TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO
TAMPERE UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

MARIA WALLENIUS

TOIMINNAN TEHOSTAMINEN OPPIVAN ORGANISAATION

KAUTTA

Diplomityo

Tarkastaja: Dosentti TKT Heli Aramo-
Immonen

Tarkastaja ja aihe hyvaksytty Talou-
den ja rakentamisen tiedekuntaneu-
voston kokouksessa 27. maaliskuuta
2017



TIVISTELMA

MARIA WALLENIUS: Toiminnan tehostaminen oppivan organisaation kautta
Tampereen teknillinen yliopisto

Diplomityo, 154 sivua, 10 liitesivua

Marraskuu 2017

Johtamisen ja tietotekniikan diplomi-insindorin tutkinto-ohjelma

Paaaine: Tuotantotalous

Tarkastaja: dosentti TkT, Heli Aramo-Immonen

Avainsanat: kunnallinen toimintaymparistd, palvelujen johtaminen, toiminnan te-
hostaminen, tietojohtaminen, oppiva organisaatio

Tutkimus suoritettiin anonyymisti eteldsuomalaisessa kohdekaupungissa, jossa oli tar-
tuttu tuottavuuden parantamisen tarpeisiin seké haasteisiin. Muutaman vuoden takaiseen
palvelustrategiaan liittyen kohdekaupungissa oli ldhdetty selvittdmiin kaupungin tarjo-
amia palveluja, niiden tuottamista ja vaihtoehtoisia tuotantotapoja. My0ds tutkimusyk-
sikko Tilapalvelut sai oman selvityshankkeen, palvelujen ulkoistamisen tutkimisen. Koh-
dekaupungissa péétettiin Tilapalvelujen osalta monien vaiheiden kautta jatkaa palvelujen
tuottamista omana tyoné, mutta toimintaa tehostaen.

Tutkimuksen tavoitteena oli laatia kokonaiskuva ja saada syvillisempi ymmarrys Tila-
palvelujen nykyisestd tilanteesta. Tarkoituksena oli selvittdd kohdeyksikon palvelutuo-
tannon tehostamista ja ohjeistusta sekd dokumentoida Tilapalveluille asetettujen tavoit-
teiden historia. Toiseksi tavoitteeksi asetettiin oppivan organisaation mahdollisuuksien
tutkiminen vaihtoehtoisena tehostamiskeinona. Tarkoituksena oli selvittdd, mikd oppiva
organisaatio on ja milld tavoin se kohdeyksikdssd nykyisin esiintyy. Tavoitteena oli myos
16ytdd kunnallisen toimintaympériston asettamia keskeisid edellytyksid tai rajoituksia
kohdeyksikon toimintaan. Tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa. Teoreettisen viiteke-
hyksen sisélld tutkittiin ensin kirjallisuutta ja sitd hydodyntdmélld suoritettiin toinen, tut-
kimuksen empiirinen osa. Aineistona toiminnan kehittdmisen tarkastelussa kaytettiin do-
kumentteja ja oppivan organisaation nykyistd esiintymistd mitattiin henkilostokyselylla.

Tilapalvelut on osa kuntaorganisaatiota, jota ohjaa lainsdddéanto ja muut julkiset toimen-
piteet; esimerkiksi kunnan toimintaa markkinoilla on rajoitettu. Lisdksi kunnallisen toi-
minnan tarkoitus ei ole tuottaa voittoa vaan vaikuttavuutta. Vaikka kohdeyksikko ei toimi
vapailla markkinoilla, on se mukana laajennetussa kilpailussa, joten esimerkiksi laadun
varmistaminen on sille tirked4. Kunnan toimintaa ohjaa valtuusto, jonka tehtdvdni on
laatia strategia kunnan tavoitteista. Tilapalveluiden on organisaation osana noudatettava
kaupungissa laadittuja strategioita ja my0s muita ohjeita.

Tilapalveluissa jo tehdyt ja tulevaisuudessa tehtdvit tehostamistoimenpiteet vaativat,
mutta myds mahdollistavat osaamisen kehittdmisti sekd uuden oppimista. Oppivan orga-
nisaation tila Tilapalveluissa osoittautui keskinkertaiseksi. Vaikka oppivan organisaation
mallia ei voida kokonaisuudessaan ottaa kdyttoon, eri osatekijoiden parantamisen kautta
voidaan osaamisen ja jatkuvan oppimisen myonteistd ilmapiirié ja keinoja edistda. Kehit-
tamistd tukee kohdekaupungin myonteinen suhtautuminen oppimiseen ja koulutukseen,
sekd osaavan ja ammattitaitoisen henkilokunnan arvostus sekd ymmérrys sen tarkeydesta
hyville palvelutuotannolle.
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Survey was carried out anonymously in a town of southern Finland in which was already
taken actions for needs and challenges of productivity. According to service strategy few
years ago town has started activities to clarifying of the services provided by the town
and producing them. Also unit of Tilapalvelut got own project to clarify outsourcing of
service. In the target city were decided to continue Tilapalvelut as an internal service
provider but it needs to be more efficiency.

The aim of the study was to produce a complete picture and to gain an understanding of
the current state of the Tilapalvelut. The aim was to clarify the efficiency and guidance
of the target unit’s service production. Second goal was to find out possibilities of the
learning organization as an alternative means of efficiency. The aim was to find out what
learning organization is and how it is present in the target unit. The aim also was to find
the main preconditions appointed by the municipal environment or restrictions on the
operation of the target unit. The study was carried out at two stages. Within the theoretical
reference framework, literature was first studied and second empiric part of the study was
performed by utilising it. Documents were used as material for the review of business
development and the current performance of the learning organization was measured by
a personnel survey.

Tilapalvelut are part of the municipality organization governed by legislation and other
public functions; for example the operation of the municipality on the market has been
limited. In addition the purpose of municipal activity is not to make profits but to be
effectiveness. Even though the target unit does not operate on the free market, it is along
in the extended competition so it is important to it for example to secure quality. The
operation of the municipality is guided by the council whose mission is to generate the
strategy for goals of municipal. Tilapalvelut as the part of the organization, services must
comply with the strategies developed by the town and other instructions.

The intensifying measures already done in the Tilapalvelut and to be done in the future
require developing of the know-how but also making possible and the learning a new one.
The state of the learning organization in Tilapalvelut proved to be medium. Even if the
model of the learning organization cannot be implemented, the improvement of the vari-
ous components can stimulate the positive atmosphere and means of knowledge and con-
tinuous learning. The developing is supported by the positive attitude of the target city
for learning and education and by appreciation of competent and skilled staff and by un-
derstanding of its importance to the good production of services.
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1.JOHDANTO

Kunnallinen hallinto on suurimmassa myllerryksessi koko Suomen itsendisyyden aikana.
Toisaalta muutokset ovat luonnollisia, toiminnan ja rakenteiden on kehityttiva vastaa-
maan ympariston muutoksia. (Haveri et al. 2009, s.26,30) Kunnan haasteet liittyvit jul-
kisten palvelujen tarjonnan, rahoituksen ja laadun turvaamiseen (Sydédnmaanlakka 2015,
s.130). Palvelujen saatavuutta voidaan vahvistaa ja my0s menojen kasvua hidastaa paran-
tamalla tuottavuutta. Esimerkiksi ikdintyvét asukkaat, kilpailu osaavasta henkilokunnasta
sekd niukkenevat taloudelliset resurssit aiheuttavat toimintojen tehostamisen painetta.
(www.vm.fi, Kuntatuottavuus ja tuloksellisuus)

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yhteiskunnan pitemmaén aikavilin tarkastelussa suomalaista kunnallishallintoa voidaan
pitdd menestyksekkddnd. Kunnat ovat tarjonneet kansalaisille mahdollisuuden vaikutta-
miseen ja paikallisten asioiden ajamiseen sekd hoitaneet mallikkaasti vaativia ja moni-
puolisia tehtdvid. Menestys on perustunut viime vuosikymmenini esimerkiksi tyonmark-
kinoiden ylitarjontaan ja kunta-alan tyon arvostukseen, jolloin kunnat ovat saaneet asian-
tuntevaa ja motivoitunutta tyovoimaa palkkalistoilleen. Myds resurssit ovat muutamia
notkahduksia lukuun ottamatta olleet kasvussa. Samoin menestystd on auttanut palvelu-
tarpeiden muutosten melko helppo etukéteisarviointi teollisuusyhteiskunnan aikana.
My0s tyonjako yhteiskunnan eri tahojen kesken on ollut selked, samoin kuin sektorikoh-
tainen ja hierarkkinen organisaatio on toiminut oleellisena tyyppind palvelujen jarjesta-
misisessd, ja edustuksellinen demokratia on onnistunut tukemaan péatoksentekoa. (Ha-
veri et al. 2009, ss.26-27)

1990-luvulle asti kuntien toimintaympéristd oli melko yksinkertainen ja sen hallintaan
sopivat jo sopivaksi todetut tutut ja selkeét toimintamallit. Nykytilanne on kuitenkin eri-
lainen ja onkin tdrkedd huomata, etti vanhat periaatteet eivit endd toimi yhtd hyvin kuin
ennen tai ne ovat jopa kayttokelvottomia. Tdma aiheuttaa epdvarmuutta kuntien etsiessi
toimivampia malleja ja rakenteita. Kuntiin kohdistuvia muutosvoimia on paljon. Perin-
teinen toimijarooli on muuttunut, kun kuntien toimintaympéristdon on ilmaantunut uusia
tekijoitd. Seutukunnat, sdétiot, yksityisten ja kuntien yhdessd omistamia yhtiot ovat otta-
neet hoitaakseen aikaisemmin kunnalle kuuluvia tehtdvid. Talouden muutoksen ja globa-
lisaation myd&td kunnan alueelta tutut paikalliset toimijat ovat joutuneet lopettamaan toi-
mintansa tai ne ovat yhdistyneet isompiin kansainvélisiin yksikoihin, ja &kkid kunnasta
onkin hivinnyt satoja tydpaikkoja. Poliittisessa kulttuurissa ja toiminnassa muutos liittyy
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yhé useimpien valtuutettujen motivaation ajaa yksittdisid rajattuja asioita kokonaisuuden
sijaan. (Haveri et al. 2009, ss.26,28-29) Kuntakenttd on erilaistumassa ja muuttumassa
heterogeenisemmaksi. Kuntien organisointiin ja malleihin pitdd voida luoda yksil6llisid
keinoja ja strategioita, kaikki ei sovi endéd kaikille (Syddnmaanlakka 2015, s.131). Tdma
vaikeuttaa kuntakentdn ohjaamista yksilla sdanngilld (Haveri et al. 2009, s.29).

Kunnan tehtdvissd on erilaisia painotuksia maittain ja aikajaksoittain. Kunnilla on asuk-
kaiden itsehallintoa toteuttava demokratiatehtdva, paikallisen elinvoiman ja talouden ke-
hittdmistehtdvd sekd Suomessa viime aikoina painoarvoltaan kasvanut palvelutehtiva.
(Nyholm et al. 2016, ss.162-163) Kunnan palvelutarjoomaa voidaan havainnollistaa esi-
merkiksi kuvan 1 mukaisesti (Kunnan johtamisen viitearkkitehtuuri 2016, s.40). Kunnat
ovat joutuneet kamppailemaan ylikuorman kanssa, joka on ensisijaisesti epitasapainoa
kunnan tehtévien ja taloudellisten resurssien vélilld (Haveri et al. 2009, s.28). Kuntien
rahoitusasema oli vuosina 2003-2005 erittdin heikko, mutta kdéntyi sen jélkeen nousuun
koko kansantalouden suotuisan kehityksen myo6té ja kuntien verotulot kasvoivatkin mer-
kittavasti (Bjorkwall et al. 2012, s.65). Vuoden 2008 kansainvélinen finanssikriisi iski
voimakkaasti myos Suomeen ja kuntien verotulot kddntyivétkin ennakoidun kasvun si-
jasta laskuun kuntien menojen kuitenkin jatkaessa kasvuaan (Miki-louhimaa 2010, s.2).
Edelleen Kuntatalousohjelmassa 2017-2020 (2016, s.9) mainitaan kansantalouden viime
vuosien kiredstd tilanteesta ja myds ldhivuosien arvioidaan olevan vaikeita. Toimintame-
not pysyvit suurina ikdrakenteen muutoksen, lisdéntyneen maahanmuuton ja heikon tyo-
markkinatilanteen vuoksi. Verotulojen kasvu jda pieneksi hitaan talouskasvun vuoksi.
Julkisen talouden kestivyysvajetta pyritdén hallituksen tasapainotusohjelmalla véhenti-
méin (www.vm.fi, Talouspolitiikan raamit). Valtio pyrkii vihentdméén kuntien tehtivid
ja niiden vaatimaa rahoitusta, ja toisaalta patistaa kuntia etsimdén ratkaisuja myos itse
(Kuntatalousohjelma 2017-2020 2016, ss.10-12).
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ja hallintopalvelut

Muut palvelut

Kuva 1. Kunnan palvelutarjooman luokittelu palveluryhmiin (mukaillen Kunnan
Jjohtamisen viitearkkitehtuuri 2016,s.40).

Vieston ikddntyminen paitsi kasvattaa sosiaali- ja terveysalan palvelukysyntdd myos lisdd
eldkoitymistd ja heikentdd ammattitaitoisen tydvoiman saatavuutta (Haveri et al. 2009,
s.29 : Jantti & Majoinen 2009, s.8). Hyvilla ja toimivalla johtamisjdrjestelmalld sekd ve-
tovoimaisella johtamiskulttuurilla voidaan edistdd pdtevin henkildston ja esimiesten sekd
myo0s kunnallisvaaliehdokkaiden hakeutumista kunta-alalle. Hyvélld maineella voidaan
houkutella alueelle yrityksid, asukkaita, pddomia ja synnyttdd luottamusta sekd positii-
vista julkisuutta. (Jantti & Majoinen 2009, s.8) Julkinen johtaminen siséltdd erityispiir-
teitd, joita voidaan tarkastella kolmesta ndkdkulmasta. Ensiksi julkishallinnon organisaa-
tiot eivit ensisijaisesti tavoittele voittoa vaan yhteiskunnallisen hyvaa. Toiseksi julkisella
organisaatioilla on monia tahoja, joiden tavoitteet, tarpeet ja toiveet niiden on otettava
huomioon pédtoksenteossa. Jarjestelmét ovatkin usein moniulotteisia ja monimutkaisia.
Kolmanneksi julkishallinnon johtajat ovat vastuussa tuloksellisuudesta ja toiminnan vai-
kuttavuudesta, eivit niinkddn taloudellisen hyddyn tuottamisesta. (Virtanen & Stenvall
2010, ss.38-39)

Monet yhteiskunnan instituutiot, kuntapalvelut ja —rakenteet sen mukana, ovat olleet voi-
makkaan uudistamisen kohteena. Jo vuonna 1988 alkoi vapaakuntakokeilu, 1990-luvulla
nousi New Public Managemet eli uusijulkisjohtaminen sekd muut pilottihankkeet. Kunta-
ja palvelurakenneuudistus eli Paras-hanke pyrki kuntien yhdistymiseen suuremmiksi
kunniksi tai muodostamaan kuntien vélisid yhteistoiminta-alueita. (Haveri et al. 2009,
$s.26-28) Valmistella oleva sote- ja maakuntauudistus kdynnistyy 1.1.2019, jolloin osa
kuntien jirjestdmisvastuulla olevista tehtdvisti siirtyy maakunnille, merkittavimpéna so-
siaali- ja terveydenhuolto rahoitusvastuineen. Perustehtdvien ja toimintatapojen uudistuk-



set atheuttavat kunnille uudenlaisia osaamistarpeita ja vaikuttavat vahvasti kuntien talou-
teen. (Valli-Lintu 2017, s.8,33,46) Toki erilaisia ohjelmia ja suuntauksia on ollut paljon
muitakin.

Opinnéytetyon kirjoitus sijoittuu tdhdn haastavaan ja mielenkiintoiseen aikaan, joka vai-
kuttaa jokaiseen kuntaan Suomessa. Kiinnostavia tutkimusaiheita on tarjolla monin ver-
roin. Tutkimus suoritetaan anonyymisti pienchkosséd etelisuomalaisessa kaupungissa ja
sen Tilapalvelut -yksikdssd. Tilapalvelut muodostuvat ateria-, siivous- seké kiinteisto- ja
rakennuspalveluista. Ateriapalvelut tuottavat ruokapalveluja péivikotilaisille, koululai-
sille, tyopaikkaruokailijoille sekd ikdihmisille. Siivouspalvelut siivoavat kaupungin eri
laitosten ja virastojen sisdtilat. Kiinteisto- ja rakennuspalvelujen keskeisid tehtdvid ovat
tilahallinto seki kiinteistdjen hoito- ja ylldpitotehtdvit. Tilapalvelut hoitavat tehtdviddn
noin 150 tydntekijdn voimin.

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Myos kohdekaupunki on tarttunut sddstojen seki tuottavuuden parantamisen tarpeisiin ja
haasteisiin. Muutaman vuoden takaiseen palvelustrategiaan liittyen kohdekaupungissa
lahdettiin selvittdimain kaupungin palveluja, niiden tuottamista ja vaihtoehtoisia tuotan-
totapoja. Myos Tilapalvelut sai oman selvityshankkeen, palvelujen ulkoistamisen tutki-
misen. Kohdekaupungissa paatettiin Tilapalvelujen osalta monien vaiheiden kautta jatkaa
palvelujen tuottamista omana tyond, mutta toimintaa tehostaen. Yksi timén tyon tarkoitus
on dokumentoida kohdeyksikon palvelujen tuottamiseen ja tehostamiseen liittyvad toi-
minta- ja padtosprosessi. Sen tavoitteena on muistuttaa mieleen, miksi ja miten tutkimus-
hetken tilanteeseen pdddyttiin sekd selventdd kokonaiskuvan luomista. Pentti Syden-
maanlakan (2015, s.131) mukaan kunnan palvelut ovat paisuneet liian laajoiksi ja tehtdvid
onkin supistettava seka jiljelle jadvia tehostettava. Kunnallisia palveluja siirtyy muiden
kilpailutilanteeseen muiden tuottajien rinnalle. Palvelujentuottamistavasta huolimatta
kuntalaiset on pidettiva tyytyvéisind palvelutasoon ja saatava heiddt ymmaértdmadn paa-
tosperusteet mahdollisissa palvelujen vihennystilanteissa. Syddnmaanlakan mukaan kun-
tajohtajien ominaisuuksien vaatimukset ldhestyvét yksityisten organisaatioiden johtajien
edellytyksia.

Kuntasektorilla on kuitenkin omat erityspiirteensd, jotka toiminnassa on otettava huomi-
oon. Myos palvelutuotannossa ja sen kehittimisessd on omia nidkokohtia, jotka on hyva
ymmaértdd muutoksen keskelld. Tdmén opinndytetyon tavoitteena onkin koota yhteen ja
antaa yleiskuva palvelujen tuottamisesta kunnallisesta toimintaympéristossd sekd etsid
kohdekaupungin Tilapalveluille asettamia keskeisid seikkoja, kannusteita tai rajoituksia
toiminnan kehittimisen ja tehostamisen kannalta. Yhtend tdméan tyon tarkoituksena on
myos koota yhteen Tilapalvelujen tavoitteiden tilanne ja ohjaus tutkimushetkelld koko-
naisuuden ymmartdmiseksi.



Tilapalvelut on siis ollut erilaisten selvitysten alla jo pidempaén. Lisdksi Tilapalvelut on
pyrkinyt jo aikaisemmin kehittiméédn toimintaansa, selkiyttimééan prosessejaan ja tark-
kailemaan seké priorisoimaan menojaan. Uudet sovitut sddstotavoitteet on kuitenkin saa-
vutettava. Lisdksi Tilapalveluissa on ymmarretty, ettd asetetut tavoitteet muodostavat
vain yhden vaatimuksen, maailma ymparilld muuttuu jatkuvasti ja uusia haasteita riitt4a.
Tilapalveluissa koettiinkin tarpeelliseksi etsid vield lisdd erilaisia vaihtoehtoisia tapoja
toiminnan kehittdmiseen ja tehostamiseen. Tamin tyon tarkoituksena on esittidd yksi vaih-
toehtoinen tapa saavuttaa mahdollisia tulevaisuuden sédastoja.

Kilpailukyvyn luominen siirtyy yhd enemmaén perinteisten fyysisten tuotannontekijoéiden
tehokkaasta kaytosti tietoon, luovuuteen ja johtamiseen liittyviin resursseihin (Aaltonen
& Mutanen 2001, s.6). Yha useammassa yrityksessa ollaankin sitd mieltd, ettd menestyk-
sen takana on vankka osaaminen (Viitala & Jylhd 2013, 5.293). Marko Kestin (2007, s.11)
mukaan tuottavan organisaation takana on jatkuva henkildston innovatiivisuuden ja si-
toutumisen kasvattaminen. Tilapalvelujen vaihtoehtoiseksi kehittdmistavaksi tissd tyossd
onkin valittu oppivan organisaation malli. Tutkimuksen tavoitteena on esitelld ja selven-
tdd, mikd oppiva organisaatio on ja mitd hydtyja silld voidaan saavuttaa. Tarkoituksena
on my0s tutkia, millainen on Tilapalveluiden nykytila oppivan organisaation nikokul-
masta. Tavoitteen on saada selville, miten oppiminen yksilond, ryhméni ja organisaationa
Tilapalveluissa télld hetkelld ilmenee mahdollisen kehitystyon pohjatiedoiksi. Samoin
kuin palvelujen tehostamisen kannalta myds Tilapalvelujen saama oppimiseen ja osaami-
seen liittyvd ohjaus on tarkoitus tutkimuksella selvittéa.

Tutkimusongelma voidaan esittdd seuraavien kysymysten kautta. Padkysymyksena tutki-
mukselle on: Milli tavein kunnallisen palveluntuottajayksikon toimintaa voidaan te-
hostaa oppivan organisaation keinoin? Koska tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa
kokonaisuutta paremmin ja saada lisétietoa, titd kysymystd voidaan tarkastella alakysy-
mysten valossa. Ndmi alakysymykset ovat: Miti reunaehtoja tai edellytyksié organi-
saation julkinen luonne asettaa? Millaista ohjausta organisaation palvelujen tehos-
tamiseen ja oppimisen kehittiimiseen liittyy? Mika on oppiva organisaatio ja miten
se ilmenee tilld hetkelld organisaatiossa?

1.3 Tutkimuksen laajuus ja rakenne

Tutkimus jakautuu kohteen osiaan. Ensimmaiselld osalla, kirjallisuustutkimuksella, tut-
kitaan teoriaa ja kirjallisuuden avulla pyritddn ymmaértdméaan ongelmaa. Tarkoituksena
on tutustua ja syventya julkisen toiminnan luonteeseen ja palvelujen maailmaan. Toinen
teoreettinen viitekehys on tietojohtamisen ja oppivan organisaation sisdlld. Tarkoituksena
on teoriasta 10ytda oleelliset tiedot tutkimuksen toista, empiiristd osaa varten. Empiirinen
osa koostuu kohdekaupungin ja sen Tilapalvelujen dokumenttien tutkimisesta seké orga-



nisaation nykytilaan liittyvdstd henkilokunnan kyselytutkimuksesta. Asiakirjojen tutki-
misella on tarkoitus koota yhteen ja selventdd Tilapalvelujen toimintaan ja kehittdmiseen
liittyvda ohjeistusta. Henkilokunnan kyselytutkimuksella taas selvitetddn, millaisena hen-
kilokunta kokee oppivan organisaation tason olevan télld hetkelld. Tutkimusprosessi kul-
kee kuvan 2 mukaisesti. Prosessi ei kuitenkaan ole néin suoraviivainen, vaan teoriaosio
ja empiirinen osio ovat osittain paillekké&isid.

Tutkimusongelma
Tutkimuskysymys

Teoria

Empiria

Tulokset

Johtopaatokset

Kuva 2. Tutkimusprosessin kulku.

Tutkimuksella pyritddn ongelman laajempaan ymmarrykseen sekd saamaan lisédtietoa ti-
lanteesta. Tutkimusotteen padpainoksi sopii toiminta-analyyttinen ldhestymistapa. Toi-
minta-analyyttisessa tutkimusotteessa on yleistd casen kédyttdminen. (Olkkonen 1993,
$5.52-54,57-59) Samoin on myos tissd tydssd. Tutkimuksella perehdytddn yhteen organi-
saatioon, joten kyseessd on tapaustutkimus. Muita tyypillisid tapaustutkimukseen liittyvid
piirteitd ovat mm. yksityiskohtaisen tiedon kerddminen, aineistoa kerdtddn enemmaén kuin
yhden metodin avulla ja tutkimuksen tavoitteena on kuvailu. (Hirsjédrvi et al. 2009, ss.134-
135) Toimintaympériston kuvauksen ja palvelujen tehostamiseen liittyvien ndkokohtien
huomioimisen liséksi tydssd ehdotetaan ja selvitetdin toiminnan kehittdmisti oppivan or-
ganisaation kautta. Tyon ndkokulmana voidaankin pitdd palvelujen johtamista ja tietojoh-
tamista.

Kunnallinen sektori on ollut ja on edelleen mittavissa muutoksissa. Kaikkia muutosvai-
heita erilaisien ohjelmineen, malleineen ja ohjeineen ei timén tyon sisilld ole mahdollista
esitelld. Tarkoituksena on luoda yleiskuva ja nostaa pinnalle tirkeimpid nédkokohtia tut-
kimuksen viitekehyksen sisélld. Samaa voidaan sano palveluista, palvelujen tuottamisesta
ja niiden kehittdmisestd. Tutkimuksen tarkoitus ei myoskéédn ole integroida oppivan or-
ganisaation mallia Tilapalveluihin tai edes osoittaa sen vélttimattomyyttd. Tarkoituksena
on sadstdpaineiden vuoksi tuoda julki vaihtoehtoisia toimintatapoja ja ideoita, joita voi-



daan erillisen harkinnan kautta mahdollisesti ottaa kdyttoon tai ideoida eteenpéin. Kehit-
tdmistapoja on monenlaisia, joista timén tutkimuksen tarkoituksena on esitella yksi. Tut-
kimus rajataan kohdekunnan sisélld Tilapalveluihin ja siithen liittyviin ndkokohtiin.

Tutkimuksen rakenne jakautuu teorian esittelyyn luvuissa 2,3 ja 4. Luvussa 2 esitelldin
julkisen toiminnan luonnetta ja kunnallisen sektorin sijoittumista sen osaksi. Strategisen
johtamisen tirkeydestd yleensd toiminnan ja kehittimisen voi olla epdselvyyttd, siksi
myos tdhdn perehdytddn luvussa kaksi. Luvun 3 tarkoituksena on luoda ymmérrysté pal-
velujen erityispiirteistd ja niiden kehittdmisestd. Julkisen toiminnan palvelujen kannatta-
vuudella sen 14hikisitteilld on osittain hieman erilainen tarkoitus, jota luvussa myos ka-
sitellddn. Luku 4 keskittyy tietojohtamiseen ja oppivaan organisaation. Luvussa esitel-
134n mitd tieto on, miten sitd luodaan ja mitkd ovat oppivan organisaation periaatteet.
Luvussa 5 esitelldédn tutkimus ja luvussa 6 sen tulokset. Lukuun 7 on kerétty tutkimuk-
sen johtopaitokset.



2. KUNNALLINEN TOIMINTAYMPARISTO

Julkiseen sektoriin voidaan laskea kuuluvaksi valtion, kuntien ja seurakuntien liséksi lii-
kelaitoksia, valtionyhtidita ja erilaisia jarjestdjd. Yhteiskunnan toimintojen saitely ja kan-
salaisten tarpeisiin vastaava palvelujen tuottaminen verovaroin ovat julkisen sektorin teh-
tavid. Julkiseen toimintaan ja johtamiseen liittyy kiintedsti lainsddddnnon vaatimukset ja
hyvin hallinnon periaatteet, jotka erottavat yksityisen ja julkisen sektorin toisistaan. Jul-
kiseen johtajuuteen liittyy virkavastuu, poliittinen ohjaus, avoimuus ja lapindkyvyys. Jul-
kisen sektorin tulojen ja menojen epasuhta aiheuttaa talouden painetta ja huolta resurssien
riittdvyydestd. Toimintaympériston nopeat muutokset vaativat kuntienkin uudistumista ja
innovointia. (Syddnmaanlakka 2015, s.14-15)

Luvussa tutustutaan ensin julkiseen toimintaan ja sen luonteeseen, jonka jalkeen keskity-
tddn kunnalliseen toimintaymparistoon. Luvussa on myos kappale strategisesta johtami-
sesta, jonka merkitystd on kasvatettu myos kunnallisessa toimintaympéristossa.

2.1 Julkisen toiminnan maarittely ja luonne

Julkista hallintoa voidaan pitda yleismaailmallisena. Se on olemassa jonkinlaisessa muo-
dossa jokaisessa maassa, mutta hallintojen muodot toimintatapoineen ja tehtdvineen vaih-
televat paljon. Esimerkiksi joissakin maissa julkinen hallinto voi olla ohut ja keskittynyt
turvallisuuteen. Toisaalla taas julkisen hallinnon vastuulla on turvallisuuden liséksi mo-
nia ihmisen eldméén vaikuttavia tirkeitd tehtdvié, kuten esimerkiksi koulutus, sosiaali- ja
terveyspalvelut sekd infrastruktuurin jarjestiminen. (Nyholm et al. 2016, s. 9 ; Pekkola et
al. 2016, s.17) Julkinen hallinto on laaja kokonaisuus, joka ymmaérretdén monin tavoin.
Julkinen hallinto on piéasiassa julkista, eli sen pitéd olla kaikkien arvioitavissa. Se sisil-
tad politiikan muotoilua sekd toimeenpanoa. Se voidaan liittdd my0s suuriin organisaa-
tioihin, virastojen hallintaan ja byrokraattiseen toimintaan. Lisdksi julkinen hallinto on
osa kansantaloutta, oikeusjarjestelmai ja julkisen sektorin tehtdvid. (Salminen 2004, s.12)

Julkista toiminnan olemusta voidaan 1dhestyd monenlaisista ndkokulmista, jotka jakavat
edelleen tutkijoiden ja ajattelijoiden mielipiteitd. Arvonikokulma keskittyy kysymyk-
seen, onko julkisen hallinnon toiminta ihmisyytté toteuttavaa hyvdé vai ihmisen lajityy-
pillisestd kdyttdytymisestd vieraannuttavaa pahaa. Jotkut nidkevit luonnontilan ihannoita-
vana ja tavoiteltavana, kun taas toisten mielestd ilman poliittishallinnollista jarjestelmaa
tuloksena on pelkoa ja kaaosta. Julkisen toiminnan olemus toimijanikokulmasta koe-
taan julkisen tai julkisyhteison toiminnaksi. Perimmaiisen syyn nidkékulma puolestaan
johtaa julkisen toiminnan perusteen jonkinlaiseen historialliseen tapahtumaan, sopimuk-



seen tai tulevaisuuden padmadradn. Normatiivinen nikokulma tuo esiin julkisen toimin-
nan vapauttavan tai rajoittavan ulottuvuuden. Esimerkiksi valtio rajoittaa yksiliden toi-
mintaa, mutta toisaalta voidaan néhda yksiloiden saavuttavan vapautensa vain valtion
luomassa suuremmassa kokonaisuudessa. (Pekkola et al. 2016, ss.17-20)

Julkista toimintaa voidaan yrittdd maaritelld ja rajata useiden muuttujien avulla, joita ovat
mm. julkisen rahoituksen taso, toimijaorganisaation omistus sekd toimintaan tai toimijaan
liittyvan lainsdddénto. Esimerkiksi kansainvilisissa tilastoissa OECD luokittelee vield
50% julkisen sektorin rahoituksen saaneet korkeakoulut julkisiksi toimijoiksi. Julkisesti
omistettujen organisaatioiden toiminnan voidaan sanoa olevan julkista toimintaa. Siti to-
teutetaan julkisoikeudellisissa yksikdissd, viranomaistoimintaan liittyvélld virkavastuulla
tai suorittamalla lailla madréttyjd tehtdavid. Toiminta on mahdollista luokitella julkiseksi
myds tehtdvin muodon kautta, kun toimintaan liittyy tietty menettelytapa ja paitoksen-
teon tietynlainen alisteisuus. Varsin usein ajatellaan yksinkertaistaen toiminnan muuttu-
van julkiseksi noudatettaessa julkista toimintaprosessia ja toiminnan paitoksenteon sekd
menettelytapojen juontuvan perustuslaista, hallintomenettelylaista tai julkisuuslaista.
(Pekkola et al. 2016, s5.20-21)

My®6s toiminnan sisdltd ja pddmadrd voivat toimia perusteina toiminnan julkiseksi maa-
rittdmisessd. Julkisessa toiminnassa toteutetaan julkista tehtdvia ja asetetaan voittoa ta-
voittelemattomat padmadrit. Voiton sijaan pddmaddriksi asettuvat jonkinlainen yleis-
hyodyllisyys, tasa-arvoisuus tai avoimuus kaikille asiakkaille. Niin kuin kaikissa muissa-
kin edelld mainituissa muuttujissa on tdssidkin omat haasteensa. Voittoa tavoittelematto-
mien erilaisten vapaaehtois- ja hyvintekeviisyysjarjestojen yms. kohdalla méarittelyn
raja hamartyy. Kyseinen ns. kolmas sektori ei toimi tdysin markkinatalouden periaattei-
den mukaisesti, vaikka se markkinoiden puitteissa usein toimintaansa harjoittaakin. Li-
saksi vaikka sen toiminta on yleisesti julkisen rahoittamaa ja suojelemaa, toiminta ei kui-
tenkaan ole tdysin julkista. (Pekkola et al. 2016, ss.22-23)

Salminen (2009, s.17) kiteyttdd neljd eroa yksityisten voittoa tuottavien ja julkisten ei-
voittoa tuottavien organisaatioiden vélilla; 1) julkisten organisaatioiden poliittisuus ja
vhteys demokraattisiin pddtosprosesseihin, 2) legalistisuus,3) palveluluonne erotuksena
puhtaasta voitontavoittelusta ja 4) taipumus omaksua muodollisia ja byrokraattisia ra-
kenteita toimintamallikseen.” Oheiset piirteet esiintyvit korkeintaan lievésti yksityisissi
organisaatioissa. Salmisen (2009) mukaan byrokraattisuutta on viime aikoina korostettu,
vaikka se antaa aivan liian rajoittuneen kuvan julkisista organisaatioista. Julkisen ja yk-
sityisen sektorin rajanveto on myds monimutkaistunut. Bozeman (1987) kritisoikin orga-
nisaatioiden tiukkaa jakoa joko julkisiin tai yksityisiin, silld yksityisié ja julkisia piirteita
esiintyy ja vaikuttaa organisaatioissa samaan aikaan ja erimiérdisind. (Salminen 2009,
ss.17-18) Bozemanin mukaan organisaatioiden ohjaus méaarittdé niiden julkisuuden tasoa.
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Esimerkiksi yksityinen aseteollisuuden yritys saattaa olla tarkemmassa poliittisessa kont-
rollissa kuin kunnallinen liikelaitos. (Pekkola et al. 2016, s.24) Karkean késityksen orga-
nisaatioiden sijoittamisesta yhteiskunnan toimintalohkoihin saa Victor Pestoffin (1996)
jarjestelemailld kuviolla, ns. hyvinvointikolmiolla, joka on esitetty kuvassa 3 (Helander

1998, 5.28).

