushallitus 2014b, 15-16). Saman ajatte-
lumallin katsottiin hyddyntavan myos IIP-itsearviointia, koska jokainen henkilokun-
taan kuuluva osallistui OPH:n itsearviointiin tammi-helmikuussa 2015. Kysymykset
laadittiin vaittdmiksi, ndin kyselyyn saatiin lisattya vastauksiin perustuvia lisakysy-
myksid. Taméa vastasi hyvin Opetushallituksen itsearviointia, jossa myds oli vapaita
tekstikenttia naytoille ja kehittdmisideoille. Vapailla tekstikentill& 1ahdettiin hakemaan
konkreettisia ndyttdja omalle arviolle, jolloin kysymyksia tulisi tarkasteltua syvélli-
semmin. Kehittdmisideoilla toivottiin saatavan kehittamiskohteita ja ratkaisumalleja
johtamisen kehittdmiseksi. Lisakysymyksilla saadaan my6s analysointityota helpotet-
tua, kun omat ndkemykset toiminnan tilasta tulee perustella. Itsearvioinnin avulla saa-
daan myaos tietoa, jos olemassa olevia toimintamalleja ei ole jalkautettu riittavélle ta-
solle ja nain toimintatapoja voidaan tarkentaa. Itsearviointi testattiin ennen toteutusta
yhdella henkildston edustajalla. Tama oli erittdin tarpeellinen toimenpide, sill4 vaitta-
mien maara vahentyi merkittavasti. Liséksi vaittdmat tdsmentyivat vastaamaan parem-

min kohdeorganisaation termistdé ja niisté saatiin henkildstolahtdisempié.

Koska kyseessa on suhteellisen pieni organisaatio, jossa organisaatiorakenne on ma-
tala, erillisia kyselyj& johdolle, esimiehille ja muulle henkildstélle ei katsottu tarpeel-
liseksi. Johtoryhma on yhté henkil6a lukuun ottamatta esimiehid, joten johdon ja esi-
miesten erottelu oli myds tarpeetonta. 11P-kriteeristossa (liite 1) kysymykset on koh-
dennettu erikseen johdolle, esimiehille ja henkilostdlle. Kohdeorganisaation kyselyssa
(liite 2) kysymykset aseteltiin niin, ettd vastaajan henkilostoryhmalla ei ollut merki-
tystd. Lahtokohtana olivat henkildston ndkemykset. Johtoryhmalle lahetettiin kyselyn
yhteydessé sahkoposti, joka on toimitettu kohdeorganisaation kayttéon. Séhkdpostissa
johtoryhmada pyydettiin vastaamaan johdon nédkdkulmasta, eli miten toiminta toteutuu

/ mitd henkilostolta odotetaan johtoryhman nédkokulmasta.

Itsearvioinnin taustakysymyksiksi valittiin tydsuhteen kesto ja henkildstoryhmé. Alun

perin tyosuhteen laatua oli myos tarkoitus kysyd, mutta maaréaikaisia tyontekijoita oli
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itsearvioinnin toteuttamishetkelld vain yksi, joten taustakysymys jétettiin pois anonyy-
miyden takaamiseksi. Tavoitteena oli toteuttaa kysely myos osalle tuntiopettajia, mutta
tydsuhteessa ei itsearvioinnin toteuttamishetkell& ollut paatoimisia tuntiopettajia. Tyo6-
suhteen kestolla haettiin vastauksia siihen, vaikuttaako tyésuhteen pituus tuloksiin.
Henkilostoryhmaéjaottelulla haettiin vastauksia siihen vaikuttaako eri henkilostoryh-
miin kuuluminen vastauksiin. Henkilostoryhmissa tehtiin tarkempaa jaottelua, kuin
yleisesti toiminnassa on kéytossd, koska on selvaa, ettd kaikissa henkildstéryhmissa
tietoisuus ei ole, eika voikaan olla samalla tasolla. Tarkemmalla jaottelulla paastaan
paremmin kiinni mahdollisiin henkilostoryhméakohtaisiin kehittdmistoimenpiteisiin.

Itsearviointi toteutettiin yksildarviointina, koska samaan aikaan oli meneilladn OPH:n
itsearviointi ja toisen laajan itsearvioinnin vieminen rinnalla olisi ollut liian ty6lasta ja
resursseja syovaa. Tavoitteena oli mydos, ettd koko henkil6std osallistuu itsearviointiin,
nain ollen itsearvioinnin toteuttaminen kyselynd nahtiin tasta syysta parhaana vaihto-
ehtona. Itsearvioinnin analysoinnista vastaavat rehtori ja tutkija. Alun perin analysoin-
nissa piti olla mukana myos laatupaallikké, mutta silloisen laatupdallikdn siirryttya
muihin tehtéviin analysointivastuu jai rehtorille ja tutkijalle, jolle laatupaéllikon tehta-

vét ovat siirtyneet. Analysoinnin tuotoksena syntyy toimenpideohjelma.

[P esiteltiin henkildstdlle henkildstokoulutuksessa joulukuussa 2014 ja vield ennen
itsearvioinnin toteuttamista maaliskuulla henkildstélle lahetettiin erillinen sahkoposti
ja PowerPoint -esitys aiheesta. Webropolista tulleessa sahkopostissa oli myos ohjeita
kyselyn tayttamiseen. Kohdeorganisaation kayttoon on toimitettu edella mainitut do-
kumentit ja esitykset. Liséksi itse kyselyn (liite 2) alussa oli vield tietoa itsearvioinnin
tarkoituksesta ja tavoitteista. Henkilosto perehdytettiin aiheeseen erittdin hyvin ja mo-

nipuolisesti.
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4 ARVIOINTI

Arviointi on keskeinen laadunvarmistuksen menetelma, mutta arvioinnin muotoja on
lukemattomia. Arvioinneista on olemassa useita méaritelmid, jotka vaihtelevat asiayh-
teyden mukaan, organisaation prosessien, ohjelmien ja osaamisen arviointiin viittaa
englanninkielinen termi evaluation. (Arvola 2012, 31.) Arvioinnille ei ole “oikeaa”
maaritelmaa, oleellista on vain tietdd mihin silla pyritd&n ja miten se toteutetaan (Guba
& Lincoln 1989, 21).

Arvioinnin tarkoitus pelkistetysti on tuottaa havaintoja, johtopaatoksia ja kehittdmis-
suosituksia arvioitavasta kohteesta suhteessa méaariteltyihin kriteereihin. Tavoitteena
on toiminnan tai toimintapolitiikan parantaminen. (Vataja 2012, 79.) Tavoitteiden
asettaminen on haasteellista yhd monimutkaistuvassa tytelaméssa. Arvioinnista onkin
tullut tarked osa tyoyhteisojen toiminnan kehittdmisty6td myos kehittdmisen vaikutus-
ten ja hyGtyjen esiin saamiseksi. Tarvitaan entisté laaja-alaisempaa arviointia, jotta ke-
hittdmistulokset saadaan kiinnittyméén kéytannon toimintaan seka uusien toiminta-

mallien kestavyyteen ja levidmiseen. (Kajamaa, Kerosuo & Engestrom 2008, 61-62.)

Arvioinnissa saadut tulokset voivat poiketa asetetuista tavoitteista, eivéatka syyt ole
aina selitettavissa. Seuraukset voivat olla yllatyksellisia ja konkreettisia seké heijastua
tyopaikan arkeen. Ajallinen etdisyys toteutuksesta arviointiin voi olla hyvinkin pitka,
varsinkin projektityyppisissa tehtévissg, joten on tarkeéa kiinnittdd huomiota arvion-
tiin jo toteutusvaiheessa. (Kajamaa ym. 2008, 62.) Taman tutkimuksen osalta arvioin-
tiprosessi pidettiin mahdollisimman lyhyehkond, jotta tutkimustulokset olisivat seli-
tettdvissa seka arviointi ja niiden pohjalta tehtavat kehittdmistulokset loisivat kestavia

toimenpiteitd kohdeorganisaation arkeen.

4.1 Itsearviointi

Itsearviointi toimii systemaattisena tydkaluna organisaation toiminnan kehittdmisessa.
Itsearvioinnin tarkoituksena on muun muassa nostaa esille organisaation vahvuuksia

ja parantamisalueita, lisdtd ymmarrysta siitd, miten toiminnan eri osa-alueet liittyvat
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toisiinsa, auttaa ymmartdmaan yhteys toiminnan ja tulosten valilla sekd vahvistaa or-
ganisaation systemaattista kehittamisté. Itsearviointi ei ole kertaluonteinen projekti
vaan jatkuvaa parantamista. Itsearviointi ohjaa toiminnan kuvaamiseen ja sen syvélli-
seen ymmartamiseen, levittad hyvida ideoita ja kdytanteitd koko organisaatioon ja ohjaa
asettamaan haastavia tavoitteita ja miettimaan keinoja, joilla tavoitteet saavutetaan.
Henkiloston osallistuminen itsearviointiin opettaa ajattelemaan asioita laajemmin,

kuin vain oman tehtdvan ndkékulmasta. (Kontio 2000, 8-9.)

Itsearviointi tukee kehittamistarpeiden selvittdmistd, jarjestelmalliselld ja osallista-
valla tavalla (Tuominen 2008, 7). Itsearvioinnin avulla voidaan saada selville muun
muassa henkildston mielipiteitd kehittamistarpeista, tarkeiksi koettuja asioita, miten
hyvia jo olemme tai mistd henkildstd on eri mieltd. Prosessina itsearviointi muun mu-
assa kaynnistad uutta ajattelua, lisdéd ymmarrystad kokonaisvaltaisesta kehittdmisesta,
lisdd rohkeutta asettaa aiempaa korkeampia tavoitteita ja luo tunnetta, ettd mielipiteité
arvostetaan. (Otala & Tuominen 2011, 11; Tuominen 2008, 7.)

Itsearviointimalleja on useita muun muassa laatujérjestelma- tai laatupalkintopohjai-
nen arviointimalli. Kaikkien mallien tavoite on kuitenkin sama, toiminnan systemati-
sointi ja kehittdminen. Varsinaiset arviointiperusteet pohjautuvat menestyvien organi-
saatioiden ominaispiirteisté tehtyyn laajaan tutkimukseen. (Kontio 2000, 10, 13.) Koh-
deorganisaatiossa on kéytetty toiminnan arviointiin monipuolisesti erilaisia arviointi-
malleja. Henkil6st6ll& on ndin monipuolista osaamista ja kokemusta erilaisista mal-

leista.

Onnistunut itsearviointi edellyttad tutustumista tekijoihin, jotka vaikuttavat itsearvi-
ointiin. Ottamalla huomioon itsearviointiin vaikuttavat tekijat, voidaan vélttdd matkan
varrella olevat karikot ja mahdollistetaan onnistunut itsearviointi. Itsearviontiin vai-
kuttavia tekijoita ovat johdon ja henkildston tuki, koulutus, riittavét resurssit, liikkeelle
lahto ja aiempi kokemus. (Kontio 2000, 23.) Itsearvioinnin testaus etukéteen oli myds

yksi hyvé karikoiden poistaja ja itsearviointi oli sen my6té paljon onnistuneempi.

Arvioitavat asiat liittyvat usein johtamiseen ja toiminnan organisointiin, itsearviointi
on siis ensisijaisesti johdon tyokalu toiminnan kehittdmiseen. Johdon tulee esimerkil-

l4&n nadyttad, ettd se haluaa kehittdd organisaatiota. Johdon liséksi myds henkiloston
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tuki arvioinnille on tarke&d. Organisaation henkilostoryhmien kattava edustus varmis-
taa monipuolisen arvioinnin. Ndin saadaan oikea kuva organisaation toiminnasta ja
todennakdisesti myds paljon kehitysehdotuksia. Henkildsté myds sitoutuu paremmin
toiminnan kehittdmiseen, kun se saa olla mukana arvioinnissa. (Kontio 2000, 24-25.)
Kohdeorganisaation johto on hyvin sitoutunut toiminnan kehittdmiseen. Laadunkehi-
tystyota on tehty yli kymmenen vuotta ja toiminta on sertifioitu kolmen eri jarjestel-
man mukaisesti. Henkilosto osallistui itsearviointiin myos Kiitettavasti ja antoi rehel-
lista palautetta ja kehittdmisideoita. Henkiloston sitoutumista lisataan osallistamalla
heidat keskusteluun toimenpideohjelman sisallostd ja antamalla mahdollisuus ottaa

kanta mahdollisiin muutoksiin.

Arvioinnin tavoitteena on kehittda toimintatapoja, ei arvostella joidenkin henkildiden
toimintatapoja. Arviointiin osallistumista tulee arvostaa huomioimalla esiin tulleet
mielipiteet. Sitoutuminen arviointiin ndkyy mm. kehittdmiskohteiden esiin tuomisella.
(Kontio 2000, 25.) Kontion (2000, 33) malli itsearviointiprosessista on esitetty kuvi-
ossa 4. Kohdeorganisaatiossa itsearvioinnin tavoitteena oli 16ytda mahdollisia kehitta-
miskohteita henkildstojohtamisen kehittdmiseksi, ei arvioida esiin tulleita kehittdmis-
kohteita. HenkilOstolta toivottiin rehellistd kannanottoa johtamiseen. ltsearviointia ei
toteutettu anonyymind, koska samalla haluttiin lisata luottamusta johdon ja henkil6s-

ton vlille.

- Ensimmainen

Itsearvioinnin Arviointiin itsearviointi
kehittaminen valmistautuminen
Parantamis
prOJekt|e.n Arviointi
toteutus ja
seuranta
Asetetaan

Toimintasuunnitelmat -
parantamisalueet

parantamisprojekteille . -
- tarkeysjarjestykseen

Kuvio 4. Itsearviointiprosessin kulku, muokattu (Kontio 2000, 33).
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Kohdeorganisaatiossa itsearviointiprosessi lahti arviointiin valmistautumisesta. Itsear-
vioinnin pohjalta laadittu toimenpideohjelma, joka on toimitettu kohdeorganisaation
kayttoon, vastaa parantamisalueiden tarkeysjarjestykseen laittamista. Tutkimusproses-
sin jalkeen toimenpiteitd tarkastellaan kuitenkin vield yhdessa henkildston kanssa, jol-
loin priorisointiin voi vield tulla muutoksia. Tarkemmat suunnitelmat kehittdmiskoh-
teiden etenemiselle seké kehittamiskohteiden toteutus ja seuranta jad pa&osin toteutet-
tavaksi tutkimusprosessin jalkeen. Tutkimusprosessiin sen sijaan kuuluu itsearvioin-

nin kehittdminen jatkoa ajatellen, jota pohditaan tutkimusraportin johtopaatoksissa.

Arvioinnin onnistumisen kannalta on tarkedd, ettd arviointiin osallistuvat perehdyte-
taan riittavasti arviointimalliin ja -tekniikkaan (Kontio 2000, 24). ltsearviointiin liit-
tyen koko henkilokuntaa koulutettiin tammikuulla 2015. Paé&paino oli OPH:n itsearvi-
ointiin valmistautumisessa, mutta koulutus sisélsi myos yleista tietoa itsearvioinnista.
Koulutuksen toteutti ulkopuolinen asiantuntija, joten materiaalia ei voida liittaa tutki-
musraporttiin. Koulutuksessa kaytiin konkreettisesti lapi OPH:n itsearviointimallia
(Opetushallitus 2014a), joten se toimi osaltaan myos 11P-kyselyyn vastaamisen pereh-

dytyksend, vaikkakin toteutustapa oli erilainen.

Sitoutunut johto osallistuu itse arviointiin ja antaa henkildstolle riittavat resurssit arvi-
ointiin osallistujille seka seuraa arvioinnin tuloksia. Arviointiprosessia kannattaa miet-
ti& investointina, toiminnan kehittdminen sitoo resursseja, mutta tuo mukanaan tulok-
sia. Arvioinnilla selvida vahvuudet sekd parantamisalueet, joihin tarttumalla toiminta
kehittyy. Parantamisalueiden lisdksi on hyvéa pohtia myds vahvuuksia, sill& niita vah-
vistamalla organisaatio voi sdilyttaa yksilolliset kilpailuetunsa. (Kontio 2000, 24, 26.)
Kohdeorganisaation johto on tukenut vahvasti itsearvioinnin toteutusta, mika nakyy
muun muassa siing, ettd IIP-itsearvioinnin toteuttaminen on nostettu esille useissa
muissa yhteyksissé ja henkilostolle varattiin resurssia itsearviointiin. Itsearvioinnin tu-
loksien esittelyyn on myos varattu aikaa henkilostopaivéasta, jolloin esitelldan itsearvi-
oinnin tuloksista laadittu toimenpideohjelma seka keskustellaan mahdollisista muutos-

tarpeista toimenpideohjelmaan.
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4.2 Yksiloarviointi

Yksiléarvioinnissa arviointi suoritetaan itsendisesti, arvioijan muodostaessa oman né-
kemyksenséa organisaation toiminnan vahvuuksista ja kehittdmisalueista. Arvioija voi
tutustua olemassa olevaan dokumentaatioon huomioiden arvioinnissa niiden pohjalta
esiin tulevia vahvuuksia ja kehittdmiskohteita. (Kontio 2000, 56.) Kohdeorganisaation
kyselyn ohjeistuksessa ei ohjeistettu kayttdm&&n olemassa olevaa dokumentaatiota.
Toimintaa ohjaava dokumentoitu informaatio on kuitenkin koko henkiléston saata-

villa.

YksilGarviointi toteutetaan ennen arviointikokousta, jossa ryhmand on tarkoitus yh-
dessa arvioida organisaation toimintaa ja keskustella mahdollisista kehittdmiskoh-
teista. Tavoitteena on paatyad yhteisymmarrykseen vahvuuksista ja kehittdmiskoh-
teista. (Kontio 2000, 57.) Alkuperdisena ajatuksena oli kyselyn jélkeen toteuttaa myods
ryhmaarviointi koko henkiloston yhteisessa tilaisuudessa, mutta aikaresurssin vuoksi
sité ei ollut mahdollista toteuttaa. Opetushallituksen ammatillisen koulutuksen laadun-
hallintajéarjestelmien itsearviointi antoi koko henkildstdlle kokemusta ryhména toteu-
tettuun itsearviointiin, joten pelkka yksiléarviointi katsottiin riittavaksi arviointita-
vaksi tutkimukseen liittyen. Kohdeorganisaation henkilokunnalla on monen vuoden
kokemus itsearvioinnista, joten sekin puolsi itsearvioinnin toteuttamista yksiléarvioin-

tina.

4.3 Arvioinnista toiminnan kehittdmiseen

Itsearvioinnin tuloksena saadaan helposti huomattava méara kehittamiskohteita. Osa
pienempid ja osa suurempia. Kaikkia kehittdmiskohteita ei voida lahte& yhta aikaa vie-
maan eteenpdin, siksi on tarke&é ryhmitell& kehittdmiskohteet. Ryhmittely auttaa yh-
distelemaan yksittaisia kehittdmiskohteita suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Ryhmittely
auttaa myos loytamaan jarkevan kokoisia kehittdmisprojekteja. Yhdelld kehittamis-
projektilla voidaan hoitaa useampi kehittdmiskohde. Kaikkia kehittdmiskohteita ei
saada kerralla kuntoon, tarkoituksen mukaista on valita kaksi-kolme kehittdmisprojek-
tia, joita lahdetadn viemaan eteenpéin. N&iden rinnalla on kuitenkin hyva vieda eteen-

pain myos pienid kehittdmiskohteita varsinkin, jos ne liittyvat tyoviihtyvyyteen ja ne
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voidaan pienilld resursseilla toteuttaa. Henkildston n&hdessé, etta kehittamista tapah-
tuu arvioinnin perusteella, he kokevat arviointitoiminnan hyodyllisyyden ja tuntevat
onnistuneensa kehittdmistydssa. Néin lisdtdén henkildston motivaatiota toiminnan ke-
hittdmiseen ja he sitoutuvat paremmin myo6s isompiinkin kehittdmisprojekteihin.
(Kontio 2000, 78-80.)

Esiin nousevat kehittdmiskohteet voidaan ryhmitell& esimerkiksi jonkun teeman tai
aiheen mukaan. Kehittamiskohteille on hyvé keksia niiden sisaltoa ja luonnetta kuvaa-
vat otsikot, jolloin niista syntyy kehittdmisprojektit, joita Iahdetaan vieméaan eteenpain.
Organisaatiossa saattaa olla meneillaén erilaisia kehittdmisprojekteja. Osa arvioinnin
perusteella esiin tulleista kehittdmiskohteista saattaa kasitella samoja asioita, jotka
ovat jo kehittdmisen alla. Tasta syysté kehittdmiskohteita tarkasteltaessa on hyva huo-
mioida jo meneilldén olevat projektit, jotta valtytdan paallekkaisyyksiltd. Meneilldan
olevia projekteja on kuitenkin hyva tarkastella, jotta niitd voidaan tarvittaessa suunnata
uudelleen. (Kontio 2000, 78-79.)

Kohdeorganisaatiossa toteutetun itsearvioinnin pohjalta esiin nousseet kehittdmiskoh-
teet ja rakentavat palautteet Kirjattiin aluksi yhteen taulukkoon arviointialueittain.
Kaikkiaan kehittdmiskohteita ja rakentavia palautteita kertyi 265 kappaletta. Taman
jalkeen, ryhmittelyn helpottamiseksi, kehittamiskohteisiin liséttiin asiasanoja seka toi-
menpide. N&in l6ydettiin myds helpommin paallekkaiset kehittdmiskohteet. Kun jo-
kaiselle kohteelle oli kirjattu toimenpide, jéljelle jai 76 kohdetta, joista koottiin koh-
deorganisaation toimintaa tukeva toimenpideohjelma vastuineen ja aikatauluineen.
Toimenpideohjelma on toimitettu kohdeorganisaation kéayttéon. Toimenpideohjel-
masta jatettiin pois sellaiset kehittdmiskohteet, jotka eivét koskeneet johtamista tai
henkildston osaamisen kehittdmistd. Nama tullaan kuitenkin lisédmaan yleisiin kehit-
tdmiskohteisiin. Toimenpideohjelmaa tullaan vertaamaan kohdeorganisaation ole-
massa oleviin kehittamiskohteisiin ja uudet kehittdmista vaativat kohteet kirjataan ke-
hittdmiskohteisiin (kehu-loki). Havaintojen perusteella pd4osa kehittdmistarpeista on

jo tiedostettu ja osaa on lahdetty jo viem&an eteenpain.

Kun kehittdmiskohteet on ryhmitelty ja valittu, on hyvé tiedottaa tuloksista ja jatko-

suunnitelmista henkil6stolle. Avointa tiedottamista arvostetaan ja silld osallistetaan ja
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motivoidaan henkildst6d kehittdmistoimintaan. Tuloksista ja jatkosuunnitelmista tie-
dotettaessa on hyva tuoda esille kehittdmiskohteiden lisdksi myos vahvuudet. Vahvuu-
det ovat niita asioita, joista voidaan olla ylpeitd ja on muutenkin hyva silloin talléin
muistuttaa. Tilaisuudessa kannattaa luoda avoin ja vapaamuotoinen keskusteluilma-
piiri. Vapaamuotoisella keskustelulla voidaan selventa& epéselvié asioita ja vahentaa
ennakkoluuloja ja tulevaisuuteen liittyvié pelkoja. (Kontio 2000, 83-84.) Kohdeorga-
nisaation itsearvioinnin tuloksien esittely toteutetaan kesakuun alussa henkildstopai-
vassa. Koko henkiloston kanssa kaydaan 1api erillinen itsearviointiraportti seka kehit-
tdmiskohteiden pohjalta laadittu toimenpideohjelma. Yhteisessa tilaisuudessa toimen-
pideohjelmaa voidaan vield tarkentaa ja priorisoida.

4.4 Arvioinnin historiaa

Arvioinnin kehitys on jaettu neljaan eri sukupolveen, mutta nyt puhutaan jo myos vii-
dennesté sukupolvesta. Kolme ensimmaista sukupolvea edustavat realistiseen tiedon-
kasitykseen ja objektiiviseen mittaamiseen perustuvaa arvioinnin paradigmaa (Arvola
2012, 31.) Arvolan (2012, 33-34) mukaan neljas sukupolvi toi mukanaan osallistavan
ja harkitsevan arvioinnin. Neljannen sukupolven myota ajattelu muuttui ja arviointi-
paradigma vaihtoi suuntaa kohti suhteellista, relativistiseen tietokasitykseen perustu-
vaa harkitsevaa arviointia. Ymmarrettiin tiedon ja arvojen suhteellisuus ja subjektiivi-
suus. Ymmarrettiin myds, ettd arviointia tehdessa on otettava huomioon kontekstuaa-
liset aika-, paikka- ja tilannetekijat, eika voida laatia yleispatevid, kaiken kattavia ar-
viointikriteereja ja standardeja, joiden puitteissa kaikkia arvioitaisiin samalla tavalla.
Kilpimaa (2005, 38) on samoilla linjoilla, hanen mukaansa standardin keskeisen&
funktiona on, ettd sen sisallosté voi kukin muodostaa oman késityksensa omassa orga-
nisaatiossa toimivista menettelyista ja toimintatavoista. Neljannen sukupolven myo6ta
arvioijan liséksi arviointiprosessiin on osallistettu muitakin osapuolia, arvioijan sana

ei ole enaa ainoa totuus (Arvola, 2012, 33).

Viides arviointisukupolvi huomioi tasavertaisuuden, mutta perustaksi on otettu stan-
dardinomaiset, yleiset laatukriteerit. Tamén sukupolven arviointiajattelua voidaan kut-
sua realistiseksi, kehittavéksi tai kontekstiperustaiseksi. Arvioinnin tavoitteena on op-

pimisen ndkdkulmasta huomioida prosessi, tulokset seka konteksti, jossa oppiminen
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on tapahtunut. Reflektion tehtédvéand arvioinnissa on tuottaa tietoa prosessin eri osapuo-
lille. Arvola kutsuu viidennen sukupolven arviointia kehittavéksi ja kontekstiperus-
taiseksi arvioinniksi. (Arvola, 2012, 34.)
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5 INVESTORS IN PEOPLE JA MUUT STANDARDIT

Investors In People (I1P) on Isossa-Britanniassa vuonna 1990 kehitetty henkildston- ja
organisaatioiden kehittdmisen laatustandardi, johtamisen keskeinen tytkalu. Standar-
din l&htdkohtana on toiminnan kehittdminen siten, ettd organisaatio voi saavuttaa ta-
voitteensa ja menestyd. Menestymisen keinona toimii henkilgston osaamisen, moti-
vaation ja hyvinvoinnin jatkuva kehittdminen. Standardi kehitettiin alun perin paran-
tamaan brittilaisten yritysten Kilpailukykya, mutta se alkoi vahitellen levita kansainvé-
lisille markkinoille 1990-luvulla. Ensimmainen I1P-projekti, joka oli vasta toinen Iso-
Britannian ulkopuolinen projekti, k&ynnistyi Suomessa 1997. (Kilpimaa 2005, 6,
11,13-14; Efecteam Oy:n www-sivut n.d.) llIP-sertifikaatti on myonnetty Suomessa

vasta 14 organisaatiolle (Eilakaislan www-sivut, 2013).

[1P:n lahtokohtana on padmaéarien seké tavoitteiden asettaminen. Keskeisené keinona
tavoitteiden saavuttamisessa on henkildston osaaminen ja motivaatio. Keskeisimmille
toiminnoille tavoitteita asetettaessa ja niita jalkautettaessa voidaan sen ohella varmis-
taa, etta tiimeilla ja yksil6illa on riittdva osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kil-
pimaa 2005, 27.) Kehittdmismallin avulla pyritdédn muuntamaan strategiat henkilokoh-
taisiksi tavoitteiksi ja korostamaan henkiléston merkitysta organisaation tuloksen te-
kijana. Organisaation tulee sitoutua henkiloston kehittdmiseen tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Lecklin & Laine 2009, 277.) Standardissa korostuvat siis toiminnan tavoit-

teellisuus seka henkiloston osaamisen jatkuva kehittdminen (Kilpimaa 2005, 6-7).

I1P-standardilla on kaksi tarkoitusta. Ensinnékin se on tydvaline, jonka avulla organi-
saatiot voivat kehittda itselleen jatkuvan kehittymisen prosessin, joka usein tarkoittaa
vain sitd, ettd irrallisista toimenpiteista siirrytdadn kokonaisvaltaiseen ja systemaatti-
seen kehittdmistyohon. Toiseksi 1IP toimii benchmarkina, yrityksen tilanteen mittaa-
misena ulkopuolisen arvioijan avulla. (Kilpimaa 2005, 15.) Standardi toimii viiteke-
hykseng, eikd anna yksityiskohtaisia ohjeita miten toimia, vaan organisaatio voi va-
paasti valita menetelmat ja tyokalut, joilla parantaa suorituskykyéan ja kehittdé henki-
I6stodan. (Lecklin & Laine 2009, 279). Standardin perimmaisené tarkoituksena on pa-

rantaa organisaation suorituskykya henkilostoa kehittamalla. Liséksi se antaa tyokalun
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toimia systemaattisesti ja toiminnan jatkuvaan parantamiseen. (Kilpimaa 2005, 23,
25.)

Nimest&an huolimatta I1P ei standardoi toimintaa, vaan auttaa omaksumaan indikaat-
toreista tarkoituksenmukaisia keinoja edistdd organisaation toimintojen kehittdmisté.
Toiminnan kehittdminen lahtee aina organisaation omasta tilanteesta ja tavoitteista.
(Kilpimaa 2005, 32.)

Kahden tyontekijan organisaatio voidaan sertifioida. Mahdollisimman suuren hyddyn
standardista saavuttaakseen, organisaatiolla tulisi kuitenkin olla riittdv& maara raken-
teita ja toimintaprosesseja. Standardin vaatimuksista voidaan poiketa, jos organisaa-
tiossa ei ole edustuksellisia elimié (indikaattori 5.3), henkiloston kehittdminen ei ole
johtanut tutkintoihin henkiloston vahyyden vuoksi (9.5), organisaatio ei ole jakautunut
yksikoihin (6.1) tai organisaatiossa ei ole tapahtunut suuria rekrytointeja eika tyopai-
kan vaihtoja (9.1). (Kilpimaa 2005, 171.)