Voittoa

e tavoittelematon
Virallinen Voittoa

Epavirallinen tavoitteleva
VALTIO
Julkinen

Yksityinen

JARJESTOT

YHTEISO MARKKINAT

Kuva 3. Hyvinvointikolmio (mukaillen Helander 1998, s.28).

Pekkola et al. (2016) mukaan kirjallisuudessa usein julkinen toiminta ndhdédén julkisen
intressin toteuttamisena. Intressin médrittelyjd on useita erilaisia. Esimerkiksi Mike Sak-
sin (1995) mukaan julkinen intressi voi olla yksityisen intressin toteutumisen varmista-
mista, yhteisen hyvén toteuttamista tai hyvinvoinnin maksimointia. (Pekkola et al. 2016,
s.26) Julkista hallintoa ja toimintaa méadritetdédn myos arvoilla, jotka ovat yhteisesti hy-
viksyttyjd. Arvot voivat vaihdella valtioittain, esimerkiksi hyvinvointivaltioiden ja pe-
rustellusti ei-hyvinvointivaltiona pidettyjen maiden julkisissa tehtévissd, johtamisen si-
sdllossd ja virkamiesten tydsséd on eroja. Yleispdtevind arvoina julkisessa hallinnossa voi-
daan pitda julkisen intressin liséksi demokratiaa, yksildiden oikeuksia ja yhteiskunnallista
tehokkuutta ja vaikuttavuutta. (Salminen 2004, s.13)

Julkisiin tehtiviin liittyy yleisesti kulttuurisidonnaisuus ja myos niitd voidaan luokitella
eri tavoin, esimerkiksi valtion perustehtivien méérittelylld. Valtion perustehtivid ovat ul-
koinen ja sisdinen turvallisuus sekd poliittisen padtoksentekojirjestelmin yllédpito ja ra-
hoitus. Valtion perustehtdviksi voidaan maérittdd myos julkishyddykkeiden tuottaminen.
Julkiset tehtdvéat voivat liittyd my0s yhteiskunnallisesti taattuihin oikeuksiin, jotka indi-
koivat tai edellyttévit julkisesta toimintaa. Erilaisia oikeuksia ovat esimerkiksi perusoi-
keudet, poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset ja sivistykselliset oikeudet. (Pekkola et al.
2016, ss.24-25)
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2.2 Kunta osana julkisen hallinnon rakennetta

Julkisen hallintokokonaisuuden hierarkiasta voidaan piirtdd kuvan 4 mukainen yksinker-
tainen lineaarinen malli. Kuvio alkaa yksittdisestd kansalaisesta ja padttyy yksittdiseen
kansalaiseen ainakin teoriassa valtaa omaaviin kansainvilisiin toimijoihin. Katsontakan-
nasta ja ldhestymistavasta riippuen hallinnollinen hierarkiaketju voidaan pééttdd myos
EU:n tai kansallisvaltion tasolle. Kansallisvaltionkin, tai vastaavan liittovaltion, sisalla
hallinnolliset hierarkkiset suhteet voivat olla mutkikkaita, esimerkiksi Suomessa valtion
ja autonomisten kuntien suhde. Paikallisella hallinnolla saattaa myos olla pidemmdt toi-
mintajuuret kuin kansallisella hallinnolla, josta johtuen eri tasojen kesken usein ilmenee
ristiriitoja. (Pekkola et al. 2016, 5.99,102)

Ylikansalliset
toimijat
EU

y .
b Valtioneuvosto
F 3

Sektori-
ministerio

Valta
Aluehallinto

Kunta,
valtionvirasto,
* kirkko, yliopisto Julk./Yksit.
organisaatio

i . Professiot
Edustukselliset elimet

A
1
1
1
1
1
1
1

Femmmam

L

Kansalainen

Kuva 4. Julkisen hallinnon hierarkia (mukaillen Pekkola et al. 2016, s.101).

Lansimaiden demokraattinen hallintojérjestelma koostuu tyypillisesti eritasoisista auto-
nomisista hallintokokonaisuuksista, joista korkein on liittovaltio. Tdmaén jédlkeen tulevat
(osa)valtiot ja valtioissa aluehallinto. Itsehallinnolliset paikallishallinnon organisaatiot tai
keskushallinnon paikallishallinto sijoittuvat hierarkiassa alimmalle tasolle. Tasoja yhdis-
tdd kansalainen, hallinnon kohde. Kansalaisen rooli hallinnossa on mielenkiintoinen, hin
sijoittuu hierarkiassa sekd pohjalle ettd huipulle. Kansalainen luo vaaleissa ddnestamélla
ja poliittisella vaikuttamisella mandaattia hallinnolliseen ja poliittiseen toimintaan. Han
on kuitenkin usein my0s organisaation pakkojdsen, jossain médrin hallintoalamainen.
Toisaalta hdn voi kommunikoida suoraan julkista tyotddn tekevin virkamiehen, jonkin
profession edustajan kanssa. Hian voi esimerkiksi vastaanottaa julkista palvelua tai osal-
listua palveluiden kehittimiseen tekemélla aloitteen. (Pekkola et al. 2016, ss.102-103)

Julkisia tehtdvid hoitavat varsinaiseen valtio-organisaatioon kuuluvat julkiset organisaa-
tiot, itsehallinnolliset julkiset organisaatiot sekd vililliset julkishallinnon organisaatiot.
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Suomen julkinen hallinto muodostaa yhden integroidun kokonaisrakenteen, vaikka se ra-
kentuukin monista erilaisista osista ja tasoista. (Nyholm et al. 2016, s.107) Julkishallin-
non osia ovat valtion ylimmaét toimielimet, valtion hallintojirjestelma, vélillinen julkinen
hallinto, kuntien itsehallinto, muu itsehallinto ja riippumaton tuomioistuinlaitos
(www.suomi.fi , Valtio ja Kunnat; Valtion hallintojirjestelmé). Kuva 5 havainnollistaa
julkista hallintorakennetta Suomessa.

Valtion ylimmat toimielimet;
eduskunta, tasavallan presidentti, valtioneuvosto

Muu
Tuomioistuimet Valtion keskushallinto; Kunnat itsehallinto;
ministeriot ja virastot Ahvenanmaa,

kirkot, yliopistot

Valtion

liilketoiminta Aluehallinto
Valillinen Valtion .
julkishallinto paikallishallinto S 1S

Kuva 5. Julkinen hallintorakenne Suomessa (mukaillen www.suomi.fi, Valtion hal-
lintojdrjestelmd).

Suomen valtionhallinnon nelji perustavaa tekijdi ovat:

e "Suomi on perustuslaillinen tasavalta, jossa valta kuuluu kansalle. Kansalaiset
valitsevat keskuudestaan kansanedustajat. Lainsddddntovaltaa kayttavi edus-
kunta ohjaa hallitusta, jolla on ylin toimeenpanovalta. Kansalaisten tasavertaista
kohtelua turvaa valtiovallasta ja muusta hallinnosta riippumaton oikeuslaitos.

o Suomen talousjdrjestelmd perustuu markkinatalouteen.

o Suomen valtionhallinnon merkittdvin tehtdvd on yleisen yhteiskuntarauhan ja tur-
vallisuuden ylldpitiminen, sekd keskushallinnon jdrjestdminen.

o  Suomessa, kuten muissa Pohjoismaissa, julkisen hallinnon mittavin tehtdvd on
huolehtia pddosin kansalaisten hyvinvointipalveluista kuten koulutuksesta, ter-
veydenhoidosta ja sosiaalitoimesta. ” (www.suomi.fi, Valtion hallintojarjestelmi)

Valtion ylimpiin toimielimiin kuuluvat eduskunta, tasavallan presidentti ja eduskunnan
luottamusta nauttiva hallitus eli valtioneuvosto (www.suomi.fi, Valtion ylimmét toimie-

limet). Suomessa on 11 erilaista ministeriotd, jotka ovat omien toimialojensa asiantunti-
joita. Valtioneuvoston kanslian kanssa ne muodostavat valtioneuvoston eli hallituksen.
(www.suomi.fi, Ministeriot) Valtionhallinto jakautuu keskus-, alue- ja paikallishallintoon


http://www.suomi.fi/
http://www.suomi.fi/
http://www.suomi.fi/
http://www.suomi.fi/
http://www.suomi.fi/
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(www.suomi.fi, Valtion hallintojarjestelma). Aluehallinto uudistui vuonna 2010, jolloin
keskeisid tehtdvid hoitaneet useat virastot yhdistettiin kahteen monitoimialaiseen koko-
naisuuteen, aluehallintovirastoihin (AVI) ja elinkeino-, liikkenne- ja ymparistokeskuksiin
(ELY). Aluehallintoa Ahvenanmaalla edustaa Ahvenanmaan valtionvirasto.
(www.suomi.fi, Aluehallinto) Valtion paikallishallinto toteutuu kihlakunnittain, joka ja-
kaa maistraatit, poliisin sekd syyttdji- ja ulosottotoimet piireihin. My0s esimerkiksi tullit
ja verotoimistot ovat osa valtion paikallishallintoa. (www.suomi.fi, Valtion paikallishal-
linto)

Hyvinvointiyhteiskunnan toiminnassa viranomaisia auttaa vilillinen julkishallinto hoita-
malla julkisia tehtdvii tai kayttdmailld julkista valtaa. Valtioneuvoston ohjauksessa olevaa
vilillista julkishallintoa kutsutaan vélilliseksi valtionhallinnoksi. (www.suomi.fi, Vililli-
nen julkishallinto) Vililliseen julkiseen hallintoon kuuluu erilaisia organisaatioita, yhtei-
s0jd, sdatioitd, laitoksia ja yksityisid henkil6itd, esimerkiksi eldinsuojeluvalvojat. Myds
itsendisid julkisoikeudellisia laitoksia, esimerkiksi Kansaneldkelaitos ja Suomen Pankki,
kuuluu vililliseen julkishallintoon. (www.suomi.fi, Valtion hallintojérjestelmi) Kunnal-
lisen itsehallinnon liséksi itsehallinto ilmenee Ahvenanmaan itsehallinnossa, kirkkojen ja
uskonnollisten  yhteisdjen itsehallinnossa  sekd  yliopistojen itsehallinnossa
(www.suomi.fi, Muu itsehallinto). Kunnallinen itsehallinto ja sen periaatteet ovat myds
lakisddteisten kuntayhtymien, maakunnan liittojen, toiminnan pohjana (www.suomi.fi,
Aluehallinto). Tuomioistuimet kéyttivit itsendisesti tuomiovaltaa ja ne ovat ulkopuoli-
sista toimijoista riippumattomia, vain voimassa oleva oikeus sitoo niitd (www.suomi.fi,
Tuomioistuimet).

Suomessa kuntien merkitys osana julkista hallintoa on suuri ja kunnallishallinto on pit-
kélle kehittynyttd. Taémé on melko poikkeuksellinen tilanne eurooppalaisittain katsottuna,
jossa itsehallintoperiaatteella toimivalla aluehallinnolla on usein vahva asema. Suomessa
tdllaisia valtion alapuolelle sijoittuvaa itsehallinnollista valtion aluehallintotasoa edustaa
vain yksi organisaatio, Ahvenanmaan maakunta. Suomen kunnallisen itsehallinnon juuret
ulottuvat yli tuhannen vuoden taakse ja pohjautuvat muinaispohjoismaiseen ja —germaa-
niseen kisitykseen vapaiden miesten oikeudesta ja velvollisuudesta paéttaa yhteisisté asi-
oista. Paikallinen itsehallinto koetaan Suomessa térkeéksi arvoksi ja sitd koskeviin louk-
kauksiin on historiassa reagoitu voimakkaasti. Esimerkki 10ytyy myos aivan l&hihistori-
asta, hallinnollisten rakenneuudistuksien tai kuntaliitosaloitteiden varsin hidas etenemi-
nen. (Nyholm et al. 2016 ss.8-9 ; Nyholm et al. 2016, ss.160-162) Vuoden 2015 alussa
Suomessa oli 317 kuntaa, joista kaupunkeja oli 107. Ruotsiin ja Tanskaan nihden méiéra
on suuri, mutta eurooppalaiseen tasoon verrattuna Suomen kunnat ovat keskikokoa. (Har-
jula & Prattdla 2015, s.5)

Kunnallinen itsehallinto tarkoittaa, ettd kunnilla on lain nojalla kelpoisuus ja oikeus itse
omalla vastuullaan jirjestelld suurta osaa julkisista asioista paikallisten asukkaiden etujen


http://www.suomi.fi/
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mukaisesti. Kuntien vastuulla on merkittdva osuus julkisen vallan laajimman tehtavialu-
een hoitamisesta; hyvinvointitehtdvisti, sosiaaliturvasta, terveydenhoidosta ja koulutuk-
sesta (Salminen 2004, s.13). Kunnallinen itsehallinto merkitsee erityisesti paikallisvies-
ton itsehallintoa, joten tdrked kriteeri kuntatoiminnan arvioinnissa on kuntalaisten ohjauk-
seen perustuvien paikallisien valintojen saavuttaminen. Kunnalliseen itsehallintoon kuu-
luu, ettd valtio voi vain lainsddaddnnon kautta muuttaa kuntien tehtdvii, oikeuksia ja vel-
vollisuuksia. (Nyholm et al. 2016 ss.9-10 ; Nyholm et al. 2016, ss.160-162)

2.3 Kunnan tehtavat

Kuntalaki on kunnan hallinnon, paitdksenteon ja talouden yleislaki. Siind sdddetdén esi-
merkiksi kunnan tehtévistd, valtion ja kunnan suhteista, asukkaiden osallistumisoikeu-
desta, kunnan toimielimistd ja henkilostostd, johtamisesta, yhteistoiminnasta, kunnalli-
sesta litkelaitoksesta, toiminnasta markkinoilla ja oikaisuvaatimuksesta sekd kunnallisva-
lituksesta. (Sallinen & Vainionpdd 2015, s.4) Lain tarkoituksena on "luoda edellytykset
kunnan asukkaiden itsehallinnon sekd osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien to-
teutumiselle kunnan toiminnassa. Lain tarkoituksena on myos edistdd kunnan toiminnan
suunnitelmallisuutta ja taloudellista kestdvyyttd. ” (Harjula & Préttila 2015, ss.141-142 ;
Kuntalain 10.4.2015/410 1§) Uusi kuntalaki on astunut voimaan vuonna 2015. Useita
sddnnoksid sovelletaan vasta seuraavan kuntavaalikauden alusta, 1.6.2017 ldhtien. Kui-
tenkin esimerkiksi kunnan tehtévid ja jérjestimisvastuuta koskeva toinen luku, valtion ja
kunnan suhteita madrittava kolmas luku, kuntien yhteistoiminnasta muodostuva neljds
luku ja kunnan toiminnasta markkinoilla sddtdva 15. luku ovat 1dhtokohtaisesti sovellet-
tavina 1.5.2015 alkaen. (Harjula & Prattdld 2015, s.137,970) Edellinen kuntalaki oli voi-
massa vuodesta 1995. Kunnan toimintaympariston merkittaviat muutokset ja uudet kun-
tahallinnon rakenteet ovat vaikuttaneet yleislain uudistamiseen. (Sallinen & Vainionpaa
2015, s.4)

Kunnan toiminta-ajatus esitetddn kuntalaissa seuraavasti: "Kunta edistdd asukkaittensa
hyvinvointia ja alueensa elinvoimaa sekd jdrjestdd asukkailleen palvelut taloudellisesti,
sosiaalisesti ja ympdristollisesti kestiavdilld tavalla” (Harjula & Prattdld 2015, s.142 ;
Kuntalain 10.4.2015/410 1§). Kunnan on arvioitava, miten sen tekemait paitokset ja rat-
kaisut vaikuttavat taloudelliseen jatkumoon sekd tuleviin sukupolviin ja ympéristoon.
Kohtuuttomia riskejd tai kuormitusta tulee toiminnassa vélttdd. Subjektiivisia palveluja
saannoksen perusteella ei ole mahdollista vaatia tai saada. Hyvinvointi kuuluu osaltaan
myos valtiolle ja muille julkisyhteisdille. (Harjula & Prittdla 2015, ss.142-143) Kuntalaki
sdatdd kunnan tehtdvistd seuraavaa: "Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen otta-
mansa tehtdvdt ja jdrjestdd sille laissa erikseen sdddetyt tehtdvdt. Laissa sdddetddn myos
siitd, kun tehtdvid on jdrjestettdvd yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa (lakisdditei-
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nen yhteistoiminta). Kunta voi sopimuksen nojalla ottaa hoitaakseen muitakin kuin itse-
hallintoonsa kuuluvia julkisia tehtdvid” (Harjula & Prittdld 2015, s.161 ; Kuntalain
10.4.2015/410 79).

Perinteinen tapa selventdd kunnan toimikenttdd on jakaa se yleiseen toimialaan ja erityis-
toimialaan, kuvassa 6. Erityistoimialan piiriin luetaan kaikki erikseen sdddetyt eli laki-
sddteiset tehtdvit, jotka kunnan on lakien ja sddddsten mukaan pakko hoitaa. Yleiseen
toimialaan taas sijoitetaan kaikki vapaaehtoiset tehtdvit, jotka kunta on itsehallintonsa
nojalla ja omilla padtoksilld&n omalle kontolleen ottanut. (Majoinen et al. 2008, s.28 ;
Nyholm et al. 2016, s.163 ; Harjula & Prittdld 2015, s.161). Lisdksi toimeksiantotehté-
viksi kutsutaan niitd itsehallinnon ulkopuolisia tehtévid, joita kunta hoitaa sopimuksen
nojalla (Majoinen et al. 2008, s.28 ; Nyholm et al. 2016, s.163). Tdysin yksiselitteistad
rajaa erityisen toimialan lakisdéteisten tehtivien ja yleisen toimialan itsehallinnollisen
tehtdvien vilille ei kuitenkaan voida vetdi. Itsehallinnollisten tehtdvien méérittelyyn vai-
kuttaa kulloinkin voimassa oleva lainsdddinto ja siind pakolliseksi luokitellut tehtévit.
Lisdksi lakisééteisiinkin tehtdviin siséltyy usein merkittdvésti itsehallinnollisia piirteita,
esimerkiksi kunnalla on mahdollisuus monissa tehtivissi pdittdd niiden organisointita-
vasta ja laajuudesta. Lakiséddteinen tehtdva saattaa my0s olla tdysin vapaaehtoinen, jolloin
erityislainsdddintd astuu voimaan vasta, kun kunta paéttéa tehtdvan suorittamisesta. Kun-
tien kdytdnnon toiminnassa ei usein jaotellakaan tehtévid lakisdateisyyden tai itsehallin-
nollisuuden perusteella, vaan tehtdvikenttda hoidetaan lainsddddnnon vaatimusten ja pai-
kallisten olosuhteiden muokkaamana kokonaisuutena. (Savioja et al. 2015, ss.15-17,117)

KUNNAN TOIMIALA
Kunnan tuottamat palvelut

ERITYISTOIMIALA YLEINEN TOIMIALA
Palvelut, jotka kunnan on jarjestettava Vapaaehtoiset palvelut

Ulkopuolinen
Viranomaistehtava Palvelutehtavat palveluntuottaja
mahdollinen

Kunnan
jarjestettava,
Ulkopuoliset voivat
tehda

Kunnan tehtéavat

Kuva 6. Kuntien toimialojen ja tehtdvien kokonaisuus (mukaillen Majoinen et al.
2008, 5.28).
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Suurin osa tehtédvistd kuuluu erityistoimialalle eli niitd velvoittaa erityislainsdéddanto (Ma-
joinen et al. 2008, s.28). Valtiovarainministerion selvityksessd laskettiin vuonna 2012
kuntasektorille 535 lakisdateista tehtavid. Selvisti eniten tehtidvid kuului sosiaali- ja ter-
veysministerion alalle, 194 kpl. Ympéristoministerioon kuului 82 kpl, liikenne- ja vies-
tintdministerioon 62 kpl ja opetus- ja kulttuuriministerioon 60 kpl tehtdvai. (Hiironniemi
2013, s.18) Bjorkwall et al. (2012, s.7) jakaa kuntien lakisddteiset tehtivét yleisen jérjes-
tdmisvelvollisuuden ja subjektiivisten oikeuksien ehdottoman jirjestamisvelvollisuuden
mukaan. Suomen perustuslaissa on maaritelty kansalaisten perusoikeudet, jotka julkisen
vallan on turvattava ja joiden kdytdnndn toteutumisessa kunnilla on suuri vastuu. Merkit-
tavid perusoikeuksia ovat taloudelliset, sosiaaliset ja sivistykselliset oikeudet, ns. TSS-
oikeudet. (Bjorkwall et al. 2012, s.7; Harjula & Prittdla 2015, s.90 ; Majoinen et al. 2008,
s. 28) Kaarlo Tuori on tyypitellyt tehtdvid perusoikeuskytkenndn mukaan. Suoraan perus-
oikeustasolla subjektiivisena eli jokaiselle yksil6lle turvattuna oikeutena ovat oikeus vilt-
tdmattomadn toimeentuloon ja huolenpitoon seki oikeus maksuttomaan perusopetukseen.
Joissakin perusoikeuksiin liittyvissd sdénnoksissd velvoitetaan sddtimadn subjektiivinen
oikeus tavallisella lailla. Julkinen valta voidaan myds velvoittaa turvaamaan tiettyja mah-
dollisuuksia ja palveluja, sen mukaan kuin lailla tarkemmin sdddetdén. Ndin voidaan tar-
kemmilla sddannoksilla perustaa subjektiivinen oikeus tai enemmin harkintavaltaa salliva
yleinen jérjestamisvelvollisuus. Perustuslaki velvoittaa my6s monien oikeuksien edista-
misessd. Huomattavaa on, ettd kunnan tehtivisti on sdddettdva lailla, joten myds subjek-
titviset oikeudet edellyttiavat tiydentdvad lainsdadéntod. (Harjula & Prittild 2015, ss.90-
91)

Lakisddteisid pakollisia tehtdvid ja palveluja kunta voidaan tdydentéd tarpeelliseksi kat-
somillaan vapaaehtoisilla tehtivilld, kuten esimerkiksi satamat seké puistot ja erilainen
kerhotoiminta. Vapaaehtoisten tehtidvien kautta kunta voi tavoitella asukkaiden hyvin-
vointia, yritysten toimintaedellytyksid ja elinvoimaa alueellaan. Lauslahden (2003) mu-
kaan, jotkin vapaaehtoiset tehtévit ovat kuitenkin niin térkeitd, ettd ilman niitd kuntalai-
nen ei pérjai tai hyvinvointiyhteiskunnan luonne jié toteutumatta. (Lauslahti 2003, s.42
; Salenius & Sallinen 2012, s.10) Yleistd toimialaa voidaan pitdd kunnallisen itsehallin-
non tirkeénd osana. Perinteisesti yleistd toimialaa méaaritetddn 1dhinnd ohjaamalla ja ra-
joittamalla, mité tehtdvid kunta saa ottaa hoitovastuulleen. Ensiksikin on huomioitava
hallinnon yleiset oikeusperiaatteet; yhdenvertaisuus-, objektiviteetti- ja suhteellisuuspe-
riaatteet sekd vaatimus tasapuolisesta kohtelusta ja kielto harkintavallan vddrinkaytosta.
Vakiintuneen kaytdnnon mukaan yleistd toimialaa rajoittaa myos tehtdvan yleishyodylli-
syys ja paikallisuus, hallinnon toissijaisuus, tydnjako muiden viranomaisten kanssa seka
kiellot yksityisen tukemisesta ja spekulatiivisesta toiminnasta. Tdma tarkoittaa esimer-
kiksi sité, ettd puhdas kaupallinen tai teollinen toiminta on kunnalta kielletty. Kunnan
toimintaa markkinoilla sdénnelldan kuntalain 15. luvussa, jonka johtoajatuksena voidaan
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pitdd kilpailuneutraliteetin turvaamista. Kunta ei mydskéén saa ottaa hoitaakseen esimer-
kiksi valtiolle kuuluvia tehtdvii. (Harjula & Prattdla 2015, ss.161-164,175 ; Savioja et al.
2015, s.16)

Kunnan tehtdvid voidaan jaotella my0s toimialoittain. Sosiaali- ja terveydenhuoltopal-
veluihin kuuluvat esimerkiksi vammaispalvelut, erikoissairaanhoito, perusterveyden-
huolto, lastensuojelu ja kuntouttava tyotoiminta. Opetus- ja kulttuuripalvelut kattavat
mm. varhaiskasvatuksen, perusopetuksen ja lukion sekd kirjasto- ja tietopalvelut. Lii-
kunta- ja nuorisotoimen sisilto vaihtelee huomattavasti kunnasta toiseen paikallisten
olosuhteiden mukaan. Toimialaan kuuluvat esimerkiksi liikunnan ja muun aktiivisen toi-
minnan edellytyksien luominen, nuorten harrastusmahdollisuudet ja etsivd nuorisotyo.
Tekninen toimiala pyrkii saamaan aikaan viihtyisén, turvallisen ja terveellisen elinym-
pariston kuntalaisille. Tekniset palvelut vastaavat esimerkiksi kaavoituksesta, rakennus-
valvonnasta ja rakennusten seki infrastruktuurin rakennuttamisesta. Kunnan rooli poik-
keus- ja hiiridoloihin varautumisessa on suuri ja kunnat myos vastaavat alueellisesti jér-
jestetyn pelastustoimen kustannuksista. Elinkeinotoimen tavoitteena on kehittdd alu-
eensa elinkeinotoimintaa ja kilpailukykyd esimerkiksi yritysneuvonnan palveluilla, yri-
tystoiminnan kehittdmishankkeilla, kaavoituksella, tonttien seké toimitilojen myynnilla
ja vuokraamisella sekd alueen markkinoinnilla. (Salenius & Sallinen 2012, ss.10-19)

Kunnan tehtdvien hoitoon liittyy kaksi palveluihin liittyvd ulottuvuutta. Kunnalla on lain-
saddannon velvoittamana jirjestysvastuu, eli kunnan on vastattava palvelujen rahoituk-
sesta ja huolehdittava, ettd palvelut ovat kuntalaisten saatavilla. On kuitenkin kunnan
omassa paitintdvallassa, miten palvelut kiytinnossii tuotetaan. (Salenius & Sallinen
2012, ss.8-9 ; Majoinen et al. 2008, ss.28-29 ; www.kunnat.net , Kunnan tehtévien jarjes-

tdminen ja tuottaminen) Usein kunnan tehtdvid koskevassa sdéntelyssé palvelujen jérjes-
tdmisvastuu ja palvelujen tuottaminen ovat jdéineet erottamatta. On mielletty, ettd kun-
nalla on joka tapauksessa vastuu kummastakin. Palvelujen hankinta ulkopuolisilta toimi-
joilta on lisdnnyt tarvetta erotteluun myos lainsdddannon tasolla, joten vuoden 2015 kun-
talaissa onkin uutta séddntelyd kunnan jérjestdmisvastuun ja palvelujen tuottamisen osalta.
(Harjula & Prittdld 2015, s.161,196)

Kunta voi itse valita, tuottaako se jarjestysvastuulleen kuuluvat palvelut itse vai hankkiiko
se tehtdvén suorittamiseen liittyvét palvelut muilta tuottajilta. Tadma patee myds lakisdé-
teisten tehtivien osalta erityslainsddddannon sallimissa rajoissa. (Harjula & Prittdld 2015,
s.201) Ainoastaan viranomaistehtivit kunnan on toteutettava itse tai yhdessd muiden
kuntien kanssa (Salenius & Sallinen 2012, ss.8-9 ; Majoinen et al. 2008, ss.28-29 ;
www.kunnat.net, Kunnan tehtdvien jarjestiminen ja tuottaminen). Kunnan vaihtoehtoina

on siis tuottaa palveluita itse, yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa tai ostaa palvelut
muilta palvelujentuottajilta kuten yksityisiltd, kolmannen sektorin toimijoilta, toisilta
kunnilta, valtiolta tai muilta julkisyhteisdiltd. Perinteisen oman palvelutuotannon avulla
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tehtdvit organisoidaan oman henkildston ja sovitun budjetin puitteissa. Kunta voi palve-
lun tuottamista varten perustaa kunnallisen liikelaitoksen tai yhtidittdmaélla luovuttaa or-
ganisaationsa osan perustamalleen ja omistamalleen osakeyhtidlle. Kunta voi olla myos
osakkaana osakeyhtiossd tai muussa julkisoikeudellisessa yhteisdssd. Laki velvoittaa
kunnan liséksi osaksi monia yhteistoimintaorganisaatioita. Pakollista yhteistoimintaa on
esimerkiksi pelastustoimen ja sairaanhoitopiirin alueilla. Palvelujen jarjestdmisti on ha-
vainnollistettu kuvassa 7. (Harjula & Prittdla 2015, s.201 ; Majoinen et al. 2008, ss.28-
29 ; Salenius & Sallinen 2012, ss.8-9 ; www.kunnat.net, Kunnan tehtdvien jarjestiminen

ja tuottaminen)

JARJESTAMISVASTUU
*kunta *vastuukunta *kuntayhtyma

Palvelutuotanto

Kuntayhtyma Ostopalvelut
Oma tuotanto Osakeyhtio *normaali *yritykset
*yksikko *kunnan kuntayhtyma *yhteisot
*liikelaitos *kuntien yhteinen *liikelaitos- *elinkeinon
kuntayhtyma harjoittajat

Kuva 7. Kuntien palvelujen jdrjestiminen (mukaillen Salenius & Sallinen 2012,
s5.9).

2.4 Kunnan johtaminen, rakenne ja talous

Kuntajohtaminen on monipolvinen ja monitasoinen ilmid, jossa on huomioitava koko
kunnan ja kuntakonsernin lisdksi erilainen yhteistoiminta. Kunnan johtamista ja hallintaa
on havainnollistettu kuvassa 8. (Sallinen 20135, ss.5-6) Kunnan johtaminen on kunnallista
itsehallintoa, perustehtidvien haltuunottoa ja vastuunkantoa hyvinvoinnista, elinvoimasta
sekd kestdvistd kehityksestd (Kunnan johtamisen viitearkkitehtuuri 2016, s.15 ; Sallinen
2015, ss.5 ; Syddnmaanlakka 2015, s.127). Johtamista leimaa valtion monitahoinen oh-
jaus ja runsas lainsdddantd (Kunnan johtamisen viitearkkitehtuuri 2016, s.15). Joskus kes-
kendén ristiriitaisten lainsddddnndn vaatimusten ja tehtdvien liséksi kunnan johtamisen
yhtd keskeistd piirrettd, moniarvoisuutta, luo poliittinen johtaminen. Johtamisen proses-
seihin liittyy monet erilaiset intressit, niiden edistiminen ja yhteensovittaminen, miké
eroaa voittoa tavoittelevista yrityksistd. Moniarvoisuutta lisdd myds kunnassa toimivien
lukuisten yhteisdjen tavoitteet, lisddntyvd monikulttuurisuus seké kasvava erilaisia nako-
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kulmia esitteleva julkisuus. My0s johtamisen toimintaymparistd on muuttunut ja moni-
mutkaistunut, mik4 aiheuttaa kunnille yhd haastavampia ongelmia, esimerkkeind pitkéai-
kaistyottomyys ja syrjdytyminen sekd ilmastonmuutos. Moniarvoisuus ja monimutkai-
suus tuovat kuntajohtamiseen keskeisen julkisuuden piirteen. Asiat valmistellaan avoi-
mesti ja vuoropuhelu mahdollistetaan. Ndin muodostuva julkinen kontrolli eli eri tahojen
kiinnostus kunnan toiminnan seurantaan saa aikaan prosessien merkityksen korostumi-
sen, joskus lopputuloksen kustannuksella. (Jantti & Majoinen 2009, ss. 11-12 ; Sallinen
et al. 2012, ss.133-134)

Kunnan oma organisaatio Yksityisoikeudelliset . K_un_tlen - . T
. e yhteistoimintayksikot, Yritykset ja jarjestot
{konserniemo) yhteisot
ml. sote-alueet
Budjetti- Kohde- Tytar- Osakkuus- Kunta- Sopimus- Ei kunnan omistajuutta.
rahoitteiset  rahoitteiset yhteisot yhteisot yhtyma- kuntamallit Kilpailuttaminen ja
tehtavat tehtavat mallit (vastuu- sopimukset seka
(liikelaitok- kunnan ja sopimuksen aikainen
set ja muut muun sopi- yhteistyo ja kumppanuus
taseyksikot) muskunnan ohjauskeinoina.

Juridinen kuntakonserni S,

OHJAUS:
| Kuntastrategiaja sen mahdolliset toteuttamisohjelmat

| Kunnan talousarvio ja -suunnitelma |

| Hallintosdanto

| Konserniohjeet |

Perus/yht.toimintasopi- Kilpailuttaminenja
mukset, jarjestdmispaatds konsernin sopimussalkku

Kuva 8. Kuntien johtaminen ja hallinta (mukaillen Sallinen 2015, s.6).

Johtamistehtdvé kunnissa jakautuu kunnissa monille yksiléille, niin luottamushenkildille
kuin viranhaltijoillekin. Kuntajohtaminen yhdistéé poliittisen ja ammatillisen johtamisen,
ja onnistuakseen se vaatii eri osapuolten hyvdd yhteistyotd. (Jantti & Majoinen 2009,
s.11) Johtamista kunnissa voidaan kutsua myos kaksoisjohtamiseksi tai dualistiseksi joh-
tamiseksi. Luottamushenkildiden tehtdvdnd on strateginen johtaminen, asioiden vireille
laitto, tavoitteiden asettaminen, paédtdsten tekeminen ja valvonta. Luottamushenkil6t kan-
tavat my0s vastuuta yhteisistd asioista ja alueensa hyvinvoinnista. Viranhaltijoille kuuluu
strategian tehokas toteuttaminen, asioiden valmistelu, pddtosten toteuttaminen ja taytdn-
toonpano. (Kunnan johtamisen viitearkkitehtuuri 2016, s.15 ; Syddnmaanlakka 2015,
s.127) Ammatillisten johtajien ja esimiesten ty0 siséltdd yhda enemmén henkildston val-
mennusta, suunnanniyttod sekd verkostojen rakentamista, ja myds muutostilanteissa 14-
hiesimiesten vastuu on suuri (Sallinen et al. 2012, s. 133). Ammatillisen johtajan on tér-
kedd ymmartdd poliittisen ympdriston asettamat vaatimukset ja ominaispiirteet, tai johtaja
joutuu jatkuvaan kamppailuun sen kanssa (Virtanen & Stenvall 2010, s. 83).
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Kuntaorganisaation ytimen muodostavat erilaiset toimielimet, joita ovat valtuusto, kun-
nanhallitus ja sen jaostot, lautakunnat ja niiden jaostot, johtokunnat jaostoineen seka toi-
mikunnat. Valtuusto voi lautakuntien sijasta nimittdd my0s valiokuntia johtokuntineen ja
jaostoineen. Lisdksi voidaan perustaa epdvirallisia tydoryhmid ilman toimielimen asemaa
esimerkiksi asioiden valmistelua varten. Pakollisia toimielimid kunnassa ovat vain val-
tuusto, kunnanhallitus seké tarkastuslautakunta. Vaalilain mukaisesti kunnasta on 16ydyt-
tdva vield keskusvaalilautakunta. (Sallinen & Vainionpdd 2015, s.8,13 ; Majoinen et al.
2008, ss.75-76) Kunnassa tulee olla myos kunnanjohtaja tai pormestari. Kunnanhallituk-
sen alaisen organisaation tehtdvineen ja toimivaltoineen kunnalla on oikeus valita itse.
(Nyholm et al. 2016, s.165) Vuoden 2015 kuntalaki tunnistaa nyt ensi kertaa vakiintuneen
perusorganisaatiomallin lisdksi vaihtoehtoisen valiokuntamallin sekd puheenjohtajamal-
lin, lisdksi muutkin mallit ovat mahdollisia. Kunnan tyypillistd perusorganisaatiota on
havainnollistettu kuvassa 9. (Sallinen & Vainionpdi 2015, s.13)

VALTUUSTO
Tarkastuslautakunta
Kunnanhallitus : Johtokunta
Jaosto ,Vja,o,rsrto
Lautakunta 1 Lautakunta 2 Lautakunta 3 :
Alueellinen
Johtokunta ~ Johtokunta ! ~ Johtokunta Al .
' (lautakunta tai

~ Jaosto  Jaosto | Jaosto | johtokunta)

Kuva 9. Kunnan organisaation perusmalli (mukaillen Sallinen & Vainionpdid
2015, s5.15).

Kunnan toiminnasta ja taloudesta on vastuussa valtuusto. Vaaleilla valitulla valtuustolla
on lopullinen pédtdsvalta niin suurissa kuin pienissdkin asioissa. Se vastaa esimerkiksi
kunnan ja koko kuntakonsernin strategisesta padtoksenteosta, tavoitteiden asettamisesta
sekd toiminnan ja talouden tasapainosta. Valtuusto voi kuitenkin péaattaméllaan hallinto-
sadnnolla siirtdd toimivaltaansa tietyin edellytyksin kunnan muille toimielimille, luotta-
mushenkildille tai viranhaltijoille. Kunnan hallintosddanndssd muodostetaan kunnan koko
luottamushenkild- ja viranhaltijaorganisaatio ja selvitetdéin toimivallan jako sekd péaatos-
valta (www.kuntaliitto.fi , Kunnan toimielimet ja johtaminen). Valtuuston valitseman

kunnanhallituksen rooli voidaan néhdé politiikan kdytdnnon toteuttajana. Sen tehtdvéni
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on esimerkiksi vastata kunnan hallinnosta ja taloudesta, valvoa kunnan etua, edustaa kun-
taa tyonantajana sekd vastata valtuuston pditosten valmistelusta, tdytdntoonpanosta ja
laillisuuden valvonnasta. Tarkastuslautakunnan tehtdvéni on puolestaan arvioida tavoit-
teiden toteutumista sekd valmistella valtuustolle hallinnon ja talouden tarkastusta koske-
vat asiat. (Majoinen et al. 2008, ss.75-76 ; Nyholm et al. 2016, ss.165-166 ; Sallinen &
Vainionpéi 2015, ss.8-12)

Lautakunnat toimivat kunnanhallituksen alaisena ja niiden vastuulla on hoitaa tehtévit,
jotka valtuusto on pééttdnyt hallinnon, toimivallan sekd tehtdvien jaossa niille antaa.
Useimmiten perinteiden mukaan jaetut eri hallinnon alojen lautakunnat vastaavat kukin
omaan alueeseensa kuuluvien asioiden pdédtoksenteosta sekd valmistelusta ja tdytdntoon-
panosta kunnanhallituksen ja valtuuston suuntaan. Lautakuntien mééréat, rakenteet ja ni-
met vaihtelevat kunnasta toiseen, mutta usein organisaatiosta 16ytyy sosiaali- ja terveys-
asiat, opetus- ja kulttuuriasiat sekd ymparistdasiat ja teknisen toimen késittavat lautakun-
nat. Toinen malli organisoida lautakuntia on jdrjestdd ne elinkaariajattelun mukaisesti,
jossa jonkin vdestdoryhmén tarvitsema palvelutoiminta ja asiakastyd keskitetdin yhteen
kokonaisuuteen. Esimerkiksi yksi lautakunta voi rakentua esimerkiksi lasten, nuorten ja
lapsiperheiden asioiden ympdrille, toinen taas vanhusvéeston ja ikdintyvien palveluista.
Lautakuntien lukuméérd on pienentynyt lautakuntien lakisddtelyn vahentymisen, kunta-
liitosten, palvelutuotannon uudistumisen ja kuntien yhteistoiminnan vuoksi. Vuonna
1988 kunnissa oli vield keskimédrin 21 lautakuntaa, kun nykyddn Kunnet.net —sivuston
mukaan kunnissa on endi keskimaérdisesti 4,6 omaa lautakuntaa. (Majoinen et al. 2008,
s.80, Nyholm et al. 2016, s.166 ; Sallinen & Vainionpdd 2015, ss.13-14 ; www.kunnat.net,
Lautakunnan toiminta ja tehtivit)

Vastuu kunnan taloudenhoidosta ja rahoituksen perusteista on valtuustolla, jonka on joka
vuoden loppuun mennessd hyviksyttdva talousarvio seuraavalle vuodelle sekid talous-
suunnitelma kolmeksi tai useammaksi vuodeksi, ensimmaéisen suunnitelmavuoden ol-
lessa talousarviovuosi. Talousarviossa ja -suunnitelmassa luodaan talouden ja toiminnan
yleiset periaatteet ja tavoitteet. Niiden on oltava linjassa kuntastrategian kanssa seka tur-
vattava edellytykset kunnan tehtévistd suoriutumiseen. (Sallinen & Vainionpdi 2015, s.5)
Perusléhtokohtia on asioiden arvottaminen tarkeysjédrjestykseen. Voimavarojen ollessa
rajallisia ne on kohdennettava tuottamaan tehokkaasti olennaisia ja asukkaiden nékdkul-
masta tirkeitd palveluja. Talousarviossa ja —suunnitelmassa konkretisoituu valtuuston po-
liittinen ndkemys, miten asukkaiden hyvinvointia ja kestdvaa kehitysta pitdisi hoitaa. Ne
luovat linjaukset ja tavoitteet, joiden avulla toimielimet ja viranomaiset ohjaavat ja jaka-
vat médrdrahoja edelleen yksityiskohtaisissa kdyttosuunnitelmissa. Taloussuunnittelulla
pyritddn kestdvddn kehitykseen ja vakaaseen talouteen huolehtien kunnan tekemisté si-
toumuksista ja riskienhallinnasta. (Séila et al. 2008, ss.33-37)
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Kunnan kirjanpidossa menot ja tulot ryhmitellddn paasidantoisesti kahteen luokkaan, teh-
tévittdin sekd tulo- ja menolajeittain. Kustannusten ja tuottojen laskennassa otetaan ul-
koisten erien lisdksi mukaan my0s laskennallisia ja sisdisid erid. Kédyttotalouden menoja
ovat palkat ja muut henkilostokulut, tavaroiden ja palveluiden ostot, avustukset ja muut
toimintamenot. Kunta-alan menoista palkat ja sivukulut ovat suuressa osassa. Ulkoisten
palvelujen ja tavaroiden hankintamenot ovat olleet myos kasvusuunnassa, vuonna 2011
ulkoisista menoista noin 30 % kuului nédihin ryhmiin. Menoja syntyy myos lainanhoidosta
tai lainanannosta muille yhteisoille sekd investoinneista, jotka ovat ensisijaisesti palvelu-
tuotannossa kiytettdvien kiyttdomaisuushyddykkeiden hankintaa ja padomasijoituksia
kunnan tytdryhtioihin sekd kuntayhtymiin. Rakennukset, kiintedt rakenteet ja laitteet, ku-
ten katu- ja johtoverkostot ovat tyypillisid investointikohteita. (Bjorkwall et al. 2012,
ss.13-14)

Kunnan toimintatulot kirjataan myyntituloihin, maksuihin, tukiin, avustuksiin ja muihin
toimintatuloihin. Lainanotto, kdyttdomaisuuden myynti ja korkotulot ovat esimerkkejd
kunnan tulojen hankinnasta. Pddosa tuloista saadaan kuitenkin verotuloista ja valtion-
tuista. Kuntien verotulot koostuvat kunnallisverosta, yhteisoverosta ja kiinteistoverosta.
Kaikkien kuntien suurin verotulojen tuottaja on kunnallisvero. Yhteisdvero vaihtelee kun-
takohtaisesti elinkeinotoiminnan runsauden ja suhdannevaihtelujen mukaan. Vakainta
verotuloa kunnat saavat paikoillaan pysyvistd kiinteistoistd, tosin niiden osuus verotu-
loista on vain noin 6 %. Valtio osallistuu kunnallisten palveluiden jirjestimisen rahoituk-
seen valtionosuuksilla, jotta voitaisiin varmistaa julkisten palvelujen saatavuus tasaisesti
koko Suomen alueella asuinpaikasta riippumatta ja kohtuullisella verorasituksella.
(Bjorkwall et al. 2012, ss.13-14,16-17,21) Valtionosuusjdrjestelman merkittdvin osa on
kunnan peruspalvelujen valtionosuus, joka kattaa tehtdvialueista sosiaali- ja terveyden-
huollon, varhaiskasvatuksen, esi- ja perusopetuksen, kirjastot, yleisen kulttuuritoimen ja
taiteen perusopetuksen. Peruspalveluiden valtionosuus midraytyy laskennallisesti ja sen
perusteena ovat asukkaiden palvelutarve ja olosuhdetekijit, palvelutoiminnan jarjestami-
nen tai rahan kiytto eivit vaikuta osuuden suuruuteen. (www.vm.fi , Kunnan peruspalve-
lujen valtionosuus) Kunnalla on oikeus kéyttdd kerddméansé verotuotot ja saamansa valti-
ontuet palvelujen rahoittamiseen oman harkintansa mukaan (Bjorkwall et al. 2012, s.8).

Kuntatalous on julkisen talouden osa ja kuntapalveluiden rahoitus on osa julkisen talou-
den rahoitusjérjestelmad (Bjorkwal et al. ss.8-9). Julkisen talouden suunnitelma on otettu
kayttoon 2015 ja sen tavoitteena on turvata koko julkisen sektorin kestdvyys. Hallituk-
sella ei endd esimerkiksi ole mahdollisuutta tasapainottaa valtiontaloutta kuntatalouden
kustannuksella. (www.kuntaliitto.fi, Julkisen talouden suunnitelma ja kultatalousoh-

jelma) Julkisen talouden suunnitelmaa tiydentdd kuntatalouden osalta kuntatalousoh-
jelma, joka on korvannut aikaisemman peruspalveluohjelman ja —budjetin (Harjula &
Prattdld 2015, s.216). Kuntatalousohjelmassa esitetéén oleelliset seikat kuntatalouden ti-
lasta ja tulevaisuuden ndkymistd sekd tarkastellaan valtion toimenpiteiden vaikutuksia
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kuntatalouden kokonaisuuteen sekéd erilaisiin kuntiin (www.vm.fi, Kuntatalouden seu-
ranta ja arviointi). Ohjelmassa arvioidaan kuntatalouden rahoituskehyksessa asetetut kan-
santalouden tilinpidon tasapainotavoitteet ja toimet niiden saavuttamiseksi. Tarkoituk-
sena on punnita kuntien mahdollisuuksia selvitd peruspalveluiden hoidosta rahoituske-
hyksen sisdlld. Vuoden 2015 kuntalaki ohjaa yksittdisen kunnan taloutta tiukentuneella
alijidmaén kattamisvelvollisuudella. Kunnan taseeseen muodostunut alijidmé on katettava
enintddn neljdin vuoden sisdlld tai kuntaa koskeva kriisikuntamenettely kadynnistyy.

(www.kuntaliitto.fi, Julkisen talouden suunnitelma ja kuntatalousohjelma)

2.5 Strateginen johtaminen

Strategia on organisaatioiden johtamisen vanhimpia oppeja, silld jo tuhansia vuosia sitten
strategian avulla pyrittiin sodan voittamiseen. Toki strategian tarkoitus nihtiin myos toi-
sin, ainakin kiinalaisen sotapédllikon Sun Tzunin mielesti strategisen johtamisen todelli-
nen onnistuminen merkitsi sodan vilttdmisen kykya. Tétd ajatusta vie eteenpdin tuo-
reempi Sinisen meren strategia, jonka tavoitteena on kilpailun punaisten merien sijasta
toimia siniselld merelld. Kilpailu on kuitenkin suurimmalle osalle yrityksistd todelli-
suutta, ja kilpailutilanteessa strategiaa voidaan pitda yritykselle valttdmattomyytena, ole-
massaolon edellytyksend. Strategiatydskentelyn noin 50-vuotisen kehityksen padvaiheet
ovat pitkédn tdhtdyksen suunnittelu (PTS), strateginen suunnittelu ja strateginen johtami-
nen. (Kamensky 2014, ss.13-17) Santalainen (2009, ss.15-17) mainitsee kehitysvaiheista
myos tavoitejohtamisen (MBO) ja Suomessa kehitetyn tulosjohtamisen. 2000-luvulla on
noussut esille strateginen ajattelu, joka toimii parhaimmillaan erilaisia strategiatyon ka-
sitteitd ja tyOkaluja yhdistdvana tekijani. Haverila et al. (2005, ss.49-50) mukaan strate-
gia-ajattelu pitda sisillddn strategisen suunnittelun, johtamisen ja analyysin. Strategisessa
suunnittelussa selvitetdin, mité pitéisi tehda. Strategisessa johtamisessa puolestaan paa-
tetddn, miten pitdisi tehdd. Strateginen analyysi kertoo, miten on tehty. Strategia-ajatte-
lussa kiteytyy, mikd on oleellista. Mika Kamenskyn (2014, s.27) mukaan strategiatyon
seuraava luonnollinen jatke on strateginen vuorovaikutusjohtaminen. Ympariston yha
monimutkaisempien vuorovaikutussuhteiden hallinta ndhdédén strategisessa johtamisessa
keskeisempand menetystekijand. Kuitenkaan vanhempia menetelmid ei kannata unohtaa,
monet niistd toimivat hyvind tydkaluina edelleen (Santalainen 2009, s.17).

Strategiaa voidaan méadarittdd monin eri tavoin (Viitala & Jylhd 2013, s.60). Henry Minz-
berg hahmottaa viisi nikdkulmaa strategiaan. Strategia usein mielletdén suunnitelmana,
jonkinlaisena tietoisena toimintalinjana, miten tilanteessa toimitaan. Suunnitelma laadi-
taan yksityiskohtaisella tai yleiselld tasolla harkitusti ja tarkoituksellisesti etukéteen en-
nen tilanteissa toimimista. Strategia voi olla myos juoni, tarkka taktiikka, jolla pyritdin
olemaan vastustajaa tai kilpailijaa ovelampi. Strategiaan liittyy suunnitelmien lisdksi joh-
donmukainen kéyttdytymisen malli, joka voi voi olla harkittua, mutta myds suunnittele-
matonta. Strategia myds madrittdd organisaation aseman ympdristossa ja markkinoilla.
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Liséksi strategia on perspektiivi, kollektiivinen ja jaettu ndkemys tavasta hahmottaa ja
ymmartdd ympardivdd maailmaa. Strategia on organisaatiolle kuin persoonallisuus yksi-
161le. (Mintzberg et al. 2003, ss.3-8 ; Viitala & Jylhd 2013, s.61) Mika Kamensky puoles-
taan erottaa kolme erilaista, toisiaan tdydentdvad mééritelmaa strategialle: ”1.) Strategia
on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttu-
vassa maailmassa. 2.) Strategian avulla yritys hallitsee ympdristod. 3.) Strategian avulla
yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisdisid tekijoitd sekd niiden vilisid vuorovaikutus-
suhteita siten, ettd yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittimistavoitteet
pystytidn saavuttamaan. (Kamensky 2014, ss.18-19)

Organisaatiolla on strategian toteuttamisessa eri tasoja, joka voi vaikeuttaa yhteisen ym-
mirryksen ja ndkemyksen rakentumista. Tilannetta voidaan auttaa selventimélld, milld
tasolla litkutaan ja miten tasot liittyvét toisiinsa. Kamenskyn mukaan tasoja voidaan sa-
noa olevan yksityiskohtaisimman jaon mukaan kuusi; omistaja-, konserni-, toimiala-, lii-
ketoimina-, funktio- ja yksildstrategia. Omistajastrategia on hyddyllinen erityisesti laaja-
alaisesti omistetuissa perheyrityksissé, joissa on tirkedd madrittda esimerkiksi omistami-
sen, toimintaan osallistumisen ja irtisanoutumisen periaatteet sekd sukupolvenvaihdokset.
Yleensd omistajastrategia on kuitenkin osa konsernistrategiaa, jossa omistajan tahto il-
mennetddn strategisten tavoitteiden ja toiminta-ajatuksen vilitykselld. Konsernistrategiaa
tarvitaan, jos organisaatiolla on enemmaén kuin yksi liiketoiminta-alue. Jos organisaatio
siséltdd useita toimialoja seka liiketoimintoiminta-alueita, konsernistrategian ja liiketoi-
mintastrategian viliin pitdd suunnitella toimialastrategia. Liiketoimintastrategiassa maa-
ritetdéin, milld keinoin kyseinen kilpailulaji on tarkoitus voittaa. Se sisdltdd kannanottoja
organisaation funktioihin, toimintoihin ja prosesseihin, joille joskus halutaan my6s mai-
ritelld oma strategiansa. Strategiakasitettd ei valttimattd ndihin toimintokohtaisiin toimin-
tasuunnitelmiin, samoin kuin yksilokohtaisiin tavoite- ja toimenpideohjelmiin, kannata
sekoittaa. Moniin yrityksiin sopii strategiatasojen rajoittaminen konserni- ja liikketoimin-
tastrategioihin. (Kamensky 2014, ss.21-23)

Strategista johtamista ja toimeenpanoa ohjaa organisaation toiminta-ajatus. Toiminta-aja-
tus madrittdd, miksi organisaatio on olemassa ja miké on sen perustehtévi. Se ohjaa yri-
tyskulttuurin luomista ja antaa sen perusteella suunnan yrityksen toiminnalle. Toiminta-
ajatuksesta pitdisi 10ytyd vastaus sithen, mité halutaan saavuttaa sekd minké ja millaisten
markkinoiden ja asiakkaiden kanssa halutaan olla kanssakdymisessd nykyhetkessa sekd
my0s tulevaisuudessa. (Haverila et al. 2005, ss.50-51 ; Viitala & Jylhd 2013, 5.42,60)
Visio on puolestaan tulevaisuudenkuva, johon strategia ja sen toimeenpano tdhtda. Visi-
ossa kuvaillaan, millainen yrityksen halutaan olevan tietyn ajan kuluttua sekd mairitetdan
tavoitetila usein seké yleisella ettd tismailliselld tasolla. (Viitala & Jylhd 2013, 5.60)
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Liike-idean tarkoituksena on kuvata yrityksen toimintatapaa realistisesti ja maarittdd, mi-
ten yritys rakentaa kannattavuutensa (Haverila et al. 2005, s.55). Richard Normann méaa-
ritti litkkeideaan kolme peruselementtii: markkinasegmentti, tuotejdrjestelma seka organi-
saatiorakenne. Hian huomioi my®ds, ettd osa-alueiden vililld on valittava yhteensopivuus.
Liikeidean tarkoitus on vastata kysymykseen kenelle, mité ja miten. (Haverila et al. 2005,
s.53 ; Normann 1988, ss.43-49 ; Viitala & Jylhd 2013, s.42) Liikeidean neljantend pala-
sena on imago. Imago on vahavana tekijdnd asiakkaan ostopditoksessé ja tirkedd onkin
selvittdd, miksi asiakas siltd ostaa. Vahva litkeidea sovittaa eri osatekijét ja yrityksen koko
toiminnan sopusointuisasti yhteen. Liikeidean rakentamisen tarkoituksena on 16ytia yri-
tyksen omintakeinen tapa toteuttaa toiminta-ajatuksen tehtdvad, ylivoimaisen osaamisen
lahteet sekd yrityksen kilpailu- ja menestystekijit. Koska liikeidea on usein pitkéllisen
kehityksen ja oppimisen tulos sekd perustuu useampaan eri ldhteeseen, sitd on yleensi
vaikea kopioida. On kuitenkin huomioitava, etti liikeidea vanhenee toiminta-ajatusta no-
peammin, joten sitd onkin jatkuvasti kehitettdva. (Haverila et al. 2005, ss.55-56 ; Viitala
& Jylhd 2013, s5.42-43)

Perinteisessé strategisessa johtamisessa kilpailuetua on l&hestytty eri ulottuvuuksien
kautta; ulkoiset ympardivat mahdollisuudet ja toisaalta uhat seki sisédiset vahvuudet ja
toisaalta heikkoudet. Malli kokonaisuutena muodostaa SWOT-analyysin, joka osoittaa
sekd ulkoisten ettd sisdisten asioiden tirkeyden kilpailuedun ldhteiden ymmartdmisessa.
(Barney 1995, 5.49) Resurssildhtoiset mallit nostavat organisaation sisdiset vahvuudet,
kyvykkyydet ja resurssit strategian luonnin pohjaksi. Resurssien uskotaan luovan kilpai-
luetua yritysten ja niiden vilisten erojen vuoksi, onhan jokainen organisaatio yksildllinen.
Kilpailuetua luovat resurssit voivat olla taloudellisia, fyysisid, inhimillisid ja organisato-
risia tai niiden yhdistelmid, yleensd kuitenkin pitkdn kehityksen tuloksia. Organisaatiossa
selvitetddn, mitd resursseja on olemassa, mitd pystytddn tekeméén ja miten suunnata re-
surssit menestyksen varmistamiseksi. Resurssien yhdisteleminen ja kehittdminen vaatii
organisaatiolta jatkuvaa oppimista, tietdmyksen jalostamista ja uuden tiedon luontia. Stra-
tegiat luodaan toiminnan ja oppimisen kautta. (Peltonen 2007, ss.72-73 ; Viitala & Jylhd
2013, ss.61-62)

Markkina-asemoitumismallissa yritys etsii kilpailuetua suotuisasta ulkoisesta sijoittumi-
sesta. Tunnetun asemoitumismallin kehittdjdn Michael Porterin mukaan organisaatio voi
paéttdd kolmesta eri vaihtoehdosta, jotka ovat kustannusjohtajuus, erilaistaminen ja fo-
kusointi. (Peltonen 2007, s.65-66) Porterin mukaan asemointi perustuu kilpailuetuun,
joka voidaan saavuttaa joko alhaisilla kustannuksilla tai differoinnilla. Asemoinnin toinen
perustekija on kilpailukentén laajuus, eli kuinka laajalle kohdealueelle yritys pyrkii. Yh-
distimalld ndma kaksi muuttujaa rakentuu perusstrategiavaihtoehdot, joita on havainnol-
listettu kuvassa 10. Kustannusjohtajuus on kolmesta vaihtoehdosta selkein. Yritys pyr-
kii toimimaan alhaisemmilla kustannuksilla kuin kilpailijat, ja se vaatii yleensé laajaa toi-
mintakenttdd sekd useita asiakasryhmid. Strategian tunnusmerkkejd ovat mittakaavaetu,
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oppimiskdyrdn hyddyntdminen ja suuri markkinaosuus sekd tehokas jakeluverkko. Yri-
tyksen tarjontaa on sopeutettu vain vahin erilaisiin asiakastarpeisiin, valikoima vahaista
jausein laatu matalampaa. Strategiassa padhuomio on hinnalla kilpailussa. Differointi eli
erilaistaminen perustuu ainutlaatuisuuteen, joka voi olla 1dht6isin esimerkiksi tuotteesta,
jakelujarjestelmésta tai markkinoinnista. Strategiassa keskitytdén asiakkaiden yksil6lli-
siin tarpeisiin ja korkeampaan laatuun. Tunnusomaista ovat korkeat hinnat ja lyhyet val-
mistussarjat. Differoivan yrityksen on kuitenkin toimittava kustannustehokkaasti, ettei te-
hokkuuden lasku mitdt6i muita hyotyja. Keskittimisessa eli fokusoinnissa valitaan mark-
kinoilta kapea kentté, jota pyritdén hallitsemaan asiakkaiden arvostamilla erityiseduilla.
Fokusointi voi olla kustannuspainotteista tai differointipainotteista. Tyypillistd on korkea
laatu ja toimitustason ensiluokkaisuus. Fokusoivan yrityksen tarkoitus on olla paras
omilla markkinoillaan. (Haverila et al. 2005, ss.67-69 ; Porter 2006, ss.74-77 ; Porter
1985, ss.24-30 ; Viitala & Jylhd 2013, ss.64-65)

KILPAILUETU
Alhaiset kustannukset Differointi
Laaja kohdealue Kustannusjohtajuus Differointi
KILPAILUKENTTA
Kapea kohdealue Kustannuspainotteinen Differointipainotteinen
P keskittyminen keskittyminen

Kuva 10. Kolmen perusstrategian muodostuminen (mukaillen Porter 20006, s.76).

Kilpailevan yrityksen toiminnassa strategia on elinehto, mutta tarvitsevatko kilpailun ul-
kopuoliset organisaatiot strategiaa? Kamenskyn (2014) mukaan kilpailua ei valttamatta
tunnisteta oikein, vaan keskitytddn liitkaa nykyhetkeen ja samanlaisiin kilpailijoithin. Kun
huomioidaan tulevaisuus pidemmélle seké tarpeiden tyydyttdminen korvaavilla ja vaih-
toehtoisilla tavoilla, kilpailupiiri laajenee. Jos tdménkin harkinnan jélkeen organisaatio
on jadnyt kilpailun ulkopuolelle, on strategia silti tirked, vaikka merkitys onkin erilainen.
My®s ilman kilpailua toimivien organisaatioiden takana on jokin tehtdvi, minka takia ne
on perustettu. Niidenkin tavoitteena on tdyttaa tiettyja tarpeita tietyilld resursseilla muut-
tuvan ympériston keskelld. Strategia toimii apuvédlineend toiminnan parantamisessa, se
auttaa kohdistamaan huomion oikeisiin asioihin, huomaamaan muutoksia ja tehostamaan
resursseja. (Kamensky 2014, ss.16-17)

Myos vuoden 2015 kuntalaissa on huomioitu strategian tiarkeys. Vaikka monissa kunnissa
on tyoskennelty strategian kanssa jo pitkdédn, on siitd nyt tullut lakisddteinen velvoite.
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Kuntalain 37§ mééraa, ettd kunnalla on oltava valtuuston paattdma kuntastrategia kunnan
toiminnan ja talouden pitkdn aikavélin tavoitteista. Strategian laadinnassa tulee ottaa huo-
mioon monia seikkoja; osa-alueina ovat asukkaiden hyvinvointi, palvelut, lainsdddannol-
liset tehtdvét ja palvelutavoitteet, omistaja- ja henkilostopolitiikka, asukkaiden osallistu-
minen ja vaikuttaminen seka elinympériston elinvoima. Kuntastrategian on perustuttava
arvioon nykytilasta ja toimintaympariston muutoksista. Kuntastrategian sééntelylla tavoi-
tellaan toiminnan ennakoitavuuden lisddntymistd sekd kokonaisuuksien parempaa hallin-
taa. Kuntastrategian avulla pyritdédn vdhentiméidn monien erilaisten sektorikohtaisten
suunnitelmien tarvetta ja saamaan erilaiset ndkokulmat yhteen toimimaan kunnan koko-
naisedun mukaisesti. Samoin strateginen ja taloudellinen suunnittelu halutaan sitoa tiu-
kemmin yhteen. Tarkoituksena on my0s tdhdentdd valtuuston roolia johtamisessa sekd
pitkdn aikavilin vastuunkantoa. Kuntalain 37§ velvoittaa kunnat seuraamaan ja arvioi-
maan strategian toteutumista. Jokaisella kunnalla on oikeus itse pdittdd kuntastrategias-
taan, siséllon yksityiskohtaista méérittelyd lainsdddédnndssd ei ole. (Harjula & Prattila
2015, ss.324-325 ; Sallinen & Vainionpad 2015, s.5)
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3.PALVELUJEN TEHOSTAMINEN

Taloudellisesti kehittynein osa ihmisisté eldd jalkiteollisessa palveluyhteiskunnassa, jossa
hyvin palvelun voidaan néhdé olevan olennainen osa koko yhteiskunnan toimintaa. Suuri
osa kansantalouden lisdarvosta ja litketoiminnan tuotoista on perdisin palveluista. Palve-
lun méidrittely ja tutkiminen on kuitenkin ongelmallista. Palvelun keskeisin osa on usein
aineetonta ja sen tuottaminen sekd kuluttaminen voi tapahtua hyvin nopeasti, monissa
erissd tai hyvinkin pitkén aikajakson kuluessa. Lisdksi palveluun liittyy aina asiakas, joi-
den kokemukset palveluista voivat olla hyvinkin erilaisia. Perusteet, miten palvelut vali-
taan ja kdytetddn, ovat monesti hyvinkin odottamattomia. (Rissanen 2006, ss.15,17-19)

Luvussa tutustutaan ensin palvelujen ominaispiirteisiin ja laatuun. Esittelyssd on myds
palvelujen tuottaminen ulkoistamisen kautta. Téhén liittyvd kappale 3.3 Palvelujen ul-
koistaminen pohjautuu kirjoittajan aikaisempaan harjoitustyohdn Ulkoistamisen periaat-
teita, joka on laadittu kurssille Henkilostojohtaminen Turun Avoimessa yliopistossa
(2014). Lisdksi tasséd luvussa kisitelldén tehokkuutta ja tuottavuutta lahikésitteineen seké
niiden liittymistd palvelutuotantoon.