5.1 IIP prosessi

Standardin soveltamisella tavoiteltavien hyétyjen méaarittdminen on kunkin organisaa-
tion itse péatettavissa. Tavoitteet on hyva mééritella jo prosessin alkuvaiheessa, jotta
niille voidaan madritellda my6s mittarit. 11P matka voi alkaa joko alkukartoituksella tai
suoraan arvioinnista. Alkukartoitukseen kéaytetaén I1P asiantuntijaa, joka laatii raportin
organisaation tilanteesta vertaamalla organisaation kaytanteita ja prosesseja standardin
vaatimuksiin. Nain tunnistetaan kehittdmista vaativat alueet, joiden parantamiseksi
laaditaan toimintasuunnitelma (kuvio 5). (Kilpimaa 2005, 169.) Kohdeorganisaatiossa
ei ollut tarvetta alkukartoitukselle, koska itsearviointeja on tehty jo useita vuosia ja
toiminta on sertifioitu kolmen jarjestelman mukaisesti. Itsearvioinnin perusteella esiin

nousseet kehittdmiskohteet on Kirjattu toimenpideohjelmaan.

TOIMINTASUUNNITELMA-RUNKO

KEHITTAMISALUE | TOIMENPITEET | TAVOITTEET | VASTUUHLO | ARVIOINTI | AIKATAULU

Kuvio 5. Malli toimintasuunnitelman sisallostd, muokattu (Kilpimaa 2005, 169-170).
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Standardin kehittamisessa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd 1P olisi laajasti ja helposti
omaksuttavissa, tarkoituksenmukainen kehittdmisvaline seké tyonantajien, ettéa tyon-
tekijoiden kannalta, organisaatioiden muutosvoiman ja jatkuvan parantamisen tyokalu
seka riittdvan joustava jarjestelma erilaisten yritysten kayttoéon. Tasta syysta 1P uudis-
tuikin merkittavasti 2000-luvun alussa. Aiemman prosesseihin kohdistuneen painotuk-
sen sijaan painopiste siirtyi tuloksiin eli prosessien seuraukset néhtiin itse prosesseja
tarkedmpind. (Kilpimaa 2005, 13, 31-32.) Arviointiprosessiksi kuvattuna (kuvio 6)

tdma kertoo hyvin IIP:sta tydkaluna.

Johtaja kertoo organi- IIP-arvioija tie- IIP-arvioija ha- Arviointi

saation strategioista ja dustelee esimie- kee henkildstolta Paastiinko asetettui-

prosesseista seka siité, hilta miten ne vahvistusta sille, hin tavoitteisiin ja

mité niilla tavoitellaan viedaan kaytan- etté ne kéaytan- mité hyotya niista
toon ndssa toteutetaan oli organisaatiolle

Kuvio 6. Esimerkki arviointiprosessista, muokattu (Kilpimaa 2005, 32).

Johdon tehtévana on siis tunnistaa kehittamistarpeet ja luoda kehittdmisen suuntaviivat
seka viestid niista esimiehille ja henkil6stolle. Esimiesten tulee tuntea ja ymmaértaa
namaé johdon laatimat suunnitelmat ja suuntaviivat seka tukea henkildston kehittymisté
naiden pohjalta. Henkilosto taas osaltaan vastaa omasta oppimisestaan ja kehittymi-

sestaédn seka soveltaa oppimaansa kaytdnndssa (Tuominen 2008, 5.)

Vaikka IIP ei edellytd dokumentointia voidaan arvioinnin apuvélineena kayttéa orga-
nisaatiossa jo valmiina olevaa kirjallista materiaalia. Keskeinen arvioinnin keino on
kuitenkin eri henkildstoryhmiin kohdentuvat henkildstohaastattelut. Kéytannossa kui-
tenkin, varsinkin isoimmissa organisaatioissa, ilman prosesseja toimiminen ei tuota

sellaisia tuloksia, joita voitaisiin mitata. (Kilpimaa 2005, 34, 38.)

5.2 1IP kehittamisen valineena

Standardi perustuu menestyvien yritysten hyviksi havaittuihin kaytantoihin ja on jaettu
kolmeen periaatteeseen (kuvio 7). Kolmijako on sovellus Demingin ympyrastd, joka
painottaa jatkuvaa parantamista. Ympyré tunnetaan myos PDCA-ympyréana (Plan-Do-
Check-Act). (Kilpimaa 2005, 15-16.)
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SUUNNITTELU

tavoitteet ovat tiedossa ja

henkiloston roolit niiden
/ saavuttamiseksi \

ARVIOINTI TOTEUTUS

henkiloston kehittdmisen é henkilostoa kehitetaan te-
investoinnin vaikutukset hokkaasti organisaation suo-

ymmarretdan toiminnassa rituskyvyn parantamiseksi

Kuvio 7. lIP - jatkuvan kehittdmisen malli, muokattu (Kilpimaa 2005, 16).

Demingin ympyréa on jarjestelmallinen toimintamalli oppimisen ja osaamisen jatku-
vaan parantamiseen. Nimesta huolimatta mallin esitteli Dr. Demingille hdnen mento-
rinsa Walter Stewhart. Toimintamalli sisaltaa nelja vaihetta; suunnittele (plan), jossa
tunnistetaan tavoite tai padmaara. Toisena vaiheena suunnitelma toteutetaan (do), kol-
mannessa vaiheessa toimintaa seurataan ja arvioidaan (check). Neljas vaihe sulkee
ympyran integroimalla oppimisen prosessiin (act). Neljaa vaihetta toistetaan uudelleen
ja uudelleen, joka tuottaa jatkuvan parantamisen prosessin. (The W. Edwards Deming

institute www-sivut 2015.)

I1P-mallissa kolmea periaatetta tarkastellaan kymmenen eri teeman kautta (kuvio 8)
(Efecteam Oy:n wwwe-sivut n.d). Kymmenen teemaa eli indikaattoria on [IP-
kriteeristossa (liite 1) avattu tarkemmin 39 todennettavaan asiaan (Jokilaakson koulu-

tuskuntayhtyman www-sivut n.d.).

Organisaation
suorituskyvyn
parantaminen

Kuvio 8. 1IP-kriteeriston kymmenen teemaa (Efecteam Oy:n www-sivut n.d.).
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I1P-standardin keskeinen tavoite on jatkuva parantaminen. Kaikki kehittdmistoimet tu-
lee kytked tavoitteisiin, joista ne johdetaan yksikko- ja yksilotasolle. Jotta tavoitteet
voidaan saavuttaa, tulee henkildston osaamista kehittad. Tastd muodostuu prosessi,
jonka kautta kehittamisesta tulee organisaatiossa osa normaalia kaytant6a. Jatkuvan
parantamisen prosessia arvioidaan ja kehitetd&n organisaation toiminnan kehittymisen
myota. (Kilpimaa 2005, 24-25.)

Jotta organisaatio voidaan sertifioida, on kaikkien 39 todennettavan asian on taytyt-
tavd. Tama voi kuitenkin olla vasta ensimmainen etappi lIP-matkalla. Ensimmaéisen
etapin saavuttamisen jalkeen organisaatio voi jatkaa matkaansa ja investoida vieldkin
enemman tavoittelemalla pronssi-, hopea- tai kultatasoa. Kullekin tasolle on maaritelty
lisad todennettavia asioita, joilla organisaatio voi todentaa hyvia toimintatapojaan. Li-
satason valitseminen lahtee siit4, mika on olennaista organisaation painopisteiden né-
kdkulmasta. 1P pronssitaso késittdd 26 lisdvaatimusta, hopeataso 76 lisdvaatimusta ja

kultataso 126 lisdvaatimusta. (Investors in People:n www-sivut, 2014.)

IIP-standardia on k&ytetty muutoksen johtamisessa l&hinna kolmella tavalla:
e muutoksen katalysaattorina, jolloin standardin sisaltd toimii muutostarpeen he-
rattajand
e muutoksen mahdollistajana, jolloin standardia kdytetddn muutosten ohjauk-
seen ja toteutukseen
e muutoksen oikeuttajana, jolloin standardin avulla voidaan todentaa organisaa-

tion hyvét kéytdnnot ja laajentaa niité. (Kilpimaa 2005, 107-108.)

Henkildstdn tarpeet, motivaatio, asenteet, oppiminen ja sitoutuminen seké toisaalta or-
ganisaation johtaminen, vuorovaikutus, oppiminen, ilmapiiri, arvot seka toimintakult-
tuuri muodostavat kokonaisuuden, jolla yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Kuvi-
ossa 9 nahdaan, miten IIP tukee tdman kokonaisuuden toteutumista. (Kilpimaa 2005,
115-116.)
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/ \ /ORGANISAATIO \

YKSILO *Mielenkiintoinen tyd, mahdollisuus kayttaa
*Itsensé toteuttami- laagjasti kykyjaan

nen *Tunnustuksen anto, positiivinen palaute, po-
*Arvostus sitiiviset tulevaisuuden nakymat

*Sosiaaliset tarpeet *Yhteenkuuluvuus, ystavélliset tyStoverit
*Turvallisuuden tarve *Tyopaikka, tyGturvallisuus, tasapuolinen
*Fysiologiset tarpeet kohtelu

*Palkka ja muut edut /

Motivaatio
Sitoutuminen
INVESTORS IN PEOPLE \
1. Henkilosto oppii ja kehittyy jatkuvasti (9)
2. Henkildsto on vakuuttunut, ettd organisaatio arvostaa sen tyépanosta
Henkildston kehittdminen on sopusoinnussa vision ja tavoitteiden kanssa
Esimiehet tukevat henkildstonsa kehittymista (3,6,8)
3.Henkil6stoa kannustetaan kehittdmaéan seka omaa, etta toisten suoritusky-
kya
Organisaatiolla on selkeé strategia, jonka henkildstd ymmartaa
Henkil6stdé ymmartdd oman tyopanoksensa merkityksen organisaation vi-
sion ja tavoitteiden saavuttamiseksi (2,5,7)
4.0Organisaatio on sitoutunut tukemaan henkildsténsa kehittymista

Organisaatio on sitoutunut varmistamaan kaikille tasapuoliset mahdollisuu-
det kehitta4 itseéan (4,7)

Qalkkaja muut edut /

Kuvio 9. Yksilon ja organisaation tarpeiden toteutuminen 11P:n avulla, muokattu (Kil-
pimaa 2005, 116).

5.3 [IP-mallin hyotyja

Ominaista I1P-statuksen saavuttaneille organisaatioille on strategian jalkauttamisen li-
séksi muun muassa avoin tiedonkulku, osaamisen systemaattinen kehittdminen, osaa-
misen johtaminen, osallistuminen, motivaatio, sitoutuminen ja innovatiivisuus. (Kil-
pimaa 2005, 7.) Tama vastaa hyvin kohdeorganisaation henkildstostrategisiin paata-
voitteisiin, jotka ovat osaava, motivoinut ja hyvinvoiva henkilostd (Kohdeorganisaa-

tion toimintasuunnitelma 2015, 7).

IIP-standardin hyo6tyja organisaatioille ovat muun muassa seuraavat:
e |IP-standardi ei edellyta kirjallisia dokumentteja, byrokratia on minimoitu
e |IP on osa toimintaa, ei erillinen projekti

o yksinkertainen aloittaa ja kayttaa seka yksinkertainen arviointimenettely
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e henkildston osaamisen kehittyminen ja vaihtuvuuden véhentyminen

e kasvanut kilpailukyky, tuottavuus, kannattavuus, maine, motivaatio

e siséisen tiedotuksen parantuminen

e muutoksen hallinta

e asiakastyytyvdisyyden parantuminen.
Yksiloihin liittyvid todettuja hyotyjd ovat muun muassa arvostus, tyotyytyvaisyys,
avoimuus, vastuun lisdantyminen ja osallistuminen, koulutuksen laatu ja osuvuus seka

oppimista tukemista organisaatiokulttuuri. (Kilpimaa 2005, 28, 114, 168.)

Standardin soveltaminen on kohentanut organisaatioiden osaamispddomaa, joka voi
ilmetd muun muassa seuraavilla tavoilla:

e HR-strategian ja organisaation strategian valisen yhteyden selkiytyminen

e koulutus kohdistuu organisaation tarpeisiin

e koulutusten tulosten arviointi kehittyy.
Muina hyotyind on nahty mm. koulutusjérjestelmien parantuminen, henkiloston am-
mattitaidon kehittyminen, henkildstdon motivaation parantuminen ja osaamistarpeiden
kartoitusten kehittyminen. (Kilpimaa 2005, 108.)

Vuonna 1999 tehdyn tutkimuksen mukaan 11P-standardin tason saavuttaneissa organi-
saatioissa havaittiin edistystd muun muassa seuraavilla alueilla:
e ymmarrys omasta roolista organisaation suunnitelmissa
e sitoutuneisuus organisaation visioon ja tavoitteisiin
e usko siihen, ettd organisaatio on kiinnostunut henkildstén nakemyksista ja ar-
vostaa henkilostoa
e organisaation toimintaan aidosti osallistuva henkilsto
e investointi henkiléstoon
e Kkoulutusten tarjonta henkildstélle ja tyonantajan sitoutuminen henkil6ston
kouluttamiseen

e asemaansa tyytyvainen ja motivoitunut henkil6sto. (Kilpimaa 2005, 111-112.)

IIP korostaa sitoutumista ylimmasta johdosta alkaen. Sitoutuminen nakyy muun mu-
assa kuvaamalla toimintatapoja, joita organisaatio kéayttaa henkiloston kehittdmisessé

tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehittdmisen padpaino on henkildston ammattitaidon
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parantamisessa ja organisaation on osoitettava, ettd se on sitoutunut tukemaan koko
henkildston kehittymistd. (Kilpimaa 2005, 17.) Kohdeorganisaatiossa johdon sitoutu-
minen nakyy muun muassa osallistamalla henkil0sto strategisesta suunnittelusta aina
toiminnan arviointiin. Henkildstol1a on myos merkittava valta ja vastuu toiminnan ke-
hittdmisessé. HenkilGston osaamisen kehittdmiseen panostetaan vuosittain myos mer-

kittavasti.

5.4 Muita laadunhallintajarjestelmia

Laatustandardeja ja toiminnan tasoa mittaavia mittaristoja on olemassa hyvin paljon.
Tassa keskitytadn lahemmin vain kohdeorganisaatiossa oleviin jarjestelmiin 1ISO 9001
ja 14001 sekd OHSAS 18001 seka I1P:n taustalla olevaan EFQM jérjestelmaén. Esille
tuodaan tiivistetysti myds CAF arviointimallin ja tasapainotetun mittariston (BSC),
koska my0s ne ottavat kantaa henkildstdjohtamiseen ja niitd on kaytetty kohdeorgani-
saation toiminnan arvioinnissa. Tama auttaa osaltaan lukijaa hahmottamaan laadun-

hallintajarjestelmien laajaa kenttéa.

Kullakin toimintajarjestelmalla on oma lahestymistapansa ja tunnuspiirteensa. 1P ko-
rostaa toiminnan tavoitteellisuutta sekd taloudellisesta ettd toiminnallisesta nakokul-
masta. 1P edellytté, ettd toiminnalle asetetaan tavoitteet ja niiden toteutumista seura-
taan. (Kilpimaa 2005, 28-27.)

5.4.1 1SO 9001, I1SO 14001 ja OHSAS 18001

Kansainvélinen standardi on malli hyvista kaytanndista, jotka vakiinnuttavat yhtenéi-
sid kasitteitd, maaritelmia ja menetelmia lisaten toimijoiden ymmarrysta ja tietojen
vertailukelpoisuutta. Standardit ovat luonteeltaan suosituksia, joten niiden k&yttd on
vapaaehtoista. Standardien kirjainyhdistelmat SFS, EN ja ISO ilmoittavat organisaa-
tion, jossa standardi on vahvistettu. SFS on Suomessa vahvistetun standardin tunnus,
EN on eurooppalaisessa standardisoimisjérjestossd CEN:ssd vahvistetun standardin
tunnus ja ISO kansainvélisessé standardisoimisjarjestossa 1SO:ssa. Nain ollen yhdis-
telma SFS-EN ISO tarkoittaa, standardi on vahvistettu kaikissa kolmessa organisaa-

tiossa. (Suomen standardisoimisliitto SFS ry:n www-sivut n.d.)
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SFS-EN 1SO 9001, SFS-EN ISO 14001 ja OHSAS 18001 ovat keskenadn yhteensopi-
via ja ne voidaan arvioida ja sertifioida erikseen tai samanaikaisesti. Seuranta-arvioin-
nit voidaan niin haluttaessa myos yhdistaa. Nain sertifiointipalveluita laajemmin kéyt-
tavat organisaatiot voivat nauttia maksimaalisesta hyddysta arvioinneissa. (Inspectan
www-sivut 2013.) Kohdeorganisaatiossa ndiden kolmen standardin vaatimukset on in-

tegroitu yhdeksi toimintajarjestelmaksi ja seuranta-arvioinnit on myos yhdistetty.

ISO-standardi edellyttaa laatupolitiikkansa méaérittamisté késikirjaan, jonka avulla an-
netaan tarkka kuvaus organisaatiosta ja sen prosesseista. 1ISO-standardeilla on ollut
suuri merkitys sille, ettd organisaatiot ovat alkaneet kiinnittdméan huomiota prosessei-
hin ja niiden laatuun. 1IP sen sijaan ei vaadi Kirjallista dokumentaatiota ja painopiste

on seurauksissa, ei prosesseissa. (Kilpimaa 2005, 26, 28, 33.)

Esiteltyjen ISO standardien etuja ovat muun muassa:
e riskienhallinnan parantaminen
e yrityskuvan parantaminen
e tukee organisaation toiminnan ja prosessien kehittamista
e tehostaa kustannusten pienentdmista
e henkiloston osallistumisen, motivaation, tehokkuuden ja hyvinvoinnin paran-
taminen
e yhteistyon, tiedonkulun ja viestinnan parantaminen

e vastuunjaon selkiytyminen. (Inspectan www-sivut 2013.)

5.4.2 1SO 9001

ISO 9001 on maailman tunnetuin laadunhallintastandardi. Standardi perustuu jatkuvan
parantamisen filosofiaan, siksi se toimii erinomaisena tydkaluna liiketoiminnan, pro-
sessien ja johtamisen kehittdmisessd. Vuosittaiset auditoinnit tukevat toimintatapojen
jatkuvaa parantamista. (Inspectan www-sivut 2013.) Standardi soveltuu kaikille orga-
nisaatioille koosta, toimialasta ja toiminnasta riippumatta. Kuviossa 10 on esitetty
standardin kahdeksan periaatetta; asiakassuuntautuneisuus, johtajuus, tyontekijoiden
sitoutuneisuus, prosessiajattelu, jarjestelmakeskeinen johtamistapa, jatkuva toiminnan

parantaminen, tosiasioihin perustuva paatoksenteko sekd molemminpuolista hyotya
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tuottavat suhteet toimittajiin. Kaikki nd&ma ovat hyvééan liiketoimintatapaan kuuluvia

perusasioita. (Bureau Veritas Finlandin www-sivut n.d.)

Laadunhallintajarjestelman jatkuva parantaminen

- ——————— * Johd t
onaon vastdd Asiakkaat
. Mittaus,
Asiakkaat Resurssien +——————— +Tyytyvaisyys

analysointi ja
parantaminen

Panos Tuotteen/palvelun ﬁ Tuote/ |Tuotos
. : il Tuotos
Vaatimukset —0 m toteuttaminen

hallinta

palvelu

——  |isdarvoa tuottavat toiminnot
= = o > informaatiovirta

Kuvio 10. Laadunhallintajarjestelman malli (SFS-EN ISO 9001:2008, 10).

ISO 9001 laadunhallintajérjestelma edistaa prosessimaisen toimintamallin omaksu-
mista osaksi kehitys- ja toteutustyotd. Toimintamallin tavoitteena on nostaa asiakas-
vaatimusten toteuttamista, jolloin asiakastyytyvaisyys lisdéntyy seka laadunhallinta-
jarjestelman vaikuttavuus paranee. (SFS-EN I1SO 9001:2008, 8.) Yhtenevidisia ele-
mentteja 11P:n kanssa l0ytyy johtajuus, resurssien hallinta seka mittaus, analysointi ja
parantaminen osioista. Tamé& kertoo myds eron eli 1ISO 9001 tarkastelee kaikkia toi-
mintoja, kun 1P keskittyy johtamiseen, henkildstoon ja toiminnan jatkuvaan paranta-

miseen.

5.4.3 ISO 14001

ISO 14001 ymparistojarjestelma on maailmanlaajuisesti tunnustettu hallintajérjes-
telmd, jonka avulla organisaatio voi tunnistaa ja hallita ympéristévaikutuksia (Bureau
Veritas Finlandin www-sivut n.d.). ISO 14001 tarjoaa tyokaluja jatkuvaan parantami-
seen. Sertifioitu jarjestelma kertoo sidosryhmille vastuullisesta suhtautumisesta ympa-
ristdasioihin sekd auttaa parantamaan organisaation prosesseja ja kaytantoja. Jarjestel-

maén avulla voidaan kasvattaa henkildston ympéristbosaamista ja -tietoisuutta. Samalla
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se tukee organisaatiota ymparistdasioiden pitkdjanteisessa hoidossa ja vastuiden ja val-
tuuksien selkedssa madrittelyssa. Vuosittaisten auditointien avulla voidaan jatkuvasti
parantaa ympaéristojohtamista seka tehostaa ymparistdvaikutuksien hallintaa. (Inspecta

Oy:n www-sivut 2013.)

ISO 14001 ymparistojérjestelmd on osa ympaéristdjohtamisen 14000-standardisarjaa
(Suomen standardisoimisliitto SFS ry:n www-sivut n.d.). Standardi perustuu PDCA-
menettelyyn “’suunnittele-toteuta-arvio-toimi” (kuvio 11) (SFS-EN ISO 14001:2004,
8). Yhtenevadisyys IIP:n kanssa perustuu PDCA-menettelyyn. Standardi edellyttdaa

my0s muun muassa riittdvaa resursointia ja henkildston osaamisen varmistamista.

Jatkuva pa ranlarD

Ymparistopolitilkka

Johdon katselmus
Suunnittelu

Jarjestelman
toteuttaminen
ja toiminta

Arviointi

Kuvio 11. Ympadristojarjestelman malli, muokattu (SFS-EN 1SO 14001:2004, 8).

PDCA-menettelyé voidaan lyhyesti kuvata seuraavasti:
e suunnittele - asetetaan pddmaarat ja luodaan tarpeelliset prosessit
e toteuta - prosessien toteutus
e arviointi - tarkkailee ja mittaa prosesseja seka vertaa niitd padmaariin, tavoit-
teisiin ja muihin vaatimuksiin
e toimi - ryhdytddn toimenpiteisiin, jolla parannetaan jarjestelman suoritusky-
kya. (SFS-EN ISO 14001:2004, 8.)
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5.4.4 OHSAS 18001

OHSAS 18001 on tyo6terveys- ja tyoturvallisuusjohtamisen standardi ja kuuluu ty6ter-
veyden ja ty6turvallisuuden (TTT) arviointi-sarjaan. Standardin avulla pyritaan ennal-
taehkdiseméan onnettomuuksia ja sairauksia, turvaamaan henkiléston hyvinvointia ja
ohjaamaan tyontekijat terveellisesti elakkeelle. Standardin avulla voidaan myds yhdis-
t&a terveys- ja turvallisuuskysymykset keskeiseksi osaksi johtamista, k&antéen fokus
yksittéisten onnettomuuksien laskennasta kokonaisvaltaiseen riskien arviointiin ja
analyysiin. (Inspecta Oy:n www-sivut 2013; OHSAS 18001:2007,14.) Standardi méaa-
rittelee TTT-jarjestelman avulla, miten organisaatio voi hallita ja parantaa TTT-
toiminnan tasoa. Kuten ymparistdjarjestelma 14001, niin myds OHSAS 18001 perus-
tuu PDCA-menettelyyn (Kuvio 11). (OHSAS 18001:2007, 12, 14.) Koska standardi
liittyy tyOterveys- ja tyoturvallisuusjohtamiseen, niin yhtenevaisyys I1P:n kanssa on
ilmeinen. Vaikka IIP:ssd ei painoteta tyoterveytta- tai tyoturvallisuutta, niin ne ovat
merkittdva osa henkildstojohtamista ja tasta syysta lisattiin itsearviointi-kyselyyn. Jat-
kuva parantaminen on myos keskeinen yhdistava tekija.

5.4.5 EFQM

EFQM-malli (kuvio 12) on laaja, koko organisaation toiminnan elementit kasittava
kokonaisuus. Malli siséltad yhdeksan arviointialuetta, joista viisi liittyy toimintaan ja
nelja tuloksiin. Mallin perusidea on toiminnan arviointi saavutettujen tulosten perus-

teella. (Opetushallituksen www-sivut n.d.).

7
3 e
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2 9
1 Tolm intd 5 [:k %eskatat
i > m . Asiakas- i
Johtajuus € petiaatiest BT prosessit 07 tulokset B s"':);;ty“_s
ja """;9 i = tulokset
3 8
. . Yhteis- —
I Kumppanuudet i B kunnalliset I8
19 resurssit tulokset
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Kuvio 12. EFQM-malli (Opetushallituksen www-sivut n.d.).
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EFQM-mallin tunnuspiirteet ilmenevat kuviosta 13.

EFQM -MALLIN TUNNUSPIIRTEET

TULOS-
HAKUISUUS

YHTEISKUNNALLINEN ASIAKASSUUNTAU-
VASTUU TUNEISUUS
KUMPPANUUKSIEN TSNS I
KEHITTAMINEN JOIMINNAN
PAAMAARA
JATKUVA OPPIMINEN, INNOVOINTI PROSESSEIHIN JA TOSIASIOIHIN
JA PARANTAMINEN PERUSTUVA JOHTAMINEN

HENKILOSTON
KEHITTAMINEN JA
OSALLISTUMINEN

Kuvio 13. EFQM-mallin tunnuspiirteet (Opetushallituksen www-sivut n.d.).

Erot EFQM:n ja IIP:n valilld ovat lahinnd néakokulmissa ja toimintatavassa. EFQM
tarkastelee kaikkia toimintoja, kun IIP vain johtajuuteen ja henkildstéon liittyvia osa-
alueita. Voisikin ajatella, ettd 11P kattaa noin kolmasosan EFQM-mallista. (Kilpimaa
2005, 26-27.)

5.4.6 Balanced Score Card

David Nortonin ja Ropert Kaplanin 1990-luvun alussa kehittdmé tasapainotettu mitta-
risto (Balanced Score Card, BSC) ei ole varsinainen standardi tai malli vaan mittaristo,
strategisen ohjauksen véline (Kilpimaa 2005, 25; Voplan www-sivut n.d.). BSC:n
avulla organisaation visio, toiminta-ajatus ja strategia voidaan yhdistaa toimintaa oh-
jaavaan kokonaisuuteen. Mittariston tavoitteena on organisaation suorituskyvyn pa-
rantaminen seké strategian toiminnallisuuden, tavoitteellisuuden ja mitattavuuden var-
mistaminen. Alkuperdisessa BSC-mallissa (kuvio 14) asioita tarkastellaan neljasta na-
kdkulmasta, joihin on valittu visio ja strategian kannalta keskeiset menestystekijat ja

mittarit. (Voplan www-sivut n.d.)
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Taloudellinen

ndkdkulma -
Tavoite [Wittari
Asiakas- | ] Prosessi-
nakékulma | Visio ja nikakulma
*= 1 strategia
Tavoite Mittari \ Tavoite Mittari

Oppimisen ja kasvun
nakdkulma

Tavoite Mittari

Kuvio 14. Tasapainotettu mittaristo BSC (Voplan www-sivut n.d.).

Nékokulmat voivat vaihdella organisaatioiden strategisten painotusten ja toiminnan
suuntaviivojen mukaan. Valittujen nakékulmien tulee kuitenkin kuvata niitd toiminnan
alueita, joihin organisaatio haluaa kiinnittdd huomiota. (Voplan www-sivut n.d.)
BSC:n ja IIP:n eroavaisuudet ovat ndkdkulmissa. Molemmat korostavat toiminnan ta-
voitteellisuutta. 1P edellyttaa lisaksi, ettd prosesseille asetetaan tavoitteita ja niité seu-
rataan ja ndiden taustalla on osaava ja motivoitunut henkildsto. (Kilpimaa 2005, 27.)
[1P:n ja BSC:n yhtenevéisyys I0ytyy oppimisen ja kasvun nakokulmasta. Organisaa-
tiolla tulee olla oikea ja osaava henkil4sto, jotta se voi toteuttaa muita BSC:n nakokul-

mia.

5.4.7 CAF

Yhteinen arviointimalli CAF (Common Assessment Framework) on tarkoitettu julki-
sille organisaatioille helppokéyttoiseksi tyokaluksi laadunarviointiin. CAF-mallin 1ah-
tokohtana on kokonaisvaltainen laadunarviointi. Tarkastelun kohteena ovat tulosalueet
ja organisaation toimintatavat, joilla mahdollistetaan hyvien tulosten syntyminen. Ko-
konaisvaltaisuus asettaa CAF-mallin samaan ryhmaan erityisesti EFQM-mallin

kanssa. (Valtiovarainministerié 2014, 9.)
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CAF-mallin nelja paatavoitetta ovat:

helpottaa laatujohtamisen menetelmien kayttéonottoa soveltaen PDCA kehit-
tamissyklia

auttaa paikantamaan organisaatioiden vahvuuksia ja parantamisalueita
erilaisten kéytossa olevien laadunhallintamenetelmien yhdistdminen
edesauttaa organisaatioidenvalista vertailukehittamistd. (Valtiovarainministe-
ri6 2014, 9.)