3.1 Palvelujen luonne ja jaottelu

Palvelut ovat ilmiond monisyisid ja niille onkin esitetty monia mééritelmid. Gummesson
kiteytti madritelmien moninaisuuden lauseella: “Palvelu on jotain, mitd voi ostaa ja
myydd, mutta mitd ei voi pudottaa varpailleen.” Christian Gronroosin mééritelma palve-
lusta on: "Palvelu on ainakin jossain mddrin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva
prosessi, jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan
vileensd, muttei vdilttamdttd, asiakkaan, palvelutyontekijoiden ja/tai fyysisten resurssien
tai tuotteiden ja/tai palveluntarjoajan jdrjestelmien vilisessd vuorovaikutuksessa.”
(Gronroos 2009, s.77) Tilastokeskuksen (www.stat.fi, Késitteet) mééritelméa palveluista
on seuraava: ~Palvelut ovat sellaisen tuotannollisen toiminnan seurausta, joka muuttaa
niitd kuluttavien yksikéiden olosuhteita tai edistdd tuotteiden ja rahoitusvarojen vaihdan-
taa. Palvelut eividt yleensd ole erillisid erid, joihin voisi kohdistua omistusoikeuksia, ja
vleensd palvelua ja palvelun tuottamista ei voi erottaa toisistaan.” Tapio Rissanen (2006,
s.18) puolestaan avaa palvelun kirjassaan Hyvén palvelun kehittdminen seuraavasti:
“Palvelu on vuorovaikutus, teko, tapahtuma, toiminta, suoritus tai valmius, jossa asiak-
kaalle tuotetaan tai annetaan mahdollisuus lisdarvon saamiseen ongelman ratkaisuna,
helppoutena, vaivattomuutena, eldmyksend, nautintona, kokemuksena, mielihyvdnd, ajan

’

tai materian sddstond jne.’
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Palveluille on 16ydettavissd kolme melko yleistd luonteenomaista elementtid. Palvelut
voidaan ndhdé toiminnoista tai joukoista toimintoja koostuvina prosesseina. Ne kulute-
taan ja tuotetaan samanaikaisesti, jos ei kokonaan, ainakin osittain. Palveluprosessissa
asiakas on osallisena jollakin tavalla aktiivisena kanssatuottajana. Palveluille ominaista
on vaihtelevissa mddrin my0s aineettomuus. Palvelua ei yleensd voi testata ennen sen
hankkimista ja ostamista. Palvelu on luonteeltaan abstrakti ja subjektiivinen, jota kuvail-
laan monesti sanoilla kokemus, luottamus tai turvallisuus. Toki palveluilla voi olla konk-
reettinenkin puoli, esimerkiksi ravintolan ruoka, huoltoliikkeen varaosat tai hotellin mu-
kavuudet, mutta ytimessé kiteytyy ilmion aineettomuus. Palvelua ei voi laittaa varastoon
kuten fyysisid tuotteita, esimerkiksi eilisen lentomatkan tyhjéa tilaa ei voi myyda huo-
menna. Palvelutoiminnassa voidaan kuitenkin yrittdd varastoida asiakkaita, esimerkiksi
asiakasta voi pyytdd odottamaan ravintolan ollessa silld hetkelld tdynné. Yleensd palve-
lujen ostaminen ei johda omistukseen, esimerkiksi lentomatkan jélkeen taskussa ei ole
kuin kéytetty lippu. Toki vihittdiskaupan palveluiden kautta ostetut lihat ja vihannekset
ovat kiistatta asiakkaan omia tuotteita, joten palvelun kulutus kyseisessé tapauksessa an-
taa asiakkaalle konkreettisen omistuksen. (Gronroos 2009, ss.79-81)

Palvelujen moninaisuuden ja erilaisten ominaisuuksien selittimiseksi palveluja usein ryh-
mitelldén erilaisiin luokkiin ja tyyppeihin (Lonnqvist et al. 2010, s.41). Esimerkiksi Lo-
velock (1983) jaottelee palveluja niihin liittyvén viiden teeman avulla. Jokaiseen teemaan
liittyy kaksi erilaista ndkdkulmaa, joiden avulla palvelut voidaan jaotella matriisiin. En-
simmadinen teema kuvaa palvelutoimen luonnetta ja palvelun vastaanottajaa, eli onko
palveluteko aineeton vai konkreettinen, sekd onko palvelun kohteena ihminen vai asia.
Ensimmadisen teeman matriisi on esitetty kuvassa 11. Toisena teemana on palveluntuot-
tajan ja sen asiakkaan vilinen suhde. Palvelut voidaan toimittaa jdsenperusteisesti tai
ilman erillistd muodollista suhdetta. Palvelutoimitusten luonne voidaan méérittdd myos
jatkuvaperustaiseksi tai se voi muodostua erillisistd tapahtumista. Jatkuvaa jésenperus-
taista palvelua edustavat esimerkiksi vakuutus- ja pankkipalvelut, yksittéisid palveluta-
pahtumia ilman virallista suhdetta taas esimerkiksi elokuvateatteri ja autonvuokraus. Kol-
mas teema huomioi palvelutoimituksen réitiléinnin ja palveluhenkilokunnan arvioin-
nin tason yksittdisten asiakkaiden kohtaamisissa. Esimerkiksi arkkitehtisuunnittelussa
palveluntuottajan rooli ja palvelun kustomointi ovat korkealla tasolla yksittdiseen tarpee-
seen ndhden. Julkisessa liikenteessd ja pikaruokaravintolassa yksilollisyys on taas matala.
Neljds teema keskittyy palvelujen tarjonnan ja Kysynnén suhteeseen. Kysynnin vaih-
telu voi olla enemmaén kausittaista tai satunnaista ja toisaalta kysynnén piikki voi ylittaa
sadnndllisesti kapasiteetin tai sithen pystytddn vastaamaan usein ilman viivytyksid. Vii-
denteen teemaan liittyy palvelujen toimitus. Palvelujen saatavuus voi olla yhdessi tai
monessa pisteessd. Liséksi asiakkaan ja palveluntarjoajan vilinen transaktio voi tapahtua
palveluorganisaation tai asiakkaan tiloissa tai ilman konkreettista tapaamista esimerkiksi
sdhkoisesti. (Lovelock 1983 ; Lonnqvist et al. 2010, ss.41-45)
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TEEMA1

Kuka tai mika on palvelun suora vastaanottaja?

e Ihmiset Asiat
Millainen on
i Palvelut, jotka kohdistuvat esineisiin tai
palvelutoimen Palvelut, jotka kohdistuvatihmisten

muuhun fyysiseen omistukseen:
*rahtikuljetus
*pesula
*teollisuusvalineiden korjaus ja
kunnossapito

luonne?
kehoon:

*terveydenhuolto
*kauneussalonki
*hiustenleikkuu

Konkreettinen

Palvelut, jotka kohdistuvatihmisten Palvelut, jotka kohdistuvat aineettomaan
mieleen: omaisuuteen:
Aineeton *koulutus *pankki
*informaatiopalvelut *lakipalvelut
*teatterit *vakuutus

Kuva 11. Palveluiden jaottelu ensimmdisen teeman, palvelutoimen luonteen ymmdir-
taminen, perusteella (mukaillen Lovelock 1983 ; Lonngvist et al. 2010, s.42).

Silvestro et al. jaottelumalli kuvassa 12 puolestaan noudattelee valmistavan teollisuuden
tuotantoprosessia (Lonnqvist et al. 2010, s.45). Mallissa palvelut jaotellaan kolmeen luok-
kaan palveluprosessityyppien mukaisesti; asiantuntijapalvelut, palvelupajat ja massapal-
velut. Palveluprosessityypit korreloivat asiakkaiden volyymin kanssa, eli mittarina on
palveltujen asiakkaiden méérd paivissi. Asiantuntijapalveluihin liitettyjd ominaisuuksia
ovat vihdinen asiakasmiiri, pitkille viety rdédtilointi, prosessiorienteisuus, suhteellisen
pitkd kontaktiaika ja suurimman lisdarvon luominen paikan péélld, missé asiakastarpeen
kohtaamiseen sovelletaan korkealla tasolla oleva harkintaa. Massapalveluille on taas omi-
naista suuri asiakasmaiiri, rajoitettu kontaktiaika ja vdhdinen kustomointi. Tarjonta on
tuoteorientoitunutta, jossa suurin osa lisdarvosta tuotetaan “takatoimiston” puolella ja
jossa asiakastarpeen tiayttdmiseen valintamahdollisuuksia on vain véhan. Palvelupajat si-
joittuvat ndiden kahden ddrityypin véliin. Asiakasmiiridn kasvun myota ajatellaan palve-
luihin perinteisesti liitettyjen piirteiden vihenevén ja palvelun muuntuvan yhd enemmaén
massatuotteen suuntaan. Huomattavaa on, etti asiantuntijapalvelut tdssd yhteydessa tar-
koittavat uniikkia ei-teollisesti valmistettua, pitkille raataloitya tuotetta, eli kaikki osaa-
miskeskeiset asiantuntijaorganisaatiot eivdt vélttdmattd tdhdn luokkaan sijoitu. (Brax
2007, ss.16-17 ; Lonnqvist et al. 2010, ss.45-47 ; Silvestro et al. 1992, 5.73)
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Ihmiset

Korkea kontaktiaika
Korkea rdatalginti
Korkea harkintavalta Asiantuntijapalvelut
"Etutoimisto”
Prosessit

Ihmiset/Vilineet
Keskitasoinen kontaktiaika
Keskitasoinen raataldinti Palvelupajat
Keskitasoinen harkintavalta
"Etutoimisto” /" Takatoimisto”
Prosessit/Tuotteet

Vilineet

Alhainen kontaktiaika
Alhainen raataléinti
Alhainen harkintavalta
"Takatoimisto”
Tuotteet

Massapalvelut

Prosessoitujen asiakkainen maara yksikk6a kohti paivassa

Kuva 12. Palvelujen luokittelu palveluprosessimallin mukaan (mukaillen Brax 2007,

s.17 ; Lonngvist et al. 2010, s.45 ; Silvestro et al. 1992, 5.73).

Palvelujen merkityksen kasvu on vaikuttanut myos palveluiden virallisiin luokituksiin

(Lonngvist et al. 2010, s.48). Monesti yhteiskunnan toimintaa kuvataan kolmen toimialan

kautta, jotka palveluiden liséksi ovat alkutuotanto ja jalostus. Tilastokeskuksen toimiala-

luokitukseen TOL 2008 liséttiin erilaisia palvelujen luokkia seké péa- ettd alemmille ta-

soille. Palvelujen pddluokat TOL 2008 mukaan ovat:

"Tukku- ja vihittdiskauppa, moottoriajoneuvojen ja moottoripyorien korjaus
Kuljetus ja varastointi

Majoitus- ja ravitsemistoiminta

Informaatio ja viestintd

Rahoitus- ja vakuutustoiminta

Kiinteistéalan toiminta

Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta

Hallinto ja tukipalvelutoiminta

Julkinen hallinto ja maanpuolustus; pakollinen sosiaalivakuutus

Koulutus

Terveys- ja sosiaalipalvelut

Taiteet, viihde ja virkistys

Muu palvelutoiminta

Kotitalouksien toiminta tyénantajina; kotitalouksen eriyttdmdton toiminta tava-
roiden ja palvelujen tuottamiseksi omaan kdyttéon

2

Kansainvdlisten organisaatioiden ja toimielinten toiminta

(Toimialaluokitus TOL 2008, s.31)
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Palvelusektori voidaan jaotella myds yksinkertaisesti yksityisille kuluttajille ja liike-elé-
maén yrityksille tarkoitettuihin palveluihin. OECD (2000) erittelee palvelut hieman pi-
demmidlle. Paaryhmind toimivat litke-eldman palvelut, kauppa ja logistiikka, henkilokoh-
taiset palvelut sekd hyvinvointipalvelut. Pdaryhmét esimerkkeineen on sijoitettu kuvaan
13. Liike-eldmén usein tietointensiivisid palveluja myyddin suurimmalta osalta toisille
yrityksille. Nama palvelut ovat usein my0s ulkoistettavia tukipalveluja, joita voitaisiin
toteuttaa jokaisessa yrityksessd. Kauppa ja logistiitkka —ryhmén toiminta keskittyy asioi-
den, henkil6iden ja tiedon kuljettamiseen ja sen asiakkaat muodostuvat kuluttajista seké
yrityksistd. Henkilokohtaiset palvelut ovat kotitalouksen vaihtoehto ulkoistaa itsepalvelu.
Tyotd kotitalouksissa on paljon ja haluja sen ulkoistamiseen 16ytyy. Henkilokohtaisen
palvelun tunnusmerkkejd ovat suora vuorovaikutus asiakkaan ja palveluntuottajan vililla
sekd suuret tydovoimakustannukset. Hyvinvointipalvelut ovat suurelta osin tuotettu julki-
sen tai kolmannen sektorin voimin, mutta yritystoimintakin on alalla kuitenkin koko ajan
lisddntynyt. Hyvinvointipalveluihin kuuluvat tydvoimavaltaisuus ja inhimillinen vuoro-
vaikutus. (Lonnqvist et al. 2010, ss.48-50 ; Suutari 2005, ss.7-8)

LIIKE-ELAMAN PALVELUT

X KAUPPA JA LOGISTIIKKA
(Producer services)

(Distributive services)

*Tietointensiiviset ja muut liike-eldman
palvelut
*Rahoitustoiminta
*Vakuutustoiminta
*Kiinteiston omistukseen liittyvat palvelut

*Vahittdiskauppa
*Tukkukauppa
*Kuljetuspalvelut
*Kommunikaatiopalvelut

HENKILOKOHTAISET PALVELUT

. HYVINVOINTIPALVELUT
(Personal services)

(Social services)

*Majoitus- ja ravitsemispalvelut
*Vapaa-aika- ja kulttuuripalvelut
*Kotitalouspalvelut
*Muut henkilkohtaiset palvelut

*Terveyspalvelut
*Koulutuspalvelut
*Sosiaalipalvelut

Kuva 13. Palvelualojen luokittelu OECD:n mukaan (mukaillen Lonngvist et al.
2010, 5.49 ; Suutari 2005, s.8).

Asiakkaiden ja maksajien mukaan palveluja on ryhmitellyt Johnston ja Clark (2008). Ja-
ottelussa palvelut ryhmitellddn viiteen eri kategoriaan. Liike-elimén palveluilla tarkoi-
tetaan yrityksille suunnattuja palveluja, joissa ostajat toimivat ammatissaan, eivatkd vélt-
taméttd ole palvelun loppukéyttéjid. Liike-elamén palveluja ovat esimerkiksi huoltopal-
velut ja ruokapalvelut. Kuluttajapalvelut ovat yksildiden palveluja, joita ostetaan itselle
tai toisen puolesta. Kuluttajapalveluita ovat esimerkiksi kaupat ja vakuutuspalvelut. Si-
sdiset palvelut ovat organisaation sisélld tuotettuja ja ostettuja palveluja, esimerkiksi
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henkil6stopalvelut ja IT-tuki. Ostaja on pitkélle sidottu palveluntuottajaan ja rahoitus jér-
jestetddn organisaation omasta budjetista. Julkisissa palveluissa toimijoina ovat kunnat
tai valtio. Loppukayttdjd ja maksaja ovat melko harvoin sama yksikko, jolloin palveluiden
tai palveluntuottajien vaihtoehtoihin ja valintaan loppukéyttdjd voi vaikuttaa vain vdhin.
Palvelut ovat sidoksissa poliittiseen paatdksentekoon ja verovaroihin. Esimerkkina julki-
sista palveluista voidaan mainita terveydenhuolto ja koulut, loppuasiakkaista puolestaan
potilas ja oppilas. Voittoa tavoittelemattomat palvelut liittyvit kolmannen sektorin jar-
jestamiin palveluihin, esimerkiksi erilainen neuvonta ja hyvéntekevéisyysjarjestdjen pal-
velut. (Lonngvist et al. 2010, ss.50-51)

3.2 Palvelujen laatu

Lahtokohta menestyville yritykselle on kaupata asiakkaille laadukasta tarjontaa. Kuiten-
kin miké milloinkin on laadukasta, vaihtelee arvioijasta tai ndkokulmasta riippuen. Laatu
voidaan nihdé asiakkaiden tarpeiden tyydyttimisend mahdollisimman tehokkaasti ja kan-
nattavasti. Lisdksi laadun tdrked tekija on oikeiden asioiden tekeminen. Asiakas ei vilt-
taméttéd ole halukas maksamaan parhaasta mahdollisesta laadusta, vaikka yrityksen nako-
kulmasta tuote olisikin erinomaisen tdydellinen. Laatuun liittyy my06s ympériston aiheut-
tama tarve jatkuvalle suoritustason parantamiselle sekéd virheettomyys eli asioiden teke-
minen kerralla oikein. Tuotteen ja palvelun virheettomyyden lisdksi laatu on teknisen ja
toiminnallisen laadun kokonaisuus. (Lecklin 2006, s.18 ; Viitala & Jylha, s.287)

Palvelujen laadun ymmaértdmisessd on tdrkedd muistaa, ettd laatu on mitéd vain asiakkaat
kokevat sen olevan. Asiakkaiden kokemaan laatuun liittyy tekninen eli lopputulosulottu-
vuus ja toiminnallinen eli prosessiulottuvuus. Asiakkaat arvioivat palvelun vuorovaiku-
tustilanteen jélkeen, mitd he yritykseltd saivat eli lopputuloksen teknistd laatua. Koska
kyse on ongelman teknisesté ratkaisusta, asiakkaat pystyvét usein, tosin eivét aina, arvot-
tamaan lopputulosulottuvuutta melko objektiivisesti. Kuitenkin palvelun laadun osana on
myos toiminnallinen ulottuvuus, miten lopputulos hidnelle toimitetaan, miten hian palve-
lun saa ja millaiseksi hin yhtdaikaisen tuotanto- ja kulutusprosessin tuntee. Toiminnalli-
sen laadun maéérittdvéat totuuden hetket, joita ovat kaikki tilanteet, joissa asiakas ja palve-
luntarjoajan resurssit ja toimintatavat ovat vuorovaikutuksessa. Palveluntarjoajalla on
juuri silla hetkelld tilaisuus osoittaa asiakkaalle palvelun laatu, myohemmait epdonnistu-
neen palvelun korjaustoimet ovat vaivalloisempia ja tehottomampia hyvin hoidettuun to-
tuuden hetkeen verrattuna. Palveluun liittyy usein monia totuuden hetkid, esimerkiksi
matkustajan taival lentoyhtion asiakkaana lentokentille saapumisesta aina sieltd 1aht66n
saakka. Lisdksi palvelun kokemiseen liittyy yrityksen imago. Myonteinen mielikuva voi
antaa pienid virheitd anteeksi, mutta jos virheitd sattuu usein ja imago on laskenut kiel-
teiseksi, mika tahansa virhe vaikuttaa suhteellisesti enemmaén. Palvelun laatuun on ehdo-
tettu my0s muita osatekijoitd, esimerkiksi Rust ja Oliver ovat ehdottaneet kolmanneksi
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ulottuvuudeksi fyysistd ymparistdd, Bitner palvelumaisemaa ja Holmlund puolestaan ta-
loudellisia seurauksia. (Gronroos 2009, ss. 98-103,111)

Laadun kokeminen ei kuitenkaan perustu pelkéstdan laadun ulottuvuuksista saatuihin ko-
kemuksiin, vaan palvelun kokeminen hyvéna tai huonona on mutkikkaampi kokonaisuus.
Laatukokemukset ovat yhteydessa perinteisiin markkinointitoimiin ja muodostavat koe-
tun palvelun laadun, ottaen huomioon palveluja osana tarjoomaansa siséllyttdneet fyy-
sisten tuotteiden valmistajat voidaan puhua koetusta kokonaislaadusta. Malli koetun
kokonaislaadun rakentumisesta on esitetty kuvassa 14. Jos koettu laatu ei vastaa asiak-
kaan odottamaa laatua, kokonaislaatu ji4 alhaiseksi, vaikka laatu objektiivisesti mitattuna
olisikin koettu hyviksi. Odotettuun laatuun vaikuttavat markkinointiviestinté, suusanal-
linen viestintd, myynti, imago, suhdetoiminta ja asiakkaiden tarpeet. Asiakkaiden odotus-
ten ratkaisevan merkityksen vuoksi on yrityksen varottava antamasta liiallisia odotuksia
nostattavia lupauksia, joita se ei kuitenkaan voi pitdd. Organisaatiolle on parempi luvata
vihemmén ja tarjota enemman. Alhaisemmilla lupauksilla on mahdollista yllattd4 asiakas
positiivisesti ja néin edistdi asiakasuskollisuutta. (Gronroos 2009, ss.105-106)

Imago

Odotettu laatu Koettu kokonaislaatu Koettu laatu

Markkinointiviestinta
Myynti
Imago
Suusanallinen viestinta
Suhdetoiminta

Asiakkaiden tarpeet ja Toiminnallinen
arvot Tekninen laatu

Imago

laatu

Kuva 14. Koetun kokonaislaadun rakentuminen. (mukaillen Gronroos 2009, s.105).

Hyviksi koetulle palvelulle voidaan ohjenuoraksi 16ytdd seitsemén kriteerid. On kuiten-
kin muistettava, ettd erityistilanteissa 10ytynee muitakin tédrkeitd kriteerejd ja eri tilan-
teissa kriteerien painoarvot vaihtelevat. Ammattimaisuus ja taidot on teknisen laadun
ulottuvuuteen sijoittuva kriteeri. Kriteerin mukaan hyvéassé palvelussa asiakkaat tietdvit,
ettd organisaatiolla on kaikki hinen ongelmiensa ratkaisuun tarvittavat vélineet, sisdltden
tyontekijoiden tiedot ja taidot, operatiiviset jarjestelmét ja muut fyysiset resurssit. Toi-
minnalliseen laadun ulottuvuuteen voidaan kriteereistd yhdistdé asenteet ja kayttdytymi-
nen, lihestyttdvyys ja joustavuus, luotettavuus, palvelun normalisointi sekd palvelumai-
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sema. Asenteet ja kiyttiytyminen —kriteeri edellyttda, ettd asiakkaat tuntevat palvelun-
tarjoajan tarttuvan heiddn ongelmiinsa halukkaasti ja ystévallisesti ja ettd heihin kiinnite-
tdédn huomiota. Léihestyttivyys ja joustavuus -kriteeri tdyttyy, kun asiakkaat tuntevat
palvelun olevan helposti saatavilla ja kun heidén vaatimuksiinsa suhtaudutaan joustavasti.
Palvelun helppoon saatavuuteen liittyvit sijainnin, aukioloaikojen ja tyontekijoiden sekéa
operatiivisten jarjestelmien suunnittelu ja toteutus. Luotettavuus tarkoittaa, ettd asiak-
kaat luottavat saavansa asiat sovitusti heidén etujensa mukaisesti tapahtuipa mité tahansa.
Palvelun normalisointi merkitsee asiakkaiden uskoa siitd, ettd palveluntarjoaja puuttuu
vilittdmasti epdonnistuneeseen tai odottamattomaan tapahtumaan ja pyrkii korjaamaan
tilanteen hyvéksyttavéksi. Palvelumaisemassa huomioidaan, ettd asiakkaat tuntevat pal-
velukontaktiin liittyvien fyysisten ja muiden ympéristdtekijéiden vahvistavan palvelun
positiivista vaikutelmaa. Maine ja uskottavuus on imagoon liittyva kriteeri. Siind on
tarkedd, ettd asiakkaat tietdvit voivansa luottaa palveluntarjoajaan ja sen toimiin, hyvék-
syttyihin suorituskriteereihin ja arvoihin sekd saavansa kdytetyille rahoilleen vastineen.
Vaikka hinnan yhteys laatuun on osin epdselvi, voidaan hintaa yleensi tutkia suhteessa
asiakkaiden laatuodotuksiin tai aiempiin kokemuksiin. Hinta vaikuttaa odotustasoon, ja
toisaalta jos hinta koetaan liian korkeaksi, palvelua ei osteta. Kuitenkin korkeampi hinta
voi asiakkaiden mielessé rinnastua parempaan laatuun. (Grénroos 2009, ss.121-123)

Laatuongelmien ldhteiden méérittdimiseen ja palvelujen laadun parantamiseen on Para-
suraman et al. kehittdnyt kuiluanalyysimallin, joka on esitetty kuvassa 15. Mallista voi-
daan ndhda palvelun laadun muodostumiseen liittyvét seikat, alareunaan sijoittuvat pal-
veluntarjoajaan liittyvét asiat, yldreunaan asiakkaihin liittyvét asiat. Odotettuun palve-
luun liittyvét asiakkaiden tarpeet, menneet kokemukset, suusanallinen viestintd seki
markkinointiviestintd. Sisdiset ratkaisut ja toimenpiteet muovaavat puolestaan koetun
palvelun. Johto arvioi asiakkaiden odotuksia ja ndiden perusteella tekee paétokset ja oh-
jeet palveluorganisaation toimintatavoista palvelutilanteissa. Asiakas kokee seki teknisen
ettd toiminnallisen laadun elementin. Koettuun laatuun vaikuttaa my6s markkinointivies-
tintd, samoin kuin odotetun laadunkin kohdalla. Jos rakenteiden osien vilill4 on epdjoh-
donmukaisuuksia, syntyy laatukuilu. Jokainen kuilu vaikuttaa ja kasvattaa seuraavaa kui-
lua. Viimeinen kuilu muodostuu odotetun ja koetun laadun vilille. Kuiluanalyysilla voi-
daan havaita laatuongelmien syitd ja epdjohdonmukaisuuksia toiminnan parantamisen tu-
eksi. (Gronroos 2009, ss.143-144)
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Aikaisemmat

Suusanallinen viestinta Henkilokohtaiset tarpeet kokermukset

Odotettu palvelu
Kuilu 5 I
KULUTTAJA
Koettu palvelu

Palvelun toimitus Kuilu 4
(siséltdenetu- ja “--->
jalkikontaktit)

Ulkoinen viestinta

MARKKINOLIA kuluttajille

Kuilu3 |

Kasitysten muuntuminen
palvelun
laatuspesifikaatioiksi

: +
Kuilu 2 H

Johdon kasitykset
kuluttajien odotuksista

________________

Kuva 15. Laadun kuiluanalyysi (mukaillen Gronroos 2009, s.144 ; Parasuraman et
al. 1985, s.44 ; Zeithaml et al. 1988, 5.36).

Ensimmadinen kuilu, johdon nikemyksen kuilu, tarkoittaa kuluttajien odotusten ja joh-
don késitysten kuluttajien odotuksista vilistd eroa. Johto ei ymmaérrd asiakkaiden laa-
tuodotuksia oikein. Syitd tdhdn ovat esimerkiksi epétarkat tai puuteelliset markkinatutki-
mukset, virheellisesti tulkitut tiedot, johdon saama epétarkka tieto organisaatiosta tai asia-
kaskontakteja koskevan tiedon pysdhtyminen tai muuntuminen liian monen organisaa-
tiotason vuoksi. Toinen kuilu, laatuvaatimusten kuilu, syntyy erosta johdon késitysten
ja palvelun laatuspesifikaatioiden vililld. Syitd kuilun syntymiseen ovat esimerkiksi
suunnitteluvirheet, suunnittelun epdonnistunut johto, selkeén tavoiteasettelun puuttumi-
nen tai ylimmaén johdon riittdiméton tuki. Kolmas kuilu, palvelun toimituksen Kkuilu, tar-
koittaa eroa laatuspesifikaatioiden ja palvelun toimituksen vililld, eli palvelun tuotanto-
ja toimitusprosessissa laatuvaatimukset jadvit puutteelliselle tasolle. Kuilun syntymisen
syyt voivat olla esimerkiksi johdon seki tyontekijoiden tekemisissd, tyontekijoiden néke-
myksissd kuluttajien vaatimuksista ja tarpeista sekd tekniikan ja muiden jérjestelmien
puutteellisuuksissa. Laadun heikkenemisti aiheuttavat esimerkiksi ristiriidat laatuvaati-
musten ja valvonta- seké palkkiojdrjestelmien vililld. Tyontekijdt ovat myds hankalassa
vélikddessd esimerkiksi silloin, kun kuluttajien toiveet yhd useammin ovat yhteensopi-
mattomia laatuvaatimusten kanssa. Neljdnnessd kuilussa, markkinointiviestinnin kui-
lussa, palvelun toimituksessa ja kuluttajille palvelusta kerrottussa informaatiossa on eroa
eli markkinointiviestinndn lupaukset ja todellisuus eivét ole johdonmukaisia. Markki-
nointiviestinndssd on voitu unohtaa tuotanto, viestintdd ei ole riittdvisti jarjestelty, tuo-
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tannossa ei noudateta vaatimuksia tai viestinndssi kdytetdédn luonnostaan liiallista lupai-
lua. Yhteistyo tuotannon kanssa markkinointikampanjoissa edistdd sitoutumista ja totuu-
denmukaisia lupauksia. Viides ja viimeinen kuilu, koetun palvelun laadun kuilu, mer-
kitsee eroa kuluttajien odotusten ja kokemusten vililld. Kuilun seurauksia ovat esimer-
kiksi laatuongelmat, kielteinen vaikutus suusanalliseen viestintddn sekd imagoon ja jopa
litkketoiminnan menetys. Koetun palvelun laadun kuilu voi olla myos positiivinen, joka
merkitsee lilan hyvéi laatua. (Gronroos 2009, ss.143-149 ; Parasuraman et al. 1986, ;
Zeithaml et al. 1988)

Laadun parantamiseen ei valttdmattd haluta ldhted, koska voidaan peldtd sen kannatta-
vuutta. Arvellaan tuottavuuden laskua tai epdilldén, saadaanko laadun parantamisen kus-
tannukset katettua uuden litketoiminnan lisétuloilla. Usein tuottavuus ajaa laadun paran-
tamisen ohi. Kuitenkin tirkedi on tiedostaa, etti laadun puutekin maksaa. Philip Crosbyn
tunnuslause on “laatu on ilmaista”. Hinen mielestdédn teollisuusyritysten litkevaihdosta
20% kuluu virheiden korjaamiseen. Palveluyrityksille vastaavaksi luvuksi on esitetty jopa
35%. (Gronroos 2009, ss.175-176) Laadun merkitystd yrityksen toimintaan on esitetty
kuvassa 16. Yrityksen sisdisesti hyvilld laadulla saadaan virheettomyyttéd, alhaisia laatu-
kustannuksia ja kustannustehokkuutta. Markkinoilla hyvi laatu lisdd asiakastyytyvii-
syyttd, positiivista viestintdd ja markkina-aseman vahvistumista. Toisaalta hinnoittelu va-
pautuu. Sisdiset - ja markkinavaikutukset parantavat yrityksen kannattavuutta, joka yh-
dessd laadun kanssa auttaa yrityksid moniin tavoitteisiin pyrkimisessd, esimerkkeind kil-
pailuedun saavuttaminen, markkinajohtajuus, yrityskuvan nostaminen, muutosjousta-
vuus, motivoitunut henkilosto ja yrityksen maineen kasvu hyvind tyonantajana sekd yh-
teiskunnan jaseneni. Analogisesti sovellettuna tdimé pétee myds julkisen hallinnon orga-
nisaatioihin. Jos ne ovat tehottomia, syntyy paineita jarjestelld toiminta muulla tavalla.
(Lecklin 2006, ss.24-26)
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Tuotteiden ja
toiminnan laatu

Asiakkaiden tyytyvaisyys Kustannustehokkuus
Asema markkinoilla Hinta
Kannattavuus
Reagointikyky Henkildston motivaatio Imago

Eloonja@aminen

Kuva 16. Laadun merkitys yritykselle (mukaillen Lecklin 2006, s.25).

Kokonaisvaltainen laatujohtamisen siséltdd yrityksen kaikki osa-alueet. Total Quality
Managementin keskeisid elementtejd ovat asiakasldhtdisyys, henkildston osallistuminen
ja laatuvastuu, tiimityoskentely, henkildston osaamisen kehittiminen ja jatkuva paranta-
minen. Asiakaslihtoisyys tarkoittaa, ettd yrityksen suunnitellessa toimintojaan ja proses-
sejaan ldhtokohtana on sellaisen lisdarvon luominen, josta asiakas on valmis maksamaan
sekd resurssien minimointi ja asiakkaan saaman arvon maksimointi. Asiakasldhtoisyyden
edellytys on kddntyminen yrityksestd ulospdin, yritys ei saa luulla tietdvinsd asiakasta
paremmin, mitd hén tarvitsee. My0s sisdinen asiakas on asiakkuuden muoto. Laadun ke-
hittiminen vaatii jokaiselta tyontekijdltd osallistumista, sitoutumista ja motivoitunei-
suutta. My0s vastuu laadusta on jokaisella tyontekijoilld, ei pelkéstaan erillisilla tyoryh-
milla. Monet tyot tarvitsevat monimutkaisuutensa vuoksi tiimityoskentelyé, jolloin koko
tiimin on pyrittdva toiminnan kehittdmiseen. Keskeinen tekijd on myds henkiloston kou-
luttaminen. Yrityksen on pidettiva huolta, ettd sen henkilostolld on tarvittavat tiedot ja
taidot hoitaa tehtdvinsd laadun edellyttimalla tavalla. Jatkuvalla parantamisella pyri-
tdén toiminnan jatkuvaan kehittimiseen ja hiomiseen pienin askelin kohti tdydellisyytta.
(Haverila et al. 2009, ss.377-381)

3.3 Palvelujen ulkoistaminen

Teollisen toiminnan organisointi pohjautui 1980-luvulle asti suurelta osin malliin, jonka
edellytyksena olivat riittdvén vakaat ja homogeeniset markkinat. Nykyddn liiketoiminta
perustuu enemmaén organisaation purkamiseen pienemmiksi yksikdiksi ja verkostomai-
seen yhteistyohon. Tadmén litketoimintaympériston muutoksen yksi ilmenemismuoto on
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yritystoimintojen ulkoistaminen. Ulkoistaminen tarkoittaa aiemmin itse hoidetun toimin-
non siirtdmista toisen yrityksen tuotettavaksi. Ulkoistettava toiminto lopetetaan ja toimin-
toon mahdollisesti liittyvét siirrettdvit tuotantovélineet myydéaén. Usein ulkoistettavan
toiminnon mukana siirtyvit myos tyontekijat. Ulkoistamisen osapuolien vélille luodaan
sopimussuhde, joka perustuu pelkéstddn sopimukselle tai sopimuksen liséksi yhteiselle
omistukselle. (Kitha 2002, ss.1-2)

Andre Fiebig (1996) on jaotellut ulkoistamistapoja eri tyyppeihin. Sopimusulkoistami-
sen, jossa siirtyy omaisuutta, voidaan sanoa olevan ulkoistamisen perustyyppi. Liiketoi-
mintayksikkoé myydéén alihankkijalle ja myyjé sopii ostajan kanssa toiminnon toteutta-
misesta. Sopimusulkoistamisessa ilman omaisuuden siirtymistd ei omaisuutta myyda.
Yritys vain lopettaa kyseiset toimintonsa ja hankkii markkinoilta vastaavat tilalle. Yhtei-
sesti omistetulle yritykselle ulkoistaminen mahdollistaa ulkoistajan osittaisen omistus-
suhteen jatkumisen ulkoistettuun yksikkoon, josta luodaan uusi yhtid. Toinen omistaja on
uusi sopimuskumppani. Kun ulkoistetaan konsernin sisélla, keskitetdén konsernin yritys-
ten itsendisesti suorittama toiminto perustettavan liiketoimintayksikon tai tytdryhtion hoi-
toon. (Kiiha 2002, s.2)

Kunnan palvelujen jirjestimisen ja tuottamisen yhteydessd voidaan puhua yksityistdmi-
sestd, kun kunta luopuu toiminnasta kokonaan ja antaa sen yksityisen sektorin hoidetta-
vaksi. Tamé voi tapahtua tietysti vain lainsddddnnon mahdollistamissa tapauksissa. Jos
jarjestimisvastuu jdi kunnalle, mutta tuotanto siirretidén ulkopuoliselle, kdytetddn yleensé
ulkoistamiskasitettd. Palvelujen hankkimista kunnan ulkopuolelta sekd kunnan organi-
sointia tilaaja- ja tuottajatoimintoihin kutsutaan tilaaja-tuottajamalliksi. (Harjula & Prit-
tdld 2015, s.196) Mikko Komulainen (2010) on puolestaan tutkimuksessaan Ulkoistami-
nen kunnissa jaotellut kuntien ulkoistamiset kolmeen eri muotoon niiden asteiden mu-
kaan, jotka eroavat toisistaan oikeudellisesta, toiminnallisesta ja taloudellisesta nakokul-
masta. Kokonaisulkoistamisella tarkoitetaan toiminnan ulkoistamista kokonaisuudes-
saan, esimerkiksi tekninen toimi. Osa-alueen ulkoistamisella toiminnallisesti ja oikeudel-
lisesti jarkevé kokonaisuus ulkoistetaan, esimerkiksi yksi terveyskeskus. Osittaisessa ul-
koistamisessa kunta tuottaa toiminnon yhdessa yksityisen toimijan kanssa. (Komulainen
2010, s.47)

Ulkoistamista voidaan osin rinnastaa alihankintaan. Teollisuuden keskusliitto ndkee ali-
hankinnan yritysten tai yritysten ja julkisten toimijoiden vélisend yhteistoimintana, jossa
tuotteita tai palveluja siirtyy alihankkijalta padhankkijalle. Make-or-buy-valinnassa yritys
tutkii erilaisia mahdollisuuksia toteuttaa tarvittavat toimintonsa. Yritys voi suunnitella ja
tuottaa hyddykkeiti itse oman organisaationsa avulla tai ostaa niitd ulkopuolisilta toimi-
joilta markkinoilta. (Kiiha 2002, ss. 2-3) Liiketoimintamalli on mahdollista perustaa suo-
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raan ostettujen palvelujen varaan, jolloin kyse on palvelujen hankinnasta, ei ulkoistami-
sesta (Lehikoinen & Toyryld 2013, s.17). Ulkoistamisen ulkopuolelle jadi yleensd ydin-
osaaminen ja siihen liittyvét toiminnot (Kiiha 2002, s.4).

Ulkoistamispadtoksiin vaikuttavat useimmiten siitd saatavat kustannussidistot. Mutta mi-
ten voidaan saada aikaan sddstjd vain siirtdimélld toiminto toiselle yritykselle tuotetta-
vaksi, jonka on saatava myos oma kate kustannusten lisidksi? Tarjoaja voi onnistua edul-
lisuudessa korkeamman tuottavuuden tai huokeampien tuotannontekijéiden avulla. Usein
tdma toteutuu alemmilla palkkakustannuksilla, mutta sddstja on mahdollista 16ytdd myos
muista kustannuksista. (Lehikoinen & Toyryld 2013, s.21) Ulkoistamisen kautta ulkois-
tavan yrityksen organisaatio kevenee, sen investointipddoma sekd laite- ja muut kiintedt
kustannukset vdhenevit. Ulkoistamiseen motivoi myds mahdollisuus mittakaavaetuihin
sekd riskien jakamiseen. Ulkoistamisella voidaan saavuttaa joustavuutta ja valmiutta rea-
goida paremmin ympéristossd ja asiakkaan vaatimuksissa tapahtuviin muutoksiin. Eri-
koistuneen toimittajan kautta yritys padsee hyodyntdmain toimittajan tietotaitoa omissa
prosesseissaan sekd kdsiksi uusimpaan teknologiaan ja innovaatioihin. Erikoistunut toi-
mittaja on ajan tasalla paremmin muuttuvissa olosuhteissa. Tilanteen niin vaatiessa on
toimittajaa myds mahdollista vaihtaa. Harkitun ulkoistamisen jdlkeen yritys voi keskittdd
huomionsa ydinosaamiseensa erottuakseen kilpailijoista ja saadakseen etua ostajien sil-
missd. (Kiitha 2002, ss.4-5 ; Simchi-Levi et al. 2008, ss.281-282)

Ulkoistamiseen liittyy my0s riskejd. Toiminta voi tukeutua liiaksi alihankkijan malliin ja
yritys voi menettdd kykynsd uusien innovaatioiden luontiin, osaamiseen ja kontrolliin.
Teknologian seuraaminen ja sen hyviksikdytto ei endd onnistu. Luottamuksellisia tietoja
voi vuotaa kilpailijoille tai julkisuuteen. Yritys saattaa menettdd kilpailuetunsa. Yrityk-
selld ja sen alihankkijalla on tyypillisesti my0s ristiriitaisia tavoitteita. Alihankkijan toi-
minnan valvonnasta ja laadun seurannasta aiheutuu kuluja ja mahdollisesti ongelmiakin.
Riskind on myds ulkoistavan yrityksen ja alihankkijan toimintojen onnistunut integrointi
sekd prosessien pilkkoutumisesta mahdollisesti aiheutuva hitaus ja byrokraattisuus. Ul-
koistamisella saattaa olla negatiivisia vaikutuksia myos yrityksen henkildstoon ja ima-
goon seké palvelutasoon. Julkisen sektorin puolella on olemassa liséksi poliittiset riskit.
Riskind on myds, saadaanko ulkoistuksella tavoiteltuja hyotyja kdytdnndssé toteutettua.
Ulkoistamisen peruuttaminenkin luo kustannuksia. (Kiiha 2002, s.5 ; Lehikoinen & Toy-
rald 2013, ss.44-45 ; Simchi-Levi et al. 2008, s.282)

Ulkoistamisstrategian avulla yritys miérittda itse tehtdvéat ydintoiminnot ja tukitoiminnot,
jotka ovat mahdollisia ulkoistamisen kohteita. Strategialla mééritetdin myos esimerkiksi
ulkoistamisen tavoitteet. Ulkoistamisen kohteita voidaan tunnistaa my0ds osana yrityksen
toimintamallin uudistusta. Toimintamalli havainnollistaa, miten yrityksessi tai sen osassa
operoidaan. Mallissa huomioidaan yrityksen toiminnan edellyttimat asiat, kuten sijainnit,
yksikot, prosessit, tietojarjestelmit ja muu infrastruktuuri sekd materiaali- ja tietovirrat.
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Tukipalveluiksi tunnistettujen toimintojen ulkoistamista ei kuitenkaan voi pitdd auto-
maattisena, vaan ulkoistamispédédtoksen perusteeksi tarvitaan syvéllinen analyysi. Tutkin-
nan todellisena vaihtoehtona on oltava myos ulkoistuksesta luopuminen. Julkisen sekto-
rin toimintamallit eivét yleensd suoraan sovi ulkoistamiseen vaan ne vaativat muokkaa-
mista. Siksi ulkoistamisessa on etenkin julkisella sektorilla kiinnitettdva erityisti ja laajaa
huomiota valmistelutyohon. Ulkoistuksen ldpiviennille voidaan laatia roadmap, joka
madrittdd aikataulun, tavoitetilat ja keskeisimmaét valmistelutoimet. (Lehikoinen & Toy-
rdld 2013, ss.43-45,47,49)

Ulkoistamisessa kiinnitetddn usein litan vdhén huomiota valmisteluun ja se jai puutteel-
liseksi aiheuttaen virheitd. Esiselvitysvaihe onkin ulkoistuksen onnistumisen kannalta
erittdin tirked. Vaiheen aikana rajataan ulkoistettava kohde, selvitetddn nykyinen kustan-
nus- ja laatutaso sekd asetetaan tavoitteet ulkoistamiselle yrityksen strategian linjausten
mukaisesti. Viimeistdén esiselvitysvaiheessa on médritettdvi toimintamalli, jossa selvite-
tddn muun muassa, miten ulkoistettu toiminto on sidoksissa yrityksen laajaan prosessi- ja
tehtdvikokonaisuuteen sekd millainen on ulkoistuksen jilkeinen organisaatio. (Lehikoi-
nen & Toyryld 2013, ss.50-59)

Kilpailutusvaiheessa pyritddn selvittdmédn olemassa oleva tarjonta ja valitsemaan ulkois-
tavalle yritykselle paras vaihtoehto sen tarpeiden tayttdmiseen. Ulkoistuspalvelun tulee
sisélloltddn, laadultaan ja kustannuksiltaan tayttda sille asetetut vaatimukset. Oikein to-
teutettu kilpailu mahdollistaa tasapuolisen sopimuksen seki ulkoistavan yrityksen ettd ul-
koistuspalvelujen tarjoajan tavoitteisiin ndhden. Ulkoistuksen kohteesta riippumatta kil-
pailutuksen askeleet ovat samoja. Toimialasta sekd ulkoistettavien toimintojen monimut-
kaisuudesta riippuen eri vaiheiden kestot ja laajuudet kuitenkin vaihtelevat. Julkisen sek-
torin kilpailutuksessa puolestaan jotkin yksityisen sektorin kilpailutusvaiheista voivat
jaada kokonaan kayttdmaitta tai prosessissa korostuu tarjouspyyntd seka tarjous. Julkisella
sektorilla kilpailutusprosessi my0s pidentyy valitusaikojen vuoksi. (Lehikoinen & Toy-
ryld 2013, s5.65-66,69)

Ulkoistettaessa ensimmadistéd kertaa jokin toiminto tarvitaan yritykseen palveluorganisaa-
tio, jonka tehtdvdnd on johtaa ulkoistuspalveluja. Palveluorganisaatiolle voi joskus olla
vaikeaa irtautua operatiivisesta tyostd, johtamisen sijaan puututaan liikaa palvelujen tuot-
tamiseen. Ulkoistetun toiminnon johtamista voidaan pitdd vaikeampana tehtdvéni kuin
tuttujen ihmisten johtamista omassa ldhelld olevassa organisaatiossa. Tarke#d on, ettd ul-
koistavalla yritykselld on riittdvd osaaminen valvoa ja kehittdd ulkoistettuja toimintoja.
Palveluntarjoaja pdisee yleensd helpommalla, koska silld on jo kokemusta muiden asiak-
kaiden kanssa toimimisesta. Palveluntarjoajan on kuitenkin jokaisessa tapauksessa sovit-
tava yhteisesti ulkoistavan yrityksen kanssa hallintamallista sekd nimettdvé henkil6t pal-
veluorganisaatioon. (Lehikoinen & Toyryld 2013, ss.111-112,114,118-119)
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Vastuu toiminnon tuottamisesta siirretddn ulkoistavalta yritykseltd palveluntarjoajalle
transitio- eli kiyttoonottovaiheessa. Usein puhutaan myds transformaatiosta, jolla tarkoi-
tetaan palvelutuotannon suunnittelua ja rakentamista uudelleen palvelun laadun ja tehok-
kuuden parantamiseksi. Transitiovaiheen tirkein tehtdva on hallita hyvin henkilost66n
liittyvid asiat. Oikeanlainen ja oikea-aikainen sisdinen viestintd, henkiloston mukaan ot-
taminen sekéd tiedottaminen ovat painavassa asemassa ulkoistuksen onnistumista ajatel-
len. Liséksi sopijapuolten on ratkaistava ulkoisen viestinnédn pelisddnnét yhteisesti etuké-
teen. On varmistettava, ettd molempien viestit ovat ristiriidattomia. Transitiovaihe on
myds prosessien laatimisen, varmistamisen ja kehittimisen aikaa. Vaiheen aikana tarkis-
tetaan vield, ettd palveluntarjoajalla on kdytettdvissdén tarpeellinen infrastruktuuri eli toi-
mitilat, koneet, kalusto ja muut tarvikkeet seki tietojirjestelmit ja tietoliikenneyhteydet
palomuuriavauksineen. My0s alihankintaketjun, toimittajien ja hankintasopimusten orga-
nisointi kuuluu ulkoistuksen prosessiin jo alkuvaiheesta alkaen. (Lehikoinen & Toyryla
2013, ss.125-126,138,145-158)

Palveluvaiheeseen siirrytdén, kun palveluntarjoaja ottaa vastuun toiminnon suorittami-
sesta. Joskus transitio voi mennd osittain palveluvaiheen kanssa paillekkdin. Alkuvai-
heessa on usein tyypillisti, ettd palvelu ei toteudu sovitusti. Vaikka muutoksiin on varau-
duttu tiedotuksin ja koulutuksin, osa oppimisesta tapahtuu kuitenkin vasta tositilanteessa.
Alkuvaiheen ristiriitoihin on tirkedad puuttua pikaisesti korjaavilla toimenpiteilld, ettei
uutta toimijaa syyllistetd kyvyttomaksi. Kilpailutusprosessin aikana suunniteltu ja kirjattu
palvelun hallintamalli antaa yhteistydlle pelisddnnét, joita noudattamalla on mahdollisuus
muodostaa toimiva yhteistyd. Taytyy muistaa, ettd ongelmia esiintyy kaikissa palveluissa
tuottajasta riipppumatta. Hallintamalliin mééritelladn usein myds poikkeamien hallinta- ja
eskalaatioprosessit. Hyvén yhteistyon ja ulkoistuksen onnistumisen kannalta on tarkeda
madrittdd keinot sopimusmuutosten tekoon ja laskutuksen oikeellisuuden tarkastamiseen
sekd jakaa mahdolliset kustannussddstot ja toiminnan parantamisen hyoty oikein. (Lehi-
koinen & Toyryld 2013, ss.161-162,164-167)

Ulkoistettu palvelu paittyy aikanaan. Se voi loppua sopimuskauden pdittymiseen, tois-
taiseksi voimassa oleva sopimus voidaan irtisanoa mairétyn irtisanomisajan mukaan tai
toinen osapuolista voi menné konkurssiin. Ulkoistava yritys tai palveluntarjoaja voi irti-
sanoa sopimuksen myds kesken sopimuskauden. Kun palvelun paittimisen ehdot méaéri-
tetddn tarjouspyynndssd, ulkoistussopimuksessa ja niitd edeltidvissd neuvotteluissa, vilty-
tddn tarpeettomilta ristiriidoilta. Ulkoistuksessa tulisi ottaa huomioon myds mahdollisuus
palveluntarjoajan vaihtamiseen kohtuullisella vaivalla, jotta jostain syystd toimimatto-
maksi jadnyttd yhteistyotd ei tarvitse jatkaa ikuisesti. Palvelun pédttyessd ulkoistuksen
ympyré sulkeutuu ja alkaa seuraava kierros palvelun tuottamiseksi. (Lehikoinen & Toy-
ryld 2013, ss.171-175)
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Monesti ulkoistaminen jérjestetddn litkkeenluovutuksena (Jarvinen et al. 2011, s.15).
Liikkeenluovutusta koskevilla sddanngilld on tarkoitus turvata tyontekijoiden asemaa.
Luovutettaessa liitketoiminta kokonaan tai osittain yritykselta toiselle, on tyontekijoilla
oikeus siirtyd luovutuksensaajan organisaatioon ns. vanhana tyontekijina. Jos taas yritys-
jarjestelyissa litketoiminta lopetetaan ja toinen aloitetaan, kyseessa ei ole liikkeenluovu-
tus eikd henkilostolld ole oikeutta siirtyd toiseen organisaatioon. (Liikkeenluovutuksen
tunnusmerkit 2015) Kun sopimuksia tehddin, on tdrkedd huomata sopimusvapauden ra-
jat. Yritykset eivit voi esimerkiksi keskenédédn pééttad, ettd kyseessa ei ole liikkeenluovu-
tus, jos sen kriteerit toteutuvat. Samoin litkkeenluovutus tapahtuu myos ilman nimen-
omaista sopimista tunnuspiirteiden tayttyessi. (Jarvinen et al. 2011, s.15-16,20) Jotta
kyse on liikkeenluovutuksesta, osapuolten vililld on oltava oikeudellinen yhteys, luovu-
tettavan kohteen on oltava toiminnallinen kokonaisuus ja toiminnan on jatkuttava kes-
keytyméttomina (Liikkeenluovutuksen tunnusmerkit 2015). EY -tuomioistuin on kiinnit-
tdnyt huomiota liikkeenluovutuksen harkinnassa myos yrityksen laatuun, uuden ja van-
han liiketoiminnan samankaltaisuuksiin, liiketoiminnan keskeytysaikaan, tyontekijéiden
ja asiakkaiden siirtymiseen, siirtyyko yritykseen liittyvdd omaisuutta vai ei sekd aineetto-
mien oikeuksien arvoon. Yleensd alihankintaan siirtymista ei ole néhty liikkeenluovutuk-
sena, mutta oikeuskdytdnto ei ole yksiselitteinen. Kriteerit voivat tiyttyé, jos esimerkiksi
suuri osa yrityksen tyontekijoistd ja/tai omaisuudesta vaihtuu alihankkijan kédytt6on, tai
myos jos alihankkija hyddyntda toiminnassaan aikaisempia toimeksiantajan tuotannonte-
kijoitd. (Jarvinen et al. 2011, ss.17,26-27)

Tayttddkseen sopimukset vastaanottaja yhdistdd ulkoistetun yksikon tyontekijit osaksi
omaa organisaatiotaan ja toimintaansa. Myds sovellettavat tyoehtosopimukset ja muut
tydehdot on integroitava. Yritysjérjestelyjen onnistumisen ja litketoiminnan kehittimisen
kannalta ratkaisevassa asemassa on, miten henkilostd sopeutuu uudenlaisiin olosuhteisiin
ja kulttuuriin (Immonen 2011, s.17). Ulkoistajayritys voi miédratd sopimuksissaan suoja-
ajan, jonka aikana se kieltda siirtyvien tyontekijoiden irtisanomisen tai heiddn tyotehté-
viensd vaihtamisen. Toisaalta luovuttaja vaatii kustannussddstdjd. Muutosprosessi on
haastava ja vastaanottajalle aiheutuu paljon ristiriitaisia paineita. Vastaanottajayritys jou-
tuu kamppailemaan siirtyvdn henkiloston motivaatiosta, yhteistyohalusta ja sitoutumi-
sesta samaan aikaan, kun se yrittdd saada aikaan toiminnallisia ja taloudellisia muutoksia.
Ulkoistukseen liittyvdn kokonaismuutoksen hallintaan voidaan kédyttdd apuna yt-menet-
telyd. Liikkeenluovutukseen liittyvéd yt-menettely on hyvéi toteuttaa kahdessa vaiheessa.
Ensiksi siirtyneiden tyontekijoiden etuisuudet, palkat ja tydehdot harmonisoidaan vas-
taanottajayrityksen mallien mukaisiksi. Toisessa vaiheessa kdydadn ldpi litkkeenluovu-
tuksen kautta tapahtuneita taloudellisia sekd tuotannollisia uudistuksia ja niiden vaiku-
tuksia koko henkildstoon, esimerkiksi paéllekkdiset tyot ja synergiaedut. (Jarvinen et al.
2011, ss.75-76,86-87)
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3.4 Tuloksellisuus ja sen osatekijat

Elinkelpoisen yrityksen tirkein ehto on terve talous ja yrityksen tulisi paésti neljién ta-
loudelliseen tavoitteeseen. Yrityksen toiminnan pitdd olla kannattavaa eli tulojen tulee
kattaa kaikki menot ja maksut. Yrityksen tulee olla tuottava. Uhratuilla resursseilla tulee
tuottaa mahdollisimman paljon suoritteita ja luoda asiakkaiden arvostamaa lisdarvoa. Yri-
tykselld pitdd olla koko ajan tarpeeksi rahaa laskujen maksuun, siis yrityksen pitda olla
likvidi eli maksukykyinen. My06s pddomarakenteen pitdisi olla omapddomavoittoinen
velkarahan jaddessd vihemmadlle eli yrityksen pitdd olla vakavarainen. (Viitala & Jylhd
2013, 5.306)

Voittoa voidaan saavuttaa kannattavalla liiketoiminnalla. Hyvd kannattavuus merkitsee
kaikkien menojen kattamisen lisdksi riittdvéa voittoa omistajille sekd osakkeiden arvon-
nousua. Myos investoinneille kannattava toiminta ja tulorahoitus ovat vilttimattomia.
Tappiollinen toiminta taas tietdd yrityksen arvon laskua, tappiokierre jopa elinkaaren lop-
pua seké tyopaikkojen hdvidmistd. (Lehtonen 2002, ss.27-28) Lyhyelld aikajaksolla toi-
minta voi olla kannattamatonta esimerkiksi vasta aloitetun liiketoiminnan tai jonkin krii-
sijakson aikana, mutta pitkalld aikavélilld yrityksen toiminnan on oltava kannattavaa.
Haasteena on pitdd koko kokonaisuus kannattavana ja poistaa kannattamattomat toimin-
not seki tuotteet oikeaan aikaan. (Viitala & Jylhd 2013, ss. 306-307) Taloudellisesti me-
nestyksekk&illd organisaatiolla on kyky mitoittaa voimavaransa, henkilostonsi ja strate-
giansa vallitseviin olosuhteisiin mutta muutostarpeet ajoissa huomioon ottaen. (Lehtonen
2002, s.28)

Puhekielessd kannattavuutta ja tuottavuutta voidaan joskus kiyttdd synonyymeind. Ne
ovat ldhekkaiset termit, mutta niiden vélilld on kuitenkin ero. Tuottavuudella on keskei-
nen merkitys organisaation kannattavuuden ja kilpailukyvyn osatekijand. Tosin yhteys
kannattavuuteen ei aina ole selvd, koska kannattavuuteen vaikuttaa tuottavuuden lisdksi
myds hintasuhteen muutos. Kannattavuus voi laskea tuottavasta toiminnasta huolimatta,
jos panosten kustannukset nousevat. Kannattavuuden osatekijdt voidaan nidhdi kuvasta
17. Tuottavuustarkastelu on perdisin tavaratuotannosta, jossa tuottavuus yleensd ymmér-
retddn tuotoksen ja sen tuottamiseen kéytettyjen panosten suhteena. Tuotokset ja panokset
ovat fyysisid yksikoité, jolloin siis katsotaan, ettd hinnanvaihtelu ei pelkéstdin tuotta-
vuutta paranna. Kuitenkin yhteismitallistamisongelman vuoksi ei-rahamiérdisistd mitta-
reista on usein luovuttava ja kiytettivd rahamaardisid mittareita. (Lonnqvist et al. 2010,
$s.78-79,81)
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Tuotoksen maaran Tuottojen Tuotoksen hinnan
muutos muutos muutos
Tuottavuuden Kannattavuuden Hintasuhteen
muutos muutos muutos
Panoksen maaran Kustannusten Panoksen hinnan
muutos muutos muutos

Kuva 17. Kannattavuuden tekijdt Loggenberg van & Cucchiaron 1982 mukaan (mu-
kaillen Lonngvist et al. s.82 ; Uusi-Rauva 1997, 5.32).

Tuottavuuskisite yksinkertaisessa muodossa tarkoittaa sydtettyjen resurssien tehokasta
muutosta tuotoksiksi, laadun pysyessd samana. Korkea tuottavuus vaikuttaa myonteisesti
tuottajaorganisaation voittoon seké sen asiakkaan saamaan arvoon. (Grénroos & Ojasalo
2004, s.414-415 ; Lonngvist et al. s.78) Tuottavuudessa on siis mukana myos arvonluo-
misen piirre tuotosten arvioimisen kautta. Jos resursseja ei kiytetd tehokkaasti tai niistd
on puutetta, tuottavuus laskee. Tarkasteltaessa tuotos-panos-suhdetta tuottavuutta voi-
daan parantaa, kun tuotetaan enemmain samalla panoksella tai vahemmalld panosméaa-
ralla, tuotos suurenee panosta nopeammin, tuotetaan sama tuotos pienemmalld panosméaa-
rdlla tai kun tuotetaan vihemmaén ja samaan aikaan panoksia on kiytdsséd vield vihempi
maérd. (Lonnquvist et al. ss.78-79) Tuottavuuden parantamien on usein monitahoinen ta-
paus. Esimerkiksi hieronta- tai hiustenleikkuuaikaa ei voida vain suoraan pienentdi. Toi-
minnan onnistumiseen ja palvelun laatuun vaikuttaa osaaminen, joten osaamista paranta-
malla voidaan kuitenkin laskea ylimaérdistd virheisiin tai kommelluksiin kuluvaa aikaa.
(Viitala & Jylhd 2013, s.312)

Lehtosen (2002, s.100) mukaan tuottavuuden parantamisen pohjalla onkin ihmiset ja hei-
din osaaminensa, oman alan monipuoliset tiedot ja taidot. Vaikka tehdas toimisi ilman
tyontekijoitd, se tarvitsee silti vilineiden huoltoa ja tuotteiden jakelua. Lisdksi tuottavuu-
den kehittimisessd on mukana koko toimintaketjun parannus ja jarkeistiminen asiakkaan
tilauksesta toimitukseen, huomioiden myos tyosiséltdjen, tyotyytyvdisyyden, koulutuk-
sen, tydturvallisuuden ja tyon kuormituksen jalostaminen. Tuottavuuden parantaminen
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voi vaatia sekd strategisia pitkédn aikavilin rakenteellisia ratkaisuja etti operatiivisia osit-
taisparannuksia. On kuitenkin huomioitava, ettd julkilausumat tai organisaatiokaavioiden
uudelleen jaottelu piirustuslaudalla eivét vield toimintaa paranna, vaan se vaatii hyvak-
syttyd asennemuutosta ja koko tydyhteison sitoutumista. Myos Marko Kestin (2007, s.11-
13) mukaan huipputuottavaan organisaation liittyy aineettoman pddoman jalostuskyky,
henkil6sto, sen innovatiivisuus ja sitoutuminen. SAK:n artikkelissa (2016) Kymmenen
tapaa nostaa tyopaikan tuottavuutta puolestaan luetellaan tuottavuuden kehittimisen kei-
noiksi tydhyvinvointi, alaisten innostaminen valvomisen sijaan, tyon imu, tyontekijoiden
erilaisten kykyjen ja hiljaisen tiedon hyodyntdminen, toimiva palkkiojérjestelma, organi-
saatioon sopiva palaverikdytintd, virkeys ja jaksaminen, joustavuus tydajoissa, perheys-
tavillisyys sekd paikallinen sopiminen.

Samoin kuin kannattavuus ja tuottavuus ovat ldheisid termejd, sitd ovat myds tuottavuus
ja tehokkuus. Perinteisesti tehokkuudella tarkoitetaan toteutuneen tuotannon ja standar-
din tai odotetun tuotannon viélistd suhdetta ja yleisesti tehokkuus mééaritelldén teoreettisen
minimiresurssitason ja resurssien oikean kuluttamisen suhteeksi. Rosen (1993) mukaan
tuottavuuden ja tehokkuuden erottaa siitd, ettd tehokkuudessa tuotosten laatua ei huomi-
oida. Toisin sanoen tehokkuudella tarkoitetaan maaréllisten tuotosten ja panoksen vélista
suhdetta. Tehokkuuden voidaan myds mieltdé olevan ldhelld hyotysuhdetta, jossa verra-
taan laitteen tai prosessin kdyttdtasoa suhteessa maksimiin. (Lonnqvist et al. 2010, s.82-
83) Tehokkuuteen voidaan liittdd myds sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden ulottuvuudet.
Sisdiselld tehokkuudella tarkoitetaan organisaation toimintatapaa sekd tydvoiman ja paa-
oman tuottavuutta. Sisdisend tehokkuutena voidaan pitdd tehokasta tuotanto- ja hallinto-
resurssien kiyttod. Ulkoinen tehokkuus taas kertoo siitd, miten asiakkaat kokevat organi-
saation toiminnan ja tuotoksen, eli tehokkuudesta asiakkaan mielestd. Valmistavassa te-
ollisuudessa sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden suhde ei ole keskeistd, mutta palveluissa
tilanne on eri asiakkaan osallistuessa tuotantoprosessiin. (Gronroos 2009, s.253)

Tehokkuus on mahdollista jakaa neljdén osa-alueeseen. Teknisestii tehokkuudesta pu-
hutaan, kun tuotannossa yhden tuotoksen lisdédminen tarkoittaa jonkin toisen tuotoksen
vahennysté tai jonkin panoksen kasvatusta. Halinen & Korhonen (2008) ilmaisevat tek-
nisen tehokkuuden tarkoittavan kykyd muuntaa panokset tuotoksiksi. Allokatiivinen te-
hokkuus pyrkii panosyhdistelmiin, jolla voidaan minimoida kustannukset. Kustannus-
tehokkuus sisdltidd sekd teknisen ettd allokatiivisen tehokkuuden, ja sitd voidaankin kut-
sua kokonaistehokkuudeksi. Kustannustehokkuus esiintyy todettujen kustannusten ja
kustannuksia minimoivan tason suhteessa. Kustannustehokas panosten hyddyntdminen
tarkoittaa samalla teknisesti tehokasta toimintaa, mutta toisinpéin se ei valttdméttd toimi.
Skaalatehokkuudella pyritddn mittakaavaetuihin. (Halinen & Korhonen 2008, ss.29-30
; Honkatukia & Sulamaa 1999, ss.9-10) Ajatuksena on tehdé kerralla enemmaén ja hyo-
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dyntdd resursseja paremmin. On kuitenkin huomioitava, ettd yksikon koon kasvattami-
selle tulee raja vastaan, minké jalkeen hyotya ei endd saavuteta, vaan pdinvastoin esiintyy
myos haittoja. (Kanerva 2008, ss.14-15)

Tehokkuuden voivan ajatella olevan prosessin sisdistd suoriutumista, kun taas vaikutta-
vuus on ldhempénd ulkoista suorituskykya ja tuotosta. Vaikuttavuus on kyky saavuttaa
tulos tai tavoite. Tehokkuudelle voidaan maarittdd maksimitaso, jota taas vaikuttavuu-
della ei voida sanoa olevan. Vaikuttavuuden kisitettd kdytetdén etenkin julkisella sekto-
rilla, jonka tarkoituksena ei ole voitto vaan erilaiset vaikutukset, kuten esimerkiksi asuk-
kaan terveys tai elintaso. Rosenin (1993) mukaan julkisten palvelujen vaikuttavuus tar-
koittaa kdytdntdonpanoa, eli palvelujen tuottamisen ja tarjoamisen laajuutta seka sité, ettd
tulokset ovat odotetunlaisia, eli asioita on tehty oikein haluttujen vaikutusten aikaansaa-
miseksi. Tuottavuuden kannalta kdytdntdonpano on keskeisempi seikka. Palvelutapahtu-
man vaikuttavuuden laskentakaava on tuotoksen méérd x laatu. (Lonnqvist et al. 2010,
$5.83-84)

Suorituskyky on tuottavuutta laajempi késite. Se voidaan sanoa olevan sateenvarjokésite
kaikille yrityksen menestymistd tarkasteleville késitteille. Suorituskyvyssd on kyse kil-
pailuun ja tuotannon suotuisuuteen liittyvistd tavoitteista. Joskus suorituskyvysti kéyte-
tddn samaa tarkoittavana asiana suoritus-sanaa, joka kuitenkin tarkoittaa enemmaén tu-
losta, joka on jo tapahtunut. Suosituskyvyssi taas on kyse parhaasta mahdollisesta suori-
tuksesta. Suorituskyvyn tarkastelussa otetaan huomioon sekéd omistajien ettd kaikkien si-
dosryhmien tarpeet. Suorituskyvyn osatekijoitd ovat esimerkiksi tuottavuus, kustannuk-
set, luotettavuus, laatu, joustavuus ja nopeus. (Lonnqvist et al. 2010 s.84)

Eri késitteet ovat ldhelld toisiaan ja niitd kdytetddn vililld ristiin. Késitteiden suhteet on
havainnollistettu kuvassa 18. Tehokkuus on asioiden tekemistd oikein, panosten teho-
kasta hyodyntamistd. Kun tarkasteluun lisdtdén lopputulos, tuotos ja sen laatu, on késilla
tuottavuus. Vaikuttavuus keskittyy tuotoksella aikaansaatuihin vaikutuksiin ja niiden suh-
detta tavoitteisiin. Keskeisid asioita ovat asiakkaat, heidén tarpeensa, tuotosten mééri ja
laatu. Kannattavuus on tuottojen ja kustannusten vélinen suhde. Oheinen késitteisto ja
esitetty kuva 18 sopii etupééssa yritysten toiminnan kuvaamiseen. (Lonnqvist et al. 2010,
5.86)
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Suorituskyky

Tuottavuus l
. v
Panokset Prosessi Tuotokset Vaikutukset
*henkilasts e *tuotteet |a palvelut *aslakkaan kokemat
*tilat ja laittest i hyddyt suhteessa
= iaali T TR ennakko-odotuksiin
lﬂE:tEFIEIEIht tuotoksiksi . o
aika Tuotosten laatu ja tarpeisiin
Tehokkuus * Vaikuttavuus H
Panosten hinta Tuotosten hinta  « :
Kannattavuus
Kustannukset * Tuotot

Kuva 18. Tuottavuus ja lihikdsitteet (mukaillen Lonngvist et al 2010, 5.85).