CAF-malli (kuvio 15) kasittadd yhdeksén arviointialuetta, jotka kattavat kaikki organi-

saation toiminnan arvioinnin kannalta keskeisemmat osa-alueet. Arviointialueet kasit-

tavat 28 arviointikohtaa. (Valtiovarainministerio 2014, 9.) Yhtenevdisen IIP:n kanssa

CAF:sta tekee johtajuus, henkildston johtaminen ja henkildstotulokset.

TOIMINTA TULOKSET
&=
Henkiloston Henkilosto
johtaminen tuloksct
Johtajuus Stratceiat ja Proscssit ja Asiakas- ja Keskeiset

toiminnan muutos kansalais suorituskvky
suunnitrelu johtaminen tulokset tulokset
Kumppanuude Yhteis
Ja resurssit kunnallisct

tulokset

%

INNOVATHVISUUS JA OPPIMINEN

Kuvio 15. CAF-malli (Opetushallituksen www-sivut n.d.).

CAF-malli mahdollistaa:

nayttdon perustuvan arvioinnin, jossa organisaation suorituskykya verrataan
Kriteeristoon

korkean suorituskyvyn saavuttamisen ja todentamisen

yhteisen ja kestavan ndkemyksen siitd, mitd toiminnan kehittdmiseksi tarvitaan
tulosten ja toimenpiteiden valisen riippuvuuden hahmottamisen

henkildston osallistumisen arviointiin ja kehittdmisen suunnitteluun

hyvien kdyténteiden jakamisen oman ja muiden organisaatioiden kanssa
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e saannodllisesti toteutettuna kehittdmishankkeiden nivomisen osaksi normaalia

johtamista ja kehittymisen seurannan. (Valtiovarainministerio 2014, 9.)

5.4.8 Yhteenvetoa laadunhallintajarjestelmista

Suomessa 1990-luvun lopulla kdynnissé olleessa I1P-projektissa mukana olleissa yri-
tyksissa oli kaytdssé joko ISO, EFQM tai BSC -malli. 11P:n ja ndiden k&yttssa olleiden
mallien soveltamisessa ei havaittu projektin aikana ristiriitoja. Painvastoin todettiin,
etta I1P tehosti ja kohdensi kaytossa olleita malleja. Esilla oleviin laadunhallintajérjes-
telmiin verrattuna on voitu todeta, ettd 1P tdydentad 1SO 9000 -jarjestelmaa osaavan
jamotivoituneen henkildston osalta, EFQM-mallista se siséltaa padosat ja kaiken kaik-
kiaan kohdistuu ihmisiin ja oppimiseen. (Kilpimaa 2005, 27-28.) Esitellyissa laatu-
standardeissa ja toiminnan tasoa mittaavissa mittaristoissa lahtokohtana on paasaan-
toisesti koko organisaation toiminnan elementit k&sittdva kokonaisuus. 1P voidaankin

nahda naitd tdydentavana ja tiettyja osa-alueita syventavand mallina.

Kohdeorganisaation toiminta on sertifioitu myds koko toiminnan osalta. Prosessikar-
tan (kuvio 16) avulla voidaan havainnollistaa toiminnan laajuutta ja mitd osa-aluetta

itsearvioinnin avulla on tarkoitus vahvistaa.

Vlosi ORI m—
kello

Koulutus- ja sivistystehtiva \.,

N
A Y A
5 Suuninittel 'I Toteutus | Arvointi I KemitLaminen lll.-' 5
| / |
A / A
E Tydelaman kehittamis- ja palvelutehtava \‘\\ ,&
5 [ /{ ’ S

Sunnittels '] Todeatus Aviodntl HEhittamingn .l'l

'

’V Hallingo ja takou

T Opetukeenja
|.’Ifl:':.‘l1aﬁﬂIF.'.’.‘fl"h.f TiegotEhai | kkia f-'fJI‘.:'.l"Ua’l
tuldpaivait

Hankilostanalinto

Kuvio 16. Kohdeorganisaation prosessikartta (IMS-toimintajérjestelma 2015).

Johtamisen prosessiin sisaltyy nelja alaprosessia; strateginen johtaminen, vuosisuun-
nittelu, operatiivinen johtaminen ja strategian toteuttamisen arviointi. Henkilostohal-

lintoprosessi koostuu tyontekijan elinkaareen liittyvista prosesseista kuten rekrytointi,
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6 TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

Tutkimustuloksia (liite 3) tarkastellaan kymmenen eri arviointialueen nakdkulmasta.
Alkuun kerrotaan teoriaa teema-alueesta yleisesti seka mita teemoilla mitataan tai tes-
tataan ja mitka asiat kyseiselld arviointialueella tulee todentaa. Kussakin kohdassa ker-
rotaan myos, mitd kohdeorganisaatio tavoittelee ja mitd hyotya eri arviointialueilla
nahdaan henkilostolle olevan. Lopuksi analysoidaan kyselyn tuloksia ja verrataan tu-
loksia tavoitteisiin. Esiin nousseista kehittdmisideoista ja rakentavista palautteista on

laadittu erillinen toimenpideohjelma, joka on toimitettu kohdeorganisaation kayttoon.

Kuviossa 17 nakyy tulokset arviointialueittain erikseen henkildstén ja johdon osalta.
Kuviosta saa nopeasti késityksen siitd missa kohdissa henkildsto ja johto olivat arvi-

oinneissaan samoilla linjoilla ja missa kohdissa arvioinnit poikkeavat toisistaan.

[IP tulokset arviointialueittain

®==]OHTO ==e==HLOSTO

STRATEGINEN
SUUNNITTELU
ORGANISAATION...

34 HENKILOSTON

KEHITTAMINEN TUKEE
ORGANISAATION...

JOHTAMISTA JA
HENKILOSTON
KEHITTAMISTA..

2,5
2

L5 HENKILOSTOJOHTAMISEN

HENKILOSTON

KEHITTAMISEN TULOKSET @ 1

JA SEURANTA

HENKILOSTO OPPII JA
KEHITTYY

HENKILOSTOA
ROHKAISTAAN ©®

VASTUUNOTTOON... >

HENKILOSTON
TYOPANOSTA
ARVOSTETAAN JA SIITA...

Kuvio 17. Keskiarvolliset tulokset arviointialueittain.
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Vastaajien tavoitemaara henkilostoryhmittéin oli nelja vastaajaa. Tama ei kuitenkaan
toteutunut. Tuloksia tutkittaessa havaittiin my06s, ettd osa vastaajista oli valinnut vir-
heellisen henkiléstoryhman. Tama tuli esiin siind, ettd yhdessé henkilostoryhmassa
(HP) oli enemman vastaajia, kuin henkildita henkilostoryhmassa todellisuudessa on
(taulukko 1). Edelld mainittuihin pohjautuen vastaukset niputettiin muiden henkilos-
toryhmien, kuin johdon osalta. Johdon osalta tulokset esitelld&n erikseen, koska yhtena
kyselyn tavoitteista oli selvittaa poikkeavatko johdon ja muun henkildston ndkemykset

toisistaan. Nain myos lisatédan luottamuksellisuutta henkiléstéa kohtaan.

Taulukko 1. Vastaajat henkilostoryhmittéin.

Henkildstoryhmani

Opettaja / suunnittelija Hallinto (HP) Internaatti (IP) Johtoryhma (SOR)

(N=8) (N=5) (N=3) (N=3)

Itsearviointikyselyyn vastasi yhteensa 19 henkil6g, vastausprosentin ollessa lahes 80
%. Nainkin hyva vastausprosentti saatiin osittain sill, ettd vastaamiseen valittiin yh-
teinen ajankohta, siihen varattiin resurssia ja kyseessa oli kaikkia koskettava asia eli

johtaminen.

Tuloksien esittelyssé henkilostolla tarkoitetaan muita, kuin johdon edustajia. Néin tu-
lokset saadaan luontevasti kerrottua seka vertailtua johdon nakemyksiin. Vastausva-
linnoista kéytetd&n seuraavaa termistoa:

e Ei pidd miltaan osin paikkansa = puuttuva

e Pitaa vain osittain paikkansa = alkava

e Pit4& suurimmaksi osaksi paikkansa = kehittyva

o Pit&4 kaikilta osin paikkansa = edistynyt
Termistd perustuu Opetushallituksen ammatillisen koulutuksen laadunhallintajérjes-
telmien itsearviointiin (Opetushallitus 2014b). Termist6 oli henkilokunnalle tuttu ja
tuotiin esiin myos itsearviointiin liittyneen ennakkoséhkdpostiviestissa. Tuloksia ka-
sitellddn keskiarvollisesti, koska itsearviointi toteutettiin yksiloarviointina, eiké ndin

ollen vaittamiin voitu ryhman 10yt&é konsensusta eli yhteisymmarrysta.
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6.1 Strateginen suunnittelu organisaation suorituskyvyn parantamiseksi on selke-
asti méaritelty ja ymmarretty

Arviointialueen avainsanoja ovat organisaation tarkoitus, arvot, visio, strategiat, toi-
mintasuunnitelma, toteutumisen seuranta, strategian yllapito, henkilston edustajien
osallistuminen, henkiléston osallistuminen, tavoitteista sopiminen (Tuominen 2008,
18).

Arviointialueella tarkastellaan, miten organisaatio suunnittelee lyhyen ja pitkan aika-
vélin toimintaa sekd miten se ottaa henkildston mukaan suunnitelmien laadintaan. Tar-
kastelun kohteena on myds koko henkildston ymmaérrys organisaation tarkoituksesta,
visiosta, arvoista, strategiasta sekd toimintasuunnitelmista, joilla pyritdan organisaa-
tion tavoitteisiin. (Tuominen 2008,18.) Indikaattorin tayttymiseksi organisaatiolla tu-
lee olla ymmarrettava strategia, jossa on selkeét tavoitteet sekd toimenpiteet niiden
saavuttamiseksi. Henkiloston tulee ymmartad oman ty6tehtdvan kannalta merkityksel-
liset tavoitteet ja niiden vaikutus organisaation tavoitteiden toteutumiseksi. (Kilpimaa
2005, 20-21.)

Organisaation ylimmalla johdolla tulee olla syvallinen nd&kemys organisaation strate-
giasta, jota hyodyntdamélla voidaan maéritelld vahintaan yleisella tasolla se osaaminen,
jota strategian toteuttaminen edellyttdd. Tavoitteisiin padseminen edellyttaa henkilds-
toa, jolla on riittava ja tavoitteiden mukainen osaaminen. Taméa voidaan nédhda organi-
saation nakokulmasta investointina, jonka tarkoitus on tuottaa lisdarvoa. Arviointi ja
seuranta mahdollistavat maksimaalisen hyddyn saamisen. (Kilpimaa 2005, 53, 108.)
Henkildstdjohtamisen tulee tukea strategista suunnittelua ja toteuttamista seké olla
ehyt kokonaisuus (Ekuri 2006, 10). Henkilostovoimavarat tulisi myds integroida stra-
tegiseen suunnitteluun, koska se voi antaa organisaatiolle merkittavan kilpailuedun.
Strategiseen suunnitteluun osallistuminen vahvistaa sitoutumista organisaation tavoit-
teisiin. (Loppela 2004, 115.)

Kun organisaation tavoitteet on jaettu ylh&alta alas, muodostuu siitd johdonmukainen
kokonaisuus, joka on seurausta johdonmukaisesta strategiaprosessista. Talla toiminta-

tavalla voidaan henkildstolle myds delegoida valtaa ja vastuuta. Organisaatiokulttuuri
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voi joko tukea strategian toteutumista tai vastaavasti olla jarruttavana tekijana. (Kilpi-
maa 2005, 112.) T&st& syysta vision, hyveiden ja strategisten tavoitteiden avaaminen
konkreettiselle tasolle on tarkedd. N&in saadaan mahdollisia jarruttavia tekijoita pure-
tuksi. Kohdeorganisaatiossa hyveet on luotu yhdessa henkildston kanssa ja koko hen-
kilosto osallistuu strategiatydhon seka vuosisuunnitteluprosessiin muun muassa omien

tyoryhmiensa ja yhteisten henkil0stopdivien kautta.

IIP-statuksen saavuttaneilla organisaatioilla on ominaista strategian muuntaminen
henkilokohtaisiksi tavoitteiksi asti (Kilpimaa 2005, 7). On erittdin tarkead, etta henki-
10sto sisdistdd oman tyonsa merkityksen osana kokonaisuutta ja sen, miten kukin voi
omalla toiminnallaan vaikuttaa koko organisaation menestymiseen, tavoitteiden saa-
vuttamiseen ja suorituskyvyn parantamiseen. Tasta syysta strategian pilkkominen hen-
kilokohtaisiksi tavoitteiksi on tarke&a ja vield tarkedmpaa on se, ettd henkildstd ym-
marta4 tavoitteet oman tyonsé kautta. Myos Kilpimaan (2005, 42) mukaan tavoitteiden
auki kirjoittaminen on térkeda. Visiosta harvoin saadaan suoraan strategiset tavoitteet,
siksi onkin tirke&a avata vision ja arvojen sisalté konkreettiselle tasolle ja konkreetti-
siksi tavoitteiksi. Tietoisuus tavoitteista auttaa hahmottamaan omaa osuutta kokonai-
suudessa seka lisdd ymmarrysta ja kykyé arvioida miten voi edistéé tavoitteiden toteu-

tumista. Ymmarryksen kautta myds sitoutuminen vahvistuu. (Kilpimaa 2005, 45.)

Arviointialueella haluttiin varmistaa keskusteluyhteyksien toimivuus johdon ja henki-
I6ston valilla. Henkildston kanssa yhteistydssa laaditulla strategialla ja tavoitteilla hen-
Kilostd sitoutuu paremmin tavoitteiden saavuttamiseen. Itsearvioinnilla varmistettiin
mya0s strategian ja toimintasuunnitelmien ymmarrettavyys ja se, ettd henkildstolla on
konkreettinen tieto mit& heiltd odotetaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkildston né-
kdkulmasta hyotyna on se, ettd henkilostd osaa nahdd oman tydnsa osana kokonai-
suutta. Henkiloston tyoroolin selkeys eli mitd henkilostoltd konkreettisesti odotetaan

ja misté tydntekija tietdd onnistuneensa.

Arviointialueen tavoitteisiin haettiin vastauksia seuraavilla vaittamilla:
1. Organisaatiolla on selked pddmaéra ja visio, joita strategia tukee
2. Organisaation strategia on selked ja siitd on johdettu selkeét tavoitteet toimin-
tasuunnitelmaan / tuloskortteihin

3. Organisaation hyveet ovat selkeitg, arjen toimintaa ohjaavia periaatteita
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4. Henkilostd on ollut mukana ja henkildst6d on kuultu toimintasuunnitelmaa ja
tavoitteita laadittaessa.
5. Osaan kuvata organisaation ja omien tyoryhmieni tavoitteet seka tiedan, mita

minulta odotetaan niiden saavuttamiseksi.

Henkiloston nakemyksen mukaan (taulukko 2) arviointialueen kokonaisuus oli kes-
kiarvollisesti kehittyvalla tasolla ja johdon ndkemyksen mukaan edistyneella tasolla.
Ainoastaan kahden véittdmén osalta henkildsto ja johto olivat samoilla linjoilla. Ty6-
suhteen kestolla (taulukko 3) ei saatu arviointialueen analysointiin selittdvaa tekijaa.
5-9 vuotta tydsuhteessa olleiden arvioinnit olivat lahes yksimielisid, muissa ryhmissé
arvioinnit jakautuivat selkedsti enemman. Ainoastaan yli 15 vuotta tydsuhteessa ol-
leista kukaan ei vastannut mihink&an arviointialueen kohtaan en osaa sanoa / en tunne

asiaa.

Taulukko 2. Arviointialueen 1. tulokset.

SUUNNITTELU HLOSTO JOHTO
STRATEGINEN SUUNNITTELUY ORGANISAATION SUORITUSKYVYN 5 : 5 :
1. PARANTAMISEKSI ON SELVASTI MAARITELTY JA YMMARRETTY =l [t |l || | B =l it | fli || | el
eta |tuva |va tyva |tynyt eta |tuva |va tyva |tynyt
1.1 Organisaatiolla on selked paamaaré ja visio, joita strategia tukee 3 11 2 1 2
12 Organisaation strategia on selked ja siitd on johdettu selkedt tavoitteet s g o
o toimintasuunnitelmaan / tuloskortteihin 2
1.3. Organisaation hyveet ovat selkeitd, arjen toimintaa ohjaavia periaatteita 1 6 g 2 1
Henkiléstd on ollut mukana ja henkildstdd on kuultu toimintasuunnitelmaa ja
1.4. o i 4 9 2 2 1
tavoitteita laadittaessa 1
s Osaan kuvata organisaation ja omien tyéryhmieni tavoitteet sekd tiedan, - 3 1 z
" mitd minulta odotetaan niiden saavuttamiseksi 1
7 1 21 4 a 1] 0 6 A
1% |29 Nex 0% | 0% |40 )
Nt =

Taulukko 3. Arviointialueen 1 tulokset tydsuhteen keston mukaan.

0-4v 50v 10-14v | yli15v
Arviointialue 1 {N=5) {N=5) {N=6) {N=3)
En tunne asiaa/en osaa sanoa 3 2 2 0
Puuttuva 1 0 0 0
Alkava 8 0 | 1
Kehittyva < 9 21 14
Edistynyt 4

Arviointialueen perusteluissa henkildsto nosti esiin keskeisia asiakirjoja ja toiminta-
malleja, jotka tukevat sitd, ettd henkildsto on padsadntoisesti tietoinen arviointialueen
sisallosta ja sitd ohjaavista asiakirjoista. Perusteluissa nostettiin esiin muun muassa

missio, visio, toiminta-ajatus, toimintakasikirja, toimintasuunnitelma, johdon katsel-
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mukset, eri tiimien muistiot, henkilostokoulutukset, oppimiskahvilat, johtoryhmatyos-

kentely, tydaikasuunnittelu (TAS) -keskustelut, tuloskortit, hyveet, henkilgston osal-

listuminen vuosisuunnitteluun, prosessinomistajien tehtévat ja vastuut seké asiakkuus-

tyéryhmét.

Rakentavina perusteluina esiin nousi tavoitteiden ja niiden kirjaamisen selkiyttdminen,

strategioiden puuttuminen osittain, keinot, joilla tavoitteisiin paastaan, toimintasuun-

nitelman yleisluonteisuus ja sisallon rikkonaisuus, hyveet eivat ndy arjessa ja ovat osit-

tain unohtuneet sek& tydryhmien vastuut.

Kehittamisideoina henkil®std nosti esille:

pidemman aikavalin suunnittelu

yhteisen tilaisuuden, jossa asiat kdytaisiin yhdessa lapi, néin asioiden tulkin-
taan ei jad varaa

tavoitteiden ja niiden kirjaamisen selkeyttdminen

kehityskeskustelujen palauttaminen vuosittain tapahtuvaksi

strategian laittaminen selkeésti esille

toimintasuunnitelmaan osioittain muutaman vuoden paatavoite ja strategiat
sekd ndiden auki Kirjoittaminen

toimintasuunnitelmaan enemman numeerista tietoa

toimintasuunnitelmaan yhtenéiset pohjat koulutusaloittain

avoimuuden lisédminen (palautteiden lapikédymiseen liittyen)

hyveiden pdivittdminen ja opiskelijoiden mukaan ottaminen péivitystychon
hyveiden auki Kirjoittaminen (miten hyveita pyritaan toteuttamaan)
tiedonkulun parantaminen (liittyen toisen tyon kunnioittamiseen ja prosessien
rajapintojen tunnistamiseen)

vuosisuunnitteluprosessi projektiksi ja aloituksen aikaistaminen — alkuun yh-
teinen vapaamuotoinen keskustelu, jonka jalkeen mahdollisuus vapaaseen kir-
joittamiseen

tavoiteasetannan selkiyttaminen.

Perusteluista ja kehittdmisideoista kay selkeasti esille, ettd koko henkil6sto ei ole si-

sdistanyt tai ei ole tietoinen kaikista toimintamalleista. Esimerkiksi kehityskeskuste-
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luja on kayty vuosittain, strategiat on Kirjattu toimintasuunnitelmaan kaikkien saata-
ville ja vuoden 2015 osalta tavoitteet kaytiin koko henkildston kanssa yhdessé lapi.
Prosessien lapikayminen on siis paikallaan, ndin varmistetaan myds henkildston sitou-

tuminen, kun tietoisuus tavoitteista ja odotuksista kasvaa.

Kehittamisideoissa henkiloston ja johdon ndkemykset ovat hyvin lahella toisiaan. Joh-
don kehittdmisideoina nousi esiin:

e strategiaprosessin paivitys ja sen lapikéynti yhdessa henkildston kanssa

e vuosikellon péivitys (vuosisuunnitteluun liittyvét asiat)

e tulosten tarkempi analysointi tydryhmissa

e hyveiden péivitys

e tavoitteiden lapikaynti useammassa foorumissa.

Henkiloston ja johdon nadkemykset poikkeavat arviointialueella kohdissa 1.1, 1.2 ja
1.3, jotka koskivat strategiaty6té ja vuosisuunnittelua. T&méa nousi esiin myds perus-
teluissa, joissa nostettiin esiin mm. strategiaprosessin, toimintasuunnitelman ja tulos-
korttien lapikaynnin henkiloston kanssa. Arviointialueen tuloksia ja perusteluja ver-
rattaessa kohdeorganisaation asettamiin tavoitteisiin voidaan todeta, ett& toiminta voi-
daan katsoa tayttavan I1P-kriteeriston vaatimukset. Kokonaisuutena arviointialueen
vastaukset ovat hyvin linjassa tutkijan tekemiin havaintoihin, eika esiin noussut mitaan
erityistd, jota ei olisi jo jollain tasolla tiedostettu. Osaa kehittamiskohteista on jo lah-
detty viemaan eteenpain, kuten hyveiden ja vuosikellon péivittdminen. Suhteellisen
pienelld panostuksella arviointialueen tuloksia saadaan varmasti jatkossa parannettua.

6.2 Henkiloston kehittdminen tukee organisaation tavoitteiden saavuttamista

Arviointialueen avainsanoja ovat liiketoimintasuunnitelma, kehittymistarpeet ja -ta-
voitteet, oppimis- ja kehittymissuunnitelmat, osallistuminen, toteutumisen arvioinnin

suunnittelu, hyddyllisyyden kokoaminen (Tuominen 2008, 42).

Arviointialueella tarkastellaan miten oppimis- ja kehittymistarpeet, kehittymistavoit-
teet ja -suunnitelmat on organisaatiossa madritelty, sekd miten henkildstd osallistuu

tdhan tyohon (Tuominen 2008, 42). Indikaattorilla mitataan miten hyvin henkilostén
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kehittdminen on johdettu organisaation tavoitteista ja ymmartd&ko henkildstd miten he
edistdvat organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Indikaattorin tayttymiseksi tulee
osoittaa, ettd kehittdmistoimet tukevat henkildstéa organisaation tavoitteiden toteutta-
misessa. Henkildston tulee kyetd kuvaamaan, miten heidan kehittdmisensa ja jokapai-

vadinen tyonsa auttaa toteuttamaan organisaation tavoitteita. (Kilpimaa 2005, 21.)

Osaamisstrategian tulee perustua ja kytkeytya organisaation strategiaan, jotta se voi
tukea organisaation tavoitteiden toteutumista. Ideaalitilanteessa osaamisstrategiaan si-
séltyvat kehittdmisen painopisteet, tavoitteet, arviointikriteerit sek& kehittdmistoimien
toteuttamisen keinoja, olematta kuitenkaan liian yksityiskohtainen. Osaamisstrategia
konkretisoituu ja tarkentuu vietéessa sitd hierarkiassa alaspain. Henkiloston kehitta-
mistarpeita kartoitettaessa ja yksilétason kehittdmistoimista sovittaessa voidaan tukeu-
tua organisaation strategiasta johdettuihin suunnitelmiin sekd osaamisstrategiasta joh-
dettuihin kehittdmissuunnitelmiin. N&in organisaatiolle saadaan kehitettyd johdonmu-
kainen osaamisen kehittdmisen prosessi, joka tukee strategian toteutumista. (Kilpimaa
2005, 53-54.)

Osaamisstrategiaa suunniteltaessa ja kehittdmistoimista sovittaessa tulee sopia myos
tavoitteet ja tapa, jolla toimintaa arvioidaan ja mitataan. Samalla otetaan kantaa tavoit-
teiden selkeyteen, mitattavuuteen, tarkoituksenmukaisuuteen ja sisaltéon. Nain itse ar-
vioinnista saadaan yksinkertainen toimenpide, jossa tuloksia verrataan asetettuihin ta-
voitteisiin. Henkildstén osaamisen kehittdminen tukee organisaation tavoitteiden to-
teutumista, tasta syysta osaamisstrategiassa maaritelldédn oppimisen tavoitteet ja tulok-
sia verrataan niita vasten. Osaamistason maarittelyyn voidaan kéyttaa tehtavékohtaisia
osaamisprofiileja tai yksikkokohtaisia osaamismatriiseja. Osaamistarve saadaan ver-
taamalla tyontekijan osaamista esimerkiksi osaamisprofiiliin, ndin saadaan luotua hen-
kiloston kehittamissuunnitelma, joka voidaan vield tarpeen mukaan priorisoida. Stra-
tegian ja osaamisstrategian jalkauttamisessa voidaan sisaisen tiedotuksen liséksi kayt-
t&4 tavoite- ja kehityskeskusteluja. (Kilpimaa 2005, 54, 89, 117.)

Kehittdmisen kautta toivotaan usein saatavan aikaan muutoksia, jotka tuottaisivat sa-
malla oppimista, joka puolestaan johtaisi uusiin kehittdmis- ja muutospolkuihin. Jat-

kuvan muutoksen ajassa uuden oppiminen ja kehittdminen on pitanyt kytked osaksi
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muutosta. Kehittdmista k&ytetddnkin osana muutoksen hallintaa. ja tuottamista. (Lop-
pela 2004, 106.)

Kohdeorganisaation yhtena henkildstostrategisena tavoitteena on osaava henkildsto
(Kohdeorganisaation toimintasuunnitelma 2015, 7). Tavoite on huomioitu niin toimin-
tasuunnitelmassa, kuin tavoiteasetannassakin. Henkiloston osaamisen kehittamiseen
panostetaan vahvasti ja jokaiselle paatoimiselle tydntekijélle resursoidaan jo lahtokoh-
taisesti peruskoulutusresurssi, tdiman lisdksi pidemmat koulutukset sovitaan paasaan-
toisesti kehityskeskusteluissa. Vuositasolla koulutustavoitteet ja niiden seurantame-
nettelyt Kirjataan henkildstoryhmittdin koulutussuunnitelmaan, joka laaditaan yhteis-
tyossa henkiloston edustajien kanssa. Osaamistarpeet voivat nousta esiin eri toiminta-
mallien kautta, kuten toimintaympériston ja lakimuutosten myota, kehityskeskuste-
luissa, osaamiskartoituksista, esimiesten vuorovaikutus 360-kyselyn seka henkildsto-
vaihdosten my6ta. Mahdollisiin osaamisvajeisiin pyritdan reagoimaan mahdollisim-
man ennakoivasti, muun muassa kouluttamalla henkil6st6d muun muassa tiedossa ole-

viin lakimuutoksiin perustuen.

Arviointialueella halutaan varmistaa, ettd henkildston kehittdminen on suunnitelmal-
lista ja tavoitteellista. Kehittamistarpeiden ja resurssien tulee kytkeytya organisaation
tavoitteisiin. Itsearvioinnilla varmistetaan myds henkiloston osallistuminen kehitté-
mistarpeiden suunnitteluun ja toteuttamiseen sekd ymmarrys kehittdmistoimenpitei-
den merkityksesté organisaation toiminnassa. Henkildston ndkdkulmasta hyGtyna néh-
daan se, ettd henkilostd ymmartaa osaamisen kehittdmisen osana organisaation tavoit-
teita sekd on tietoinen kehittdmistoimista, niiden suunnittelusta sek& mahdollisuudesta

itsensa kehittamiseen.

Arviointialueen tavoitteisiin haettiin vastauksia seuraavilla vaittamilla:
1. Organisaatiolla on selkeat suunnitelmat henkildston kehittdmistarpeista ja nii-
den resursoineista
2. Kehittdmistarpeista on johdettu konkreettiset tavoitteet ja arviointimenetelmat
3. Henkilostd osallistuu kehittamistarpeiden tunnistamiseen seka niistd johdetta-
vien kehittdmistoimenpiteiden suunnitteluun
4. Osaan kuvata henkiloston kehittdmistoimenpiteiden tavoitteet henkil6kohtai-

sella, tydryhmieni sekd organisaation tasolla.
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Henkil6ston ja johdon ndkemyksen mukaan (taulukko 4) arviointialueen kokonaisuus
oli keskiarvollisesti kehittyvalla tasolla. Tydsuhteen keston mukaan (taulukko 5) suu-
rin osa arvioi kohdan kehittyville tasolla. 0-4 ja 10-14 vuotta tyésuhteessa olleiden
osalta arvioinnit jakautuivat suhteellisesti eniten. Merkittavaa oli myos, etta en tunne
asiaa / en osaa sanoa vastauksia oli jokaisessa kohdassa (pl. yli 15 v) oli suhteellisen
paljon. Keskiarvollisesti joka viides ei ollut tietoinen tai tuntenut arviointialueen asi-

oita. Erityisesti kohdassa 2.2 tietoisuus oli heikkoa.

Taulukko 4. Arviointialueen 2. tulokset.