Julkisen sektorin erilaisen luonteen vuoksi usein suorituskyvyn sijaan kdytetddn tuloksel-
lisuus -termid ja kannattavuuden tilalla puhutaan taloudellisuudesta. (Lonnqvist et al.
2010, s.86) Kuntaliiton internetsivut méérittdvat tuloksellisuuden tuottavuuden, vaikutta-
vuuden, laadun, kustannusvaikuttavuuden, tehokkuuden seka tyoelamin laadun ylakéasit-
teeksi. (www.kuntaliitto.fi, Tuloksellisuus) Taloudellisuus tarkoittaa, kuinka suuri maara

rahassa mitattavia voimavaroja on kulutettu palvelujen tuottamiseen. Toiminnan talou-
dellisuus kasvaa sitd mukaa, mitd alhaisemmilla kustannuksilla palveluja toteutetaan. Yk-
sikkokustannustiedoilla on yleisesti sama merkitys kuin taloudellisuudella. (Halinen &
Korhonen 2008, s.27)

Kuntaliiton internetsivuilla todetaan tuottavuus tuotosten ja panosten suhteeksi ja tuotta-
vuuden paranevan esimerkiksi silloin, kun sama miird panoksia tuottaa aikaisempaa vas-
taavan middrian laadukkaampia tuotoksia. Internetsivuilla huomautetaan kuitenkin my®os,
ettd julkisissa palveluissa laadun huomiointi on hankalaa aitojen markkinoiden puuttu-
essa, eli hinnoittelussa ei vilttdmattd ndhda palvelun laatua. Laadun ollessa kuitenkin tér-
ked seikka on asianmukaista tarkastella toiminnasta syntyvid vaikutuksia eli vaikutta-
vuutta, esimerkiksi potilaan tai perheen toimintakyvyn paranemista. (www.kuntaliitto.fi,

Tuloksellisuus) Tuottavuus opetustoiminnan esimerkissd mittaa resursseilla jarjestettyjen
tuntien madrdd, kun vaikuttavuudella mitataan resursseilla tapahtunutta oppilaan oppi-
mista (www.kuntaliitto, Vaikuttavuus).

Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen yleiskirje madrittelee julkisen sektorin tuottavuuden
panos-prosessi-tuotos-vaikutus —ketjuksi ja mainitsee kunnissa tuottavuuden tarkastelun
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painottuvan palvelutuotantoon, jota hyodyntdmalla pyritddn vaikutuksiin kuntalaisissa.
Tuottavuuden kehittimisen perustana voidaan pitdd voimavarojen oikeaa hyodyntadmista
ja tuottavuustekijoiden monipuolista tunnistamista. Tuottavuuden nostaminen tarvitsee
selkedt laatu- ja vaikuttamistavoitteet sekd palveluketjun tunnistamisen. (Kunnallisen
tyonarkkinalaitoksen yleiskirje 2008, s.9,13) Kaupunkien esittimid vastauksia tuottavuu-
den parantamiseksi on koottu teokseen Kaupunkien nikemys tuottavuutta kohottavista
toimista, jonka on laatinut Kuntaliiton kaupunkipoliittisen tydryhméan paatoksen mukaan
perustettu kaupunkien tuottavuusyhteyshenkiloverkosto. Erilaisia tyyppeja tuottavuuden
parantamiseen 10ydettiin seuraavasti; palveluprosessien kehittiminen, organisaation uu-
distaminen, palveluverkon alueellinen uudelleenryhmitys, tukipalvelujen ryhmitys ja kes-
kittdminen, palvelujen jirjestimiskdytdnnon kehittiminen ja tilaaja-tuottaja / markkina-
mekanismi, hankintojen tehostaminen ja hankintaosaaminen, sihkdinen asiointi ja muut
teknologiset uudistukset, strateginen johtaminen seké operatiivinen johtaminen, seuranta-
ja arviointimenetelmien kehittdminen, kannustavuus ja henkilokunnan osaaminen. (Aro-
nen 2009, s.5,25)

Kuntien pédtoksentekijit tarvitsevat luotettavaa informaatiota toimintojen kuluista ja tu-
loksellisuudesta. Mittareilla avulla voidaan tunnistaa, seurata ja arvioida vaikutuksia sekd
niiden kautta kasvattaa tuottavuutta ja tuloksellisuutta. (www.vm.fi, Tuottavuuden mit-
taaminen) Tuottavuuden mittaamiseen liittyy julkisella sektorilla arvonliséyksen ja jo ai-
kaisemmin mainitun laadun huomioinnin vaikeus markkinoiden puuttuessa. Myos vaiku-
tusten valillisyys tuo haastetta mittaukseen. Laadun parantaminen julkisella sektorilla saa
aikaan vélittdmien vaikutusten lisdksi aikaan vilillisid vaikutuksia, joita saattaa olla ldhes
mahdotonta mitata. Esimerkiksi opetustoiminnassa ei pystytd luomaan mitattavaa arvon-
lisdystd, vaan lisdarvo konkretisoituu koulutetun oppilaan tuomaan tulevaisuuden arvon-
lisdykseen. Tuottavuuden mittaukseen tuo haastetta myos aikajakso. Lyhyen ja pitkén ai-
kavilin tuottavuuden suhteessa saattaa esiintya ristiriitaa, jolloin lyhyen aikavélin tuotta-
vuutta ei ole asianmukaista mitata. (www.kuntaliitto.fi, Tuottavuuden mittauksen ongel-

mat)

Tehokkuus eroaa Kuntaliiton internetsivujen mukaan tuottavuudesta siind, ettd tuottavuu-
della mitataan aikaan saatua, kun tehokkuudella mitataan kuinka paljon voitaisiin saada
aikaan (www.kuntaliitto.fi, Tehokkuus). Tehokkuus voidaan maarittd4 myos tapaukseksi,

missé ei esiinny resurssihukkaa (Halinen & Korhonen 2008, s.29). Tehokkuuden méérit-
tdmiseen liittyy aina jokin vertailukohde, esimerkiksi vastaava yksikko toisessa kunnassa
(www.kuntaliitto.fi, Tehokkuus). Suomessa on tehty esimerkiksi julkisen sektorin tehok-

kuusvertailuja yksityiseen sektoriin tai vertailu koulujen tehokkuutta keskendin (Halinen
& Korhonen 2008, s.29). Tehokkuus tai tuottavuus ei Kuntaliiton internetsivujen mukaan
ota huomioon sitd, tehddénko oikeita asioita, vaan tutkii kyseessd olevan toiminnan te-
hokkuutta (www.kuntaliitto.fi, Tehokkuus).
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Kunnallisen tyonarkkinalaitoksen yleiskirjeessd (2008, ss.4-5,7) Tuloksellisen toiminnan
kehittamisti koskevassa suosituksessa on kirjattu ja huomioitu tuloksellisuutta edistévia
asioita;

o "Johtamisen ldhtékohtana on julkinen hyoty (lisdarvo asiakkaalle) sekd palvelu-
Jjen vaikuttavuus ja laatu.

o Tuloksellisuuden arviointi ja mittaaminen kytketddn sekd pitkdn tdhtdimen stra-
tegioihin ettd lyhyen tihtdimen toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin.

o Kestdvdd tuottavuutta haetaan osaamispddomasta siten, ettd yksilolliset ja yhtei-
solliset voimavarat saadaan tehokkaaseen kdyttoon tydpaikoilla.

o Palkkaus on osa strategista palkitsemista, joka voi olla sekdi aineetonta ettd ai-
neellista.

o Sitoutumista, motivoitumista ja luottamusta edistetddn yhteistoiminnallisella ke-
hittdmiselld ja vuoropuhelulla.”

Yleiskirjeen mukaan tuloksellisuus merkitsee esimerkiksi mm. asiakasléhtoistd ajattelu-
tapaa, moniulotteista vaikuttavuuden tarkastelua, vuoropuhelu-, tulkinta- ja oppimisky-
vyn kehittdmistd, osaamispddomaan perustuvaa pitkin tdhtdimen tuloksellisuusajattelua
ja palkitsemisen periaatteita. Ennakoitaessa tulevia osaamistarpeita on kartoitettava vaa-
littavaa ja sdilytettdvdd osaamista, kehitettivad osaamista, ei korvattavaa osaamista, toi-
minnan edellyttdméé uutta osaamista sekd korvattavaa poistuvaa osaamista. Strategisia
tavoitteita pystytdin muuttamaan mitattaviksi tasapainotetulla mittaristolla, jonka osa-
alueita ovat toiminnan vaikuttavuus, palvelun laatu, toimintaprosessien sujuvuus ja talou-
dellisuus sekd henkildston aikaansaannoskyky.

3.5 Palvelujen tuottavuuden ja tehokkuuden piirteita

Palveluissa tuottavuus on haastava asia ja palveluyrityksissé tuottavuusmittareiden kéytto
on vihdisempdd kuin valmistavan teollisuuden organisaatioissa. Palveluilla on erityspiir-
teitd, joiden vuoksi on katsottu, ettd perinteistd tuottavuusmaééritelméa tulisi palvelutoi-
missa muuttaa. (Lonnqvist et al. 2010, 87-88) Christian Gronroosin mukaan (2009,
$8.251-253,257) palvelut ja palvelukilpailun luonne edellyttavit toisenlaista 1dhestymis-
tapaa kuin valmistavassa teollisuudessa. Palvelukontekstissa on tirkedd huomioida sekéa
sisdinen ettd ulkoinen tehokkuus ja niiden vélinen suhde. Sisdisen tehokkuuteen pyrkivét
operaatiot johtavat usein ulkoisen tehokkuuden ja koetun laadun heikkenemiseen. Ja pal-
veluorganisaatioiden menestys madrdytyy monesti juuri kyseisten seikkojen perusteella.
Huomioitava toki on, ettd tuotantokustannukset eivét saa nousta palvelusta saatavaa tuot-
toa korkeammiksi. Taustatoiminnoissa voi olla kannattavaa kéyttdé teollisuudesta tuttuja
tehokkuusoppeja, mutta on varmistettava, ettd ulkoisia asiakkaita palvelevan henkiloston
tarvitsema sisdinen tuki ei vaarannu.
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Tuotteiden valmistajan kilpailukykyéd voidaan vahvistaa esimerkiksi vahentdmaélld tuo-
tanto- ja hallintokustannuksia yksikkokustannusten alentamiseksi, lisidmaélla perinteisid
markkinointitoimia markkinoiden 16ytdmiseksi sekd vahvistamalla tuotekehitystd. Ky-
seisten ja muiden teollisuusosaamiseen perustuvien toimien noudattaminen palvelukon-
tekstissa saattaa kuitenkin synnyttdd negatiivisen noidankehin, strategisen johtamisan-
san, joka on esitetty kuvassa 19. Varsinkin niissd palvelutapaamisessa, missa asiakkaat
ovat mukana sekd tuottajina ettd kuluttajina, teollisuuden tapaan mielletty tehokkuus saat-
taa vaikuttaa asiakkaan kokemukseen laatua heikentévisti ja jopa karkottaa asiakkaita.
Ratkaisevassa asemassa palveluissa on usein toiminnallinen, ei tekninen laatu. Jos asiak-
kaat kokevat laadun heikoksi, he osoittavat tyytymittomyytensd tyontekijoille ja myos
muille asiakkaille. Palaute vaikuttaa helposti asiakaspalvelutydssd oleviin ja huonontaa
sisdistd ilmapiirid. Negatiivisen palautteen lisdksi henkildston motivaatiota ja tydsuori-
tuksia laskevat organisaatiot, jotka pitdvét tyontekijoitd 1ahinnd kustannustaakkana. Ilma-
piirin tulehtumisen vuoksi toiminnallinen laatu laskee. Kun aikaa on vihemmaén ja moti-
vaatio alentunut, ty6td ei tehdd kunnolla ja kielteinen keha jatkuu. Joskus markkinointi-
ponnisteluin pyritdédn sdilyttdmiin asiakkaat, mutta timén aikaansaama noste on viliai-
kaista asiakkaiden joka tapauksessa huomatessa heikentyneen laadun. Koetun laadun
huononeminen vaikuttaa suusanalliseen viestintdén kielteisesti ja imagoon laskevasti. Si-
sdisen tehokkuuden parantamisesta saadut kustannussddstot voivat vaikuttaa hetken,
mutta pidemmén péélle kdyvit mitattomiksi. Sairauspoissaolot kasvavat, sijaiskulut nou-
sevat eikd tilapdinen henkil6kunta ole motivoitunut hoitamaan tydympéristdd laitteineen
asianmukaisesti. (Gronroos 2009, ss.250-256)

Taloudellisia
/ ongelmia tai \
Yrityksen kilpailun
imagon kiristyminen Sisaistd tehokkuutta
heikkeneminen koskevia paatoksia
/ (vaikuttavat usein
henkilékuntaan) \
Tyytymattomia
asiakkaita (kaikesta
huolimatea) Palvelun laadun
/ heikkeneminen
Perinteisten
markkinointiponnistelujen
lisddminen (toisinaan)

\ Tyytymattomia
Palvelun laadun asiakkaita

heikkeneminen R i
Vahaisia
'\ Sisdisen ilmapiirin

z 5 kustannussadstoja
heikkeneminen

Kuva 19. Strateginen johtamisansa (mukaillen Gréonroos 2009, s.252).
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Tuottavuus on yhteydessa taloudelliseen tulokseen seké kannattavuuteen, ja organisaati-
oilla on pyrkimys kehittdd tuottavuutta nostaakseen tulostaan, on kyse sitten palvelu- tai
teollisuusyrityksistd. Teollisuuskeskeiseen tuottavuuteen liittyy kdsitys tuotannon ja ku-
lutuksen erillisyydestd. Tuottavuutta mitataan suljetuissa jarjestelmissa, eivitka asiakkaat
osallistu tuotantoprosessiin. Koettuun laatuun vaikuttaa vain lopputulos, ei tuotantopro-
sessi. Teollisuudessa laadun oletetaan pysyvén vakiona ja hallinnassa panosten muutok-
sista huolimatta, mutta palveluihin vakiolaadun kisite ei sisdlly, silld laadun arvioivat
asiakkaat. Palveluprosessi on ldhinnd avoin jirjestelmé, jossa tuotanto ja kulutus ovat
osittain samanaikaisia prosesseja laatuun vaikuttavine vuorovaikutuksineen. Niinpé ko-
ettu laatu riippuu lopputuloksen liséksi prosessista. Myoskin tuotannon panoksia ja tuo-
toksia on vaikea erottaa toisistaan. Asiakkaan osallistuessa tuotantoon hinesti johtuva
panos aiheuttaa epdvarmuutta ja vaikutusten vaihtelua. Samoin asiakkaan panos vaikuttaa
myds yrityksestd johtuvan panoksen tehokkuuteen. Palvelujen tuottavuuden johtamisessa
on tdrkedd muistaa neljé erilaista ndkdkohtaa. Palveluntarjoajan suunnitellessa osallistu-
mistaan prosessiin sen tulee tasapainottaa koetun palvelun laatu, ulkoinen myyntitehok-
kuus ja sisdinen kustannustehokkuus. Palveluntarjoajan osallistumisen on muodostettava
asiakkaan kanssa sellainen vuorovaikutus, ettd se pystyy rakentamaan koetun laadun ja
sisdisen tehokkuuden vilille optimaalisen suhteen. Palveluntarjoajan on valittava, koulu-
tettava ja valistettava asiakkaat siten, ettd he pystyvit omalla panoksellaan vaikuttamaan
positiivisesti asiakkaasta ja vuorovaikutuksesta johtuvaan laatuun ja tuottavuuteen. Ky-
synnén hallinnalla palveluntarjoajan on tasapainotettava koetun laadun ja sisdisen tehok-
kuuden seké tuottojen ja kustannusten véliset suhteet. (Gronroos 2009, ss.279-286)

Palvelun tuottavuuden malli, kuva 20, luodaan sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden lisdksi
kapasiteettitehokkuudesta. Fyysisten tuotteiden valmistajat pystyvét kidyttdméén varas-
toja litkakysynnén- tai kapasiteetin tasaamiseen, mutta palveluntarjoajilla ei ole tdtd mah-
dollisuutta. Tuottavuuden nékdkulmasta palveluprosessista voidaan méadrittdd kolme eri-
laista prosessia; 1.) palveluntuottajat, jotka tuottavat palvelun erilldén (taustatoiminto),
2.) palveluntuottajat ja asiakkaat tuottavat palvelun vuorovaikutuksissa (palvelukohtaa-
minen) ja 3.) asiakkaat, jotka tuottavat palvelun erilldén palveluntuottajasta (kdyttden yk-
sin infrastruktuuria). Palveluntuottajan panoksilla, esimerkiksi henkildkunta, tekniikka ja
jarjestelmait, on suora vaikutus kahteen ensimmaiiseen prosessiin ja epdsuora vaikutus kol-
manteen. Asiakkaan panoksien suora vaikutus kohdistuu toiseen ja kolmanteen proses-
siin, epasuora vaikutus ensimmaéiseen. (Gronroos 2009, ss.292-293 ; Gronroos & Ojasalo
2004, ss.417-418)
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: Palveluntarjoajan PALVELLIPROSESS
| panokset: Tuotosten P
! *henkilosto 3ird N
: *tekniikka Palveluntarjoaja tuottaa | » madrd
l *j4rjestelmat palvelun erillaan asiakkaasta (\’
: *tieto (taustatoiminto) .
! *aika jne. \
! 4
! Palveluntarjoaja ja asiakas

i i Tuotosten
: Aslakk:lde.n tuottavat palvelun laatu 2 Asiakkaan
| *omap:sua‘lalisszn:ninen vuorovaikutuksessa *lopputulos £~ kokema
I (asiakaskohtaaminen) - X = laatu

— rosessi
! .muld.en p
| asiakkaiden P
: osallistuminen Asiakas tuottaa palvelun /
1 . - .

erillddn palveluntarjoajasta
: _______ P!\[\I(_JIES_E'[ _______ TUOTOKSET
PALVELUN TUOTTAVUUS |
Sisdinen tehokkuus (sisdinen, ulkoinen, Ulkoinen tehokkuus
—_— . 8 —
(kustannustehokkuus) kapasiteettitehokkuus) (tuottotehokkuus)
KapasiteettiteImkkuus KYSYNTA

(kapasiteetin hyddyntdminen)

Kuva 20. Palvelun tuottavuuden malli, perustuen Ojasalon kuvioon vuodeltal 999
(Gronroos 2009, s.293 ; Gronroos & Ojasalo 2004, s.418).

Mallin mukaan sisdinen kustannustehokkuus paranee palveluorganisaation tehokkaalla
resurssien hyddyntédmiselld ja asiakkaiden koulutuksella prosessiin osallistumisessa. Pal-
veluntuottajan kannalta on sama, miten asiakkaat tuottavat palveluja yksin erillddn tuot-
tajasta, mutta tdssékin tapauksessa asiakkaan kisitykset palvelun laadusta vaikuttavat rat-
kaisevasti tuottavuuteen. Palveluprosessin tuotokset ovatkin kaksijakoisia sisédltden seka
tuotannon maérén ettd tuotannon laadun. Tuotannon maird on riippuvainen kysynnésta.
Jos kysynti ja tarjonta ovat tasoissa, kapasiteettitehokkuus on optimaalista. Jos kysyntda
on litkaa, kapasiteetin kiyttd on korkea, mutta silla saattaa olla negatiivinen vaikutus laa-
tuun. Jos tarjontaa on enemman, kapasiteetti on vajaakéytolld ja kapasiteettitehokkuus on
alhainen. Tehokkaalla resurssien kédytolla tuotettu hyva koettu laatu muodostaa ulkoisen
myyntitehokkuuden johtaen hyvéén tuottavuuteen. Koetun laadun laskeminen johtaa ul-
koisen tehokkuuden seké palvelun tuottavuuden vdhenemiseen. Toisin sanoen palvelun
tuottavuuden yhtend puolena voidaan pitdd sisdistd tehokkuutta ja resurssien kustannus-
tehokasta kayttéd. Tuottavuuden toisena puolena voidaan pitdd ulkoista tehokkuutta ja
kykyé tuottaa tuloja resurssien kdyton jdlkeen. Liséksi palvelun tuottavuuteen vaikuttaa
kysynnén ja tarjonnan mahdollisimman hyvi kohtaaminen. (Grénroos 2009, s.293-294 ;
Gronroos & Ojasalo 2004, ss.417-418)

Palvelun laadun seuraaminen ja arvioiminen voivat saada aikaan asiakastyytyviisyyden
kasvun lisdksi my0s tuottavuuden nousua. Gronroos (2009, ss.297-301) on esitellyt esi-
merkkitapoja kehittdd samaan aikaan palvelun laatua ja tuottavuutta. Tyontekijoiden
teknisten taitojen kehittiminen saa aikaan, ettd tyontekijat osaavat tehdd asiat oikein
kerralla sdhlddmétti ja ilman korjaustarpeita. Tyontekijoiden ja kiytoksen asiakashen-
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kisyydelld on suuri merkitys laadun toiminnalliseen ulottuvuuteen ja se saa asiakkaat tu-
kemaan tuottavuutta omilla toimillaan. Palvelujen tuottavuutta edistéiviit arvot, jotka
kehittavit hyvaa palvelua ja ilmaisevat tyontekijoille resurssien jarkevan kdyton tarpeen,
parantavat tuottavuutta. Tyontekijoiden on sisdistettivd omien toimiensa vaikutukset si-
sdisen ja ulkoisen tehokkuuden suhteeseen. Tyontekijoiti ja asiakkaan osallistumista
tukevien jirjestelmien ja tekniikoiden ollessa yksinkertaisia, helppoja kiyttaa ja ym-
martdd voidaan vélttdd tuottavuuden ongelmia. Palvelutuotannon teollistaminen eli ih-
mistyon vaihtaminen tekniikkaan on joissakin tapauksissa sopiva tapa parantaa seké laa-
tua ettd tuottavuutta, esimerkkind pankkiautomaatit. Internetin ja tietotekniikan hyo-
dyntiminen antavat hyvid mahdollisuuksia vihentdi resursseja nostaen samalla koettua
laatua, esimerkiksi verkkopankki. Asiakkaan osallistuminen palvelun tuotantoproses-
siin itsepalvelulla on my0s keino parantaa sekd tuottavuutta ettd laatua, kunhan asiakas
itse kokee sen hyodylliseksi. Myos asiakkaan osallistumistaitoja palveluprosessiin voi-
daan kehittdd ja ndin nostaa laadun ja tuottavuuden tasoa. Tarjonnan ja kysynnén véli-
sen epidsuhdan poistamisella saadaan kayttiméattomét resurssit hyddynnetyksi ja laatua
laskevat jonot supistettua. Konkreettisia toimenpiteitd laadun ja tuottavuuden nostami-
seen ovat esimerkiksi osa-aikaiset tyontekijit tai asiakasvirtaan vaikuttaminen.
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4. OPPIVAN ORGANISAATION MAHDOLLISUU-
DET

Jatkossa yritykset kdyvit kilpailua yhd enemmaén osaamisesta, oppimisnopeudesta ja tie-
don hyddyntdmisestd, tietoteknitkan hydodyntdmisestd, innovatiivisuudesta sekd yhteis-
tyosuhteista. Kilpailutekijoiksi nousevat jarjestelmét ja toimintatavat, joilla pystytdén tu-
kemaan osaamista ja oppimista sekd uusia oivalluksia ja ratkaisuja. Innovaatio ei ole vain
uusi tuote tai palvelu, se voi olla myds uusi tapa tehda asioita paremmin toisella tavalla.
Innovatiivisuutta tai oppimista ei saa esiin kdskyttimélld, vaan on saatava aikaan niin
hyvit olosuhteet, ettd tyontekijat haluavat ja pystyvét hankkimaan uutta tietoa, jakamaan
osaamistaan ja kyseenalaistamaan vanhaa. Innovatiivisuuteen tarvitaan paljon tietoa, sen
jakamista ja vuorovaikutusta. (Otala 2008, s. 24) Kun tiedon merkitys yritysten kilpailu-
kyvylle on valjennut yhi useammille yritysjohtajille, myos kiinnostus tiedon olemuksesta
on lisdéntynyt. (Aaltonen & Mutanen 2001, s.41)

Téssd luvussa tutustutaan ja méadritellddn ensin, millaista tieto on. Toiseksi tutustutaan
oppimiseen ja uuden tiedon syntymiseen. Kolmanneksi kisitellddn oppivaa organisaa-
tiota, mikd se on ja millaisista osa-alueista se muodostuu. Luvun lopuksi kerrotaan vield
aineettoman omaisuuden, johon osaaminen ja tiedotkin kuuluvat, mittaamisesta ja sen
haasteista. Luvun kappale 4.4 Aineeton pdioma ja sen mittaaminen perustuu Yrityksen
johtaminen -opintojakson Case 2 Knowledge management at Siemens Spain —harjoitus-
tyon saman nimiseen kappaleeseen, kirjoittajina Teija Aro ja Maria Wallenius (2015).

4.1 Tieto ja osaaminen

Varsinkin tiedosta, datasta ja informaatiosta puhutaan usein ristiin. Jokaiseen termiin liit-
tyy kuitenkin erilainen merkitys seké niiden vilinen yhteys ja hierarkia, joka on esitetty
kuvassa 21. (Syddanmaanlakka 2000, s. 176) Alimmalla askelmalla on data, joka usein
syntyy paikallisen tapahtuman tai toimenpiteen seurauksena. Dataa ei ole organisoitu
missddn tarkoituksessa, tyypillistd dataa ovat esimerkiksi hinta tai lampdétila. (Hawrysz-
kiewycz 2009, s.72) Data on irrallista tietoa, kuten numeroita, kirjaimia, tekstid, kuvia tai
niiden yhdistelmié, kuitenkin ilman merkityksid tai yhteyksid (Syddnmaanlakka 2000,
s.176). Data muuttuu informaatioksi, kun se jarjestetdédn jollakin erityiselld tavalla, esi-
merkiksi ldmpdotilat jisennetdén ajan mukaan (Hawryszkiewycz 2009, s.72). Informaatio
syntyy siis, kun data muunnetaan kokonaisuudeksi, jossa on merkitys ja viesti (Sydén-
maanlakka 2000, s.176). Davenportin ja Prusakin (2000, s.4) mukaan merkitys voidaan
lisdtd dataan monella tavalla; liittdmalla data kontekstiin eli tiedetdén tarkoitus, miksi data
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on koottu, luokittelemalla eli analyysiyksikot tai datan keskeiset osat ovat selvilla, laske-
malla eli dataa on tarkasteltu matemaattisesti tai tilastollisesti, korjaamalla eli datasta on
poistettu virheet tai tiivistdmalla eli data on muutettu suppeampaan muotoon.

Hierarkian seuraavalla askelmalla olevaa tietoa on méiiritetty, kuvattu ja jaoteltu monin
erilaisin tavoin ja sithen voidaan liittdd erilaisia elementtejd (Syddnmaanlakka 2000,
s.177). Hawryszkiewyczin (2009, s.72) mukaan tieto on kykya tulkita informaatiota ja
tarjota uusia oivalluksia sen hetkisessd ongelmatilanteessa. Usein informaation tulkin-
nassa kéytetddn aikaisempia kokemuksia ja tehtya tulkintaa kédytetdén jonkin tapahtuman
aloittamiseen. Esimerkiksi vaikka ithminen tietdd lampdotila-asteen, hinen vaatevalintansa
perustuvat hdnen aikaisempiin kokemuksiinsa kyseistd sddstd. Syddnmaanlakan (2000,
s.178) mukaan olennaista on, etti tietoa syntyy ja sitd kdsitellddn ithmisissé, ihmisten ai-
voissa. Tietoa luodaan ajattelemalla ja kokemalla. Kokemuksen luonne voi olla minké-
lainen tahansa, esimerkiksi lukeminen, kurssi, kehitys- tai puhelinkeskustelu. Yksittdisen
thmisen havainnointiin ja vastaanottamiseen vaikuttavat arvot, uskomukset ja asenteet
ovat tietoon liittyvid osatekijoitd. Tietoa voidaan pitdd my0s sekd prosessina ettd varas-
tona ja sekd staattisena ettd dynaamisena. Davenport ja Prusak (2000, s.6) esittdvit, etti
informaatio muuttuu tiedoksi tekemélld vertailuja aikaisempiin tilanteisiin, muodosta-
malla johtopditoksid informaation vaikutuksista paétoksiin ja toimintaan, yhdistimalla
tiedon palasia toisiinsa sekd keskustelemalla ja kyselemélld, mitd muut ajattelevat asiasta.
(Syddnmaanlakka 2000, s.178)

Davenport ja Prusak (2000, s.2) méérittelevit kolme hierarkiatasoa, data, informaatio ja
tieto, jotka he ovat katsoneet riittdviksi. Jotkut tutkijat kdyttdvdt enemmaén erilaisia hie-
rarkkisia osatekijoitd, madrittelemdén esimerkiksi viisautta, késityksid, padtoksentekoa
jne. Kdytdnnon syistd Davenport ja Prusak sisdllyttivit esimerkiksi viisauden tieto-osa-
tekijdén. Myos Syddnmaanlakka (2000, s.180) mainitsee kdytdnnon kannalta kolmen ta-
son riittdvin, joissa niissdkin voi olla vaikeuksia tehdé selvid eroja. Hén kuitenkin eritte-
lee hierarkiatasoille vield dlykkyyden ja viisauden, jotka yksilotasolla kuvastavat muiden
tiedon tasojen kanssa eldmén mittaista oppimismatkaa.

Sydédnmaanlakan mukaan (2000, s.179) édlykkyys on oikeiden ratkaisuja, valintojen ja
péitdsten tekemisti oikean tiedon ja oikean ajan avulla. Alykkyyteen liittyy tiedollisen
dlykkyyden liséksi tunnedly. Pelkka tieto ei riitd, vaan sité tulee kayttda ja valittdd oikeaan
aikaan sosiaalisten valmiuksien ja vuorovaikutustaitojen kautta. Jagdish Parikhin mukaan
lisdaamalla tiedolliseen ja tunneédlykkyyteen vield intuitiivisen dlykkyyden aspektin ai-
kaansaadaan luovaa dlykkyyttd, joka nykyajan monimutkaisessa ja epdvarmassa tilan-
teessa on tuiki tarpeellista. Hawryszkiewyczin (2009, ss.72-73) hierarkiassa seuraava taso
on viisaus, joka hinen mielestdén on aikaisempiin kokemuksiin perustuvia oivalluksia
uusista tilanteista, joilla pystytdéin tarjoamaan asiantuntijaratkaisuja yrityksen sidosryh-
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mille. Viisaus on Hawryszkiewyczin mukaan myos kykya siirtdd kokemus ja tieto kon-
tekstista toiseen. Syddnmaanlakan (2000, ss.179-180) mukaan viisauteen liittyvat pitka
henkilokohtainen oppiminen, sisdistetty, sovellettu ja itse kehitetty tieto, mutta myds ar-
vot, moraali ja kokemukset. Viisaudella voidaan loppumattomasta tietomaarasta jasentda
ja valita oleellinen.

ALYKKYYS

\ VIISAUS

TIETO

Tulevaisuuteen

suuntautuminen
INFOR-
MAATIO

DATA Menneisyyteen
suuntautuminen
Mittaus Luokittelu Tulkinta Oppiminen ja suunnittelu

Kuva 21. Tietohierarkia (mukaillen Hawryszkiewycz 2009, ss.73 ; Syddnmaanlakka
2000, s.177).

Polanyin mukaan “me voimme tietdd enemmdn kuin pystymme sanomaan” (Polanyi
2013, s.27). Polanyin tapaan Nonaka ja Takeuchi (1995, ss.8,59-61) jakavatkin tiedon
hiljaiseen (tacit) ja ndkyvéén (eksplicit) tietoon. Hiljainen tieto on hyvin henkil6kohtaista
ja kontekstisidonnaista ja sitd on vaikeaa muotoilla, ilmaista, kommunikoida tai jakaa
toisten kanssa. Esimerkiksi henkilokohtaiset oivallukset, intuitiot ja aavistukset ovat hil-
jaiseen tietoon kuuluvia. Sen pohja on yksilon kokemuksissa ja aikaisemmassa toimin-
nassa, arvoissa, tunteissa ja ihanteissa. Hiljaista subjektiivista tietoa voidaan pitdd koke-
musperdisend kehollisena ja analogisena kdytdnnollisend tietona, joka luodaan “tdssi ja
nyt” tietyssd konkreettisessa kontekstissa. Chun Wei Choo (2006, ss.135-136) méérittelee
hiljaisen tiedon epédsuoraksi tiedoksi, jota kdyttdimailld ihmiset suorittavat toitddn organi-
saatiossa ja selventdvit maailmaa ympaérilldén. Hiljaista tietoa on Choon mukaan vaikea
pukea sanoiksi, koska se perustuu toimintapohjaisiin taitoihin eiké sitd mydskadn voida
pakottaa sddntoihin tai ohjeisiin. Se opitaan pitkén ajan kuluessa kokemalla ja tekemalla
tehtdvid, joiden aikana yksilo kehittdd kyvyn tehda intuitiivisia pdétoksid onnistuneeseen
toimintaan.
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Eksplisiittinen tieto on puolestaan tietoa, joka on Nonaka ja Takeuchin mukaan (1995,
$s.8-9,59-61 ) siirrettdvissd ja kommunikoitavissa muodollisella, systemaattisella kielell.
Se voidaan ilmaista numeroin tai sanoin. Eksplisiittista tietoa voidaan pitid objektiivisena
rationaalisena ja digitaalisena teoriatietona, joka on menneisyyden tuolla ja sitten —tietoa.
Eksplisiittistd tietoa ovat esimerkiksi tieteelliset mallit, kootut menettelyt ja yleiset peri-
aatteet. Choo (2006, ss.135-136, 140-141) mainitsee eksplisiittisen tiedon esimerkeiksi
mm. markkinaennusteet, ohjelmistokoodit ja tuoteselosteet. Choon mukaan eksplisiitti-
nen tieto on virallisesti muotoiltu symbolein tai konkretisoitu fyysiseen olemukseen, jotta
sitd voidaan helposti kommunikoida ja siirtdd. Sdantoperdinen eksplisiittinen tieto poh-
jautuu sddntoihin, ohjeisiin tai spesifikaatioihin, joiden avulla suurta osaa organisaatioi-
den toiminnasta ohjataan. Objektipohjainen eksplisiittinen tieto ilmaistaan symbolien sar-
joina, kuten sanoina, numeroina tai kaavoina tai se ilmentyy fyysisissd yksikodissé, kuten
vélineissd, materiaaleissa tai malleissa. Objektipohjaista eksplisiittistd tietoa ovat artefak-
tit, esimerkiksi tekniset piirustukset, videot, patentit tai prototyypit. Choo (ss.135-136,
143) maédrittelee vield kolmannen organisatoriseen tietoon kuuluvan kulttuurisen tiedon
yhteisesti jactuiksi uskomuksiksi organisaation identiteetisti, tavoitteita, kyvyista, asiak-
kaista ja kilpailijoista. Uskomusten ja olettamusten kautta annetaan arvo ja merkitys uu-
delle informaatiolle ja tiedolle. Samoin ne antavat tarkoituksen organisatorisen tiedon
kaytolle.

Aaltosen ja Mutasen (2001, ss.42-43) mukaan tieto voidaan mairitelld kyvyksi toimia.
Ihmisen kompetenssiin eli kykyyn toimia liittyy viisi toisistaan riippuvaa perustekijda.
Ensiksi tieto késittdd koulutuksessa kootun informaation. Toiseksi koulutuksen ja koke-
muksen kautta saadaan fyysisié ja psyykkisid ainesosia, jotka sisdltyvit taitoon. Taitoihin
kuuluu tietimisen menetelmié ja esimerkiksi tehokkaan kommunikoinnin kyvyn. Kol-
manneksi kokemus lisdédntyy aina yrityksistd, onnistumisesta, erehdyksisté ja epdonnis-
tumisestd. Neljanneksi tiedonmuodostamiseen liittyy thmisen arvot ja uskomukset, joita
thminen pitdd oikeina, koska ihmisen toiminta perustuu niihin. Vield viidenneksi kykyyn
toimia vaikuttaa ihmisen sosiaalinen ympiristo ja suhteet. On arvioitu, ettd koulutuksen
kautta kerdtty informaatio muodostaa vain 5% kyvystd toimia, kun taidot, kokemus, arvot
ja ympdristd saa aikaan 95% toimimiskyvysta.

Perinteinen osaamisen maaritelma muodostaa osaamisen tiedoista, taidoista ja kokemuk-
sesta. Tuomi ja Sumkin (2000) lisdavét osaamiseen myds aktiivisen toiminnan. Tuomi ja
Sumkinin (2000) mukaan “osaaminen on toimintaa, joka muodostuu tiedoista, taidoista
Jja kokemuksesta.” Tieto on esimerkiksi teorioiden ja tutkimuksin tuotettu perusteltu tosi-
késitys, taitoa taas karttuu tekemalld ja kokemus yhdistdd ndmé kaksi tekijéé toiminnaksi.
(Tuomi & Sumkin 2000, s.26) Organisaation osaaminen puolestaan rakentuu yksildiden
osaamisen lisdksi kollektiivisesta osaamisesta, organisaation muistista eli organisaation
rakenteisiin, jérjestelmiin, kulttuuriin ja malleihin siirtyneestd osaamisesta (Viitala &
Jylhd 2013, 5.295). Long ja Vickers-Koch (1995) ovat jaotelleet yrityksen kyvykkyytta
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sen strategisen merkityksen mukaan, kuva 22. Tukiosaamiseen kuuluu sisdisid asiakkaita
tukevia palveluja, esimerkiksi siivous ja vartiointi. Perusosaamiseen kuuluu kaikille yh-
teinen osaaminen eli litketoiminnan harjoittamiseen liittyvd osaaminen sekd yrityksen
oman toimialan tunteminen. Tuki- ja perusosaamisen muodostava kynnysosaaminen on
valttimatontd ja voi luoda eroja liikeyritysten onnistumiseen, mutta ei vield luo yrityk-
selle kilpailuetua. Vasta yrityksen ydinosaaminen luo kilpailuetua ja mahdollistaa yrityk-
sen menestyminen taloudellisessa kilpailussa. (Viitala & Jylhd 2013, s.296 ; Long &
Vickers-Koch 1995, s.13) Ydinosaaminen on erityistd muista erottautuvaa osaamista ja
tietoa vaativia toimintoja, jotka yritys pystyy suorittamaan muita toimijoita paremmin.
Avainosaamisen avulla voidaan kehittdd uusia avaintuotteita, lanseerata niitd markki-
noille ja kehittdd lisdarvoa asiakkaille. Hyvdin ydinosaamiseen voidaan liittd4 kolme né-
kokohtaa; ydinosaamisalueen avulla tulisi olla mahdollista péddstd monille erilaisille
markkinoille, ydinosaamisalue vaikuttaa painavasti lopputuotteen hy6tyihin ja ydinosaa-
misalueen kopiointi on erittdin haastavaa. (Kiiha 2002, s.4 ; Haverila et al. 2005, s.108 ;
Viitala & Jylhd 2013, 5.294) Yrityksen on panostettava myds tulevaisuuden osaamiseen,
jotta menestys markkinoilla voi jatkua (Viitala & Jylhd 2013, 5.296).

Kriittinen kynnys
* Tulevaisuuden kilpailuedun
tarvitsema kehittaminen

Kriittinen osaaminen
* Ratkaisevia asiakkaille
* Tarjoaa kilpailuetua

YDINKYVYKKYYS

Perusosaaminen
* Yhteisid alalla toimiville
e Valttamattomia

Tukiosaaminen
* Palvelee etupdassa sisdisia
asiakkaita

KYNNYSKYVYKKYYS

Kuva 22. Osaamispyramidi yrityksessd (mukaillen Viitala & Jylhd 2013, 5.297 ;
Long & Vickers-Koch 1995, s.14).
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4.2 Organisaatioiden oppiminen

Liiketoimintastrategialla ja siitd johdetulla henkilostostrategialla on inhimillisten voima-
varojen ja osaamisen kehittdmiseen perustavanlaatuinen merkitys. Pohjimmiltaan liike-
toimintastrategia méérittelee, mité yrityksessi tehdddn, mihin ollaan pyrkiméssa ja mitd
osaamista sielld tarvitaan. Osaamisen arvioinnissa on tirkeéd vision, strategian ja ydin-
osaamisen tunnistamisen lisdksi selvittdd osaamisen taso ja toimenpiteet muutoksille.
(Stenberg 2006, s.46 ; Ranki 1999, ss.41-42,52) Strategian edellyttimai osaamista voi-
daan hankkia kehittiméilld olemassa olevaa osaamista, ostamalla tarvittavaa osaamista
yrityskaupoilla, rekrytoimalla uutta henkilokuntaa tai kiyttaimalld alihankkijoita ja kon-
sultteja, sitouttamalla henkilokuntaa ja siirtdmailla tarpeetonta osaamista pois yrityksesta
(Viitala & Jylha 2013, 5.297). Strategia on oltava mielessé jo rekrytointitapahtumassa ja
myos sitd ennen. Toimenkuvat ja vastuut tulisi mééritelld jo ennen hakuprosessia. Rek-
rytointiprosessin jélkeen on tirkedd tunnistaa valitun henkilon tietotaito ja tallentaa se
jarjestelmiin sekd hyodyntdmisen ettd kehittimisen kannalta. Perehdytyksessa valittu
henkil6 tutustutetaan tydymparistoon ja tyotehtaviinsi. Kehityskeskusteluissa tyonteki-
joille selkeytetdin tavoitteet, tehtdvét ja vastuut seké niiden vaatima koulutus ja osaami-
sen kehittiminen. Tavoitteiden saavuttamista ja kehittdmistoimien toteutumista on myds
oleellista seurata. Organisaation osaamispddoma rakentuu tietojen jakamisen ja osaami-
sen kehittdmisen kautta, jonka uudet tyontekijat omaksuvat ja johon he my0s antavat
oman lisénsi. (Stenberg 2006, s.46)

Oppiminen on monisyinen tapahtuma, se on muuttumista, kehittymisti ja kasvua, jatku-
vaa, tavoitteellista ja sattumanvaraista, valikoivaa ja aiemmat kokemukset huomioivaa.
Oppiminen vaatii aikaa arvioinnille, jossa uutta tietoa verrataan aikaisempiin kokemuk-
siin, liitetddn laajempiin asiayhteyksiin ja lopulta luodaan uusi toimintamalli tulevaisuutta
varten. Syddnmaanlakka (2000) on méiritellyt oppimisen nédin: “"Oppiminen on prosessi,
jossa yksilé hankkii tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat
muutoksiin hdnen toiminnassaan.” Syddnmaanlakka (2000) esittelee oppimisen portaat,
kuva 23. Jo ennen kuin voi oppia, pitidd olla ymmarrys tietiméattomyydestd. Tietdmisen
tasolla hankitaan tietoa eli painetaan tieto muistiin, mutta vasta ymmaértdmisen tasolla
tieto on myos sisdistetty. Tietimisen ja ymmairtdmisen paille rakentuva soveltaminen tar-
koittaa kykya hyodyntdd uutta kdytdnnossd. Kehittdmistasolla hallittuja toimintamalleja
uudistetaan ja kehitetdén edelleen. (Syddnmaanlakka 2000, ss.30-32)
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/' SOVELTAA

/‘ YMMARTAA

Va TIETAA

/' TIETAA, ETTEI TIEDA
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Kuva 23. Oppimisen portaat (mukaillen Syddnmaanlakka 2000, s.32).

Oppimistyypit, reagoiva oppiminen, ennakoiva oppiminen, toimintaoppiminen ja kyseen-
alaistava oppiminen, voivat esiintyd yhdessa tai erikseen. Ennakoivassa oppimisessa py-
ritddn ennakoimaan tulevaisuutta ja sitd silmélléd pitden ottamaan kdyttoon soveltuvampi
tapa toimia. Reg Revansin ideoima toimintaoppiminen ldhtee siitd, ettd oppiminen tarvit-
see toimintaa, mutta my0s toiminta tarvitsee oppimista. Oppiminen on usein kdytdnnon-
laheistd. Kyseenalaistavassa oppimisessa asetetaan kyseenlaiseksi koko kokonaisuus,
mitd, miksi ja miten toimitaan. Muutokset voivat olla koko toimintamallin murroksessa
suuria. Oppimisprosessia voidaan kuvata Kolbin mallin mukaisesti, kuva 24. (Sydén-
maanlakka 2000, ss.32-35) Mallin ensimmaéinen vaihe on toiminnan kautta saatu koke-
mus, johon liittyy halukkuus oppimiseen ja tutkimiseen. Seuraavassa vaiheessa, sisdisessi
reflektoinnissa, pohditaan, prosessoidaan ja mahdollisesti hankitaan kokemukseen liitty-
vad tietoa. Reflektiiviseen havainnoinniin jilkeen seuraava tavoite on tapahtuman ym-
mirtdminen ja késitteellistiminen. Saavutetaan tunne asian kdsittimisesta ja siitd voidaan
kertoa myos muille. Késitteellistiminen tapahtuu yleistimisen eli yritysten ja erehdysten
kautta tai teoreettisten kasitteiden eli koulutuksen kautta. Seuraava askel oppimisproses-
sissa on ulkoinen toiminta eli tiedon soveltaminen kdytdnt6on, jossa tieto voi vield laa-
jentua ja syventyd. (Syddnmaanlakka 2000, ss.32-36 ; Jarvinen et al. 2002, ss.89-90)
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Kuva 24. Oppimisprosessi Kolbin (1984) mallin mukaan (mukaillen Jdrvinen et al.
2002, 5.90).

Oppimista tapahtuu ja sitd tulisi my0ds tukea niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasolla-
kin. Oppimisen ldhtokohtana toimivat ihmiset, jotka jatkuvasti kyseenalaistavat ja edis-
tdvit omaa toimintaansa. He hankkivat tietoja, taitoja, tuttavuuksia ja kokemuksia, jotka
muuttavat ja uudistavat heiddn menettelytapojaan. Tiimin oppimista voidaan verrata yk-
silon oppimiseen, mutta tiimi toimii kokonaisuutena, yhdessd hankitaan kokemuksia ja
yhdessd muutetaan toimintaa. Jotta tiimi voi oppia, on tiimilld oltava yhteinen tavoite,
toimintamalli, jaettu vastuu ja hyvé tiimihenki. Tiimin oppimisen ratkaisee, kuin hyvin
yksilot jakavat tietoa sekd osaamista ja kuinka hyvin ne osataan tiimissd yhdistdd. Onnis-
tuessaan tiimi pystyy luomaan synergiaetua, tiimin osaamiseksi muodostuu enemmaén
kuin sen yksittdisten jdsenten osaamisen summa. Myds organisaatio uusiutuu ja muuttaa
toimintatapojansa, se siis oppii visioidensa ja arvojensa ohjaamana. Organisaatio kehittda
uutta ydinosaamista tai muuta toimintaa tukevaa osaamista ja muuntuu ympériston vaati-
muksiin, mitd nopeammin sen parempi. Organisaation oppiminen perustuu sen jasenten
jaettuihin tietoihin sekd yrityksen toimintatavoissa, prosesseissa ja ohjeissa ilmentyvéin
organisaation muistiin. (Syddnmaanlakka 2000, ss.45-51)

Tietoa muuntuu Nonakan ja Takeuchin SECI-mallin mukaan neljén erilaisen tavan mu-
kaisesti, jotka on esitetty kuvassa 25. Nonaka ja Takeuchin mukaan hiljainen ja ekspli-
siittinen tieto tdydentdd toisiaan. Ne ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja muutta-
vat toisiaan ihmisen luovan toiminnan vaikutuksesta. Molempia tiedon tyyppejé tarvi-
taan. Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon sosiaalisessa vuorovaikutuksessa sekd luodaan
uutta ettd laajennetaan inhimillistd organisatorista tietoa. Tiedon muuntuminen tapahtuu
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sosiaalisissa prosesseissa yksiloiden vélilld eikd se rajoitu yksildiden sisdiseen toimin-
taan. Muuntuminen on myos interaktiivista sekd spiraalimaista. Tiedon luomista voidaan
luonnehtia dynaamiseksi ja jatkuvaksi prosessiksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, ss.61-62 ;
Nonaka & Nishiguchi 2001, s.14,17)

Hiljainen Hiljainen
c
8, E
£ Alkuunpaneva Ba Keskusteleva Ba =
73
X
SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN -
I A c
SISAISTAMINEN Ml ) e
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Eksplisiittinen Eksplisiittinen

Kuva 25. Oppimisen SECI-malli ja ba-konsepti (mukaillen Nonaka & Takeuchi
1995, 5.62; Nonaka & Konno 1998, 5.43,46).

Sosiaalisaatioprosessissa tieto muuttuu hiljaisesta tiedosta hiljaiseksi tiedoksi. Sosiaali-
saatiossa jaetaan kokemuksia kuten teknisid taitoja tai mentaalisia malleja, jotka luovat
hiljaista tietoa. Yksilot voivat omaksua hiljaista tietoa toisilta suoraan havainnoimalla,
matkimalla ja kdytdnndllé, eikd oppimiseen tarvita kieltd. Ulkoistamisprosessissa hiljai-
nen tieto muuttuu eksplisiittiseksi tiedoksi. Ulkoistamisessa hiljainen tieto artikuloidaan
eksplisiittiseen muotoon esimerkiksi erilaisten mallien, hypoteesien, metaforien ja analo-
gioiden kautta. Mielikuvia yritetddn usein havainnollistaa kielen avulla, mutta usein seli-
tys jaa puutteelliseksi ja ristiriitaiseksi. Poikkeamat kuitenkin tukevat yksil6itd vuorovai-
kutuksessa ja refleksioissa. Yhdistimisprosessissa eksplisiittinen tieto muuttuu ekspli-
siittiseksi tiedoksi. Yhdistimisessd jarjestetddn kédsitteitd tietdmysjarjestelmiin ja yhdis-
tellddn erilaisia eksplisiittisen tiedon muotoja. Yksilot vaihtavat tietoa esimerkiksi asia-
kirjojen, kokousten ja keskusteluiden vélitykselld. Jarjestelyn, lisidmisen, yhdistelyn ja
kategorisoinnin kautta voidaan olemassa oleva informaatio uudelleen yhdistdi ja luoda
ndin uutta tietoa. Viralliset koulutukset ja harjoittelut kuuluvat yleensa tdhédn kategoriaan.
Sisdistimisprosessissa eksplisiittinen tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi ja on léhell4 ter-
mid tekemadlld oppii. Kokemukset sisdistyvét teknisend tieto-taitona tai jaettuna henkisend
mallina yksilon hiljaiseksi tiedoksi ja arvokkaaksi omaisuudeksi. Tiedon luomisen spi-
raali alkaa néin alusta yksilon ja hdnen uuden tietonsa ollessa vuorovaikutuksessa muiden
kanssa sosiaalisaatioprosessissa. (Nonaka & Takeuchi 1995, ss.62-70)
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SECI-malliin liittyy Nonakan ja Konnon ba-konsepti, jonka he ovat kehittineen Nishidan
ja Shimizun esitysten pohjalta. Ba on japanilainen sana, joka karkeasti kdéntyy englan-
ninkieliseksi sanaksi “place”, paikka. Ba ei kuitenkaan rajoitu fyysiseen ba:han, vaan ba
yhdistda fyysisen paikan, virtuaalisen avaruuden ja henkisen tilan. Ba:ssa on monia tasoja
jane voidaan yhdistdd suuremmaksi kokonaisuudeksi, nimeltdd basho. Tiedon luomiselle
ba:lla on erittdin tirked merkitys. Jokaiselle SECI-mallin vaiheelle voidaan nimetd oma
ba, joka tukee muuttumisprosessia ja nopeuttaa tiedon luontia. Ba:t on nimetty SECI-
mallia vastaavasti kuvaan 25. Sosiaalisaatiota tukevassa alkuunpanevassa ba:ssa yksilot
jakavat tunteita, kokemuksia ja henkisid malleja, yksilot ymmartavét muita sekd eldytyvit
toisen asemaan ja niin poistavat esteitd yksilon minuuden ja muiden viélilti. Fyysiset kas-
vokkain tapahtuvat kohtaamiset ovat avaintekijoitd tiedon muuntumiseen. Organisaatiol-
lisia seikkoja ovat tiedon visio ja kulttuuri. Ulkoistamisprosessiin liittyvd keskusteleva
ba on rakennettu tietoisemmin verrattuna alkuunpanevaan ba:han. Projektit, tiimit ja ryh-
mit muodostetaan oikealla sekoituksella sopivia tietoja ja kykyji. Dialogin kautta yksi-
16iden henkiset mallit ja taidot muunnetaan yleisiksi termeiksi ja késitteiksi. Jarjestiva
ba on yhdistdmisprosessin ba, jossa konkreettisen paikan ja ajan sijasta ollaan vuorovai-
kutuksessa virtuaalisessa maailmassa. Yhdistelyd voidaan tukea tietotekniikan avulla,
esimerkiksi erilaisilla tietokannoilla, dokumentoinnilla, verkkoyhteis6illd ja ryhméohjel-
mistoilla. Uuden eksplisiittisen tiedon sekd vanhan informaation ja tiedon yhdistelmé
tuottaa ja kehittdd uutta eksplisiittistd tietoa koko organisaatiossa. Sisdistdmisprosessin
ba on nimeltddn toteuttava ba, joka tukee eksplisiittisen tiedon muuntumista hiljaiseksi
tiedoksi. Tavoitteellisen koulutuksen harjoitteissa vanhempien mentorien ohjauksessa
painottuu tietyt mallit ja niiden tydstiminen. Muodollisen tiedon jatkuva kaytto todelli-
sissa tilanteissa tai simuloiduissa harjoituksissa parantaa sen sisdistystd. (Nonaka &
Konno 1998, s5.40-47)

Argyris ja Schon (1978, ss.17-29 ; Viitala & Jylhd 2013, ss.300-301) ovat jaotelleet or-
ganisatorisen oppimisen yksisilmukkaiseksi (single-loop) ja kaksisilmukkaiseksi
(douple-loop) oppimiseksi, joita on havainnollistettu kuvassa 26. Organisaation oppimi-
nen alkaa, kun yksittdiset henkil6t, organisaation oppimisen agentit, vastaavat organisaa-
tion sisdisiin tai ulkoisiin muutoksiin. He havainnoivat virheen tai ristiriidan tuloksen ja
odotetun vililld, ryhtyvit korjaamaan tilannetta, etsivit virheen ldhteen, tutkivat olemassa
olevia strategioita ja olettamuksia seké luovat uusia korjaavia strategioita ja arvioivat seka
yleistdvit uuden toiminnan lopputuloksia. Yksilé on oppinut tapahtumasta, mutta organi-
saation oppiminen jdi onnistumatta, jos yksittdisen henkilén tekemid havaintoja ja kek-
sintdja ei pystytd tallentamaan organisaation muistiin. Yksisilmukkaisen oppimisen mit-
tari on tehokkuus. Ristiriitoja tai virheiti korjataan muuttamalla strategioita tai olettamuk-
sia organisaation toimintanormien sisélld. Joskus taas virheiden korjaaminen vaatii itse
toimintanormien tarkastusta ja korjaamista. Kaksisilmukkaisella oppimisella tarkoite-
taankin yhteensopimattomien normien tutkimista, normien uusien prioriteettien tai pai-
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notusten asettamista tai normistojen uudelleen jarjestdmistd yhdessa strategioiden ja olet-
tamusten kanssa. Lisdksi organisaation jdsenten tdytyy tietdd organisaation oppimisesta,
kuinka yksi- ja kaksisilmukkaista oppimista voidaan toteuttaa ja tuloksia tallentaa mieli-
kuviin ja kartoituksiin. Oppimiskapasiteetin tunnistaminen ja parantaminen sekd vuoro-

vaikutus organisaation kayttdytymisen vililldi ovat Gregory Batesonin nimedmén
deutero-oppimisen tunnusmerkkeja.
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Kuva 26. Yksi- ja kaksisilmukkainen oppiminen ja deutero-oppiminen (mukaillen
Argyris 1994, s.8 ; Viitala & Jylhd 2013, s.300).

Y1j6 Engestromin (2004, ss.59-63) mukaan ekspansiivisessa oppimisessa organisaatiot
arvioivat toimintansa perustana olevia normeja ja arvoja sekd muodostavat uusia malleja
toimia sekd kédyttoonottavat ne. Ekspansiiviseen oppimiseen kuuluu toiminnan kohteen
laajeneminen, joka toteutuu neljilla ulottuvuudella; ajan ulottuvuus, paikan ja tilan ulot-
tuvuus, vastuun ja moraalin ulottuvuus seki kehityksen ulottuvuus. Kuvassa 27 on eks-
pansiivista oppimista kuvaava oppimissykli, moniaskelinen kehi, jossa eteneminen ei
aina ole suoraviivaista, vaan kehélld voidaan joutua siirtymédn myds takaisinpdin. Oppi-
missykli kulkee seuraavien askelmien kautta; kyseenalaistetaan vallitseva kiyténto, ana-
lysoidaan vallitseva kdytinto, mallitetaan uusi tapa, tutkitaan uusi malli, kdyttoonotetaan
uusi malli, arvioidaan prosessi ja vakiinnutetaan sekéd laajennetaan uusi toimintatapa. Op-
pimissyklin portaita kutsutaan oppimisteoiksi. Ne ovat organisaatiossa yhteisid ja toteu-
tuvat vuoropuhelun kautta. Ekspansiivisen oppimiseen kuuluu ristiriitaiset nikokulmat ja
niiden vdittelyt. Kyseenalaistamisvaiheessa ilmenee ongelmia, epdonnistumisia ja tyyty-

mattdmyyttd eli ensimmadisen asteen ristiriitoja. Analyysivaiheessa ristiriidoille I16ydetidan

syy toimintajirjestelméosien véliltd. Niitd voidaan pitdé toisen asteen ristiriitoina. Uuden
toimintamallin kehittdmisessd ja kdyttoonotossa taas ilmentyy yhteensopimattomuutta
uuden rakenteen ja vanhan tavan vélilld, puhutaan kolmannen asteen ristiriidoista. My0s
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naapuriorganisaatioiden kanssa ilmenee ristiriitoja, jotka ovat neljinnen asteen ristiriitoja.
Ristiriitoja voidaan pitdd ekspansiivisen oppimisen rakennusaineena. Vanhojen mallien
puolustelu tai ongelmien vilttdminen puolestaan eivét edistd ekspansiota.

7. Uuden kaytdnnon
vakiinnuttaminen ja 1. Vallitsevan kdytdannon
laajentaminen kyseenalaistaminen

6. Prosessin arviointi \

2. Vallitsevan
kdytdnnon analyysi

5. Uuden mallin
kayttoénotto

3. Uuden ratkaisun
mallittaminen

4. Uuden mallin
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Kuva 27. Ekspansiivinen oppimissykli oppimistekoineen (mukaillen Engestrom
2004, s.61).

4.3 Oppivan organisaation periaatteet

Oppivaa organisaatiota (learning organization) luonnehditaan usein samankaltaisilla te-
kijo6i1lla kuin laadukkaita, kyvykkaitd ja tehokkaita organisaatioita muutenkin kuvaillaan.
Oppivassa organisaatiossa kuitenkin korostuu osaamisen ja oppimisen tietoinen suunni-
telmallisuus kauttaaltaan yrityksessd. Sitd voidaan pitdd myOs oppimisen ja osaamisen
hyddyntdmisen ja kehittimisen thannemallina. Oppivan organisaation eri osatekijat, ku-
ten esimerkiksi kokemuksista oppiminen, oppimismahdollisuuksien luominen, oppimis-
lahteiden laaja kayttd sekd oppimista edistdva ilmapiiri, ovat tehokkaasti mahdollistettu
ja otettu kdyttoon. (Viitala & Jylhd 2013, s5.298-299) Sengen mukaan oppiva organisaa-
tio on luonut kyvyn jatkuvaan oppimiseen, sopeutumiseen ja muuttumiseen. Oppiva or-
ganisaatio méérittelee organisaatiosuunnitteluun vaikuttavan toimintafilosofian, mutta ei
kuitenkaan pakota organisaatiota olemaan jonkin tietyn kaavan mukainen. Oppivan orga-
nisaation olennaiset piirteet liittyvét organisaatiorakenteen lisdksi organisaatiokulttuuriin,
tiedonjakamiseen ja johtajuuteen. Raja-aitoja poistamalla sekéd padtdsvoimaannetulla tii-
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mityolld kannustetaan yhteistyohon ja tiedonjakamiseen lépi koko organisaation. Esi-
miesten roolina on selkeyttda ja ohjata tyontekijoitd kohti yhteistd visiota seki rohkaista
yhteisty6td tukevaa ilmapiirid. (Robbins et al. 2011, ss.169-170)

Pentti Syddnmaanlakka (2000, ss.51-53) maéérittelee oppivan organisaation seuraavasti:
“Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympdriston
vaatimusten mukaisesti ja se oppii kokemuksistaan sekd pystyy nopeasti muuttamaan toi-
mintatapojaan.” Syddnmaanlakan mielestd kaikki organisaatiot kylld oppivat, mutta
olennaista on se, kuka oppii nopeiten, ottaa opiksi virheistdin, pystyy nopeasti muutta-
maan toimintatapojaan sekd ndkemédn muutostarpeet mahdollisimman aikaisin. Hén voi-
kin kdyttdd oppivan organisaation sijasta termid dlykds organisaatio. Sarala ja Sarala
(1997, ss.53-54) ovat kerdnneet teokseensa oppivan organisaation mééritelmid, joista
tdssd muutama esimerkki:

e "Oppiva organisaatio on organisaatio, joka edistdd jokaisen organisaation jdse-
nen oppimista sekd kehittdd ja muuttaa itseddn. (Pedler, Boydell ja Burgoyne
1988.)

e Oppiva organisaatio kehittdd ja uusii monipuolisesti kilpailukykyddn. (Hayes,
Wheelwright ja Clark 1988.)

e Oppiva organisaatio edistdd henkiloston osallistumista monenlaiseen innovatii-
viseen yhteistyohon sekd oman organisaation sisdlld ettd eri organisaatioiden vd-
lilld. Yhteistyo voi tdhddtd kaupallisiin, teknologisiin tai sosiaalisiin pddmdcdriin.
Toimintatavan avulla voidaan muuttaa sekd kaupallisia yrityksid ettd hierarkkisia
organisaatioita. (Lessem 1990.)

e Oppiva organisaatio muuntaa koko ajan toimintatapaansa. (Penn 1990.)”

Peter Senge on teoksessaan “The Fifth Discipline” vuonna 1990 mééritellyt viisi erilaista
oppivan organisaation olennaista elementtid. Systeemiajattelu painottaa kokonaisuuk-
sien hahmottamisen tarkeyttd. Kaikilla systeemin osasilla, ndkymaéttomilldkin, on side
toisiinsa ja ne ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Osasten muutoksilla voi olla
laajoja vaikutuksia koko systeemiin, ja koska olemme itse punoksessa mukana, voi olla
vield hankalampaa néhda koko vaikutusten kirjoa. Oppivan organisaation yhtend kulma-
kivend voidaan pitdd yksilon pitevyytti, silld organisaation sitoutuminen ja oppimis-
kyky muodostuu sen jdsenten ominaisuuksista. Yksilon pétevyys pohjautuu kompetens-
seihin ja taitoihin, mutta jatkaa matkaa myos niiden yldpuolelle. Se merkitsee henkisti
kasvua ja elinikdistd oppimista. Yksiloll4, jolla on korkea pétevyys, oppii jatkuvasti sel-
ventdmain, tavoittelemaan ja myds saavuttamaan visioita sekd pddmaéérid, jotka ovat oi-
keasti tiarkeitd. Hian pystyy my0s hahmottamaan ympardivdd maailmaa todenperdisesti
kieltdmaétti parannus- tai muutostarpeiden olemassaoloa. Ajattelumallit eli siséisté toi-
mintaa ohjaavat mallit vaikuttavat sithen, kuinka maailma ymmarretiin ja kuinka siinad
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toimitaan ja kayttdydytddn. On tdrkedd tiedostaa niiden olemassaolo ja tehdd ne niky-
viksi, jotta uudistuminen ei vaikeudu. Oppivassa organisaatiossa yhteinen visio on myos
yksi tirkeistd kulmakivistd. Jaettu visio kokoaa ihmiset yhteen, sitouttaa heiddt saman-
suuntaiseen pddméirddn yhteisesti ja antaa sekd energian ettd kohteen oppimiselle. Yh-
teinen visio inspiroi organisaation jésenid yrittiméén, oppimaan, kokeilemaan uudelleen
ja ylittdmadn itsensd, ei koska heidin tdytyy vaan koska he haluavat. Jaettu visio muuttaa
ajattelun teidén yrityksestd meidén yritykseksi. Tiimioppiminen voidaan nihda yksilo-
oppimistakin tirkedmpiané, koska moderneissa organisaatioissa tiimit ovat organisatori-
sen oppimisen perusyksikkojd. Kun tiimit oikeasti oppivat, ne pystyvit suoriutumaan us-
komattomalla tavalla annetuista tehtivisti ja myds yksilét oppivat nopeammin kuin muu-
ten olisi mahdollista. Tiimist tulee enemmén kuin osiensa summa onnistuneen dialogin
ja oppimista vaikeuttavan puolustautumisen tunnistamisen kautta. (Moilanen 2001, ss.62-
63; Senge 1994, ss.6-10,167-173,203,205-206; Syddnmaanlakka 2000, ss.54-57)

Pentti Syddnmaanlakan (2000, ss.54-57 ) mukaan kuudenneksi oppivan organisaation
elementiksi Michael Marquardt (1996) lisdsi dialogin. Dialogi tarkoittaa erilaisten néke-
mysten esittdmistd, ongelmien tarkastelua, toisten kuuntelemista ja omien mielipiteiden
kyseenalaistamista. Onnistuneen dialogin vaatimuksena on avoin organisaatiokulttuuri,
jossa erilaisuus hyviksytdén ja halu 16yt uusia mahdollisia ratkaisuja. Syddnmaanlakka
itse jatkaa osatekijéluetteloa vield strategisen oppimisen, palautejérjestelmien, tietojdrjes-
telmien ja tiedonjakamisen osatekijoilld. Strateginen oppinen luo kykya tulkita ympé-
ristdd ja hiljaisia signaaleja, tutkia omien ajatusmallien sopivuutta, 16ytd4 uusia toiminta-
tapoja muuttuneeseen tilanteeseen ja ottaa ne kdyttoon nopeasti. Yhi useammalle yrityk-
selle nopea uusiutuminen sekd oppiminen luovat keskeiset kilpailutekijét ja niiden strate-
gia perustuu osaamiseen. Monen tasoiset ja tahoiset palautejirjestelmét auttavat orga-
nisaatiota ratkaisemaan ja jopa estimain ongelmia nopeasti sekd toimivat kasvun ja ke-
hityksen moottoreina. Tietojirjestelmit ovat muuttuneet yhd enemmén uusia mahdolli-
suuksia ja innovaatioita luoviksi kokonaisuuksiksi, joiden osaaminen on organisaatiolta
vaadittu keskeinen kyky. Organisaation on myos tdrkedd sisdistdd, ettd osaamisen ja tie-
don jakaminen on todellista vallan kayttod ja hyodyllistd kaikille. Osaamisen ja tiedon
kitsastelu tai salaaminen on este oppivan organisaation luomiselle.