SUUNNITTELU HLOSTO JOHTO
. HENKILGSTON KEHITTAMINEN TUKEE ORGANISAATION TAVOITTEIDEN eos / |Puutt]Alkav|Kehit|Edist eos / |Puutt]Alkav|Kehit|Edist
) SAAVUTTAMISTA eta |uva |a tyvd |ynyt eta |uva |a tyvd |ynyt
Organisaatiolla on selkeat suunnitelmat henkilostdn kehittamistarpeista ja
2.1 o o 4 6 2 1 2
niiden resurssoineista 3
Kehittdmistarpeista on johdettu konkreettiset tavoitteet ja ‘
2.2. o N 1 3 5 2 1
arviointimenetelmat 7
23 Henkilostd osallistuu kehittdmistarpeiden tunnistamiseen sekd niistd 1 a g 1 1 1
T johdettavien kehittdmistoimenpiteiden suunnitteluun 2
4 Osaan kuvata henkilaston kehittdmistoimenpiteiden tavoitteet 2 = 3 2 1
o henkilokohtaisella, tydryhmieni seka organisaation tasolla. 4
16 4 16 2 a 1] 1 5
9% [aan]l  Jan 0% [ a% 2%

Taulukko 5. Arviointialueen 2 tulokset tydsuhteen keston mukaan.
0-4 v 5-9 v 10-14v | yli15v

Arviointialue 2 (N=5) (N=5) (N=6) (N=3)

En tunne asiaa/en osaa sanoa 4 4] 4] 0
Puuttuva 2 0 2 0
Alkava B 2 4] 3
Kehittyva 6 8 9 8>
Edistynyt 2 4 1 0
20 20 24 1

Arviointialueen perusteluissa henkilsto nosti esiin keskeisia asiakirjoja ja toiminta-
malleja, jotka tukevat sitd, ettd henkildstd on vastauksista riippumatta tietoinen arvi-
ointialueen siséllosta ja sitd ohjaavista asiakirjoista. Perusteluissa nostettiin esiin muun
muassa koulutussuunnitelma ja sen laadinta yhdessé henkiloston kanssa, koulutus-
myo0nteisyys, tyaikasuunnitelma (TAS) -keskustelut, oppimiskahvilat, henkilgsto-
koulutukset, kehityskeskustelut, ryhmékehityskeskustelut, osaamiskartoitukset, opet-

tajafoorumi, hanketoiminta seka tietoisuus omista tavoitteista.

Rakentavina perusteluina esiin nousi lyhyen aikavélin suunnittelu, tydkuorman epata-
sainen jakautuminen, jatkuva perehtyminen uusiin asioihin, perehdyttdmisen vajavai-

suus uusien tyotehtdvien annossa, osaamiskartoituksien tekemisen epaséannollisyys,
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epétietoisuus koulutussuunnitelman olemassa olosta ja sijainnista, osaamiskartoituk-
sen ajantasaisuus, epéatietoisuus koulutussuunnitelman arvioinnista ja kehityskeskus-

telujen pois jaanti.

Kehittdmisideoina henkil0std nosti esille:

e kehityskeskusteluihin yksilollisemmat ammatilliset kehittymissuunnitelmat ja
niiden seuranta

¢ yhtendinen toimintamalli koskemaan koko henkildst6a

e uusien ideoiden todellinen hyédyntdminen

e kehityskeskustelut takaisin

e 0saamiskartoituksen paivittdminen (eri ammattiryhmien parempi huomioimi-
nen ja eri prosessien ydinosaamisvaatimukset)

o tiedotuskanava koulutuksiin osallistumisista, tiedon jakaminen laajemmin ta-
lon sisélla

¢ suunnitelmallisuuden kehittdminen, erityisesti arvioinnin ja seurannan osalta

Kuten arviointialueella yksi, niin myos talla arviointialueella kay ilmi, ettd henkil9sto
ei ole tietoinen tai sisédistanyt kaikkia toimintamalleja. Esimerkiksi kehityskeskusteluja
on kayty vuosittain, henkilosto- ja koulutussuunnitelma seurantamenettelyineen on
laadittu yhteistydssa henkiloston edustajien kanssa ja koko henkil6stélla on ollut mah-
dollista ottaa suunnitelmaan kantaa, suunnitelmista on myos tiedotettu koko henkilds-
tolle.

Johdon arvioinnista kdy selkeasti esille, ettd johto on hyvin tietoinen menettelyta-
voista. Erittain vahvasti nousi esiin itsensa kehittdmisen vahva tukeminen, tdma tuli
esiin my0ds henkiloston arvioinnissa. Kiriittisend kohtana johdon arvioinnissa nousi

esiin osan henkilokunnan osallistumispassiivisuus.

Kehittdmisideoina johto nosti esiin:
e o0saamiskartoituskoosteen koko henkiloston osalta
o patevoitymiskoulutusten resurssien Kirjaamisen koulutussuunnitelmaan
¢ henkilokohtaisten koulutussuunnitelmien laadinnan kehityskeskusteluissa

e arviointimenetelmien puuttumisen
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e koulutusten vaikuttavuuden arvioinnin
e koulutussuunnitelman tarkemman avaamisen henkilékunnalle
o kehittdmistarpeiden tunnistamisen ja suunnittelun nostamisen tyéryhmien asia-

listoille.

Henkiloston ja johdon nékemykset poikkeavat osittain arviointikohdissa 2.1, joka
koski henkiléstosuunnitelmaa. T&ma nousi esiin myos perusteluissa ja kehittdmiside-
0issa, on selvééa epétietoisuutta miten suunnitelma laaditaan ja mista se 16ytyy. Arvi-
ointikohdassa 2.2 oli henkildston osalta merkittdva méaré antanut arvioksi en osaa sa-
noa/en tunne asiaa. Vaikka henkil6stosuunnitelmasta on tiedotettu henkilokuntaa, kay
tdmén mukaan selville, etté sita ei ole joko luettu tai siséistetty. Arviointikohta 2.3
nousee esiin sen vuoksi, ettd kaikki johdon edustajat ovat arvioineet kohteen eri ta-
valla. Johtuuko tdma siitd, ettd tunnistetaan osan osallistumispassiivisuus vai siita, etta
johdonkaan osalta ei ole siséistetty prosessia? Kun johtokin on ndin eri linjoilla, on
selvad, ettd kohde nostetaan toimenpideohjelmaan. Tutkijan havaintoihin verrattuna

erityisesti epétietoisuus koulutussuunnitelman olemassaolosta oli yllattavaa.

Arviointialueen tuloksia ja perusteluja verrattaessa organisaation asettamiin tavoittei-
siin voidaan todeta, ettd toiminta voidaan arviointialueella katsoa tayttavan IIP-
Kriteeriston vaatimukset. Kehittdmiskohteina ei esiin noussut mitéén erityista, jota ei
olisi jo jollain tasolla tiedostettu. Osaa kehittamiskohteista on jo ldhdetty vieméén
eteenpdinkin muun muassa osaamiskartoituksen paivittaminen. Tall&kin arviointialu-
eella suhteellisen pienin panostuksin arviointialueen tuloksia saadaan jatkossa paran-

nettua.

6.3 Henkilgstojohtamisen periaatteet varmistavat kaikille yhdenvertaiset kehittymis-
mahdollisuudet

Arviointialueen avainsanoja ovat edellytykset, kannustaminen, ihmisten erilaisuus,
yhdenvertaiset mahdollisuudet, oman osaamisen siirtdminen muille seka tiedot, taidot

jaresurssit (Tuominen 2008, 63).



58

Arviointialueella tarkastellaan, miten henkilostda kannustetaan oppimiseen ja kehitty-
miseen (Tuominen 2008, 63) seka niitd toimintatapoja, joilla edistetddn henkil0stoa
parantamaan omia seké toisten tyodsuorituksia. Arviointialueella tarkastellaan myos,
onko kaikilla tasa-arvoiset mahdollisuudet kehittyd organisaation tavoitteiden mukai-
sesti. HenkilOston tulee osata kertoa, miten organisaatio luo aktiivisesti edellytyksia
parempiin tyosuorituksiin. Henkilostd osaa myo6s ilmaista, miten heille annetaan tar-
vittavaa apua, tukea, ohjausta ja kannustusta omien ja muiden tydsuoritusten paranta-
miseksi. Organisaation tulee osoittaa, etta erilaiset kehitystarpeet huomioidaan ja nii-

den toteutumista tuetaan tasa-arvoisesti. (Kilpimaa 2005, 18.)

Organisaation ottaessa kayttoon laatujarjestelmén on yleistad, ettd samalla linjataan
henkildstojohtamiskéytantdja tukemaan laatujarjestelman tavoitteita (Lumijérvi 2006,
31). Sitoutuminen henkiloston kehittdmiseen tasapuolisesti ilmentad organisaation ar-
vostusta henkilostoaan kohtaan. Erot henkiloston kehittdmistoimissa voivat johtua tie-
tdmyksesta ja taidoista suhteessa omassa ty0ssad vaadittavaan osaamiseen. 1P arvioin-
nissa selvitetdankin, uskooko henkiléstd organisaation sitoutumiseen, tasa-arvoon ja
vahvistaako henkilostd kaytdnnon toimenpiteet. Esimiesten panos henkildston kehit-
tdmisessé on yleensa ratkaisevassa asemassa, siksi onkin térkedd saada esimiehet si-
séistdmaan vastuunsa talta osin. Pitkalle kehittyneesté ja hyvasta toiminnasta kertoo
se, jos henkildsto aktiivisesti etsii keinoja kehittdd omaa seké toisten osaamista. Myds
luottamus esimiesten ja henkiloston vélilla on tarkedssa asemassa. (Kilpimaa 2005,
58-59, 81, 84, 100.)

Tyontekijoiden tarpeita ja toivomuksia on hyvéd kuunnella ja tiedostaa heiddn omat
tavoitteet ja padmaarat. On vaikeampi muuttaa ihmisten tahtoa, kuin selvittad mita ne
tahtovat. Tavoitteet tulisi olla hyvin selkeitd ja yksiloityja, jotta tyontekijat ymmarta-
vat mitd heiltd odotetaan. (Loppela 2004, 110.)

Arviointialueella tavoitellaan henkil6ston kehittamista strategian ja henkildstosuunni-
telman linjausten mukaisesti, kehittdmistoimenpiteitd tarkennetaan tydaikasuunni-
telma- ja kehityskeskustelujen avulla. Tydparitoiminnalla varmistetaan osaamisen ja-
kamista sekd kehitetd&n toisten suorituskyvyn parantamista. Yhtendiset kaytannot ja
resursointi tekevét henkiloston kehittdmistavoista avoimet, ennustettavat ja yhdenmu-

kaiset kaikille. Itsearvioinnilla varmistetaan myos henkiléston tasavertainen kohtelu
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itsensé kehittamisessa. Hyoty henkilostolle on, ettd kaikilla on tasavertainen mahdol-
lisuus oman suorituskyvyn parantamiseen. Erilaisilla oppimis- ja kehittymistavoilla
huomioidaan mm. erilaisuus oppimistavoissa. Hyotynd on myos tyontekijan kokemus

oikeudenmukaisuudesta tydyhteisdssa ja suoriutumiskyvystd omissa tehtavissa.

Arviointialueen tavoitteisiin haettiin vastauksia seuraavilla vaittamilla:
1. Henkiltstda kannustetaan tuottamaan ajatuksia sekd oman, etté toisten suori-
tuskyvyn parantamiseksi
2. Henkiloston yksilolliset tarpeet huomioidaan ja kaikille varmistetaan riittava
tuki sekd yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet
3. Osaan kertoa, miten voin vaikuttaa osaamiseeni ja kehittymiseeni liittyviin asi-

oihin.

Henkiloston nakemyksen mukaan (taulukko 6) arviointialueen kokonaisuus oli kes-
kiarvollisesti kehittyvalla tasolla, johdon nakemyksen mukaan toiminta oli selvasti
edistyneella tasolla. Tyosuhteen keston mukaan (taulukko 7) tarkasteltuna myds talla
arviointialueella 0-4 vuotta ja 10-14 vuotta tydsuhteessa olleiden arvioinnin jakautuvat
eniten. 0-4 vuotta tydsuhteessa olleet arvioivat kohdan kuitenkin paasosin kehitty-
valle/edistyneelle tasolle. Tasta voi paatella, etté alle 5 vuotta tydsuhteessa olleet ko-
kevat muita enemman saavansa kannustusta ja tukea itsensa kehittdmiseen. On kuiten-
kin huomioitava oman aktiivisuuden merkitys itsenséd kehittamisessa, kuten henkilds-
ton perusteluissakin todettiin. Yli 15 vuotta tydsuhteessa olleet eivét tallakaan arvioin-

tialueella vastanneet yhteenkaan arviointikohtaan en osaa sanoa / en tunne asiaa.

Taulukko 6. Arviointialueen 3 tulokset.

SUUNNITTELU HLASTH JOHTO
2 HENKILOSTOJOHTAMISEN PERIAATTEET VARMISTAVAT KAIKILLE eos / |Puutt| Alkav|Kehit|Edist eos / |Puutt| Alkav|Kehit|Edist
) YHDENVERTAISET KEHITTYMISMAHDOLLISUUDET eta uva |a tyvi |ynyt eta luva [a  |tyva |ynyt
a1 Henkilstda kannustetaan tuottamaan ajatuksia sekd oman, ettd toisten 1 2 5 1 z
- suarituskyvyn parantamiseksi 3
Henkilgston yksilélliset tarpeet huomiocidaan ja kaikille varmistetaan riittava
3.2 tuki sekd yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet 1 1 3 9 1 2
13 Osaan kertoa, miten voin vaikuttaa osaamiseeni ja kehittymiseeni liittyviin 1 o 1 5
o asioihin
4 2 8 5 1] 1] 0 1
5% |18 11% 0% | 0% |11




Taulukko 7. Arviointialueen 3 tulokset tyosuhteen keston mukaan.

Arviointialue 3 0-4v 50v 10-14v | yli15v
(N=5) | (N=5) | (N=6) | (§=3)
En tunne asiaa/en 0saa sanoa 1 2 1 k[})
Puuttuva 1 0 1 0
Alkava 3 0 5 0
Kehittyva (6 |<B | 10 | 7>
Edistynyt \s5/ 5 T 2

A
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Arviointialueen perusteluissa henkil6sto osasi jalleen nostaa esiin keskeisié asiakirjoja
ja toimintamalleja. Perusteluissa nostettiin esiin muun muassa kaikkien kaytossé ole-
vat Office 365 -sivustot, dokumenttienhallintaohjelmisto ja Moodle oppimisalusta,
VPN-yhteys, hyvejohtajuus, kannustaminen, oppimiskahvilat, uusien ideoiden tuotta-
minen, erilaiset foorumit, oma aktiivisuus, kehittymismahdollisuuksien antaminen esi-
merkiksi tyotehtdvamuutoksilla, koulutusmyonteisyys, resursointi, henkildston kuun-
teleminen, tyéhyvinvoinnista huolehtiminen (mm. ty6aikasuunnittelu-keskustelut,
varhainen puuttuminen, burn out-kysely, tyéilmapiirikysely, kuntoilun tukeminen, yh-
teisOlliset tilaisuudet, tydterveyshuollon parantuminen, tyéhyvinvointisuunnitelma, ti-
lojen kunnosta huolehtiminen), OPH:n itsearviointi, esimiehen vinkit koulutusmah-
dollisuuksista, osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut, palaverit seké itsensa ajan ta-

salla pitdminen ja ehdotusten esiin tuominen.

Rakentavina perusteluina esiin nousi epétietoisuus siitd, ettd toisten suorituskykya tu-
lisi parantaa, ajan puute, tulevatko ajatukset esiin muuten, kuin kahvipdydissd, tuen
saaminen uusien tyotehtadvien myota, sirpaleinen ja alati muuttuva tyénkuva seké tyo-

tehtdvien mitoitus ja kuormittavuus.

Kehittdmisideoina henkildstd nosti esille:

e vanhoista mappikéytanndista poisoppiminen, luotetaan verkkoon oppimisvéli-
neena ja asiakirjojen hallintapaikkana

e yhteistoiminnan sujuvuuden edelleen kehittdminen esim. pariopettajuus

e kehityskeskustelut toisivat koulutustarpeet ja kehittymismahdollisuudet pa-
remmin esille ja jokaisen mietittavaksi

o kehityskeskustelujen kehittdminen - vapaata keskustelua aiheesta seka mah-
dollisuus kayda kehityskeskustelu muun, kuin esimiehen kanssa (uskallus pu-
hua)
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e muutosnopeuteen vedoten burn out —kysely ja ty6ilmapiiri-kysely useimmin

toteutettavaksi.

Kuten kahdessa edellisessdkin arviointialueessa, niin my6s téssa nousee kehityskes-
kustelut esille. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd uutena mallina kayttoon-
otettu tydaikasuunnittelu (TAS) -keskustelumalli on osittain saattanut hélventaa aja-
tusta siité, ettd kehityskeskusteluja ei kaytaisi. Perustelujen pohjalta kdy myos ilmi,
ettd arviointialueen kaikkia kohtia ei ole tulkittu ainoastaan henkiloston kehittdmisen
nakokulmasta, vaan on pohdittu laajemmin muun muassa tyétehtdvien ja tyohyvin-

voinnin nakokulmasta.

Johdon arviointi oli 1ahes yksimielinen. Perusteluissa esiin nousi paljon samoja asioita,
kuin henkiléstonkin osalta. Lisaksi esiin nousi niin sanottuja ylemman tason asioita,
kuten henkildstosuunnitelma, toimintasuunnitelma, tuloskortit, sisdiset kyselyt ja si-

saiset auditoinnit.

Kehittdmisideoina johto nosti esille:
e oppimisalustan kehittdmisen viestinndssa
e Lean-mallin hyddyntamisen
o kriittisen palautteen rinnalle esitykset vaihtoehtoisista toimintatavoista
e varhaisen tuen (vatu) -keskustelut kehityskeskustelujen rinnalle
¢ henkilokunnan asennemuutoksen tukeminen esimerkiksi positiivisen ajattelun

koulutuksella.

Kokonaisuutena henkildston ja johdon ndkemykset eivat merkittavasti poikkeaa toi-
sistaan. Yhdenvertaisuuden tunteeseen liittyen tulee selvittdd miksi henkildstd kokee
eriarvoisuutta. Toimintamallien I&pikdyminen yhdessé henkildston kanssa selkiyttaa
varmasti paddosaa arviointialueen asioista. Arviointialueen tuloksia ja perusteluja ver-
rattaessa organisaation asettamiin tavoitteisiin voidaan todeta, ettd toiminta voidaan
arviointialueella katsoa tayttdvan IIP-kriteeriston vaatimukset. Kehittdmiskohteina
nousi esiin asioita, joilla toimintaa saadaan jatkokehitettyd, mutta ei mitaan sellaista,

joka ei todentaisi kriteerien tayttymista.
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6.4 Osaaminen, jota esimiehet tarvitsevat johtaakseen ja kehittdékseen henkildstéa
tehokkaasti on selvasti méaaritelty ja ymmarretty

Arviointialueen avainsanoja ovat johtamistaidot, henkildston kehittdmisen esimiestai-

dot, esimiestaitojen arviointi ja esimiestaitojen kehittdminen (Tuominen 2008, 81).

Johdon tulee varmistaa, ettd esimiehilla on riittdvd osaaminen oman yksikkdnsé osaa-
misresursseista, osaamisen kehittamisesté ja niiden arvioinnista. Esimiehen kompe-
tenssin tulisi k&sittdéd muun muassa seuraavat kokonaisuudet:
o yksikon sek& yksildiden tavoitteet, nykyinen osaaminen, osaamistavoitteet
seké kehittamissuunnitelmat
e kehittdmistoimien suunnittelu, toteutus ja arviointi sek& niiden vaikutus osaa-

miseen ja tehtavissa suoriutumiseen. (Kilpimaa 2005, 75-76.)

Esimiehen valmiuksien liséksi yrityksen luonteella on oma merkityksensa osaamisen
johtamisessa. Asiantuntijaorganisaatioissa henkiloston osaamisen arviointi ja kehitté-
minen voi olla hyvinkin itsenéistd, kun taas tuotantolaitoksessa esimiehen rooli koros-
tuu. Toimintatapa 10ytyy kuitenkin aina organisaation omasta tilanteesta. Jos henki-
|0st0 pitdéd organisaation sitoutumista kehittdmiseen aitona, niin mahdolliset puutteet

esimiesten osaamisessa eivat olet merkityksellisia. (Kilpimaa 2005, 80, 101.)

Arviointialueella halutaan varmistaa etta esimiestehtdvat on méaaritelty ja sisdistetty.
Varmistetaan myos esimiesten osaaminen henkiloston kehittamisessa seka tavoitteel-
linen esimiestaitojen kehittaminen. Henkiloston nakdkulmasta arvokasta on, ettd hen-

kilosto tietdd mité he voivat esimiehiltd odottaa.

Arviointialueen tavoitteisiin haetaan vastauksia seuraavilla vaittamill&:
1. Henkiléston johtamiseen ja kehittdmiseen vaadittavat esimiestehtavét (tiedot,
taidot, toimintamallit) on méaéritelty
2. Henkil6sto on tietoinen toimintamalleista, joilla henkiléston kehittymista joh-
detaan

3. Esimiestaitoja kehitetaén tavoitteellisesti.
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Henkiloston nakemyksen mukaan (taulukko 8) arviointialueen kokonaisuus oli kes-
kiarvollisesti kehittyvalla tasolla, niin henkilston, kuin johdonkin arvioinneissa. Ty6-
suhteen keston (taulukko 9) mukaan tarkasteltuna ainoastaan 10-14 vuotta tyosuh-
teessa olleet arvioivat kohdan alkavalle tasolle. Eniten jakaumaa on 0-4 vuotta tydsuh-
teessa olleiden osalta. On my6s huomioitava, ettd alle 15 vuotta tydsuhteessa olleista
noin kolmasosa ei osannut sanoa tai ei tuntenut asiaa arviointikohtien 4.1 ja 4.2 osalta.
Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd osa henkilokunnasta oli sitd mieltd, ettd
heidan ei kuulukaan tietdd esimiestehtdvistd. Tutkijan mielesta henkiléston on kuiten-
kin hyvé olla tietoinen yleisesti johtamisen toimintamalleista, ndin varmistetaan oikeu-

denmukaisuuden tunnetta ja tietoisuutta omista oikeuksista.

Taulukko 8. Arviointialueen 4 tulokset.

SUUNNITTELU HLOSTO JOHTO
OSAAMINEN, JOTA ESIMIEHET TARVITSEVAT JOHTAAKSEEN JA Te | - T -
a. KEHITTAAKSEEN HENKILOSTOA TEHOKKAASTI ON SELVASTI MABRITELTY eos / |Puutt)Alkav|Kehit| Edist eos / |Puutt Alkavf kehitjEdist
eta luva |a tyva |ynyt eta |uva [a tyvd |ynyt
1.1 Henkilastén johtamiseen ja kehittdmiseen vaadittavat esimiestehtivat 3 = 2 1
s (tiedot, taidot, toimintamallit) on maaritelty 6
a0 Henkildstd on tietoinen toimintamalleista, joilla henkildstdn kehittymista 1 2 5 3
- johdetaan
4.3. Esimiestaitoja kehitetaan tavoitteellisesti 4 5 7 1 2
17 1 10 1] (1] 1] 1] 3
3% |32 0% 0% | 0% 3 %

Taulukko 9. Arviointialueen 4 tulokset tydsuhteen mukaan.

Arviointialue 4 0-4v 59v 10-14v | yli15 v
{N=5) {N=5) {N=6) {N=3)
En tunne asiaa/en osaa sanoa <6 5 6> 0
Puuttuva 1 0 PIg 0
Alkava (€D) 1
Kehittyva (4) (10) 5 )
Edistynyt 2 0 0 1

Arviointialueen perusteluissa henkilostd nosti esiin asiakirjoina ja toimintamalleina
toimintakésikirjan, johtamisen hyveet, oman aktiivisuuden ja mielenkiinnon, oppimis-
kahvilat, yksilolliset koulutukset, kehityskeskustelut, tydhyvinvointisuunnitelman,
AmKesu:n (ammatillisen koulutuksen jarjestajien alueellinen kehittdmissuunnitelma),
osaamiskartoitukset, eri strategioita, tyfaikasuunnitelma-keskustelut, koulutusmah-
dollisuuksista tiedottamisen ja koulutusten suosittelun, sisdiset koulutukset, henkil6s-
tosuunnitelman, JET (johtamisen erikoisammattitutkinto) -koulutukset, laatukoulutuk-

set ja esimiesten 360-kyselyn.
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Rakentavana palautteena esiin nousi selked epatietoisuus siitd mista tietoa olisi 16ydet-
tavissa. Tyonjako ndhtiin myos epaselvand. Liséksi toivottiin innostavuutta ja taidok-
kuutta johtamiseen. Johdon toivottiin kannustavan alaisiaan ja olemaan ylpeita erilai-

sista ammattilaisista, sillé jokainen on arvokas.

Kehittdmisideoina henkil0std nosti esiin:
e vastuunjaon selkiyttdmisen rehtorin, vararehtorin ja talouspéallikon kesken
o kehittamispaallikon ja prosessinomistajien tehtdvien ja vastuiden maarittelyn
e tiedonhallinnan parantamisen
¢ henkildston kehittdmisen toimintamalleja voisi toimintaymparistén muutosten
vuoksi tuoda sédanndllisesti enemman ja selkedmmin esille
e JET-koulutusten kehittdamishankkeiden esittelyn
e 360-kyselyn ja kehittdmislupauksen lapikdaynnin

e koko henkil6ston nahtaville koulutuksiin osallistuminen ja tavoitteet.

Henkildston ja johdon ndakemykset poikkeavat keskiarvollisesti eniten kohdassa 4.3.
Kuitenkin henkildston perusteluissa on hyvin esimerkkejé esimiestaitojen kehittami-
sesta (mm. JET-koulutukset, laatukoulutukset, 360-kyselyt).

Johdon perusteluissa esiin nousi paljon samoja asioita, kuin henkildstonkin osalta ku-
ten mm. patevyysvaatimukset ja niiden seuranta, johtamisen prosessikuvaukset, hen-
kilostokasikirja, kehityskeskusteluiden toimintaohjeet, osaamiskartoitus, kehitys- ja
TAS-keskustelut, organisaatiorakenne, perehdyttdmissuunnitelma, oppimiskahvilat,
henkildstokoulutukset ja -paiva, koulutusresurssit, HR-palaverit, erilaiset koulutukset
(JET, laatu, vertaisarviointi), itsensd kehittdmisen kuuluminen tyénkuvaan ja 360-ky-
sely.

Kehittdmisideoina johto nosti esille:
e prosessinomistajan ja esimiestehtdvien maarittelyn
e henkildstokésikirjan loppuunsaattamisen
e esimiestiimin kehittdmispdivan toimintamallien teravoittamiseksi

e toimintamallien kirjaamisen
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e kehittamiskohteiden jaottelun isompien otsikoiden alle esim. henkiléston ke-
hittdminen, jotta kehittdmistoimet hahmottuvat paremmin

e tarkemmat suunnitelmat koulutustavoitteisiin

e esimiesten TAS-pohjien tarkemman tarkastelun, joka mahdollistaa riittavét re-

surssit esimiestyolle.

Kokonaisuutena arviointialueen perustelut ja kehittamisideat henkiléston ja johdon na-
kdkulmasta ovat hyvin samankaltaisia ja tdydentavét toisiaan. Havaintoihin perustuen
esitetyt perustelut ovat myos pitkélti tiedostettuja. Arviointialueen tuloksia ja peruste-
luja verrattaessa organisaation asettamiin tavoitteisiin voidaan todeta, ettd rakentavista
perusteluista ja kehittdmisideoista huolimatta toiminta voidaan arviointialueella katsoa
tayttavan I1P-kriteeriston vaatimukset. Osaa kehittdmiskohteista on jo lahdetty vie-
maan eteenpain muun muassa tehtavékuvien paivittdminen. Esimiestiimin saannolli-
silla kehittamispaivill4 saadaan kehitettyd yhteisia kayténteitd, jotka osaltaan paranta-
vat henkiloston tunnetta yhdenvertaisuudesta. Tallakin arviointialueella suhteellisen

pienin panostuksin arviointialueen tuloksia saadaan jatkossa parannettua.

6.5 Esimiehet johtavat ja kehittdvat henkilostoa tehokkaasti

Arviointialueen avainsanoja ovat johtaminen, tukeminen ja kannustaminen, ajankaytto
ja resurssit, henkiloston kehittdmisen esimiestehtavat, esimiehen tuen hyodyllisyys,
palautteen antaminen (Tuominen 2008, 92).

Arviointialueella tarkastellaan esimiesten tapaa huolehtia omista henkiléston kehitta-
misen tehtévista seka niiden arvioinnista. Tarkastelun kohteena on myds, saavatko esi-
miehet riittdvat resurssit henkiloston kehittdmiseen sek& miten esimiehet selvittavat
vastuunsa oppimis- ja kehittymisasioissa. Myds palautteen saamista ja siihen suhtau-
tumista arvioidaan télla arviointialueella. (Tuominen 2008, 92.) Arviointialueella tes-
tataan henkilston oppimisen ja kehittymisen tehokkuutta. Indikaattorin tayttymiseksi
tulee osoittaa, ettd kehittdmistoimet johtavat tehokkaaseen oppimiseen ja kehittymi-
seen. Henkil6ston tulee osata kuvata kehittdmistoimien tarkoitus, vaikutus ja hyodyl-
lisyys. (Kilpimaa 2005, 22-23.)
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Johtamistavoilla on todettu vaikuttavan oleellisesti tyépaikan ilmapiiriin, yhteisen op-
pimisen mahdollistumiseen ja tyon hallinnan tunteeseen ja sitd kautta tyotekijoiden
kokemukseen tyohyvinvoinnista. Henkiléstovoimavarojen johtamisen tekee vaikeaksi
mm. se, ettéd tyontekijat ovat hyvin erilaisia tiedoiltaan, taidoiltaan, persoonallisuudel-
taan seké& erilaisten kokemustensa myo6td. My6s motivaatio ja tyohon sitoutuminen
ovat erilaisia. (Loppela 2004, 109, 115.)

Arviointialueella haluttiin varmistaa osaamisen ja kehittdmisen johtamis- ja palaut-
teenantotaitoja. Henkil6stolle on arvokasta, ettd strategia ja toimintapolitiikka toden-
tuu eli tyontekijan osaamisvalmiudet vahvistuvat esimies-tyontekija -yhteistyon
kautta, johto on sitoutunut ja mahdollistaa valmiudet. Henkil6std voi luottaa lupauk-

siin ja johdon tahtotilan toteutumiseen.

Arviointialueen tavoitteisiin haettiin vastauksia seuraavilla vaittamilla:
1. Johdolla on riittavat tiedot, taidot ja toimintamallit henkil6stdn johtamiseen ja
kehittdmiseen
2. Henkilostolle annetaan rakentavaa palautetta sdé&nndllisesti ja oikea-aikaisesti
3. Henkilostod tuetaan oppimisessa ja kehittymisessa sekd opitun tiedon jakami-

Sessa.

Henkiloston ndkemyksen mukaan (taulukko 10) arviointialue on keskiarvollisesti al-
kavalla tasolla, kun johdon mukaan oltiin kehittyvalla tasolla. Henkil6ston ja johdon
edustajien vastaukset poikkeavat jokaisessa arviointialueen kohdassa. Merkittévin ero
vastausten lukumaéaran perusteella on kohdassa 5.2. Tydsuhteen keston (taulukko 11)
mukaan arvioinnit jakautuivat paljon kaikissa muissa, kuin yli 15 vuotta tydsuhteessa
olleiden osalta. Alle 15 vuotta tydsuhteessa olleet arvioivat kohdan keskiarvollisesti
alkavalle tasolle ja yli 15 vuotta tydsuhteessa olleet kehittyvélla tasolle.

Taulukko 10. Arviointialueen 5. tulokset.

TOTEUTUS
. ESIMIEHET JOHTAVAT JA KEHITTAVAT HENKILOSTOA TEHOKKAASTI eos / |Puutt] Alkav|Kkehit|Edist eos / |Puutt|alkav|Kehit|Edist
) eta luva |a tyva [ynyt eta luva |a tyvd |ynyt
- Johdolla on riittdvat tiedot, taidot ja toimintamallit henkiléstén johtamiseen & s 2
o ja kehittamiseen 3
5.2. Henkildstdlle annetaan rakentavaa palautetta saannallisesti ja oikea- 3 10 3 1 2
Henkil&st63 tuetaan oppimisessa ja kehittymisessd sekd opitun tiedon
5.3. i i pe ! ty P 1] 3| 8| s 1] 2
jakamisessa
4 4 21 16 3 (1] 1] 1 2
N
& ERED 0% |11 )V EE
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Taulukko 11. Arviointialueen 5 tulokset tydsuhteen keston mukaan.
0-4v 59v 10-14v | yli15 v

Arviointialue 5 (N=5) (N=5) (N=6) (N=3)

En tunne asiaa/en osaa sanoa 1 1 2 0
Puuttuva 3 0 1 0
Alkava < 0
Kehittyva 3 5 6 (s)
Edistynyt 2 1 1 T

Arviointialueen perusteluissa henkilostd nosti esiin osaamiskartoitukset, kehitys- ja
TAS-keskustelut, laatujarjestelmén, auditoinnit, johdon koulutukset, palautekyselyt,
kouluttautumiseen liittyvan kannustamisen ja tukemisen, oppimiskahvilat seka yksilo-

ohjaukset.

Rakentavana palautteena henkil6std nosti esiin henkiloston johtamisen resurssien
kautta, teoriatiedon tarpeen johtamisessa, erilaiset toimintatavat esimiehesta riippuen,
asioiden ottamisen liian henkildkohtaisesti, olettamuksen siita, ettd kaikki osaavat ja
tietdvat kaiken, tarkat resurssit eivat poista jaksamista ja Kiirettd, voidaanko johtamista
kutsua henkildston johtamiseksi vai onko se asioiden johtamista, kaikilla ei ole taitoa
johtaa, autoritadrisen ja tasapuolettoman johtamistavan, patemisen tarve kuvaa heik-
koja johtamistaitoja, rakentavan palautteen antaminen epasaannollistd, palaute osittain
hyokkaavaa, joidenkin tekemisiin tai tekematta jattamisiin ei puututa seka opitun tie-

don jakamista ei tueta.

Kehittdmisideoina henkildstd nosti esiin:

e rohkeuden puuttumisen

e yhtendistdmisen

e tiedottamisen parantamisen

e sopeutumisajan antamisen muutostilanteissa (esim. tuntimadrien véhentami-
nen opetuksesta)

e henkiléston kuuntelemisen

¢ toimintamallin pohdinta, miten tietoa keratdan systemaattisesti ja riittavéasti ar-
jesta ja ruohonjuuritasolta

e |uottamuksen rakentamisen

e johdettavana ihmiset ei excel-solut

henkildston motivoinnin toimimaan yhteisen edun eteen
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e johdon tehtdvajaon selkiyttdmisen

o kaikkien kyselyiden lapikaynti koko henkildston kanssa esim. henkildstokou-
lutuksissa

e palautteen antaminen, systemaattisen palautejérjestelmén luominen

o tekemattomiin tehtdviin puuttuminen

e tiedon panttaamisesta tiedon jakamiseen

e opitun tiedon jakamisen kanava.

Johdon perusteluissa nousee esiin JET-koulutukset, johtamisen prosessikuvaukset,
koulutusresurssit, henkilostokasikirja, HR-palaverit, itsensa jatkuva kehittdminen, ke-
hityskeskustelut, tiimit ja tydryhmaét, hallinnon kevennetty organisaatio vastaamaan
rahoitussaastoja ja rakenneuudistusten vaatimuksia, esimiesten aikaresurssi, tyotehta-
vien itsendisyyden asiantuntijaorganisaatiossa, muutosvaiheen luoman tarpeen yksi-
I6llisemmastéd ja enemmaéstd palautteesta, oppimiskahvilat/tiimit/tydryhmat toimivat
tiedonjakamisen foorumina, osaamisen kehittdmisen vahvan tukemisen, oppimiskah-
vilat, henkilostokoulutukset ja -péivat ja koulutusten materiaalien tallentaminen sovit-

tuun paikkaan.

Kehittdmisideoina johto nosti esiin:
e 0saamiskartoitusten sahkdistamisen
e henkilostokasikirjan loppuun saattamisen
e koulutustavoitteiden tarkemman suunnitelman
e esimiesten tyfaikasuunnitelmat
e tyGtehtavien seurantaan ja arviointiin osallistuminen sd&nnéllisemmin
e palautteen antamisen arjessa
e varhaisen tuen (vatu) -keskustelujen kéayttodnoton
e pakotettu” osallistuminen mm. oppimiskahviloihin resurssivarauksilla
e koulutuksiin osallistujien toimiminen esim. opefoorumien alustajina aikatau-

lutetusti.

Henkiloston perusteluissa ja kehittdmisideoissa kédy selkeasti ilmi, ettd johtaminen
koetaan enemmaén asioiden, kuin henkildston johtamiseksi. Kaikkien johtamistapaan

el myoskaan olla tyytyvaisia. Perustelut vastaavat hyvin arviointikohdan asettumista
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alkavalle tasolle. Kehittamisideoissa nousee hyvin laajasti esiin asioita niin arjen toi-
mintamalleista aina laajempiin kokonaisuuksiin. My0s johto on kehittdmisideoinaan

nostanut hyvin esiin esimiestaitoja vahvistavia asioita.

Arviointialueen tuloksia ja perusteluja verrattaessa organisaation asettamiin tavoittei-
siin voidaan todeta, ettd kehittdmistoimenpiteilla arviointialue tayttaa I1P-kriteeriston
vaatimukset. Kriittinen palaute ei poista Kkriteeristdn vaatimusten tayttymista. Edelli-
sen arviointialueen esimiesten kehittamispaivat vastaavat myos taman arviointialueen
kehittymiseen. Tamankin arviointialueen kehittdmiskohteista osaa on jo lahdetty vie-
maan eteenpain. Henkildstolle on jarjestetty entista enemman keskustelutilaisuuksia,

joilla on pyritty muun muassa avoimuuteen ja luottamuksen rakentamiseen.

6.6 Henkiloston tydpanosta arvostetaan ja siitd annetaan tunnustusta

Arviointialueen avainsanoja ovat arvostus, tunnustus, palkitseminen, oman panoksen
merkitys, henkilokohtaiset tavoitteet (Tuominen 2008, 104).

Arviointialueella tarkastellaan palkitsemisen ja tunnustuksen antamisen saantdjen
maaraytymistd, miten niitd kdytetddn ja kehitetddn sekd mita hyotya niista uskotaan
olevan. My0s henkiloston ymmaérrys oman panoksen merkityksestd, kokemus arvos-
tuksen saamisesta sekéd henkilokohtaisten tavoitteiden merkityksestd ovat tarkastelun
kohteena. (Tuominen 2008, 104.) Indikaattorilla testataan, miten organisaatio arvostaa
ja antaa tunnustusta henkilostolle heidan tyopanoksestaan. Henkilosto pystyy kuvaa-
maan, miten arvostus, tunnustus ja palautteen anto toteutuvat. Henkiléston tulee myos
uskoa, ettd heidan roolinsa organisaation menestystekijana on tunnustettu. (Kilpimaa
2005, 18-19.)

Kun henkildstd kokee, ettd tietoa jaetaan avoimesti, muiden oppimista tuetaan, tyon
tuloksellisuutta parannetaan jatkuvasti ja organisaation ilmapiiri edistdd oppimista,
niin esimies on onnistunut tehtavassadn. Yksilon motivaation maara kertoo miten ha-
lukas hén on kayttdmadn voimavarojaan tehtéviensa suorittamiseen. Organisaation

johto voi osoittaa arvostavansa henkildstodén ja sitoutumisen sen jatkuvaan kehittami-
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seen investoimalla esimiesten osaamisen kehittdmiseen. Arvostusta lisatddn myaos luo-
malla tasavertaiset mahdollisuudet henkilGstolle itsensd kehittdmiseen. (Kilpimaa
2005, 84, 114, 117.)

Tyontekijét arvostavat tasapuolisuutta palkitsemisessa ja kannustamisessa, ei saman-
laista palkitsemista vaan yksilollisyyden huomioimista. TyOntekijan 16ytaessa tyos-
séan ja tyolleen merkityksen myods tyomotivaatio kasvaa ja antaa samalla ylpeyden ja

itsearvostuksen tunnetta. (Loppela 2004,110.)

Arviointialueella haluttiin varmistaa, ettd henkildsto luottaa johtoon ja sen kykyyn or-
ganisoida organisaation toimintaa niin, ettd yhdessa tyoskentelylld saavutetaan halut-
tuja tavoitteita. Tavoitteiden saavuttamisen edellytykset tunnetaan ja ne tunnustetaan
eli tiedetddn, miten johdetaan aikaansaannoskykya ja saavutetaan tavoitteita. Arvioin-
tialueella haluttiin varmistaa myds kokemuksen tunne siit4, ettd henkiloston mielipi-
teitd kuunnellaan. Itsearvioinnilla varmistettiin liséksi my6s joitakin lainsdéddantoon-
Kin liittyvia velvoitteita kuten tydturvallisuus ja tydhyvinvointi. Lisaksi haluttiin sel-
vittdd henkilostorakenteesta johtuen ikdjohtamiseen liittyvaa johtamista. Henkiloston
nakokulmasta kokemus tyon merkityksestd, palkitsevuudesta, sitoutuneisuudesta, tyo-

motivaatiosta, yhteisollisyydesta vahvistuvat.

Arviointialueen tavoitteisiin haettiin vastauksia seuraavilla vaittamilla:
1. Ymmarran oman merkitykseni organisaatiolla ja miten tydpanoksellani paran-
nan organisaation suorituskykya
Henkildston tydpanosta arvostetaan ja siita annetaan tunnustusta
Henkildston mielipiteitd kuunnellaan ja huomioidaan
Avoimuus ja luottamus ovat osa toimintakulttuuriamme
Tyontekijoiden hyvinvointiin kiinnitetaan riittavasti huomiota

Tyontekijoiden tydturvallisuus on hyvin huomioitu

N a s~ WD

Johtamisessa otetaan huomioon eri-ikéisten tyontekijoiden tarpeet ja eri ela-

maéntilanteiden vaikutus tyon tekemiseen.

Henkiloston ndkemyksen mukaan (taulukko 12) arviointialueen kokonaisuus keskiar-

vollisesti oli kehittyvéll4 tasolla, johto puolestaan arvioi kohdan edistyneelle tasolle.
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Ty6suhteen keston (taulukko 13) mukaan arvioinnit jakautuivat paljon kaikkien mui-
den, kuin yli 15 vuotta tydsuhteessa olleiden osalta. Alle viisi vuotta tydsuhteessa ol-
leet arvioivat kohteen padosin alkavalle tasolle. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd 0-4
vuotta tyosuhteessa olleista kuitenkin yli puolet arvioi kohdan kehittyvélle/edisty-

neelle tasolle. Tydsuhteen kesto vastaa siten hyvin yleista linjaa.

Taulukko 12. Arviointialueen 6 tulokset.

TOTEUTUS
L HENKILOSTON TYOPAMOSTA ARVOSTETAAN JA SIITA ANNETAAN eos / |Puutt|Alkav[kenit|Edist eos / | Puutt|alkav| kehit] Edist
) TUNNUSTUSTA eta Juva |a tyvd |ynyt eta luva |a tyvd |ynyt
6.1 Ymmarran oman merkitykseni organisaatiolle ja miten tydpanoksellani 2 3 5 1 z
o parannan organisaation suorituskyky3
6.2. Henkilgstan tydpanosta arvostetaan ja siitd annetaan tunnustusta 1 10 | 5 1 2
6.3. Henkilgstdn mielipiteitd kuunnellaan ja huomicidaan 1 6 8 1 2
6.4. Avoimuus ja luottamus ovat osa toimintakulttuuriamme 3 8 5 1 2
6.5. Tytintekijoiden hyvinvointiin kiinnitetaan riittavasti huomiota 1 2 6 6 1 2
6.6. Tyontekijoiden tyoturvallisuus on hyvin huomioitu 2 11 3 3
Johtamisessa otetaan huomioon eri-ikdisten tyontekijoiden tarpeet ja eri
6.7 elamantilanteiden vaikutus tydn tekemiseen 3 3 3 1 3
4 7 37 53 10 a (1] 1] 4 6
N ﬁ
T% |35 9% 0% | 0% |20
Nt
Taulukko 13. Arviointialueen 6 tulokset tydsuhteen keston mukaan.
Arviointialue 6 0-4v 50v 10-14v | yli15v
{N=5) {N=5) (N=6) (N=3)
En tunne asiaa/en osaa sanoa 1 p 1 0
Puuttuva 2 0 0
Alkava 0 9 18 0
Kehittyva 9 C 14 19 15>
= . ——— —

Edistynyt 7 K i

Arviointialueen perusteluissa henkilosto nosti esiin merkittavan maaran niin positiivi-
sia, kuin rakentaviakin asioita. Oman merkityksen ymmartdmisen ja oman tyépanok-
sen osalta henkildstd nosti esiin muun muassa vahaisen henkilostoméaaran vuoksi tyo-
panoksen merkityksen kasvun, osaamiseen ja asiantuntemukseen luottamisen, sitoutu-
misen tyohon, kehitysideoiden etsimisen ongelmiin ja kehitysta vaativiin asioihin, asi-
oiden laajemman tarkastelun, valiaikaisesti suuretkaan tyomadarat eivat ole heikenta-
neet halua kehittda ja 10ytéa ratkaisuja koko organisaatiota hyodyttaviin ratkaisuihin.
Osa kuitenkin pelkaési, ettd omalla tyépanoksella on liiankin suuri merkitys tai vastaa-
vasti hidastavansa omalla tyépanoksellaan organisaation suorituskykya. Mielipiteiden
kuuntelemisen ja huomioimisen osalta esiin nousi yhteistoimintaelin, tydsuojelutoimi-
kunta, SORA-toimielin, henkildstokoulutukset, yhteisissé tilaisuuksissa annettu hyvin
tilaa vapaalle keskustelulle, mutta tat4 kaivattaisiin lisd&, useaan ehdotukseen on vas-

tattu ripedsti (palaverikdytantdjen uudistaminen, lisddntyneet oppimiskahvilat, TAS-
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keskustelujen lisdédminen), henkildston kysymyksiin on varattu runsaasti aikaa henki-
|0stopaivissa. Avoimuuden osalta esiin nousivat muistiot, Moodlen tiedotuskanava,
joidenkin kanssa avoimuus ja luottamus pelaa hyvin ja se nédkyy heti myos tyon tulok-
sissa. Hyvinvoinnin osalta esiin nostetiin liikunnallisuuden tukeminen, liikuntaa tuke-
vat lahjat, ergonomiakartoitukset, ajanmukaiset laitteet, tarkka resursointi, tyokaverei-
den jaksamisen seurata ja esiin tuominen, luottamuksen siihen, etté tiukassa tilanteessa
tehdaan mité voidaan, tehtédvédkuvat ja niiden suunnittelun, tydparitoiminnan, parantu-
neen tyoterveyshuollon, tyilmapiiri- ja burn out-kyselyt, varhaisen puuttumisen mal-
lin, tydhyvinvointisuunnitelman sek tilojen kuntokartoitukset. Ty6turvallisuus asia
nostatti esiin lahelt&-piti tilanteiden késitellyn tyésuojelutoimikunnassa, monipuoliset
ohjeistukset, EA-kaapit, turvallisuusohjeiden lapikdymisen erilaisten koneiden osalta
sekd poistumisharjoitukset. Eri-ikdisten johtamisessa tuotiin esiin esimiehen nopea
reagointi ja aktiivinen rooli, joka mahdollistaa tydnkuvan muuttamisen ja ty6tehtévien
uudelleen jarjestelyt, vuorotteluvapaa ja osa-aikaeldke mahdollisuudet sek& yleisesti

koettiin, etté eri-ikaisyys huomioidaan tarvittaessa.

Rakentavana perusteluina mainittiin tunnustuksen ja tuen antamisen véhyys, eriarvoi-
suus henkilostd, paallikosta tai asiasta riippuen, koko ajan lisdéntyneet vaatimukset ja
tehtavat, henkildston mielipiteitd kuunnellaan, mutta ei huomioida, uusista toimintata-
voista annettuja palautteita ei juurikaan huomioida (esim. PTS, YSPE), asioiden huo-
mioiminen jaanyt huonommalle ja samoin niist4 tiedottaminen, henkilostokoulutuk-
siin ja palavereihin toivotaan enemman keskustelua arjen asioista johdon asioiden la-
pikdynnin sijaan, vanhat taustat heikentavéat uskallusta olla avoimia, palautteen anta-
minen vaikuttaa ilmapiiriin usein negatiivisesti, kaikkiin ei voi valitettavasti luottaa,
uusien tyotehtavien myoté tulisi antaa myds resurssia ja tukea, tarkka resursointi ei
kerro koko totuutta, pitkat sairaslomat, korjaavien toimenkuvien pitkittaminen, resurs-
sien niukkuus sy6 voimavaroja, liikkuva tyo ja pitkat tyopaivét vaikuttavat tyoturval-
lisuuteen sekd lomamaariin tulisi kiinnittdd ennakoiden huomiota varsinkin elakoity-

mistilanteissa.

Kehittamisideoina henkil6std nosti esille:
o tyGtehtaviin tulisi ensisijaisesti etsid osaamista talon sisélta esim. tyotehtévien

uudelleen jarjestelemiselld
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e yhteisissa tilaisuuksissa enemméan huomionosoituksia (mm. maininnat, kiitok-
set, onnittelut, aplodit)

e kehityskeskustelu-mallin kehittdminen, kaikki eivat sano julkisesti / ryhmassa
mielipiteitdan

o keskustelukulttuurin lissdminen henkildstokoulutuksiin ja- palavereihin

e avoimuutta ja luottamusta tulisi kehittdd mm. tydpisteiden hajanaisuuden seké
epévarmojen aikojen vuoksi

¢ henkildston sitouttamisen ja yhteisollisyyden lisaédminen eri tavoin

e sdadettavat tyopisteet

e TAS-keskusteluja useammin, myos tyoparien kesken

e Kkiinnitetddn huomiota myds muuhun, kuin resursseihin

e pari tyky-péivaa lukuvuoteen

e Kkoulutusta aggressiivisesti kayttaytyvan tai mielenterveysongelmaisen opiske-
lijan kohtaamisessa

e matkustamisen vahentdminen verkkokokouksia hyvéksi kayttamalla

o leikkimielisten Kisailuja, joissa testataan ohjeistuksien toimivuus ja tyonteki-

joiden tietdamys

henkildkohtaisten tyohyvinvointisuunnitelmien laadinta.

Johto toi esiin arviointiperusteluissaan tyontekijan merkityksen ja tydpanoksen osalta
taloudellisen kantokyvyn parantumisen osoituksena tehdyistd toimenpiteista, toimin-
tasuunnitelman ja tuloskorttien lapikaynnin seka toteumien analysoinnin, kehityskes-
kustelut, perehdyttdmisen seka sen, ettd jokaisen tyopanos on tarked toiminnan turvaa-
miseksi tulevaisuudessa. Henkiloston tyopanoksen arvostamisen ja tunnustuksen an-
tamisen osalta esiin nousi mahdollisuus itsensa kehittamiseen, tyétehtavien haasteelli-
suus ja monipuolisuus, kaikkien kuuluminen eri tyoryhmiin/tiimeihin, monipuoliset
aineettoman palkitsemisen muodot, vahvan huomion kiinnittdmisen tyohyvinvointiin
ja -turvallisuuteen, kehityskeskustelut, oman tyén suunnittelun sek& mahdollisuuden
kouluttautua tyoajalla. Mielipiteiden kuuntelemiseen ja niiden huomioimiseen liittyen
esiin nousi useat eri foorumit, joissa henkildstéll4 on mahdollisuus ottaa kantaa ja vai-
kuttaa (mm. henkildstokoulutukset ja -paivat, tiimit/tydéryhmat, erilaiset kyselyt, tar-
vittaessa erikseen jarjestetyt keskustelutilaisuudet, kaikki osana strategiaty6té ja vuo-

sisuunnittelua, kehittdmistoimenpiteiden kerddminen kehu-lokiin). Avoimuuden ja
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luottamuksen osalta esille nostettiin se, ettd dokumentit (mm. muistiot) on kaikkien
saatavilla, IMS-toimintajarjestelmd on avoin Kkaikille, erilaiset tiedotuskanavat
(moodle sekd em. foorumit), tarvittaessa jarjestetaan erillisia keskustelutilaisuuksia,
monipuoliset ja haasteelliset tyétehtévat, tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma on
laadittu yhdessa henkiloston edustajien kanssa seké padtoksenteon ja suunnittelun I&-
pindkyvyys (dokumentit kaikkien saatavilla). Tyohyvinvoinnin osalta esiin nousi lii-
kuntaan liittyvien harrastusten runsas tukeminen, laajennettu tyéterveyshuolto, eri ela-
mantilanteiden huomioiminen (vuorottelu- ja opintovapaat, osa-aikaisuus), tyoilma-
piiri ja burn out -kyselyt, etatyd, liukuva/joustava tytaika, osaamisen jatkuva kehitta-
minen, varhaisen tuen ja epaasiallisen kohtelun malli, toimintojen jatkuva kehittami-
nen, TAS-keskustelut, kehityskeskustelut, tyOparitoiminta, pariopettajuus, tyopaikka-
ruokailu, tydnohjausta saa tarvittaessa, riskienarviointi, toimivat tydsuojelutoimikunta
ja yt-elin, tydaikasuunnittelu tarkalla tasolla, ergonomiakartoitukset, laajat palautteen-
anto mahdollisuudet. Tyoturvallisuuteen liittyen esiin nousi saanndllinen riskienarvi-
ointi, jossa koko henkilostd mukana, laheltapiti- ja tapaturmailmoitusten késittely,
Kiinteistd ja ymparistd katselmukset saannollisesti, burn out ja tydilmapiiri -kyselyt,
ergonomiakartoitukset, palo- ja pelastusharjoitukset, esteettomyyskartoitus tehty, tyo-
terveys ja turvallisuus (TTT) -ohjelma seka tyoterveyshuollon muutokset. Eri-ikdisten
johtamisen osalta esiin nousi erilaisten vapaiden mahdollistaminen, ty6ajan joustot tar-

peen mukaan ja ergonomiakartoitukset.

Johto nosti kehittamisideoina esiin:

e strategia- ja vuosisuunnitteluprosessin péivittdminen ja lapikéynti henkilston
kanssa, jolloin oma rooli kokonaisuudessa selkiytyy

e Lean-mallin hyédyntaminen

e hyveiden péivittdminen

e palautteen anto arjessa

e varhaisen tuen -keskustelut

e kehu-lokin uudistaminen, kehittdmistoimenpiteiden teemoittaminen seké ete-
nemisen esittely henkildstokoulutuksissa

e asioita ei vieda eteenpdin kasittelyyn, vaan ne kiertavat "kahvipdytakeskuste-
luissa” > avoimen keskustelukulttuurin parantaminen

o dokumenttien keskittdminen ja tiedotus henkil6kunnalle mistd mikakin 16ytyy
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e opettajan opas IMS:iin

e psyykkinen kuormittuminen tarkemmin riskienarviointiin

e tyomatkat riskienarviointiin

o kehu-lokiin myo6s tyohyvinvointiin liittyvat kehittamiskohteet priorisoituna ja
aikataulutettuna

o ik&johtamisen menetelmat osaksi henkildstokasikirjaa

e 0sa-aikaisuuden eri muotoja tuettava helpottamaan opettajien kokonaistydajan
haasteita.

Henkiloston ja johdon nakemykset erosivat eniten arviointikohtien 6.2, 6.4 ja 6.5
osalta, jotka koskivat tyépanoksen arvostamista ja tunnustuksen antamista, avoimuutta
ja luottamusta sekd huomion kiinnittdmista tyontekijoiden hyvinvointiin. Henkil0sto
uskoi, ettd henkilostod kylla arvostetaan, mutta tunnustuksen antaminen on hyvin va-
haisté ja tunnustaminen tapahtuu hiljaisesti. Arvioinnin perusteella henkilosto kaipaa
arjessa saatavaa palautetta, kun taas johto nakee arvostuksen ja tunnustuksen antami-
sen muun muassa monipuolisten ja haasteellisten tehtdvien antamisena, mahdollisuu-
tena itsensa kehittdmiseen seka muut erilaiset aineettoman palkitsemisen muodot. Ke-
hittdmisideoina nousi hyvin esiin seikkoja, jotka ovat véhin keinoin korjattavissa,

mutta vaikuttavat oleellisesti arkeen ja henkiloston motivaatioon.

Arviointialueen tuloksia ja perusteluja verrattaessa organisaation asettamiin tavoittei-
siin voidaan todeta, ettd toiminta voidaan arviointialueella katsoa tayttavan IIP-
Kriteeriston vaatimukset, vaikka esiin nousi erittain suuri maara rakentavaa palautetta
ja kehittdmisideoita. Palautteessaan henkildsto tuo esiin suuren maaran toimintamal-
leja, joilla henkil6ston tydpanosta arvostetaan ja miten siitd annetaan tunnustusta. Pa-
lautteen antaminen on yksi yleisimmistd kehittdmisen kohteista varmasti jokaisessa
organisaatiossa, tahén tulee k myds kiinnittad jatkossa erityistd huomioita. Kehitta-
miskohteista osaa on taltakin arviointialueelta jo lahdetty viem&én eteenpain, kuten
keskustelukulttuurin lisédminen, matkustamisen vahentaminen verkkokokouksilla,
kehu-lokin uudistaminen ja opettajan opas IMS:iin. Kehittdmiskohteiden suuri méara
el tarkoita sitg, ettd kaikki kohteet vaatisivat toimenpiteitd. Analyisoinnissa tulee aina
muistaa, etta kirjalliset palautteet ovat yksittaisen tyontekijan ndkemys, eivétka aina
siten kerro koko totuutta.
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6.7 Henkilostoa rohkaistaan vastuunottoon osallistamalla se padtoksentekoon

Arviointialueen avainsanoja ovat rohkaisu, vastuunotto, osallistuminen, paatoksen-

teko, itsendisyys, henkiloston edustajat (Tuominen 2008, 116).

Arviointialueella tarkastellaan henkiléston mahdollisuuksia tehda itsendisia paatoksia
ja osallistumista paatoksentekoon, sekd miten heitd kannustetaan ottamaan vastuuta
tyostd sekd omista ja muiden tekemista paatoksistd (Tuominen 2008, 116). Tyémoti-
vaation kannalta on térkeéa, ettd tyotekijat saavat olla osallisena péaatdksenteossa ja
voivat néin sitoutua tehtaviin paatoksiin. Osallistava johtaminen mahdollistaa uusien
roolien ottamista ty0dssé seké laajoja tyotehtavid. Auktoriteetti kohdistuu siis tehtaviin
ja siihen liittyvadn vastuuseen ja osaamiseen. (Loppela 2004, 111, 116.)

Arviointialueella tavoitellaan tydyhteisotaitojen, vastuunoton ja vastuun kantamisen
kehittymistd tavoitteiden suuntaisesti. Henkiloston ndkokulmasta arvokasta on koke-
mus sitoutuneisuudesta, luottamuksesta, tyon merkityksestd, oma rooli selkiytymisesté

seka osallisuudesta.

Arviointialueen tavoitteisiin haettiin vastauksia seuraavilla vaittamilla:
1. Henkiltstoa kannustetaan itsendiseen seké henkiléston edustajien kautta tapah-
tuvaa paatdksentekoon
2. Henkildstoa kannustetaan osallistumaan yksilon, tyéryhmén ja organisaation
suorituskykyyn vaikuttavien paatosten tekoon
3. Henkilostod kannustetaan ottamaan vastuuta paatoksista, joilla voi olla vaiku-

tusta yksilon, tydoryhman tai organisaation suorituskykyyn.

Henkildston ndkemyksen mukaan (taulukko 14) arviointialueen kokonaisuus oli kes-
kiarvollisesti kehittyvalla tasolla, kun johto arvioi alueen l&hes yksimielisesti edisty-
neelle tasolle. Tydsuhteen keston mukaan (taulukko 15), vain 10-14 vuotta organisaa-
tiossa tydskennelleet arvioivat kohdan alkavalle tasolle, samassa ryhmaéssa oli myos
eniten hajontaa. Arviointikohdassa on huomioitava, etta varsinkin vaittdmien 7.2 ja 7.3
osalta lahes joka neljas oli sitd mieltd, ettd ei tunne asiaa / ei 0saa sanoa. Tamaé tulee

huomioida toimenpideohjelmassa.
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Taulukko 14. Arviointialueen 7 tulokset.

TOTEUTUS

7 HENKILOSTOA ROHKAISTAAN VASTUUNOTTOON OSALLISTAMALLA SE eos / |Puutt]Alkav|Kehit|Edist T eos / |Puutt]Alkav|Kehit|Edist
) PAATOKSENTEKOON etz |uva |a tyva |ynyt eta fuva |a tyva [ynyt

- Henkilost6a kannustetaan itsenaiseen seka henkilaston edustajien kautta 1 3 = 2 1 z
o tapahtuvaa paatdksentekoon 3

- Henkildstoa kannustetaan osallistumaan yksilon, tydryhman ja opiston 2 3 3
- suorituskykyyn vaikuttavien paatosten tekoon 3

Henkiltstda kannustetaan ottamaan vastuuta paatoksistd, joilla voi olla
7.3 vaikutusta yksilan, tydryhman tai opiston suorituskykyyn 5 4 4 3 3
13 1 = 5 0 a 1] 1 A
3% |26 MNiase 0% [o% [11%

Taulukko 15. Arviointialueen 7 tulokset tydsuhteen keston mukaan.

Arviointialue 7 0-4v 59v 10-14v | yli15 v
(N=5) AN=5) | (N=6) (N=3)
En tunne asiaa/en osaa sanoa ( 3 ) 0
Puuttuva 0 0 1 0
Alkava 0 1 (7) 1
Kehittyva (5) (s6) k:d (6)
Edistynyt x 5 2 7z

Arviointialueen perusteluissa henkilosto nosti esiin, ettd rahaa koskevat paatokset on
aina alistettava johdolle, yleisesti paatokset tehdadén yhdessa esimiehen kanssa, mutta
tyontekijan rooli on olla aktiivinen asioiden esiin tuonnissa. Henkil0st6d on entista
enemman kannustettu tekeméédn paatoksia itsendisesti tai yhdessa tyoparin kanssa.
Joissakin tydryhmissa asioista keskustellaan ja paatoksia tehdaan ryhmané. Henkildsto
on ollut entistd vahvemmin mukana prosessikuvausten paivityksissa, ndin myos roolit
ja vastuut ovat selkiytyneet. Henkilost0 kokee, ettd omista paatoksista kannetaan tie-
tysti myds vastuu. Esiin nostettiin myos yhteistoimintaelin, tydsuojelutoimikunta, hen-

kilostokoulutukset, kannustaminen ja TAS-keskustelut.

Rakentavana palautteena henkilGsto nosti esiin sen, ettd vaikka henkildst64 kannuste-
taan itsendiseen tai henkiloston edustajien kautta tapahtuvaan paatoksen tekoon, niin
toimintamalli henkildston ja henkildston edustajien valilta puuttuu. Oltiin myds sita
mieltd, ettd henkildsto voi ottaa kantaa paatoksien tekoon, mutta otetaanko henkiloston
mielipiteet huomioon, on eri asia. Osa ei ollut kokenut suoranaista kannustusta, vaikka

asioita yhdessé pohditaankin. Palaveripakko koettiin liikaa resursseja vievaksi.

Kehittamisideoina henkil®std nosti esille:

o kehityskeskustelut
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e paatoksentekoprosessin muuttaminen entista lapindkyvammaksi, etteivat paa-

tokset valu ”kuin vesi hanhen selkain”.

Johto toi perusteluissaan selkedsti esiin eri toimintamalleja, miten henkildstéa kannus-
tetaan osallistumaan péatoksen tekoon. Esiin nousi muun muassa henkiléston edustus
johtokunnassa, yhteistoimintaelin, tydsuojelutoimikunta, kaikki voivat osallistua stra-
tegiatydhon ja vuosisuunnitteluun (tietoisuus tavoitteista). Tehtdvakuvat ovat yhdessa
lapikaytyja ja avoimia, tyoparitoimintamalli, mahdollisuus oman tyon suunnitteluun
(joustavat tyOajat), tydaikasuunnittelulla annetaan resurssi, mutta toteutustapa voidaan
jattaa avoimeksi. Esiin nousi myds tarkka taloudellinen tilanne, jolloin kustannusvai-
kutteisia paatoksia ei voi tehda itsendisesti. Korostettiin toiminnan avoimuutta myos
valmistelun alla olevissa asioissa seka henkildstokoulutuksiin liittyvia tilannekatsauk-
sia nykytilanteesta ja kasittelyssa olevista asioista, niin paikallisella, kuin valtakunnal-
lisellakin tasolla. Kaikki kuuluvat myos johonkin tiimiin/tyéryhméaan/foorumiin ja kai-
killa on mahdollisuus vied& asioita eri tiimien/tyéryhmien/foorumien asialistoille,
jotka ovat kaikille avoimia. Edelleen nostettiin esiin henkildstokoulutukset ja —pdivat,

erilaiset kyselyt seka kaikkien osallistumismahdollisuus prosessien kuvaamiseen.

Johto nosti kehittamisideoina esiin:
e Kkorostettava henkilokunnan edustajien roolia viestintuojana eri foorumeihin
esim. tyosuojelutoimikunta ja yhteistoimitaelin
e Kkorostetaan tyoryhmaésivustoilla olevien esityslistojen merkitysta tiedon vélit-
tdmisesséd myos alhaalta ylospéin
e opettajan oppaan tydstaminen yhdessa henkildston kanssa toimivaksi kasikir-

jaksi muutostilanteissa.

Henkildstdn perusteluissa verrattuna johdon perusteluihin kéy selkeésti ilmi, ettd hen-
kilosto ei valttdmatta ole siséistanyt kaikkia vaikuttamismahdollisuuksiaan tai miten
heitd kannustetaan ottamaan osaa paatoksentekoon. Tama kay ilmi myds siitd, ettd
noin neljannes vastaajista ei osannut sanoa tai ei tuntenut asiaa arviointialueella. Joh-
don perusteluissa nousee paljon esille eri keinoja ja foorumeita, joissa henkilostoll& on
mahdollisuus vaikuttaa ja ottaa osaa paatoksentekoon. Naiden asioiden korostaminen

nousi myds kehittdmisideoissa esiin.
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Arviointialueen tuloksia ja perusteluja verrattaessa organisaation asettamiin tavoittei-
siin voidaan todeta, ettd toiminta voidaan arviointialueella katsoa tayttavan IIP-
Kriteeriston vaatimukset. Kehittamisideoita arviointialueella nousi esiin vain véhén ja
ne olivat jo toiminnassa tiedostettuja. Arviointialueen tulosten lapikaynti yhdessa hen-
kiloston kanssa lisda jo itsessédan henkildston tietoisuutta erilaisista vaikuttamismah-

dollisuuksista, joten pienin panostuksin arviointialueen tuloksia saadaan parannettua.

6.8 Henkilosto oppii ja kehittyy tehokkaasti

Arviointialueen avainsanoja ovat oppimisen ja kehittymisen menetelmat, aika ja re-
surssit, kannustaminen, opitun kayttdminen, edistymisen seuranta, perehdyttamien
(Tuominen 2008, 128).

Arviointialueella tarkastellaan suunnitelmien seké& henkildston oppimisen ja kehitty-
misen toteutumista. Mitd oppimisen ja kehittymisen menetelmia kéytetddn ja miten
resurssien riittdvyydestd huolehditaan. Miten henkilostd ndkee oppimisen ja kehitty-
misen hyddyt ja miten henkilosto osaa kayttdd oppimaansa. Miten organisaatiossa pe-
rehdytetdan. (Tuominen 2008, 128.) Indikaattori mittaa, miten tehokkaasti henkildsto
oppii ja kehittyy. Indikaattorin tayttymiseksi tulee osoittaa, ettd kehittdmistoimet (kou-
lutus, perehdytys) johtavat oppimiseen ja kehittymiseen. Henkildston tulee siis kyeté
kuvaamaan kehittamistoimien (koulutus, perehdytys) tarkoitus ja vaikutukset seka nii-
den hyodyllisyys. (Kilpimaa 2005, 22-23.)

Ymmarrys siitd, miksi henkilostd osallistuu kehittdmistoimiin ja mitd niiden kautta
opituilla taidoilla aiotaan tehdd vahvistuvat, kun henkil4sto sisdista ensin kehittamis-
tarpeet ja niihin asetetut oppimistavoitteet. Yhteys yksittdisen tyontekijan osaamista-
voitteista organisaation tavoitteisiin pitada osaltaan strategian koossa ja auttaa sen to-
teutumisessa. (Kilpimaa 2005, 83.) Henkildston mukaan ottaminen kehittdmistoimin-
nan suunnitteluun on tyokyvyn kannalta merkityksellistd. Kun henkildstolld on mah-
dollisuus vaikuttaa kehittdmis- ja oppimistarpeiden maarittelyyn, varmistetaan myos
motivaatio kehittdmiseen ja oppimiseen. Myds matala organisaatiorakenne mahdollis-
taa nopeaa reagointia asioihin, sekd tyontekijoille mahdollisuuksia kehittéé ja kayttaa
taitojaan monipuolisesti. (Loppela 2004, 106-107, 116.)
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Osaamisen kehittdmisesta ja siihen liittyvisté resursseista ja arvioinnista koko organi-
saatiotasolla vastaa johto ja yksikkotasolla esimiehet. Myds henkiléstd on vastuussa
omalta osaltaan osaamisensa kehittamisestd. On henkil6ston etu, etté he ovat aktiivisia
tassa asiassa, jolloin voidaan puhua myos alaistaidoista. Keskeisia alaistaitoja ovat
muun muassa sitoutuminen tavoitteisiin, yhteistyotaidot, vastuullisuus omasta tydsta
sekd omasta ammatillisesta kehittymisestd. Ty6hyvinvoinninkin kannalta on térkeaa,
ettd henkildstd osaa arvioida osaamisensa kehittymista ja nédkee sen osana kokonai-
suutta. Kyky ja halu oppia ovatkin suuressa roolissa tdssa ja organisaatiossa annetaan

niille yleensa paljon painoarvoa. (Kilpimaa 2005, 99-100.)

Standardin tehtédvéana on auttaa oppimista tukevan ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin
luomisessa. 11P-organisaatioille on tyypillistd, ettd prosessit mahdollistavat koko hen-
kiloston osallistumisen toimintaan, jonka seurauksena kehittdmisen impulssit voivat

lahted my0s alhaalta ylospéin. (Kilpimaa 2005, 111, 115.)

Arviointialueella tavoiteltiin ydinosaamisen ja ainutlaatuisen osaamisen tietoista vaa-
limista ja tietoista vahvistamista, koska se on kohdeorganisaation kilpailuedulle rat-
kaisevaa, lisdarvon tuottamista asiakkaille. Yhdessé tuotettu osaaminen on erilaista
kuin kenellak&an muulla. Henkiléston nakokulmasta arvokasta on tydelamakuntoisuu-
den (tiedot, taidot, kyvyt), ammatillisen osaamisen seké tydyhteisotaitojen vahvista-

minen. Arviointialueella haluttiin varmistaa my6s hyva perehdytys.

Arviointialueen tavoitteisiin haettiin vastauksia seuraavilla vaittamilla:
1. Osaan kuvata, miten kehittymistarpeisiini on vastattu seké kehittdmistoimen-
piteiden vaikutuksen ja hyodyllisyyden omassa tydssani
2. Uudet tyontekijat, uusiin tehtaviin siirtyvét ja pitkilta vapailta palaavat tyonte-
kijat perehdytetdén ohjeiden mukaisesti
3. Osaan kuvata, minkalaisia oppimis- ja kehittymismenetelmié organisaatiossa

kéytetaan.

Henkiloston ndkemyksen mukaan (taulukko 16) arviointialueen kokonaisuus oli kes-
kiarvollisesti kehittyvéalla tasolla, johdon ndkemys oli kehittyvén ja edistyvan rajoilla.
TyoOsuhteen keston mukaan (taulukko 17) arviot olivat hajanaisia kaikissa ryhmissa.

Yllattden 10-14 vuotta tydsuhteessa olleista merkittdva maéra oli arvioinut kohdan en
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osaa sanoa / en tunne asiaa valinnalla. Tutkijan havaintojen perusteella taustalla voi

olla olettamuksia ja tiettyihin tapoihin tottumista.

Taulukko 16. Arviointialueen 8 tulokset.

TOTEUTUS
s HENKILOSTO OPPII JA KEHITTYY eos / |Puutt]Alkav|Kehit|Edist eos / |Puutt]Alkav|Kehit|Edist
) eta |Juva |a tyvd |ynyt eta Juva |a tyvd |ynyt
- Osaan kuvata, miten kehittymistarpeisiini on vastattu sek3 1 @ 3 z
o kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksen ja hyadyllisyyden omassa tydssani 2
- Uudet tyontekijat, uusiin tehtdviin siirtyvéat ja pitkiltd vapailta palaavat 2 3 " 1 1 2
- tyéntekijat perehdytetaan ohjeiden mukaisesti 3
Osaan kuvata, minkalaisia oppimis- ja kehr i telmia opistoll
- : ke , ppimis- ja kehittymismenetelmia opistolla N 3 a N 2 N
kaytetadn 4
) 4 12 & 5 0 1] 1 *
10% |31 ) 13% 0% |11
r A

Taulukko 17. Arviointialueen 8 tulokset tydsuhteen keston mukaan.

Arviointialue 8 0-4v 59v 10-14v | yli15 v
(N=5) (N=5) (N=6) (N=3)

En tunne asiaa/en osaa sanoa 1 3 5) 0

Puuttuva 4 0 0 0

Alkava 2 3 (6\

Kehittyva (s) 4 \s/ (s)

Edistynyt 7 5 1 7

Nt

Arviointialueen perusteluissa henkiléstd nosti esiin monipuoliset koulutusmahdolli-
suudet, TAS-keskustelut, perehdytyssuunnitelman, oppimiskahvilat, hanketydskente-
lyn, pedagogisen tiimin linjaukset, opettajan oppaan, auditoinnit, vertaisarvioinnit ja
koulutustarpeiden kartoittamisen.

Osa henkildstosté oli kuitenkin myos sitd mieltd, ettd kehittymistarpeisiin ei olisi vas-
tattu. Esiin tuotiin myos se olettamus, etta pitkaan talossa olleet tyontekijat hallitsisivat
automaattisesti muuttuvia asioita tai ottaisivat niista selvaa osittain omalla ajalla. Pe-
rehdytyksen toimintamalli koettiin hyvéksi, mutta samalla todettiin, ettd kaikki eivéat
noudata sitd sovitusti. Perehdytys koettiin jddvan nykyaédn myos melko pintapuo-
liseksi. Kaivattiin my0s tiedottamista uusiin tehtaviin siirtymisista sekd uusien tyonte-
kijoiden rekrytoinnista.

Kehittdmisideoina nousi esiin:
e o0saamiskartoituksen péivittdminen palvelemaan paremmin eri ammattiryh-
mien osaamistarpeita

o kehityskeskustelut



82

e avoimuus
e systemaattinen koulutustarpeiden kerd&minen ja koonti koko henkildston

osalta.

Johto oli kehittymistarpeisiin vastaamisen osalta hyvin yksimielinen, muissa kohdissa
oli pienté hajontaa. Perusteluina johto nosti esiin saman tyyppisia asioita, kuin henki-
Iostokin, kuten vahva tuki osaamisen kehittdmiseen, kehityskeskustelut, TAS-
keskustelut, oppimiskahvilat, monipuoliset koulutusmahdollisuudet, erilaiset auditoin-
nit, mentorointiohjelma, tyOparitoiminta, mahdolliset tehtdvakuvamuutokset, henki-
I6stdsuunnitelma ja koulutustavoitteet, ammatillisen itsetunnin kehittymisen ja kehi-
tyskeskustelujen itsearviointi. Johto on hyvin tietoinen perehdyttdmisprosessista,
mutta on myos tiedostanut osittaiset puutteet siind. Aikaresurssipulan vuoksi pereh-
dyttamisprosessin loppuunsaattaminen koettiin haasteelliseksi.

Kehittamisideoina johto nosti esiin:
e kehityskeskustelujen dokumentoinnin teravoittdminen ja siirtdmisen mahdolli-
sesti sdhkdiseen jarjestelmaan
e tehtdvakohtaiset perehdyttdamissuunnitelmat esim. osaksi henkildstokasikirjaa
e perehdyttdmisen arvioinnin suorittaa joku muu, kuin oma esimies
e perehdytysprosessin mallintaminen vastuineen
e opetussuunnitelman yhteisen osan péivittdminen ja opettajan oppaan laatimi-

nen.

Arviointialueella henkil6ston ja johdon keskiarvolliset ndkemykset eroavat séannélli-
sesti yhdelld arviointiasteella. Sanallisissa palautteissa nousi vahvasti esiin henkilds-
ton monipuoliset koulutusmahdollisuudet niin henkildston, kuin johdonkin osalta. Or-
ganisaatiossa panostetaan vuosittain merkittavin resurssein henkiléston osaamisen ke-
hittdmiseen monin eri menetelmin. Perehdyttdminen sai niin henkildstén, kuin johdon-
kin osalta rakentavaa palautetta. Perehdyttdmisprosessin uudelleen tarkastelun tarve
on jo havaittu toiminnassa ja siihen tullaan jatkossa kiinnittdmaan huomiota. Arvioin-
tialueen tuloksia verrattaessa organisaation tavoitteisiin voidaan toiminnan tayttavén
I1P-Kkriteeriston vaatimukset. Perehdyttdmisprosessin tarkennuksella ja erilaisten ke-

hittymismenetelmien esiin nostamisella arviointialueen tuloksia saadaan parannettua.
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6.9 Henkiloston kehittdmisen tulokset ja seuranta - Investointi henkilostoon paran-
taa organisaation suorituskykya

Arviointialueen avainsanoja ovat tiedot, ymmarrys, aika, raha, resurssit, investoinnit,
tulosten arviointi, tulokset, arviointien hyddyntdminen, yksilon tulokset, ryhman tu-

lokset, vastuualueen tulokset, koko organisaation tulokset (Tuominen 2008, 140).

Arviointialueella tarkastellaan johdon tapaa seurata henkildston kehittdmiseen kéaytet-
tyja resursseja, miten henkilsto tunnistaa oppimisen ja kehittymisen aikaansaamia tu-
loksia sekéd miten tulosten arviointia hyddynnetdan suunnittelussa. (Tuominen 2008,
140.) Indikaattorilla mitataan, miten kehittdmistoimet ovat parantaneet organisaation
suoritusta, sekd ymmartaako henkilosto kehittdmisinvestointien vaikutuksen suoritus-
kykyyn. Indikaattorin tayttymiseksi kehittdmistoimista johtuvia parannuksia tulee
osata kuvata niin yksildiden, yksikdiden kuin koko organisaation suoritukseen. Lisaksi
johdon tulee ymmartaa kehittdamisen kustannukset ja hyddyt eli kehittdmisinvestoin-
tien arvon seka johdon sitoutumisen merkityksen henkildston kehittdmiseen. (Kilpi-
maa 2005, 23-24.)

Resurssien kayttd henkiloston kehittdmiseen tulisi tuottaa myos tulosta. Organisaa-
tiolla tulisi olla vélineet, joilla se selvittdd kehittdmistoimien vaikutusta henkilston
oppimiseen eli oppimisen hyddyllisyyden arviointia. Suuntaa antavia mittareita ovat
koulutusbudjetti ja sen kdyton seuranta, koulutuspéivien lukumaara ja ilmapiiritutki-
mukset, vaikka namékéan eivét viela kerro kehittdmistoimien hyddyllisyydesta koko
totuutta. Oppimisen mittaamista pidetaan yleisesti haastavana, koska kyseessé on laa-
dullinen arviointi maarallisen sijaan. (Kilpimaa 2005, 87-88.)

Kehittamistoimien vaikutusten arviointia voidaan jakaa useaan eri vaiheeseen. Arvi-
ointi lahtee vaikutuksista henkiloston oppimiseen. Saavutettiinko oppimiselle asetut
tavoitteet ja saatiinko kehittdmistoimista se oppi, jota haettiin? Arvioinniksi yleensa
riittdd keskustelu oppijan ja esimiehen vélilla. Seuraavana vaiheena tarkastellaan, mi-
ten oppiminen on vaikuttanut tydsuorituksiin, ovatko kehittdmistoimet hyodyttédneet
tyon tekemistd tai parantaneet suorituksia sekd onko kehittynyt osaaminen auttanut

paasemaan asetettuihin tuloksiin. Arviointi lahtee myos tassa tapauksessa yksiloista
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paatyen organisaation johtoon, néin varmistetaan saumaton kokonaisuus, jonka tarkoi-
tuksena on tukea tavoitteiden toteutumista. (Kilpimaa 2005, 90.)

Arviointialueen tavoitteena oli, ettd henkilostojohtamisen tuloksellisuus ja vaikutta-
vuus ovat tiedossa. Talldin niitd voidaan johtaa, tehdé paatoksia ja ohjata. Kyseessd on
siis osaamisen tehokas jakaminen. Henkilostolle arvokasta on tietoisuus henkil9sto-
johtamisen johdonmukaisuudesta; avoimuus, ennustettavuus ja lapinakyvyys eli luot-

tamus johtoon.

Arviointialueen tavoitteisiin haettiin vastauksia seuraavilla vaittamilla:
1. Henkiloston kehittdmiseen kaytettyjé resursseja seurataan
2. Henkiloston kehittdmisen vaikutuksia yksilon, tydoryhman ja organisaation

suorituskykyyn arvioidaan ja hyddynnetéan.

Henkiloston ndkemyksen mukaan (taulukko 18) arviointialueen keskiarvollinen koko-
naistulos oli edistyneelld tasolla, kuten myds johdon nakemys. On kuitenkin huomioi-
tava, ettd sekd henkilostd ja johto arvioivat kohdan 9.2 alkavalle tasolle. Huomiota
tulee kiinnittdd myos siihen, ettd noin kolmannes henkildstosta ei osannut sanoa tai ei
tuntenut asiaa. Tyosuhteen keston mukaan (taulukko 19) arviot jakautuvat kaikkein

ryhmien osalta, eika ndin ollen tuonut esiin selittavia tekijoita.

Taulukko 18. Arviointialueen 9 tulokset.

ARVIOINTI

HENKILOSTON KEHITTAMISEN TULOKSET JA SEURANTA eos / |Puutt| Alkav|Kehit|Edist eos / |Puutt]Alkav|Kehit |Edist
2 gla |uva [a [tyva Jynyt etz |luva |a  [tyva [yt
9.1, Henkilston kehittimiseen kaytettyja resursseja seurataan r 6\ 1 3 [ 3
92 Henkilgston kehittdmisen vaikutuksia yksilon, tydryhmén ja opiston ; a 3 1 D 1
- suorituskykyyn arvioidaan ja hyadynnetaan \%‘

2 5 6 0 0 2 1
10%]25% 30 0% | 335 17%|(
Taulukko 19. Arviointialueen 9 tulokset tysuhteen keston mukaan.
C . 0-4v 59v 10-14v | yli15v
Arviointialue 9
(N=5) (N=5) (N=6) (N=3)

En tunne asiaa/en osaa sanoa 4 3 5 0
Puuttuva 2 0 0 0
Alkava 1 2 3 JEY
Kehittyva A ) A | (9
Edistynyt G) 2 ) 1




85

Perusteluissa henkilostd nosti esiin, ettd kaikkia resursseja seurataan erittéin tehok-
kaasti. Koulutuksiin osallistumisen seuranta on osana ty6ajanseurantaa. Esiin nousi
myaos tuloskortit, suorituskyvyn arvioinnin ja hyédyntdmisen osalta. Tiedostettu oli
myaos, ettd erilaisiin koulutuksiin tai hankkeisiin osallistumisen seurauksena kullakin

on velvollisuus tiedon jakamiseen talon sisalla.

Rakentavina perusteluina nousi esiin tydaikaseurantojen ajantasattomuus, myds se mi-
ten henkildston kehittdmisen tulokset nakyvat ei aina ole tiedossa. Vaikkakin henki-
16sto oli sitd mielta, ettd seurantaa tapahtuu, niin seuranta- ja arviointimallit eivat valt-
tamatta olleet tiedossa. Osa oli sitd mieltd, ettd kehittdmisen arviointia ei tehda. Hen-
Kiloston osalta kehittdmisideana nousi esiin arvioinnin kehittdminen systemaattisem-

maksi.

Johdon perusteluissa esiin nousi seurantamalleina tyfaikaseuranta, koulutuskalenterit
ja henkildstémenot. Suorituskyvyn arvioinnin ja hyddyntamisen osalta esiin nousivat
asiakaspalautteet, patevyyksien seuranta, tulostavoitteet, tuloksellisuusmittari, henki-
I6stdsuunnitelma ja koulutustavoitteet, hankeosaamisen jdédminen organisaatioon seké
tarvittavan ja riittdvan osaamisen varmistaminen. Toisaalta todettiin, etta kehittdmisen
vaikuttavuuden arviointi on hankalaa ja asiakaspalautteiden analysointia tulisi tehos-

taa.

Kehittamisideoina johto nosti esiin:
o tyGaikasuunnittelu- / kehityskeskusteluissa resurssit kiinnitetddn Wilmaan
e |IMS mittari
e Kkehittdmiseen suunnatuista resursseista kokonaiskoonteja
e kehittdmisen vaikuttavuuden arvioinnin kehittdminen

e henkilokohtaiset tuloskortit.

Kokonaisuutena arviointialueen sanalliset vastaukset jaivat aika vahaisiksi. T&ma joh-
tunee myods, siité, ettd kolmasosa henkildstosta ei tuntenut asiaa. Toisaalta arviointi-
alueita oli suuri maarg, joten myds vasymys vastaamiseen saattaa nakya loppumet-
reilla. Arviointialueen tuloksia ja perusteluja verrattaessa organisaation asettamiin ta-

voitteisiin voidaan todeta, ettd toiminta voidaan arviointialueella katsoa tayttavan I11P-
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kriteeriston vaatimukset. VVaikka yksi arviointikohta oli alkavalla tasolla, niin se ei
poista kokonaisuutena toiminnan vastaavan Kriteeriston vaatimuksia. Vaatimusten
tayttymista vahvistaa myos se seikka, ettd henkildsto ja johto arvioivat alueen samalla

tavalla.

6.10 Johtamista ja henkiloston kehittdmistéd parannetaan jatkuvasti

Arviointialueen avainsanoja ovat tiedot, ymmarrys, arviointitulokset, henkildstojohta-
misen periaatteet, kehittdminen (Tuominen 2008, 157).

Arviointialueella tarkastellaan henkildstdjohtamisen periaatteiden kehittdmistd ja
muutoksien tuomia hyotyja (Tuominen 2008, 157). Indikaattorilla mitataan, miten or-
ganisaatio parantaa omia toimintatapojaan henkildston kehittdmisessa jatkuvan paran-
tamisen periaatetta noudattaen. Indikaattorin tayttymiseksi henkildston tulee kyeta esi-
merkein kuvaamaan, miten organisaatio on vastannut esiin tulleisiin kehittdmisehdo-
tuksiin. (Kilpimaa 2005, 24.)

Systemaattinen kehitysty0 tuottaa jatkuvan parantamisen prosessin. Prosessin sisallén
ohella on tarke&é sen toteutustapa. Henkildston tiivis mukanaolo ja esimiesten toiminta
takaavat, etta kehittdmiseen on sitouduttu ja toiminta tulee olemaan osa normaalia toi-
mintaa. Kuten muitakin toimintoja ja prosesseja, niin myos jatkuvan parantamisen pro-
sessia on syyta arvioida. Toiminnan kehittyessa asiat hoituvat joustavammin tai asioita

voidaan painottaa eri tavoilla. (Kilpimaa 2005, 95-96.)

Kehittdmisen kautta toivotaan usein saatavan aikaan muutoksia, jotka tuottaisivat sa-
malla oppimista, joka puolestaan johtaisi uusiin kehittamis- ja muutospolkuihin. Jat-
kuvan muutoksen ajassa uuden oppiminen ja kehittdminen on pitanyt kytked osaksi
muutosta. Kehittdmistd kdytetaankin osana muutoksen hallintaa ja tuottamista. Tarve
kehittdmiselle syntyy usein toimijoista eli niin sanotulta ruohonjuuritasolta. Organi-
saation johdolla ei valttamaétta ole riittdvaa yhteyttd arkityéhon, jotta se tiedostaisi tal-
laisia kehittdmisté vaativia tarpeita. Tasta syysté tydyhteisossé tulisi olla systemaatti-

set menetelmat sisdisten kehittdmistarpeiden esille nostamiseen ja kasittelyyn. Jos
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muutostarpeiden esille tulo on sattumavaraista voi kehittamista vaativat huomiotta jaa-
vat ongelmat aiheuttaa mielipahaa ja heijastua tyohyvinvointiin. (Loppela 2004, 106-
107.)

Arviointialueen tavoitteena oli, ettd henkiloston kehittdmisen mekanismit ovat kay-
t0ss4, toisin sanoen toimintajarjestelma ja sen mukaiseen toimintaan valitut kaytannot
toimivat ja ne tunnetaan koko henkildston keskuudessa ja ovat osa arkea. Henkil0ston
nakokulmasta on tarke&d, ettd henkilostolld on kehittdmisosaamista, menetelmét tun-

netaan ja niita hyodynnetdén. Nain luottamus jarjestelmén tarpeellisuuteen todentuu.

Henkilostd ndkemyksen mukaan (taulukko 20) arviointialueen kokonaisuus oli kes-
kiarvollisesti kehittyvalla tasolla, kuitenkin kahden arviointikohdan osalta padosa va-
litsi alkavan tason. Johdon nédkemys arviointialueesta oli, pientd hajontaa lukuun otta-
matta, selkeésti edistyneelld tasolla. Tyosuhteen keston mukaan (taulukko 21) arvioin-

nin hajautuminen ei ollut selittavissa tydsuhteen pituudella.

Taulukko 20. Arviointialueen 10 tulokset.

ARVIOQINTI
- JOHTAMISTA JA HENKILOSTON KEHITTAMISTA PARANNETAAN JATKUVASTI | <05 7 |Puutt|alkav| kehit|Edist eos / |Puutt| Alkav[Kehit|Edist
eta |luva |a tyvd |ynyt eta |luva |a tyvd |ynyt
Osaan kuvata, miten henkilstén johtamisen ja kehittamisen toimintatapoja
10.1. a 1 6 4 1 1 2
on parannettu
102 Erilaisia arvicintimenetelmid (arvioinnit, auditoinnit jne) kiytetddn 3 g 3 o
- johtamisen ja henkilgstan kehittdmisen tukena 1
10.3. Organisaatiossa toteutuu jatkuvan parantamisen kulttuuri 2 8 5 1 3
7 1 17 5 0 o 0 1
2% |41% 12% 0% | 0% |11%

Taulukko 21. Arviointialueen 10 tulokset tydsuhteen keston mukaan.

L 0-4 v 59 v 10-14v | yli1bv
Arviointialue 10 (N=5) (N=5) (N=6) (N=3)
En tunne asiaa’en osaa sanoa 3 2 2 0
Puuttuva 1 0 0 0
Alkava (s) 1 (9) AL
Kehittyva 2 (6) 5 &)
Edistynyt 3 \&/ 2 2

Arviointialueen perusteluina henkildsto toi esiin johdon kouluttautumisen, palaverien
vahentamisen, tuloskortit, johdon katselmukset, erilaiset auditoinnit, muistiot, paran-
tuneet sahkoiset jarjestelmat, kuuntelun ja keskustelutilaisuuksien lisdantymisen, eri

kaytanndissa systemaattisuutta on lisatty (mm. tydaikasuunnittelu- ja kehityskeskus-
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telut, osaamiskartoitukset, palaverikdaytantdjen uudistaminen, verkkotekniikan uudis-
taminen). Arviointimenetelmien osalta esiin nousi burn out- ja 360-kyselyt. Auditoin-
nit ja arvioinnit koettiin hyvina tyévalineind kehittdmisen osalta, myds auditoinneissa
esiin nousevat kehittamiskohteet néhtiin toimintatapoja parantavana mallina. Jatkuvan
parantamisen Kkulttuurin osalta esiin nousi auditointikéyténteet, sertifioitu toiminta,
OPH:n itsearviointi, nahtiin myds, ettd kaikkia parantamisehdotuksia ei voida kéytén-
ndssa toteuttaa, silti koko ajan toimintaa pyritdan parantamaan vetovoimaisuuden seké
henkilokunnan ja opiskelijoiden viihtyvyyden lisdédmiseksi. Konkreettisina parannuk-

sina esiin nousi mm. Wilma, Moodle, palaverikdytannot ja tyoterveyspalvelut.

Rakentavina perusteluina tuotiin esiin suunnitelmien vieminen kéytantdon ja auditoin-
tien merkityksen osittainen epéselvyys. Erilaisten arviointimenetelmien pohdintaa toi-
vottiin esim. auditointien yhteydessa. Jatkuvan parantamisen osalta kriittisempaa pa-
lautetta tuli muun muassa jatkuvan muutoksen osalta eli jatkuva kehittdminen ja uusien
menetelmien kayttdonotto on vauhdikasta, jolloin kaikkea ei pysty sisaistdimaan ja op-
pimaan. Néhtiin myos, ettd eletddn muutoksen kulttuurissa ja odotellaan seesteisempaa
aikaa, jolloin olisi aikaa pohtia asioiden todellista parantamista ja kehittamista. Koet-
tiin myos, etté kehu-lokissa olevia asioita ei hoideta.

Henkilston osalta kehittdmisideoita ei arviointialueen osalta noussut esiin. Johto nosti
kehittamisideoina esiin henkilokohtaiset tuloskortit, auditointien sisallon kehittdmisen
vertaisarviointien avulla, positiivisen asioiden ja vahvuuksien esiin tuomisen ja kehu-
lokin kehittdmisen. Johto oli myds tiedostanut, ettd kustannustehokkuus on ajanut

tassa toimintaympariston tilanteessa hieman kehittdmisen edelle.

Johto perusteli toimintatapojen parantamista muun muassa henkiléstokésikirjalla, HR-
palavereilla, tyOparitoiminnalla, tarkentuneella tydaikasuunnittelulla, resurssiboo-
leilla, vertaisauditoinneilla, hankeosaamisella, organisaatiorakenteen uudistamisella
seka sertifikaateilla ja uutena toimintamallina kayttoon otetulla 11P-mallilla. Erilaisten
arviointimenetelmien osalta esiin nousi erilaiset auditoinnit, itsearvioinnit (OPH, 11P),
360-kysely, asiakaspalautteet sekd koko toimintajarjestelmé. Jatkuvan parantamisen

kulttuuria perusteltiin kehu-lokilla, vuodesta 2002 lahtien toteutuneella laadunkehitys-
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tyolla, kaikkien kouluttamisella sisdisiksi auditoijiksi, osaksi toimintaa tulleilla ver-
taisauditoinneilla, kaikkien osallistumisella prosessien kuvaamiseen, laajoilla palaut-

teenanto mahdollisuuksilla, eri katselmuksilla ja riskienarvioinnilla.

Henkiloston ja johdon ndkemykset poikkeavat arviointialueen jokaisessa kohdassa ja
kahdessa kohdassa jopa kahden arviointiasteen verran. Sanallisissa perusteluissa hen-
kiloston kuitenkin osasi hienosti nostaa esiin toimintamalleja, jotka tukevat vaatimus-
ten tayttymistd. Arviointialueen tuloksia ja perusteluja verrattaessa organisaation aset-
tamiin tavoitteisiin voidaan siten todeta, etta toiminta tayttaa I1P-kriteeriston vaati-
mukset. Kokonaisuutena tdmankin arviointialueen vastaukset ovat hyvin linjassa tut-
kijan tekemiin havaintoihin ja suhteellisen pienelld panostuksella arviointialueen tu-

loksia saadaan jatkossa parannettua.

6.11 Tutkimustulosten arviointi

Yleisid kehityskohteita ovat muun muassa strategisten tavoitteiden selkiyttdminen,
osaamisstrategian puutteellisuus, strategian jalkauttaminen, palautteen ja tunnustuksen
antaminen, sisdisen tiedottamisen sisallét, osaamistarpeiden kartoittaminen ja osaa-
mistavoitteiden asettaminen sekd osaamisen vaikutusten arviointi suorituskykyyn
(Kilpimaa 2005, 104). Edella mainitut yleiset kehittdmiskohteet nousivat myos itsear-
vioinnin tuloksena kohdeorganisaation toimenpideohjelmaan eli padsaantoisesti hyvin

yleisten asioiden aarella ollaan.

Kokonaisuutena henkildston arviointi verrattuna johdon antamiin arvioihin noudatti
l&hes yhtendisté kaavaa. Henkil6ston arviointi keskiarvollisesti oli l1dhes poikkeuksetta
yhta arviointiastetta heikompi, kuin johdon arviointi. Tamé kertoo toki siita, etta johto
on tietoinen toimintamalleista, mutta ei ole kuitenkaan riittdvan tietoinen siitd, miten

henkildstd on toimintamallit sisdistanyt.

Johdon perusteluissa oli vain v&hén rakentavaa palautetta. Kehittdmisté vaativat asiat
oli suoraan kirjattu kehittdmiskohteisiin toisin, kuin henkiloston perusteluissa. Tasta

syysta tutkija ei voinut aina olla varma, oliko perustelu positiivinen vai rakentava,
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mutta havaintoihin perustuen perustelut mitd suurimmassa méaérin osattiin tulkita oi-
kein. Esiin nousseista kehittdmiskohteista p&&osa oli jo toiminnassa tunnistettuja,

mutta itsearvioinnin myo6té osa jasentyi ja tdsmentyi entisestaan.

Tutkimustuloksista voidaan todeta, ett4 alkava taso ja en osaa sanoa / en tunne asiaa
eivét aina korreloi toisiaan. Vaikka en osaa sanoa / en tunne asiaa oli joidenkin vaitta-
mien osalta suhteellisen paljon, niin se ei tarkoita, ettd toimintamalli olisi puutteelli-
sella tai alkavalla tasolla. Kaikki henkilostoryhmat eivat voi olla tietoisia kaikista toi-
mintamalleista syvéllisesti, eikd tarvitsekaan. Tyotehtdvilla ja henkilostoryhmalld on
tah&n merkittavé vaikutus. Harmillista on, ettd tutkimustuloksia ei voitu tutkia henki-
[6storyhmittdin, jolloin olisi paasty paremmin Kiinni siihen, mika vaikutus henkildsto-

ryhmaélla olisi ollut en osaa sanoa / en tunne asiaa vastauksiin.

Tyosuhteen keston mukaisista tuloksista ei saatu esiin mitéan selkead linjausta. Aino-
astaan missaan arviointikohdassa yli 15 vuotta tydsuhteessa olleet eivat vastanneet en
osaa sanoa / en tunne asiaa. Tama ei kuitenkaan luo aitoa perustetta johtopaatoksille
henkildston tietdmystasosta. Kaikilla arviointialueilla oli hajontaa tydsuhteen keston
mukaisissa vastauksissa, niin tydsuhteen keston, kuin ryhmittelynkin sisélld. Pienessé
organisaatiossa vastausten hajontojen maarat voivat olla niin merkityksettomia, etta
niista ei voida tehda yleisid johtopaatoksia. Tarkempi analyysi olisi vaatinut kaikkien
kysymysten analysoinnin erikseen, mutta se ei kokonaisuuden kannalta ollut olen-
naista. Tarkeintd oli, ettd saatiin verrattua henkildston arviointia johdon arviointiin

sekd hyvid, toimintaa aidosti kehittavia kehitysideoita.

Itsearvioinnin toteutukseen liittyen jatkossa on hyva kiinnittdd huomiota vaittamien
asetteluun. Esimerkiksi kehittdmistarpeet sanaa kaytettaessé siihen olisi aina tullut liit-
taa sana henkildstd. Koska kyseessa oli henkildstojohtamiseen liittyvé itsearviointi,
joka tuli vield itsearvioinnin alussakin ilmi, ei véittamien asettelun yhteydessé ajateltu,
etté kaikissa kohdissa tulee erikseen mainita henkildstd. Jatkossa on my6s hyva pyytéa
perustelut erikseen positiivisen ja rakentavan perustelun osalta. Nain vahvuudet ja ke-
hittdmiskohteet saadaan helpommin poimittua sanallisista vastauksista. Itsearvioinnin
toteuttaminen ryhmissa voisi olla myds hyodyllisempad. Ryhmassa toteutettu arviointi

on antoisampaa ja toimii samalla oppimiskanavana.



91

7 TOIMENPIDEOHJELMAN ANALYSOINTI

Alkuperdaisen tavoitteena oli, ettd itsearvioinnista saadut kehittdmiskohteet olisi kir-
jattu toimenpideohjelmaan arviointialueittain. Eri arviointialueilta tuli kuitenkin pal-
jon pééllekkaisia kehittamisideoita, joten kehittdmiskohteet ryhmiteltiin ensin asia-
sanoin. Taman jalkeen kaikkiin kehittdmiskohteisiin Kirjattiin toimenpide. Toimenpi-
teiden avulla saatiin purettua paallekkéisyyksid, silla usealle kehittdmiskohteelle tuli
sama toimenpide. Toimenpiteet oli tarkoitus ryhmitell& prosesseittain, mutta téssakin
kohtaa tuli ongelmia, kaikille toimenpiteille ei 16ytynyt niin sanottua kotiprosessia.
Tasté syysta toimenpiteet (kuvio 18) ryhmiteltiin ensiksi paéprosessin tai kasikirjan ja
aliprosessin tai asiasanan avulla. Kaikkia toimenpideohjelmaan kirjattuja toimenpi-
teitéd ei kuitenkaan kédyda yksityiskohtaisesti lapi, vaan esiin nostetaan I1P:n ja organi-

saation nakokulmasta joitakin henkilostéjohtamista keskeisesti kehittévia asioita.

Prosessi / kisikirja |Aliprosessi [ asiasana Toimenpide Vastuu | Aikataulu

Toimintamallin luominen toimintasuunnitelman
lohtaminen Vuosisuunnittelu lapikdymiseksi seka tavoiteiden konkretisoimiseksi SOR | 31.7.2015
yhdessd henkildstdn kanssa

. Strateginen johtaminen, |Strateginen johtaminen- ja vuosisuunnitteluprosessien
lohtaminen i ; L i LT 31.7.2015
vuosisuunnittelu toimintojen linkittdminen vuosikelloon

lohtaminen Pedagoginen johtaminen |Moodlen kdyton tehostaminen ja monipuclistaminen PEDA | 31.8.2015

. . . Tiedonhallintachjeen paivittaminen (luotetaan
Johtaminen Tiedonhallinta L. X i VR 31.12.2015
verkkoon, tietojen hajanaisuus)

Osaamiskartoituksen pdivittdminen ammattirghmittain
Henkildstdhallinto  |Osaamisen kehittdminen |ydinosaamistarpeet huomioiden ja HR [31.12.2015
osaamiskartoituksen sahkoistaminen

Tehtdvakohtaiset perehdyttdmissuunnitelmat

Henkildstdhallinto | Perehdyttdminen e HR 31.12.2015
henkilostokasikirjaan

Eri-ikdisten tydntekijdiden tarpeet ja eri
Henkildstokasikirja |Tydsuhdemuodot elaméntilanteiden vaikutus tyon tekemiseen - kirjataan HR [31.12.2015

mahdollisuuksia henkildstokasikirjaan (ikdjohtaminen)

Kuvio 18. Ote toimenpideohjelmasta.

Kuten Kilpimaakin (2005, 25) toteaa, 1P ei sisélla varsinaisesti mitadn uutta, mutta se
antaa organisaatiolle tyokalun systemaattisempaan toimintaan. Toimenpideohjelma
vahvisti tutkijan aavistelut, etté tyo tulee olemaan hajanaisten tietojen yhdistelemisté.
Toimenpideohjelmaa laatiessa kévi ilmi, ettd tieto saattaa |0ytya prosesseista, eri kasi-
Kirjoista tai toimintaohjeista, mutta tieto ei valttdmatta ole kuitenkaan loogisesti 16y-
dettdvissa. Tama kéavi ilmi siind, kun osalle toimenpiteista ei I6ytynyt niin sanottua
kotiprosessia tai toisaalta prosessi oli toiminnan kannalta epéloogisessa paikassa.

Kaikkia kehittdmiskohteita ei voida kohdistaakaan mihink&an prosessiin, vaan ne ovat
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toimintamalleihin liittyvid kehittdmiskohteita tai aikataulutuksia. Kaikkia toimintoja
on myos vaikea kuvata prosesseina, joten havaituissakin tilanteissa tullaan pohtimaan
toiminnan nakodkulmasta jarkevin vaihtoehto. Kuvataanko prosessi vai linkitetadnko
tietoja prosessien, toimintakésikirjan ja toimintaohjeiden vélilla? Kohdeorganisaation
tavoitteena on, ettd kukin asia on aina vain yhden kerran jossain kuvattuna ja muihin
tarvittaviin asiayhteyksiin tieto vain linkitetaan tai siihen viitataan. N&in varmistetaan
mya0s tiedon oikeellisuus ja ainutkertaisuus. Tutkimusprosessin aikana onkin jo l&h-
detty joitakin kehittdmistarpeita viemadn eteenpdin. Uutena mallina IMS-
toimintajarjestelméan kehitetty henkilostokasikirja on oiva esimerkki tasta. Henkil6s-
toké&sikirjaan on lahdetty kokoamaan johtamiseen ja henkilostohallintoon liittyvid toi-
mintaohjeita ja malleja eli koostamaan irrallisia palasia. Padosa ohjeista ja toiminta-
malleista on ollut olemassa, mutta nyt ne kootaan yhdeksi késikirjaksi ja varmistetaan

tiedon ainutlaatuisuus.

Yksi esimerkki prosessin puuttumisesta oli pedagoginen johtajuus. Vastuut on maari-
telty ja tehtadvédkuvat Kirjattu, mutta ne ovat irrallaan prosessikuvauksista ja toiminta-
kasikirjasta. T&ma on kuitenkin jo tiedostettu, silla opinndytetyoprosessin aikana on
lahdetty kokoamaan opettajanopasta, joka léhtee liikkeelle pedagogisesta johtajuu-
desta. On kuitenkin tarkeaa, etta pedagoginen johtajuus linkitetddn myds osaksi johta-
misprosessia. Esimerkki prosessikuvauksen olemisesta epaloogisessa paikassa oli, etté
prosessikuvaus yleisestd kehittdamisesta oli kuvattu ydintoimintaa kuvaavan prosessin
alla.

I1P:n lahtokohtana on pdamaéaarien ja tavoitteiden saavuttaminen (Kilpimaa 2005, 27).
Kehittdamismallin avulla pyritddn muuntamaan strategiat henkilokohtaisiksi tavoit-
teiksi ja korostamaan henkilston merkitysta organisaation tuloksen tekijana (Lecklin
& Laine 2009, 277). On ensiarvoisen tarkead, ettd henkil6std on osana tavoitteiden ja
paamaarien asetantaa ja on myos siséistanyt ne. Toimenpideohjelmaan nousivat tavoit-
teiden asetannan ja henkildston osallistamisen osalta muun muassa seuraavia toimen-
piteita:

e strateginen johtaminen ja vuosisuunnittelu -prosessien uudelleentarkastelu toi-

mintamallin ja henkildston osallistamisen nakdkulmasta



93

e strateginen johtaminen ja vuosisuunnittelu -prosessien lapikéynti yhdessé hen-
Kiloston kanssa, strategiatydhon ja vuosisuunnitteluun kuulumisen sisdista-
miseksi

e toimintamallin luominen toimintasuunnitelman lapikaymiseksi seké tavoittei-
den konkretisoimiseksi yhdessa henkiloston kanssa

e henkilokohtaiset tuloskortit terdavoittamadn omaa osallisuutta tavoitteiden saa-

vuttamisessa.

Kehittamismallille on my6s ominaista, ettd keskeisimmille toiminnoille tavoitteita ase-
tettaessa ja niitd jalkautettaessa voidaan varmistaa, etté tiimeill& ja yksiloilla on riittava
osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi (Kilpimaa 2005, 27). Edelld mainitut toimen-

piteet vahvistavat myds tatd ominaisuutta.

Standardissa korostuu myo6s toiminnan tavoitteellisuus sekd henkildstén osaamisen
jatkuva kehittdminen (Kilpimaa 2005, 6-7). Toimenpideohjelmaan nousivat ndma
huomioiden muun muassa seuraavia toimenpiteita:
e 0saamiskartoituksen pdivittdminen ammattiryhmittdin ydinosaamistarpeet
huomioiden ja osaamiskartoituksen séhkdistaminen
e 0saamisen kehittdminen -prosessin paivittdminen ja linkitys henkildstosuunni-
telmaan seka toimintojen linkittdminen vuosikelloon

e koulutusten vaikuttavuuden arviointimenettelyyn toimintamallin luominen.

IIP-standardi antaa tyokalun toimia systemaattisesti toiminnan jatkuva parantaminen
huomioiden (Kilpimaa 2005, 23, 25). Itsearvioinnissa tuli esiin merkittdva méaré sel-
laisia toimenpiteitd, jotka vahvistavat toiminnan jatkuvaa parantamista, kuten proses-
sikuvauksiin liittyvéan riskienarvioinnin. Talla pyritdédn minimoimaan muun muassa
henkildston aiheuttamat riskit toiminnalle. My0s yleisesti kehittdmiseen liittyen toi-
menpiteisiin nousi kehittdmiskohteiden seurannan, arvioinnin ja vaikuttavuuden ke-

hittaminen.

Kohdeorganisaation toiminnan nékokulmasta itsearviointiin lisatyt kohdat hyveistd,
ty6turvallisuudesta ja -hyvinvoinnista seké ik&johtamisesta nostivat toimenpideohjel-

maan muun muassa seuraavia kohteita:
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e hyveiden lapikaynti ja paivitys sdanndlliseksi osaksi toimintaa

o verkkopalaverien lisadminen matkustamisen vahentdmiseksi

e riskienarviointiin psyykkinen kuormittuminen ja tyomatkat

o eri-ikaisten tyontekijoiden tarpeet ja eri elamantilanteiden vaikutus tyon teke-
miseen - kirjataan mahdollisuuksia henkilostokéasikirjaan.

Itsearviointi antoi erittdin hienoja ja kéyttokelpoisia ideoita henkildstdjohtamisen ke-
hittdmiseen, vaikka padosa toimenpideohjelmaan Kirjatuista toimenpiteista on jo jol-
lain tasolla tiedostettu. 11P-mallin avulla kehittdmiskohteista saatiin syvéllisempéa tie-
toa ja ne ovat ndin paremmin jatkokehitettavissa. Jatkon kannalta on tarkeaa, etta toi-
menpideohjelmaan Kirjatut toimenpiteet my6s toteutetaan. T&méa on ensiarvoisen tar-
kedd sitoutettaessa henkildsto toimenpiteisiin ja jatkossa itsearviointiin. Johto on ollut
erittdin sitoutunut tdhén prosessiin, joten se edesauttaa myds henkildston sitouttamista.
Toimenpideohjelmaan on kirjattu vastuut ja toteutusaikataulut, jotka kdydaan viela yh-
dessa koko henkildston kanssa lapi. Nain varmistetaan toimenpiteiden aitous, aikatau-

lutuksen realistisuus seka vastuualueet.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen paakysymyksené oli selvittada varmistavatko nykyiset toimintajérjestel-
mat [1P-kriteeriston vaatimukset ja toisaalta, ettd mitd toimenpiteitd vaaditaan, jotta
mahdolliset vaatimusvajeet tayttyvat. Tutkijan aiempaan kokemukseen erilaisista ul-
koisista auditoinneista ja arvioinneista perustuen voidaan todeta, ett4 toiminnan ei tar-
vitse olla edistyneell4 tasolla, jotta standardien vaatimukset tayttyvat. Tarkedd on hen-
Kiloston osallistaminen ja toiminnan arviointi jatkuvan parantamisen toteutumisen var-

mistamiseksi. Kohdeorganisaation osalta ndma molemmat tayttyvat erittain vahvasti.

Tutkimustuloksiin nojaten voidaan siis todeta, ettd kohdeorganisaation nykyiset toi-
mintajdrjestelmét jo itsessadn varmistavat 11P-kriteeriston vaatimukset, 1P tuo siihen
vain syvyyttd. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd néin olisi kaikkien niiden organi-
saatioiden osalta, joilla on samat sertifikaatit. Kohdeorganisaatiossa on tietoisesti osal-
listettu henkilGstod jo vuosia, aina strategisesta suunnittelusta toiminnan arviointiin.
Tama on ollut pitkdjanteista tyotd ja vaatii jatkuvaa toiminnan ja henkiloston kehitta-

mista.

Tutkimuksessa ei noussut esiin mitaan niin merkittdvaa poikkeamaa, etta toiminnan ei
voisi todeta tayttavan I1P-kriteeriston vaatimukset. Rakentavat palautteet ja kehitta-
misideat, isotkaan sellaiset, eivét poista kriteeriston vaatimusten tayttymista. Analy-
soinnissa tulee my6s aina muistaa, etté kirjalliset palautteet ovat yksittaisen tyonteki-
jan nakemyksia, eivétka aina siten kerro koko totuutta. T&sta syystd arviointi- ja ana-
lysointikokemusta omaava, organisaation sisainen havainnoija on tallaisissa tilanteissa

hyva itsearvioinnin toteuttaja.

Vaikka I1P-malli on rantautunut Suomeen jo 1990-luvun lopulla ja vuoteen 2013 men-
nessa I1P sertifikaatin omaavia yrityksia oli vasta 14, niin se ei tarkoita sita, ettd malli
olisi heikko. Todenné&kbisempaa on, ettd yritykset ldhtevét ensin rakentamaan koko
toiminnan kattavia laadunhallintajérjestelmia ja vasta toiminnan vakiinnuttua lahtevat
pureutumaan toiminnan eri osa-alueisiin tarkemmin. Nain on myds kohdeorganisaa-
tiossa tapahtunut. Alkuun oli 1ISO 9001, koko toiminnan kattava laadunhallintajérjes-

telm4, jota mydhemmin taydennettiin ISO 14001 ymparistojarjestelmalld ja muutama
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vuosi my6hemmin OHSAS 18001 tyoterveys- ja tyoOturvallisuusjohtamisjarjestel-
malla. Nyt oli aika selvittdd tarkemmin henkildstojohtamisen tilaa ja sieltd 10ytyvié
kehittdmiskohteita.

Erilaisia laadunhallintajarjestelmié ja arviointimalleja on lukuisia, joten kunkin orga-
nisaation tulee omista lahtokohdistaan valita omaa toimintaa ja tarpeita parhaiten tu-
kevat mallit. Henkildstdjohtamiseenkin liittyen on muita arviointimalleja. Esimerkiksi
Johtamisen kehittdmisverkosto on vuonna 2015 julkaissut hyvan johtamisen Kriteerit

(Johtamisen kehittamisverkoston www-sivut, 2015).

Kuten Loppelakin (2014, 116) Kirjoittaa, niin matala organisaatiorakenne mahdollistaa
nopeaa reagointia asioihin seké tyontekijoille mahdollisuuksia kehittaa ja kayttaa tai-
tojaan monipuolisesti. Kohdeorganisaation vahvuutena on matalan organisaation li-
séksi pienuus, nain koko henkildston osallistaminen on helpompaa. Pienuus ei kuiten-
kaan takaa osallistamista, vaan pitéa olla johdon tahtotila sen toteuttamiseen ja kohde-
organisaation johdolla tdma on. IIP-kriteeristd vain syventéé johtamisndkdkulmaa ja
antaa mahdollisuuden peilata toimintaa syvéllisemmin. Jotta 1IP-kriteeriston vaati-
mukset tayttyvét entistd paremmin, tulee kohdeorganisaation henkildstdlle antaa
enemman tilaa ja aikaa sisaistaa toimintamalleja ja uusia menetelmid. Myos esimies-
tehtdvien hoitoon tulee jatkossa kiinnittdd huomiota. Nama on myds kirjattu toimen-
pideohjelmaan, minka osalta ty6 on jo aloitettu ja tullaan kaikkien kehittdmiskohteiden

osalta myds viemaan loppuun.

Tutkimuksen aihevalinta oli mielesténi onnistunut. Asia on myds hyvin ajankohtainen,
silla oppilaitoskentdassa on meneilladn merkittavia rakenteellisia ja rahoitukseen liitty-
vid muutoksia. Henkildstoresurssien ollessa suurin menoerd, kohdistuvat leikkaukset
ensisijaisesti niihin. Henkildstoresurssien tiukentuessa on johtamiseen ja henkiloston
hyvinvointiin Kiinnitettava entistd enemman huomiota. Kohdeorganisaation johto on

tdman sisaistanyt ja tukenut tutkimuksen toteuttamista vahvasti.

Tutkimusprosessin aikana tehtdvakenttani on laajentunut saadessani vastuulleni laatu-
paallikon tehtévat. Niin esimiehen, kuin laatupaallikonkin roolissa voin todeta tutki-

musprosessin olleen mielekas ja kasvattava. Olen saanut hyvéa lisdoppia niin henki-
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I6stojohtamiseen, kuin arviointiosaamiseenkin. Opettavainen ja antoisa prosessi on ol-
lut aika ajoin my0s raskas, mutta se mika kiinnostaa, niin siihen I0ytyy aina lopulta
aikaa. Vaikeuksien kautta voittoon, kuvaa hyvin tdman prosessin kulkua ja olen ty6n
lopputulokseen hyvin tyytyvainen. Haluankin péattada tutkimuksen tutkimusprosessin
aikana minua koskettaneeseen ja IIP-mallia vahvasti tukevaan Positiivareiden aamun
ajatukseen:
"Yksi varmimmista onnistumisiin johtaneista neuvoista on se,
ettd kun autat ihmisia onnistumaan, he tuottavat haluamasi tulokset.
Keskity ihmisiin, dld tuloksiin”

(Positiivareiden www-sivut 2014).
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Periaate

Indikaattori

Todennettava asia

[IP-organisaatio laatii strategian ja/tai toimintasuunnitelman suorituskykynsa parantamiseksi henkilosténsa avulla.

Laaditaan strategia organisaation suorituskyvyn parantamiseksi

1 Organisaation strategia
suorituskyvyn
parantamiseksi

on selvasti maaritelty
jaymmarretty.

1 Ylin johto varmistaa, ettéd organisaatiolla
on selked paamaara ja visio,
joita strategia tukee.

2 Ylin johto varmistaa, etta organisaatiolla
on liilketoimintasuunnitelma,
jossa on mitattavat suoritustavoitteet

3 Ylin johto varmistaa, etta henkiléston
edustajien kanssa on toimivat

suhteet ja etta henkildstén nakemyksia on
kuultu kehitettdesséa organisaation
liketoimintasuunnitelmaa.

4 Esimiehet osaavat kuvata, miten he
osallistavat henkiloston kehittaessaan
organisaation liiketoimintasuunnitelmaa ja
sopiessaan ryhmien ja

yksildiden tavoitteista.

5 Henkiloston edustajat vahvistavat, etta
heilla on toimivat suhteet ylimp&aan
johtoon ja etta henkiloston nakemyksia on
kuultu kehitettdessa

organisaation lilketoimintasuunnitelmaa.

6 Henkilostd osaa kuvata ryhmansa ja
organisaationsa tavoitteet ja mita

siltd odotetaan tavoitteiden asettamisessa ja
saavuttamisessa.

2 Henkil6ston kehittaminen
tukee organisaation
tavoitteiden

saavuttamista.

1 Ylin johto pystyy kuvaamaan henkil6ston
kehittamistarpeet seka

suunnitelmat ja resurssit tarpeiden
tayttamiseksi. Ylin johto pystyy

kuvaamaan, miten kehittamissuunnitelmista
johdetaan konkreettiset

tavoitteet ja miten niiden saavuttamista
arvioidaan.

2 Esimiehet pystyvat kuvaamaan oman
yksikkdnsé osaamis- ja kehittamistarpeet
seka suunnitelmat ja resurssit tarpeiden
tayttdmiseksi.

Esimiehet pystyvat kuvaamaan, miten
kehittAmissuunnitelmista

johdetaan konkreettiset tavoitteet seka
miten niiden saavuttamista

arvioidaan.

3 Henkilostd pystyy kuvaamaan, miten se
osallistuu kehittamistarpeiden
tunnistamiseen ja kehittamistoimenpiteiden
suunnitteluun.

4 Henkilosto pystyy kuvaamaan, mitké ovat
kehittamistoimenpiteiden

tavoitteet henkilokohtaisella, ryhma- ja
organisaatiotasolla.




Periaate

Indikaattori

Todennettava asia

3 Henkildstéjohtamisen
periaatteet varmistavat
kaikille yhdenvertaiset
kehittymismahdollisuudet.

1 Ylin johto pystyy kuvaamaan
henkilostojohtamisen periaatteet, joiden
avulla luodaan tydymparistd, missa jokaista
kannustetaan tuottamaan

ajatuksia oman ja toisten suorituskyvyn
parantamiseksi.

2 Ylin johto ymmartaa yksildiden erilaiset
tarpeet ja voi kuvata henkildstéjohtamisen
periaatteet, joilla varmistetaan kaikille
tarvittava tuki ja

yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet
suorituskykynsa parantamiseksi.

3 Esimiehet tunnistavat yksildiden erilaiset
tarpeet ja voivat osoittaa,

miten he varmistavat, etta kaikilla on
tarvittava tuki ja yhdenvertaiset
kehittymismahdollisuudet suorituskykynsa
parantamiseksi.

4 Henkilosto uskoo, ettd esimiehet ovat
aidosti sitoutuneet varmistamaan,

ettd kaikilla on tarvittava tuki ja
yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet
suorituskykynsa parantamiseksi.

5 Henkil0sto pystyy kertomaan esimerkkeja
siitd, miten yksilditd on kannustettu
tuottamaan ajatuksia sekd oman etta toisten
suorituskyvyn

parantamiseksi.

4 Osaaminen, jota esimiehet
tarvitsevat johtaakseen

ja kehittadkseen
henkilostda tehokkaasti,

on selvasti maaritelty ja
ymmarretty.

1 Ylin johto pystyy kuvaamaan tiedot, taidot
ja toimintatavat, joita

esimiehet tarvitsevat johtaakseen ja
kehittadkseen henkilostoa

tehokkaasti sek& osoittamaan suunnitelmat,
joilla varmistetaan, etta

esimiehilld on naihin tarvittava osaaminen.

2 Esimiehet pystyvat kuvaamaan ne tiedot,
taidot ja toimintatavat, joita

he tarvitsevat johtaakseen ja kehittaakseen
henkilostod tehokkaasti.

3 Henkilosto osaa kuvata, mita esimiehen
pitdisi tehda johtaakseen ja
kehittaakseen henkilostoa tehokkaasti.




Periaate

Indikaattori

Todennettava asia

[IP-organisaatio toimii tehokkaasti parantaakseen suorituskykyaan henkilosténsa avulla.

Toimitaan organisaation suorituskyvyn parantamiseksi

5 Esimiehet johtavat ja
kehittavat henkilostoa
tehokkaasti.

1 Esimiehet osaavat kertoa, miten he
johtavat ja kehittavéat henkilostoa
tehokkaasti.

2 Esimiehet osaavat kertoa esimerkkeja
siitd, miten he antavat henkilostélle
rakentavaa palautetta sdanndllisesti ja
oikea-aikaisesti.

3 Henkilosto osaa kuvata, miten esimiehet
johtavat ja kehittavat henkilostoa
tehokkaasti.

4 Henkilostd osaa kertoa esimerkkeja siita,
miten he saavat rakentavaa

palautetta tydsuorituksestaan saannoéllisesti
ja oikea-aikaisesti.

6 Henkiloston tydpanosta
organisaatiolle arvostetaan
ja siita annetaan
tunnustusta.

1 Esimiehet pystyvat kertomaan, miten he
antavat tunnustusta ja arvostavat
yksiliden tyGpanosta organisaatiolle.

2 Henkilosto pystyy kertomaan, mika sen
merkitys on organisaatiolle ja

miten se uskoo tyopanoksellaan
parantavansa organisaation suorituskykya.

3 Henkildsto pystyy kertomaan, miten sen
tydpanosta arvostetaan ja
miten siitd annetaan tunnustusta.

7 Henkilostdoa rohkaistaan
vastuunottoon osallistumalla
se paatdoksentekoon

1 Esimiehet osaavat kuvata, miten he
edistavat vastuunottoa rohkaisemalla
henkilostoa seka itsenaiseen etta
henkiloston edustajien kautta
tapahtuvaan paatoksentekoon.

2 Henkilosto pystyy kuvaamaan, miten sita
kannustetaan osallistumaan
paatoksentekoon, jolla voi olla vaikutusta
yksiléiden, ryhmien tai organisaation
suorituskykyyn.

3 Henkilostod pystyy kuvaamaan, miten sita
kannustetaan ottamaan

vastuuta paatoksista, joilla voi olla
vaikutusta yksildiden, ryhmien tai
organisaation suorituskykyyn.

8 Henkilostd oppii ja kehittyy
tehokkaasti.

1 Esimiehet pystyvat kuvaamaan, miten he
varmistavat sen, etta henkiloston
kehittymistarpeet taytetaan.

2 Henkilosto pystyy kuvaamaan, miten sen
kehittymistarpeisiin on

vastattu, mité se on oppinut ja miten se on
soveltanut oppimaansa

tyossaan.

3 Uudet tyontekijat sekad uusiin tyttehtaviin
tulleet pystyvat kuvaamaan,

miten perehdyttaminen on auttanut heita
tyoskentelemaan tehokkaasti.

Periaate

Indikaattori

Todennettava asia




Arvioidaan vaikutukset organisaation suorituskykyyn

[IP-organisaatio pystyy osoittamaan, etta investointi henkildsté6n on

vaikuttanut organisaation suorituskykyyn.

9 Investointi henkilostdéon
parantaa organisaation
suorituskykya.

1 Ylin johto pystyy kuvaamaan ja
maarittelem&an henkiloston kehittamiseen
suunnatut investoinnit seka ajassa, rahassa
ettd resursseissa.

2 Ylin johto ymmartaa ja osaa maairitella,
miten henkildston kehittdminen
on parantanut organisaation suorituskykya.

3 Ylin johto pystyy kuvaamaan, miten
kehittdmistoimien arviointia kaytetaan
hyvaksi uusia toimintasuunnitelmia
laadittaessa.

4 Esimiehet pystyvat kertomaan
esimerkkeja, miten henkildston kehittdminen
on parantanut oman yksikén ja
organisaation suorituskykya.

5 Henkilosto pystyy kertomaan esimerkkeja,
miten henkildston kehittdminen

on parantanut omaa, ryhman ja
organisaation suorituskykya.

10 Johtamista ja henkiloston
kehittamista parannetaan

1 Ylin johto pystyy kertomaan esimerkkeja,
miten arviointitulokset ovat

johtaneet parannuksiin henkilostéjohtamisen
periaatteissa.

2 Esimiehet pystyvat kertomaan
esimerkkeja, miten he ovat parantaneet
omia johtamisen ja henkildston kehittdmisen
kaytantojaan

3 Henkilostod pystyy kertomaan esimerkkeja,
miten johtamista ja henkildston
kehittdmista on parannettu.
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IIP 2015

Itsearvioinnin tarkoituksena on kartoittaa johtamisen nykytila. Kysymykset pohjautuvat I1P-
standardin vaatimuksiin, joita on tdydennetty muutamilla tarkeéksi havaituilla henkilost6johtamista
tukevilla kysymyksilla. Investors in People (11P) on johtamisen kehittdmismalli, joka auttaa
mittaamaan miten hyvin organisaatio onnistuu johtamisessa. Se tarjoaa myos evéité tyontekijoiden
tyotyytyvéisyyden ja sitoutumisen lisadmiseksi. I1P-standardin vaatimusten noudattaminen osoittaa,
ettd organisaatiolla on hyvat henkiléstdjohtamisen kdytdnndt, se on myds osoitus henkilékunnalle
siitd, ettd heihin panostetaan, heité arvostetaan ja heitd kuunnellaan.

Itsearvionnin tavoitteena on mm.

-selvittaa henkildstojohtamisen tila

-arvioida henkiléstojohtamisen kaytantoja

-auttaa tunnistamaan vahvuudet, kehittamiskohteet seké hyvat kaytannot
-vahvistaa hyvaa henkildstojohtamista

IIP Standardin vaatimuksissa on yleistd, ettd henkil6sto pystyy esimerkein osoittamaan, ettd toiminta
on vaatimusten mukaista. Siksi jokaiseen kohtaan on lisdtty vapaat tekstikentét “perustelu/nayttd”
seka “’kehittamisidea”. Koko henkilokunta on osallistunut alkuvuonna OPH:n itsearviointiin, siksi
vastaamisen tukena hyddynnetddn samaa ajattelumallia.

KYSELYYN VASTAAJAN TAUSTATIEDOT

Tydsuhteeni kesto*
O 0-4v
O59v
O 10-14 v
Oylilsv

Henkildstoryhméni *

O Opettaja / suunnittelija
O Hallinto (HP)

QO Internaatti (IP)

O Johtoryhmé (SOR)



SUUNNITTELU

1. STRATEGINEN SUUNNITTELU ORGANISAATION SUORITUSKYVYN
PARANTAMISEKSI ON SELVASTI MAARITELTY JA YMMARRETTY

1.1 Organisaatiolla on selked padmaara ja visio, joita strategia tukee

© Esr:at:/r;rr]]e © rili ﬁ;;i osin © Egi‘;i\;&m O Pita4 suurimmaksi O (F));tiia kaikilta
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa

paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittdmisidea

1.2 Organisaation strategia on selked ja siitd on johdettu selkeat tavoitteet
toimintasuunnitelmaan / tuloskortteihin

QO Entunne QO Ei pida QO Pitdé vain QO Pitéa

O Pitéa kaikilta
asiaa/en miltd4n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

1.3 Organisaation hyveet ovat selkeitd, arjen toimintaa ohjaavia periaatteita

O Entunne O Ei pida O Pitad vain O Pitda O Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&an osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

1.4 Henkilosto on ollut mukana ja henkilostod on kuultu toimintasuunnitelmaa ja
tavoitteita laadittaessa

QO Entunne QO Ei pida QO Pitéad vain O Pitaa QO Pitéa kaikilta
asiaa/en miltaan osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

1.5 Osaan kuvata organisaation ja omien tyéryhmieni tavoitteet seka tiedan, mita
minulta odotetaan niiden saavuttamiseksi

O Entunne QO Ei pida QO Pitaa vain QO Pitaa

QO Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&an osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto



Kehittamisidea

2. HENKILOSTON KEHITTAMINEN TUKEE ORGANISAATION
TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISTA

2.1 Organisaatiolla on selkeat suunnitelmat henkildston kehittamistarpeista ja
niiden resurssoineista

O En tunne O Ei pida O Pitaa vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&4n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittdmisidea

2.2 Kehittamistarpeista on johdettu konkreettiset tavoitteet ja arviointimenetelmat

O Entunne O Ei pida QO Pitda vain O Pitéa O Pitaa kaikilta
asiaa/en miltd&n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittdmisidea

2.3 Henkilosto osallistuu kehittamistarpeiden tunnistamiseen seka niista
johdettavien kehittdmistoimenpiteiden suunnitteluun

O En tunne O Ei pida QO Pita4 vain O Pitéa O Pitaa kaikilta
asiaa/en milt&an osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

2.4 Osaan kuvata henkiloston kehittamistoimenpiteiden tavoitteet
henkildkohtaisella, tyéryhmieni seka organisaation tasolla.

O En tunne O Ei pida O Pita4 vain O Pitaa O Pitaa kaikilta
asiaa/en miltdén osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

3. HENKILOSTOJOHTAMISEN PERIAATTEET VARMISTAVAT KAIKILLE
YHDENVERTAISET KEHITTYMISMAHDOLLISUUDET

3.1 Henkilostoa kannustetaan tuottamaan ajatuksia sekd oman, ettéa toisten
suorituskyvyn parantamiseksi



O En tunne O Ei pida QO Pité4 vain O Pitéa O Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&4n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

3.2 Henkiloston yksil6lliset tarpeet huomioidaan ja kaikille varmistetaan riittava
tuki sek& yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet

QO Entunne O Ei pida QO Pitaa vain O Pitéa O Pitaa kaikilta
asiaa/en miltd&n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittadmisidea

3.3 Osaan kertoa, miten voin vaikuttaa osaamiseeni ja kehittymiseeni liittyviin
asioihin

QO Entunne O Ei pida O Pité4 vain O Pitéa O Pitaa kaikilta
asiaa/en milt&&n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

4. OSAAMINEN, JOTA ESIMIEHET TARVITSEVAT JOHTAAKSEEN JA

KEHITTAAKSEEN HENKILOSTOA TEHOKKAASTI ON SELVASTI
MAARITELTY

4.1 Henkiloston johtamiseen ja kehittamiseen vaadittavat esimiestehtavat (tiedot,
taidot, toimintamallit) on maaritelty

O En tunne QO Ei pida QO Pitaa vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&&n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittamisidea

4.2 Henkil6dsto on tietoinen toimintamalleista, joilla henkiloston kehittymista
johdetaan

O En tunne QO Ei pida QO Pitaa vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en miltaén osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittdmisidea



4.3 Esimiestaitoja kehitetaan tavoitteellisesti

QO Entunne O Ei pida O Pitad vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&4n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

TOTEUTUS

5. ESIMIEHET JOHTAVAT JA KEHITTAVAT HENKILOSTOA
TEHOKKAASTI

5.1 Johdolla on riittavat tiedot, taidot ja toimintamallit henkil6ston johtamiseen ja
kehittamiseen

O Entunne QO Ei pida QO Pitaa vain O Pitéa O Pitaa kaikilta
asiaa/en miltaan osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

5.2 Henkil6stolle annetaan rakentavaa palautetta saannéllisesti ja oikea-aikaisesti

O Entunne QO Ei pida QO Pitad vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en miltdén osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

5.3 Henkilostoa tuetaan oppimisessa ja kehittymisessa seka opitun tiedon
Jjakamisessa

O En tunne O Ei pida O Pitaa vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&&n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittamisidea

6. HENKILOSTON TYOPANOSTA ARVOSTETAAN JA SIITA ANNETAAN
TUNNUSTUSTA

6.1 Ymmarran oman merkitykseni organisaatiolle ja miten tydpanoksellani
parannan organisaation suorituskykya



O En tunne O Ei pida QO Pité4 vain O Pitéa O Pitéa kaikilta
asiaa/en miltdén osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

6.2 Henkildston tydpanosta arvostetaan ja siitd annetaan tunnustusta

QO Entunne QO Ei pida QO Pité4 vain QO Pitéa QO Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&4n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

6.3 Henkiloston mielipiteitéa kuunnellaan ja huomioidaan

O En tunne O Ei pida QO Pitad vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&&n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

6.4 Avoimuus ja luottamus ovat osa toimintakulttuuriamme

O En tunne O Ei pida O Pitd4 vain O Pitéa O Pitaa kaikilta
asiaa/en miltd&n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

6.5 Tyontekijoiden hyvinvointiin kiinnitetaan riittavasti huomiota

O Entunne QO Ei pida QO Pitd4 vain QO Pitaa QO Pitéaa kaikilta
asiaa/en miltdén osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittdmisidea

6.6 Tyontekijoiden tyoturvallisuus on hyvin huomioitu

O Entunne QO Ei pida QO Pitaa vain O Pitaa O Pitaa kaikilta
asiaa/en milt&an osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittdmisidea



6.7 Johtamisessa otetaan huomioon eri-ikaisten tyontekijoiden tarpeet ja eri
elamantilanteiden vaikutus tyon tekemiseen

O En tunne QO Ei pida O Pitaa vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en miltaan osin osittain suurimmaksi osin
tunne asiaa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittdmisidea

7. HENKILOSTOA ROHKAISTAAN VASTUUNOTTOON OSALLISTAMALLA
SE PAATOKSENTEKOON

7.1 Henkilostoa kannustetaan itsendiseen seka henkildston edustajien kautta
tapahtuvaa paatoksentekoon

O Entunne QO Ei pida QO Pitaa vain O Pitéa O Pitaa kaikilta
asiaa/en miltdan osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

7.2 Henkildstoa kannustetaan osallistumaan yksilon, tydryhmaén ja organisaation
suorituskykyyn vaikuttavien paatosten tekoon

O En tunne O Ei pida O Pitéd vain O Pitaa O Pitéé kaikilta
asiaa/en milt&an osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittamisidea

7.3 Henkilostoa kannustetaan ottamaan vastuuta paatoksista, joilla voi olla
vaikutusta yksilon, tydryhman tai organisaation suorituskykyyn

O Entunne QO Ei pida QO Pitd4 vain QO Pitéa QO Pitéaa kaikilta
asiaa/en miltdén osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittdmisidea

8. HENKILOSTO OPPII JA KEHITTYY

8.1 Osaan kuvata, miten kehittymistarpeisiini on vastattu seka
kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksen ja hyodyllisyyden omassa tydssani

O Entunne O Ei pida QO Pité4 vain O Pitéa O Pité4 kaikilta
asiaa/en miltaén osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa



Perustelu/Naytto
Kehittamisidea

8.2 Uudet tyontekijat, uusiin tehtaviin siirtyvat ja pitkilta vapailta palaavat
tyontekijat perehdytetdan ohjeiden mukaisesti

O En tunne O Ei pida O Pitaa vain O Pitaa O Pitéaéa kaikilta
asiaa/en miltdén osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

8.3 Osaan kuvata, minkalaisia oppimis- ja kehittymismenetelmia organisaatiossa
kaytetaan

O Entunne QO Ei pida QO Pitéad vain O Pitaa QO Pitéa kaikilta
asiaa/en miltd4n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittadmisidea

ARVIOINTI

9. HENKILOSTON KEHITTAMISEN TULOKSET JA SEURANTA

9.1 Henkildéston kehittamiseen kaytettyja resursseja seurataan

O En tunne QO Ei pida QO Pitaa vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en miltdén osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

9.2 Henkildéston kehittamisen vaikutuksia yksilon, tydryhman ja organisaation
suorituskykyyn arvioidaan ja hyodynnetaan

O Entunne O Ei pida QO Pitaa vain O Pitéa O Pitaa kaikilta
asiaa/en miltd4n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittamisidea

10. JOHTAMISTA JA HENKILOSTON KEHITTAMISTA PARANNETAAN
JATKUVASTI

10.1 Osaan kuvata, miten henkildston johtamisen ja kehittdmisen toimintatapoja on



parannettu

O Entunne O Eipida O Pitaa vain O Pitaa O Pitééa kaikilta
asiaa/en milt&an osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea

10.2 Erilaisia arviointimenetelmia (arvioinnit, auditoinnit jne) kaytetdan johtamisen
ja henkildston kehittamisen tukena

O En tunne O Ei pida O Pitéaa vain O Pitaa O Pitéaé kaikilta
asiaa/en milt&4n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Naytto
Kehittdmisidea

10.3 Organisaatiossa toteutuu jatkuvan parantamisen kulttuuri

O En tunne QO Ei pida QO Pitaa vain O Pitaa O Pitéa kaikilta
asiaa/en milt&&n osin osittain suurimmaksi osin
0saa sanoa paikkansa paikkansa osaksi paikkansa paikkansa

Perustelu/Nayttd
Kehittdmisidea



1IP ITSEARVIOINNIN TULOKSET KRITEEREITTAIN LIITE 3
SUUNNITTELU HLOSTO JOHTO
STRATEGINEN SUUNNITTELU ORGANISAATION SUORITUSKYVYN . _ . _
1. PARANTAMISEKSI ON SELVASTI MAARITELTY JA YMMARRETTY EEs/| pum | Al | s | el EEs/| puw | Aile | i | el
eta Jtuva |Jva tyva Jtynyt eta ftuva |va tyva Jtynyt
1.1. Organisaatiolla on selked padmaara ja visio, joita strategia tukee 3 11 2 1 2
Organisaation strategia on selked ja siitd on johdettu selkeat tavoitteet
12. e ) " 5 4] 9 3
toimintasuunnitelmaan / tuloskortteihin
1.3. Organisaation hyveet ovat selkeitd, arjen toimintaa ohjaavia periaatteita 1 6 9 2 1
Henkil6sto on ollut mukana ja henkilostéa on kuultu toimintasuunnitelmaa ja
14. o ’ 1 4 19| 2 2 |1
tavoitteita laadittaessa
Osaan kuvata organisaation ja omien tyéryhmieni tavoitteet seka tieddn, mitd
15. ) ; o 1 7] 8 1] 2
minulta odotetaan niiden saavuttamiseksi
7 1 21 46 4 0 0 0 6 9
1% 129% 6% 0% | 0% |40%
SUUNNITTELU HLOSTO JOHTO
2 HENKILOSTON KEHITTAMINEN TUKEE ORGANISAATION TAVOITTEIDEN eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist eos / JPuutt |Alkav |Kehit |Edist
) SAAVUTTAMISTA eta Juva |a tyvd |ynyt eta Juva |a tyvd |ynyt
Organisaatiolla on selkedt suunnitelmat henkiloston kehittamistarpeista ja niiden
2.1. L 3 4 6 2 1 2
resurssoineista
Kehittamistarpeista on johdettu konkreettiset tavoitteet ja arviointimenetelmat
2.2. 7 1 3 5 2 1
Henkil6sto osallistuu kehittamistarpeiden tunnistamiseen sekd niista
23. . ) e o ) PR T B ] 1] 1]
johdettavien kehittamistoimenpiteiden suunnitteluun
24 Osaan kuvata henkil6ston kehittdmistoimenpiteiden tavoitteet 2 5 5 > 1
o henkilékohtaisella, tydryhmieni seka organisaation tasolla. 4
16 4 16 25 2 0 0 1 6 5
9% |34 % 4% 0% | 8% 42 %
SUUNNITTELU HLOSTO JOHTO
3 HENKILOSTOJOHTAMISEN PERIAATTEET VARMISTAVAT KAIKILLE eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist eos / JPuutt |Alkav |Kehit |Edist
) YHDENVERTAISET KEHITTYMISMAHDOLLISUUDET eta Juva |a tyvd |ynyt eta Juva |a tyvd |ynyt
Henkilstod kannustetaan tuottamaan ajatuksia sekd oman, ettd toisten
3.1 X . . 3 1 2 9 1 3
suorituskyvyn parantamiseksi
Henkiloston yksildlliset tarpeet huomioidaan ja kaikille varmistetaan riittava tuki
3.2. seka yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet 1 1 5 9 1 2
Osaan kertoa, miten voin vaikuttaa osaamiseeni ja kehittymiseeni liittyviin
3.3. Lo 1 11 4 3
asioihin
4 2 8 29 5 0 0 0 1 8
5% |18% 11% 0% ]| 0% |11%
SUUNNITTELU HLOSTO JOHTO
OSAAMINEN, JOTA ESIMIEHET TARVITSEVAT JOHTAAKSEEN JA KEHITTAAKSEEN . . . .
4. HENKILOSTOA TEHOKKAASTI ON SELVASTI MAARITELTY eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist
eta Juva |a tyvd |ynyt eta Juva |a tyvd |ynyt
Henkilston johtamiseen ja kehittamiseen vaadittavat esimiestehtavat (tiedot,
4.1. ) o ) . 6 3|7 2 | 1
taidot, toimintamallit) on méaaritelty
Henkil6sto on tietoinen toimintamalleista, joilla henkiloston kehittymista
4.2. . 21112168 3
johdetaan
4.3. Esimiestaitoja kehitetadn tavoitteellisesti 4 5 7 1 2
17 1 10 20 0 0 0 0 6 3
3% [32% 0% 0% | 0% 33%
TOTEUTUS
. ESIMIEHET JOHTAVAT JA KEHITTAVAT HENKILGSTOA TEHOKKAASTI eos / |Puutt|Alkav |Kehit |Edist eos / |Puutt|Alkav |Kehit |Edist
. eta fuva [a tyvd |ynyt eta fuva [a tyva |ynyt
Johdolla on riittavat tiedot, taidot ja toimintamallit henkiloston johtamiseen ja
5.1. e 3 8 | s 3
kehittdmiseen
5.2. Henkil6stélle annetaan rakentavaa palautetta saannollisesti ja oikea-aikaisesti 3 10 3 1 2
Henkilst6d tuetaan oppimisessa ja kehittymisessa seka opitun tiedon
5.3. . R 1 1 3 8 3 1 2
jakamisessa
4 4 21 ] 16 Bl 0 0 1 6 2
9% 36%| 7% 0% |11% 22%




TOTEUTUS

HENKILOSTON TYOPANOSTA ARVOSTETAAN JA SIITA ANNETAAN

6 eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist
: TUNNUSTUSTA eta Juva |a tyva [ynyt eta Juva |a tyva [ynyt
61 Ymmarran oman merkitykseni organisaatiolle ja miten tyopanoksellani parannan 2 g S 1 P
o organisaation suorituskykya
6.2. Henkiloston tydpanosta arvostetaan ja siitd annetaan tunnustusta 1 10 5 1 2
6.3. Henkiloston mielipiteitd kuunnellaan ja huomioidaan 1 6 8 1 2
6.4. Avoimuus ja luottamus ovat osa toimintakulttuuriamme 3 8 5 1 2
6.5. Tyontekijéiden hyvinvointiin kiinnitetaan riittavasti huomiota 1 2 6 6 1 2
6.6. Tyontekijéiden tydturvallisuus on hyvin huomioitu 2 11 3 3
Johtamisessa otetaan huomioon eri-ikdisten tyontekijéiden tarpeet ja eri
6.7. - . . N K 3 3 9 1 3
elamantilanteiden vaikutus tyon tekemiseen
4 7 37 1 53] 10 0 0 0 4 16
7% |35% 9% 0% ] 0% |20%
TOTEUTUS
7 HENKILOSTOA ROHKAISTAAN VASTUUNOTTOON OSALLISTAMALLA SE eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist eos / JPuutt JAlkav |Kehit |Edist
) PAATOKSENTEKOON eta Juva Ja tyvd Jynyt eta Juva Ja tyvd Jynyt
Henkilost6a kannustetaan itsendiseen seka henkiloston edustajien kautta
7.1. . 3 1 3 7 2 1 2
tapahtuvaa paatoksentekoon
72 Henkilost6a kannustetaan osallistumaan yksilon, tydryhman ja organisaation 2 9 3
B suorituskykyyn vaikuttavien paitosten tekoon 5
Henkilost6a kannustetaan ottamaan vastuuta paatoksista, joilla voi olla
7.3. . L . " . . . : 4 4 3 3
vaikutusta yksilon, tydryhman tai organisaation suorituskykyyn 5
13 1 9 20 5 0 0 0 1 8
3% |26% 14 % 0% | 0% |11%
TOTEUTUS
3 HENKILOSTO OPPII JA KEHITTYY eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist eos / JPuutt |Alkav |Kehit |Edist
: eta Juva |a tyvd |ynyt eta Juva |a tyvd |ynyt
81 Osaan kuvata, miten kehittymistarpeisiini on vastattu seka 1 0 3 3
o kehittamistoimenpiteiden vaikutuksen ja hyodyllisyyden omassa tyssani 2
Uudet tyontekijat, uusiin tehtaviin siirtyvat ja pitkilta vapailta palaavat
8.2. s e o 312164l 1] 2
tyontekijat perehdytetdan ohjeiden mukaisesti
Osaan kuvata, minkalaisia oppimis- ja kehittymismenetelmia organisaatiossa
83. B sl 16 s 2 | 1
kaytetaan
9 4 12 18 5 0 0 1 4 4
10%131% 13% 0% |11%
ARVIOINTI
9 HENKILOSTON KEHITTAMISEN TULOKSET JA SEURANTA eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist eos / JPuutt |Alkav |Kehit |Edist
) eta Juva |a tyvd |ynyt eta Juva |a tyvd |ynyt
9.1. Henkiloston kehittamiseen kdytettyja resursseja seurataan 6 1 3 6 3
Henkiloston kehittamisen vaikutuksia yksilon, tydryhman ja organisaation
9.2. . L . " 6 2 4 3 1 2 1
suorituskykyyn arvioidaan ja hyddynnetdan
12 2 5 6 7 0 0 2 1 3
10%|25%|30% 0% |33%|17%
ARVIOINTI
® JOHTAMISTA JA HENKILOSTON KEHITTAMISTA PARANNETAAN JATKUVASTI eos / [Puutt|Alkav [Kehit |Edist eos / |Puutt]Alkav |Kehit |Edist
. eta fuva |a tyvd |ynyt eta fuva [a tyvd |ynyt
Osaan kuvata, miten henkildston johtamisen ja kehittdmisen toimintatapoja on
10.1. 4 1 6 4 1 1 2
parannettu
Erilaisia arviointimenetelmia (arvioinnit, auditoinnit jne) kaytetdan johtamisen ja
10.2. - s 1 3 9 3 3
henkiloston kehittdmisen tukena
10.3. Organisaatiossa toteutuu jatkuvan parantamisen kulttuuri 2 8 5 1 3
7 1 17 18 5 0 0 0 1 8
2% |41% 12% 0% ]| 0% |11%
ARVIOINNIN JAKAUTUMINEN 93 27 | 156 | 251 | 46 0 0 5 36 66
6% |33%|52%]|10% 0% | 5% |34%]|62%
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