Raili Moilasen (2001, ss.60-61) mukaan myos Sengen ajatusmalli oppivasta organisaa-
tiosta on teoksen “The Fifth Discipline” jilkeen laajentunut. Hén on yksin ja yhdessd
muiden kirjoittajien kanssa esittdnyt oppivaan organisaatioon uusia ulottuvuuksia, kuten
organisaation arkkitehtuuri, laajemmat toimintaa ohjaavat periaatteet ja oppimisen tulok-
set sekd yhteydet muutoksen ja oppimisen vilille, esimerkkeind tiydellisen muutoksen
prosessin hallinta sekd uudelleenajattelun ja —suunnittelun tilanteet. Moilanen esittelee
my0s Pedler, Boydell ja Burgoynen ajatuksia. Vuonna 1991 julkaiseman kirjan mukaan
he tutkimuksissaan 10ysivit 11 erilaista oppivan organisaation osatekijdd. Myohemmin
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lista osoittautui heidédn mielestddn liian kankeaksi ja he muokkasivat késitejérjestelmia.
Loydetyt piirteet olivat:

ASHECSEN IS N R

”Oppimisndkokulma strategiaan

Osallistuva strategiaprosessi

Tiedonkulku

Muodolliset seuranta- ja valvontajdrjestelmdit
Sisdinen vuorovaikutus

Palkkiojdrjestelmien joustavuus
Mahdollistavat rakenteet
Asiakaspalveluhenkilésté tiedon vdlittdjand

Organisaation sisdinen oppiminen

10. Oppimista tukeva ilmapiiri

11. Itsensd kehittdmismahdollisuudet jokaiselle.”

Sarala ja Sarala (1997, ss.69) pyrkivit omassa mallissaan yhdistiméan oppivan organi-

saation toimintaan laatujohtamisen ja toimintaprosessien kehittdmisen. He kutsuvatkin

mallia oppivan laatuorganisaation toimintamalliksi, jonka kehittimisalueet on esitetty ku-

vassa 28. Tarkoituksena on yhdistdé asiakaskeskeisyys, jatkuva tietoinen laadun kehitti-

minen, henkildston oppimisen tukeminen, olemassaolevien mallien sekd toimien kyseen-

alaistaminen ja uusien innovointi sekd verkostojen ja yhteistyon kehittdiminen. Oppivan

laatuorganisaatiossa on tarkoituksena huomioida kokonaisuus, eli kehitetdin useampia

asioita osaoptimoinnin sijaan.

Tosiasioiden
tunnistaminen ja
oman tulevaisuuden
luonti

Kehittamistoiminnan
ja verkostojen luonti

OPPIVA
LAATU-
ORGANISAATIO

Tyokulttuurin ja
ilmapiirin
kehittaminen

Oppimisen
edistaminen

Laadun, tuottavuuden
ja prosessien
kehittdminen

Kuva 28. Oppivan laatuorganisaation kehitysalueet (mukaillen Sarala & Sarala
2001, 5.70).
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Raili Moilasen (2001, ss.74-77) mukaan oppivan organisaation timantti rakennetaan vii-
destd osatekijdstd; rakenteiden ja systeemien tietoisesta johtamisesta / thmisten ja oppi-
misen johtamisesta, yhteisestd suunnasta /yksilon motiiveista ja tavoitteista, esteiden tun-
nistamisesta, keinojen rakentamisesta ja valinnasta sekd arvioinnista ja palkitsemisesta.
Mallissa on jokaisessa ulottuvuudessa osatekijdparit organisaatio- ja yksildtason valilla.
Osista muodostuu kuvan 29 mukainen yhtendinen kokonaisuus. Raili Moilanen tiivistda
oppivan organisaation seuraavasti: “Oppiva organisaatio on tietoisesti johdettu koko-
naisuus, jonka keskeiset organisaatio- ja yksilotason tekijdt liittyvdt yhteiseen suuntaan,

esteiden tunnistamiseen, keinojen soveltamiseen ja arviointiin.”

1 Oppivan organisaation rakentaminen

1. Oppimisen tuki
Organisaatiotaso 2. Suunta
2 3 B = 3. Esteet
Yksilétaso 4. Kelﬁo.t '
5. Arviointi

<D

1 Oppimisen ja oppijoiden johtaminen

Kuva 29. Oppivan organisaation timantti (mukaillen Moilanen 2001, s.74).

Moilasen mallissa Rakenteiden ja systeemien johtamisella tarkoitetaan oppimisympé-
riston ja tydyhteison rakentamista oppimisen kannalta optimaaliseksi. Se tarkoittaa usein
niin laajojen organisaatiotasoisten kokonaisuuksien hallintaa, ettd vain ylimmalld joh-
dolla on mahdollisuuksia niihin vaikuttaa. Siksi johdon sitoutuminen oppivaan organi-
saatioon on olennainen asia. Toinen keskeinen seikka on tietoinen ymmaérrys rakenteiden
ja systeemien olemassaolosta ja niiden vaikutuksesta oppimiseen. Rakenteiden ja systee-
mien johtamiseen kuuluu my6s muiden osa-alueiden hallinta. Ilman toista osatekijié, yh-
teistdi suuntaa, yksiloiden kehittyminen ei vilttimatta ole linjassa organisaation kehitty-
misen kanssa ja yksikoissd voidaan keskittyd vddriin asioihin. Oppimisen kannalta on tér-
keédd ottaa ithmisiéd laajalti mukaan keskusteluun yhteisestd tulevaisuudesta, jotta jaettu
nidkemys rakentuu ja tietoisuus kasvaa. Yhteinen ja jaettu suunta antaa kehykset ja sisil-
16n oppimiselle. Organisaatiotasolla kehittymisen ja oppimisen esteiti on monenlaisia ja
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ne ovat aina organisaatiokohtaisia. Térkedd on tunnistaa ja késitelld esteet. Esimerkkeja
ovat vddranlaiset johtamis-, arviointi- tai palkitsemisjarjestelmaét, kirjoittamattomat sdin-
not tai toiminnan periaatteet, organisaatiorakenne, tiedonkulun puutteet tai vaikka sopi-
mattomat tyotilat. Oppivan organisaation pitdisi tarjota monia erilaisia keinoja oppimi-
seen, jotta jokaiselle tyontekijille yksilond ja vaihteleville tilanteille voidaan 16ytéé so-
piva malli oppimisen tueksi. Joskus oppimiseen sopii parhaiten tyotehtédvien vaihto tai
uusi projekti, joskus taas muodollisempi koulutus. Jotkut oppivat parhaiten tekemalla,
erechdysten ja kokemusten kautta, toiset taas mieluummin katsovat ja kyselevit muilta
oppia omaan tekemiseen. Kun keinovalikoimaa riittdé, pystytdédn tasapainoisesti kehitty-
miin ympiri organisaation. Niin kuin muitakin tavoitteita, myds oppimista kokonaisuu-
tena ja/tai osina pitéisi kirjata, mitata, seurata, arvioida seké palkita. Mittarien ohjaavat
toiminnan keskittymisté, jolloin my6s oppiminen huomioidaan, ei vain yleisesti huomion
saanutta tulosta. (Moilanen 2001, ss.74-77, 84-96,103-105)

Oppivan organisaation timantissa yksilotason oppijoiden ja oppimisen johtaminen tar-
koittaa jatkuvaa tietoista yksildiden kannustamista ja tukemista heiddn omassa oppimi-
sessaan. Samoin kuin organisaatiopuolella, my0s yksilopuolella johtaminen siséltda
muita oppivan organisaation osa-alueita kuten yhteisen tavoiteasettelun, motivaation ra-
kentamisen, oppimisesteiden tunnistamisen ja poistamisen seké keinojen valinnan ja op-
pimisen arvioinnin. Organisaatiotason visio saattaa olla liian vaikeasti hahmotettava ja
yksilot kaipaavat suunnannayttéjéksi jotakin konkreettisempaa ja yksiloldhtoisempéa 14-
hestymistapaa. Yksilon suunta voi olla esimerkiksi motiivi, halu tai tarve, joka innostaa
yksildd oppimiseen ja kehittymiseen. On kuitenkin tidrkedd yhdistdd organisaatiotason ja
yksilotason suunnat keskenddn. Myos yksilotasolla on oppimisen esteiti, joita on yritet-
tdvd poistaa. Niitd voivat olla yksilon sisdiset esteet, kuten esimerkiksi kyvyttomyyden ja
riittdméattdmyyden tunne sekd pessimistinen suhtautuminen omaan onnistumiseen, pelot,
epavarmuus, sisdiset puolustusmekanismit ja muutosvastarinta. Yksilon oppimiseen vai-
kuttaa myds ajan tai rahan riittdméttomyys, tyokavereiden kateellinen asennoituminen ja
virheettomyyden kulttuuri. Kuten organisaatiotason oppimisen keinoissa on mainittu, jo-
kainen oppija on erilainen yksilo, jolle sopii erilaiset oppimiskeinot. Valikoima oppimis-
tavoista kannattaa siis pitdé laajana. [lman oppimisen arviointia yksilon oppimisprosessi
jéd tavoitteen asettamisen, esteiden poistamisen ja erilaisten oppimiskeinojen jilkeen kes-
ken. Yksilo tarvitsee palautetta oppimisestaan, jotta oppiminen ei jad rasittavaksi péat-
tymattomaksi toiminnaksi. Palaute voi olla itsearviointia, pariarviointia tai esimiehen ar-
viointia, johon kuuluu tavoitteen saavuttamisen tarkastelu ja myds oppimisprosessin ar-
viointi seki palkitseminen. (Moilanen 2001, ss.74-77,122-126,135-142,150)

Watkins ja Marsickin (1993, ss.7-9 ; 1996, s.4) mukaan jokainen oppiva organisaatio
ndyttdd erilaiselta. Kuitenkin joitakin yleisid piirteitd esiintyy jokaisessa oppivassa orga-
nisaatiossa, kuten esimerkiksi tyontekijoiden vaikutusvalta paédtoksiin, osaamisen kartoi-
tukset ja tarkastukset, jirjestelmét osaamisen jakamiseen ja kdyttoon, organisaatiorajat
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ylittdvien tiimien kayttd, jokapdivdisen oppimisen mahdollistaminen ja palautekulttuuri.
Oppivaan organisaatioon kuuluu tyohon liittyva jatkuva strateginen oppiminen ja muun-
tuminen niin yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasoilla kuin yhteistydtahojenkin piirissd. Op-
pivalla organisaatiolla on kyky tallentaa, kéyttd4 seka jakaa tietoa ja oppiminen on erittdin
sosiaalista erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Oppimistuloksilla voidaan vaikuttaa tietd-
mykseen, uskomuksiin ja kidytokseen, vastata haasteisiin sekd lisdtd kasvua ja innovaa-
tiokykyéd. Marsick ja Watkins ovat yhdistdneet oppivan organisaation malliin, Learning
organization action imperatives, toisiaan tdydentdvit nelji tasoa ja kuusi erilaista toimin-
tasddntod, jotka on havainnollistettu kuvaan 30.

Yhteiso Organisaation yhdistaminen ymparistoonsa

lhmisten voimaannuttaminen
kohti yhteista visiota

Jarjestelmien luominen oppimisen

L tallentamiseen ja jakamiseen
Organisaatio

Sl Jatkuva
Tiimi tiimioppimisen Kehii oppiminen
ohkaiseminep ja
muuttuminen
Yksilo

Dialogin ja kyselyn edistaminen

Jatkuvien oppimismahdollisuuksien luominen

Kuva 30. Learning organization action imperatives -malli (Watkins & Marsick
1993, s.10 ; Watkins & Marsick 1996, s.5).

Yksilotasolla oppiva organisaation strategiana on jatkuvasti luoda uusia ty6hon pohjau-
tuvia oppimismahdollisuuksia. Oppimista voidaan edistdd suunnittelemalla paremmin
epamuodollista oppimista, oppimaan oppimista sekd oikea-aikaista oppimista. Tyonteki-
joiden lisdksi myos tydtehtdvien pitdd mukautua jatkuvaan oppimiseen soveltuvaksi. Esi-
merkkejd oppimismahdollisuuksien luomisesta ovat tulevaisuuden tarvekartoitukset, hen-
kilokohtaiset kehityssuunnitelmat, epdmuodolliset koulutukset seké tydossdoppimisohjel-
mat, jotka sisdltdvdt mentorointia ja haastavia tehtdvid. Oppivan organisaation tulisi myos
luoda kulttuuri, joka edistia dialogia, kyselyi, palautteenantoa ja kokeilemista. Ongel-
mia pystytdén ratkaisemaan avoimella vuorovaikutuksella, kertomalla mitd mieltd itse on
asioista, mutta myos kyselemélld, kuuntelemalla ja olemalla avoin muiden ehdotuksille.
Virheitd hyviksyvé ilmapiiri, jossa kyseenalaistaminen onnistuu ilman syyttelyé, rohkai-
see oppimista. Johtajat voivat kannustaa oppimiseen myds tiedustelemalla tyontekijoilta,
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mité pitdisi tehdd sen sijaan ettd vain maarddvat tehtivid. Kyselytaidot ovat tarkeitd, koska
ne luovat pohjan myds tiimien ja organisaation oppimiselle. Watkins ja Marsickin mallin
tiimitasolla kannustetaan yhteistyohon ja tiimioppimiseen. Tiimien kautta ihmiset op-
pivat yhteistyotd, joka vaatii organisaation tunnustuksen ja arvostuksen. Tiimit mahdol-
listavat uusia tyotapoja ja kasvattavat organisaation kykyja yhdistetylla ajattelullaan. Tér-
kedd on seki yhteisty0 ja tiimityoskentely ettd tiimioppimisen strateginen lisdarvo. (Wat-
kins & Marsick 1993, ss.12-15 ; Watkins & Marsick 1996, ss.5-6 ; Marsick & Watkins
2003, 5.139)

Organisaation oppinen on kykyd uuden oppimiseen ja uuteen ajatteluun, mutta myds opi-
tun tallentamista ja juurruttamista organisaation muistiin sekd tiedon jakamista muiden
kayttoon. Organisaation oppimista voidaan kehittdd esimerkiksi luomalla jirjestelmid
tydvoiman kykyjen hyddyntdmiseen, tdiden yhteiselld uudelleen suunnittelulla, innovaa-
tioiden systemaattisella suunnittelulla ja helpottamalla muilta oppimista 14pi organisaa-
tion. Oppiva organisaatio kehittdd jirjestelmid oppimisen ja tiedon jakamisen mahdol-
listamiseksi. Moneen tiimiin osallistuva jdsen voi jakaa kokemuksia muilta tiimeiltd,
mutta sen liséksi tarvitaan teknologisia ratkaisuja, jotka laajentavat tiedonjakamista. Op-
pivassa organisaatiossa johtajat auttavat jaetun vision rakentamisessa, jota kohti yhtei-
sesti voidaan pyrkid. Jokainen tietdd, miten toimia ja jokaisella on resurssit toimintaa var-
ten. Jokaisella on my0s pédsy tietokantoihin ja oppimista koskevaan informaatioon. Ta-
voitteiden toteutumista varten on mahdollistettava uudet toimintatavat, kokeilut ja harki-
tut riskit, jotka voivat johtaa oppimisen sijasta myds epdonnistumiseen. Tydryhméohjel-
mistot, itseohjautuvat tiimit, urakat, tydtehtdvien médrittelyt ja vision kanssa ristiriidassa
olevien toimintatapojen poistaminen ovat esimerkkejd vision voimaannuttamisesta orga-
nisaatiossa. (Marsick & Watkins 2003, s.139 ; Watkins & Marsick 1993, ss.15-18 ; Wat-
kins & Marsick 1996, ss.6-7)

Yhteisolliselld tasolla oppiva organisaatio on tiedostanut ja ty0stdnyt riippuvuussuhteet
organisaation ja sen sisdisen ja ulkoisen ympiriston vililld. Yhteiso6n kuuluu niin
asiakkaat, kilpailijat kuin ympérdiva yhteisokin. Ulkoinen ympéristd on monimutkaistu-
nut ja sen riippuvuussuhteet laajentuneet. Jotkin pienet paitokset toisessa maassa voivat
aiheuttaa suuriakin vaikutuksia yrityksen toimintaan. Oppiva organisaatio pystyy néke-
midn muutokset ja mukauttamaan toimintaansa sen vaatimuksiin ja yksilot ymmartavét
toimintansa seuraukset koko organisaation tasolla. Organisaation yhdistdmistd ympéris-
toonsd voidaan kehittad esimerkiksi asiakaspalvelijoita kouluttamalla, tyotekijoiden mie-
lipidekyselyin, kdyttamélld benchmarkingia ja tietokantoja ympdériston havainnointiin
sekd kayttdmalld erilaisia raja-aitoja kaatavia verkostoja tuomaan ympéristd organisaa-
tioon ja toisinpdin. Jokaisella tasolla yksi ratkaisevampia tekijoitd on esimiesten rooli.
Esimiehet, jotka ottavat oppimisprosessit huomioon toiminnan suunnittelussa ja kayttavit
strategisesti oppimista organisaation suunnanmuutoksissa, ovat oppivan organisaation
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avaintekijoitd. He myds kasvattavat jatkuvasti organisaation tietotaitoa, joka voidaan ha-
vaita uusista patenteista, tuotteista, prosesseista ja markkinavaltauksista. (Watkins &
Marsick 1993, ss.18 ; Watkins & Marsick 1996, ss.7-8 ; Marsick & Watkins 2003, s.139)

4.4 Aineeton paaoma ja sen mittaaminen

Fyysiset tuotannontekijdt ovat muuttuneet nykyisessi tietoyhteiskunnassa suurimmaksi
osaksi aineettomiksi. On todettu, ettd aineeton pddoma tarjoaa yritykselle paremmat me-
nestysmahdollisuudet kuin pelkit taloudelliset ja fyysiset tekijét tarjoavat. Asiantuntija-
organisaatiossa aineeton pddoma korostuu elintirkednd, mutta myos perinteisemmissi
tuotanto- tai palveluorganisaatioissa aineettomalla pddomalla voi olla suuri merkitys. Yri-
tyksen keskeisen kilpailuedun ja arvon méarittda kyky luoda uutta osaamista. (Lonnqvist
& Mettdnen 2003, ss.28-29 ; Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s.16 ; Roos et al. 2006, s.8)

Aineeton pddoma rakentuu kuvan 31 mukaisesti kolmesta osa-alueesta, inhimillisestd
padomasta, rakennepddomasta ja suhdepddomasta. Inhimillinen pddoma kasittad esimer-
kiksi henkilostdosaamisen, henkiloominaisuudet, tyontekijoiden tiedot, taidot, kokemuk-
set ja asenteet. Yritys ei voi omistaa tai hallita henkilokunnan osaamista, tyontekijit paét-
tévat itse tietotaidon kdytostd. Yritys voi yrittdd rakentaa vahvempaa sidettd henkilostoon
esimerkiksi sopimuksellisesti. Rakennepddoma koostuu kaikista rakenteista, jirjestel-
mistd, prosesseista ja tavoista, joita yritys toiminnassaan kayttdd. Pddsaantoisesti yritys
omistaa rakenteelliset resurssit tai ainakin resursseja pystytddn kontrolloimaan jollain ta-
solla, vaikka ne ovatkin usein tyontekijoiden luomia. Suhdepdaoma muodostuu kaikista
organisaation yhteistyOosuhteista sekd verkostoista, kuten esimerkiksi asiakkaista, ali-
hankkijoista, rahoittajista ja omistajista. Yritys pystyy kontrolloimaan suhdepddoman re-
surssejaan eriasteisesti riippuen suhteen muodollisuudesta. Roos et al. (2006) mukaan
yritys ei voi omistaa suhdepddoman resurssejaan, mutta kontrollointi onnistuu jollakin
tasolla. Lonnqvist et al. (2005) mukaan taas yrityksen suhdepddoman on ajateltu olevan
yrityksen omistuksessa, mutta hekin mainitsevat resurssien yhteyden mahdollisesti pois-
kaikesta ei-fyysisestd ja ei-taloudellisesta voimavarasta. Aineettoman pddoman arvo ei
synny yhdestd osa-alueesta yksindén vaan kaikkien osa-alueiden yhdistyessd. (Lonnqvist
et al. 2005, ss. 11-12,31-32; Roos et al. 2006, ss. 13-14)
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INHIMILLINEN RAKENNE- e
PAAOMA PAAOMA SUHDEPASOMA
— ¢ > - —> =
OSAAMINEN RAKENTEET VERKOSTOT
* QOsaaminen * Prosessit * Asiakkaat
* Tietamys * Jarjestelmat *  Yhteistydkumppanit
* Kokemus * Toimintatavat * Sijoittajat
* Kywyt * Organisaatiokulttuuri * Omistajat

Kuva 31. Aineeton pddoma (mukaillen Lonngvist et al. 2005, ss. 31 ; Roos et al.
2006, s.13).

Luonteenomaista aineettomille resursseille on, ettd ne eivdt kulu tai meneté arvoaan kay-
tettdessd. Ne eivdt mydskddn ole kytketty tiettyyn aikaan tai paikkaan. Aineettomien re-
surssien epdvarmuus on suurempaa kuin aineellisten resurssien. Esimerkiksi organisaa-
tion innovointikyky on yksi arvokkaimmista aineettoman pddoman resursseista, mutta
sithen liittyy paljon epdvarmuutta, kuten menestyykd tuote kaupallisesti siihen satsattujen
panosten vaatimalla tavalla. Aineettomien resurssien suojaus saattaa usein olla vaikeaa.
Satsattu henkildstokoulutus saattaa valua hukkaan, jos tyontekijé padttad vaihtaa tyopaik-
kaa. Aineettomat resurssit ovat myds normaalin kaupankdynnin ulkopuolella, niitd on
vaikea ostaa tai myyda. (Roos et al. 2006, s.18)

Aineetonta padomaa on haastava mitata, koska sen luonne on ei-fyysinen ja mitattavia
asioita on usein vaikea kvantifioida (Lonnqvist et al. 2005, s.203 , Lonnqvist & Mettdnen
2003, s.135). Aineettoman pddoman mittaaminen ja arvonmédritys on kuitenkin hyodyl-
listd ja tarpeellista. Tulosten perusteella voidaan seurata yrityksen toimintaa ja ne voivat
antaa tukea johtamiseen ja padtdksentekoon. Yrityksen on myds hyvé pystyéd raportoi-
maan aineettoman pddoman arvo eri sidosryhmille. Aineettomille resursseille ja ei-talou-
delliselle suorituskyvylle on olemassa ja kdytdssd monenlaisia mittausmalleja. (Roos et
al. 2006, s.120) Esimerkiksi tasapainotetussa mittaamisessa pyritdédn kuvaamaan tasapai-
noisesti eri ndkdkulmista organisaation kilpailukykyyn ja menestymiseen vaikuttavia te-
kijoitd ja muodostamaan kuva organisaation tilasta ja kehittamistarpeista. Mittaamisessa
kéaytetddn sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita kuin myds pehmeiti ja kovia
mittareita ja eri aikaperspektiivin mittareita. (Lonnqvist & Metténen 2003, s.37) Monet
yritykset eivit kuitenkaan koe saavansa mittaamisesta hyotyé tai apua. Tdmaé johtuu usein
pieleen menneestd mittausjirjestelmén valinnasta tai toteutuksesta. (Roos et al. 2006,
s.120) Iteratiivisen mittausprosessin aikana mittareiden tarkoituksenmukaisuutta on syyta
jatkuvasti seurata ja tarvittaessa ryhtyd muutostoimenpiteisiin. Liiketoiminnan tavoittei-
den muutokset aiheuttavat myods muutostarpeita mittausjirjestelmaille. (Lonnqvist et al.
2005, 5.204)
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Aineettomat menestystekijdt ovat aineettoman pddoman eri osa-alueita seké niiden arvoa
kasvattavaa toimintaa. Yleensd toimintoja on helpompi mitata kuin varsinaisten aineetto-
mien resurssien madrdd. Aineettomia menestystekijoitd on vaikea edes tdsmallisesti maa-
rittdd. Niinpa esimerkiksi osaamisen kehittdmisessé ja mittaamisessa on ensin tismennet-
tdvd, mistd asiassa on kyse. Tdmaén jélkeen suunnitellaan sopivat mittarit. (Lonnqvist &
Mettédnen 2003, ss.56-56) Mittaamiselle haasteita luo myos se, ettei aineettomille teki-
joille ole yrityksessé useinkaan olemassa valmiita jérjestelmid, joista voitaisiin kerata tie-
toa (Lonnqvist et al. 2005, s.204). Aineettomia tekijoitd mitataan usein subjektiivisilla
mittareilla ja my0s vilillisilld mittareita kiytetdén. Subjektiiviset mittarit perustuvat arvi-
oihin ja niiden heikkoutena onkin, ettd ne eivét vélttimattd pysty antamaan tarkkaa kuvaa
tilanteesta. Usein subjektiivisella mittarilla saadaan asiasta kuitenkin laaja kuva, koska
mittareithin voidaan sisédllyttdd kattavasti asian eri ndkokulmat. Vilillisid mittareita kay-
tetddn, kun mitataan jotakin, jota ei pystytd suoraan mittamaan. Mittauksen kohteeksi ote-
taan jokin sellainen tekijé, joka kytkeytyy ldheisesti mitattavaan asiaan. Objektiiviset mit-
tarit perustuvat usein konkreettisiin ja objektiivisiin tapahtumiin, jolloin tulokset ovat
useimmiten luotettavia. Kuitenkin aineettoman menestystekijén yhteydessi objektiiviset
mittarit ovat usein aika kapea-alaisia. Jos otetaan kdyttoon useampia objektiivisia mitta-
reita, saadaan asiasta parempi kuva. Mittareiden valinnassa kannattaa pitdd mielessd myds
niiden hyGty suhteutettuna niistd aiheutuviin kustannuksiin. (Lonnqvist & Mettdnen
2003, ss.33,56-59)

Hyville mittausjérjestelmélle voidaan 16ytdd yleisid vaatimusta. Ensimméisend vaati-
muksena on, ettd mittausjdrjestelmé mittaa ja kayttdad sellaisia tunnuslukuja, jotka ovat
yhdistettivissd suoraan strategiaan tai muuhun mittauksessa selvitettdvaksi haluttuun asi-
aan. Toiseksi suhde mittauskohteen ja mittaukseen valitun tunnusluvun vililld on oltava
tunnistettavissa ja madritettdvissd. Kolmanneksi toimivassa mittausjirjestelméssd on
oleellista myds tavoitetason oikea méadritys. Neljds vaatimus toimivalle mittausjérjestel-
maélle on, ettd tietysti itse mittaus on suoritettava oikein luotettavan tuloksen saamiseksi.
Viidenneksi mittausjdrjestelmé on pidettéva selkeéni, se ei saa siséltdd tarkoituksen kan-
nalta epdolennaisia tietoja tai tunnuslukuja ja mittaamiselle asetetut tavoitteet on kytket-
tdvd mittausjdrjestelmddn. Kun mittaamisen tarkoitus on tuottaa tietoa ulkoisille sidos-
ryhmille, toimivalle mittausjarjestelmille asetetaan kuudes ja seitsemds vaatimus; tulos-
ten tulee olla riippumattomien tahojen tarkastettavissa, teknisesti moitteettomia ja tar-
peellista tietoa sidosryhmille. Arvoteoreettisen ldhestymistavan perusteella toimivasta
mittausjérjestelméstd voidaan mainita vield muutama térked seikka. Kohteen, jota mita-
taan tai arvotetaan, tulee olla tarkasti madritelty. Madrityksessd tulee huomioida vaati-
mukset ja intressit, joita keskeiset sidosryhmat asettavat. Kaikille intresseille on tarkaste-
lussa muistettava antaa yhti suuri painoarvo. Myos mittaukseen osallistuvien henkildiden
tulee ymmartdé olevansa vastuullisia tiedon oikeellisuudesta. (Roos et al. 2006, ss.120-
121)
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5. TUTKIMUKSEN ESITTELY

Jorma Kananen (2010) on méérittinyt tieteen seuraavasti: ~Tiede on jdrjestelmdllistd ja
Jarkiperdistd uuden tiedon hankintaa.” Tieteen tyypillisid ominaisuuksia ovat lainalai-
suuksien etsiminen, perustelut, korjautuvuus ja kommunikoitavuus. (Kananen 2010, s.25)
Tieteeseen kuuluu tutkimusprosessi ja tutkimuksen tuottamat tulokset, joiden tdhtdimend
on uusi tieto. Tieteen jarkiperdisyys eli rationaalisuus tarkoittaa hyvéksyttyjen tieteellis-
ten menetelmien kdyttod, joita tarvitaan niin tiedonkeruussa, analysoinnissa kuin tulkin-
nassakin. Tutkimuksessa kerétddn systemaattisesti tietoa ja tiedoista tehdain oikeat joh-
topéitokset oikein valittujen ja kiytettyjen menetelmien kautta. (Holopainen & Pulkkinen
2013, s.13 ; Kananen 2010, ss.25-26)

Tamén luvun tarkoituksena on esitelld tissd tutkimuksessa kdytetyt tutkimusmenetelmait
sekd dokumentoida tiedonkeruuprosessi.

5.1 Tutkimusstrategia ja -prosessi

Tutkimukseen on olemassa monia erilaisia ldhestymiskulmia ja tutkimustyyppeji. Tutki-
mukseen on valittava parhaiten sopiva tutkimustyyppi tai muodostettava eri tutkimustyy-
peistd sopiva yhdistelma. (Pihlaja 2001, ss.38-39) Tutkimus voi olla teoreettinen tutkimus
tai empiirinen tutkimus. Teoreettinen tutkimus on usein perustutkimusta, jossa keskity-
tddn uuden tiedon etsintdéin ja luontiin ilman kdytdnnon sovellutuksia. Empiirisessa eli
soveltavassa tutkimuksessa puolestaan hyddynnetdén perustutkimuksen tuloksia ja etsi-
tddn ratkaisuja kdytdnnon tavoitteisiin itsendiselld ja omaperdiselld tavalla. Tutkimuksia
voidaan jaotella edelleen esimerkiksi havainnoiviin (observational) ja kokeellisiin (expe-
rimental) tutkimuksiin sekd kvantitatiivisiin eli maaréllisiin ja kvalitatiivisiin eli laadulli-
siin tutkimuksiin. Tutkimuksen voidaan sanoa voi olevan myds esimerkiksi poikkileik-
kaustutkimus, kausaalinen tutkimus, kuvaileva tutkimus, kirjoituspoytitutkimus, case-
tutkimus tai survey-tutkimus. (Holopainen & Pulkkinen 2013, ss.20-21) Tutkimusstrate-
gia merkitsee tutkimuksen tieteellisten menetelmien kokonaisuutta. Robson (1995) mai-
nitsee kolmeksi traditionaaliseksi tutkimusstrategiaksi kokeellisen eli eksperimentaalisen
tutkimuksen, kvantitatiivisen survey-tutkimuksen ja tapaustutkimuksen eli case studyn.
(Hirsjérvi et al. 2009, s.132,134)

Kvantitatiivista eli madréllistd tutkimusta kdytetdin menetelménd, kun halutaan vastaus
kysymyksiin mikéd, missd, kuinka usein ja kuinka paljon. Tyypillistd kvantitatiiviselle tut-
kimukselle ovat suuret tutkimusaineistot seké ilmididen tarkastelu numeerisesti lukujen
ja niiden suhteiden avulla. Kvantitatiivisessa analyysissd kdytetddn tilastollisia menetel-
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mid. Tutkimuksissa usein pyritddn yleistykseen satunnaisotannan eli perusjoukon méaarit-
tdmaéan otoksen avulla. Tutkittavat asiat muutetaan rakenteellisesti ja niille annetaan arvoja
useilla eri muuttujilla, jotka voivat olla numeroiden liséksi kirjainsymboleja. Muuttujia
mitataan kdyttden védlimatka- tai suhdeasteikkoa ja analyysi suoritetaan etsimilld ndiden
muuttujien vélisia tilastollisia yhteyksia sekd sddanndnmukaisuuksia. (Holopainen & Pulk-
kinen 2013, s.21 ; Vilkka 2007 ss.13-17 ; Alasuutari 2011, ss.34-37) Tutkittavia asioita
ja muuttujia voivat olla esimerkiksi mielipide, sukupuoli, postinumero tai ammattiasema
ja mittareita esimerkiksi kysely-, haastattelu- tai havainnointilomake. Kvantitatiiviselle
tutkimukseen liitetdin myds objektiivisuus. Tutkija on etdilld tutkittavasta, joka edistdd
tutkimusprosessin ja tulosten puolueettomuutta. Alkula et al.(1995) mukaan tulkinnan
objektiivisuudesta tiytyy joskus tinkid, koska tutkija tulkitsee tuloksia eri viitekehyksisti
kasin. (Vilkka 2007, s.13-17)

Kvalitatiivisten eli laadullisten tutkimusten tarkoituksena on puolestaan vastata kysy-
myksiin miksi, miten ja millainen (Holopainen & Pulkkinen 2013, ss.20-21). Kvalitatii-
vista tutkimusta kdytetddn olosuhteissa, joissa ilmiostd ei ole tietoa, teorioita tai tutki-
musta, kun halutaan saada ilmiosté syvéllinen ndkemys tai hyva kuvaus, kun luodaan uu-
sia teorioita ja hypoteeseja tai kun tutkimuksessa kdytetddn triangulaatiota. (Kananen
2010, s.41) Laadullisella tutkimuksella kuvataan todellista elami4 mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti ja perusteellisesti. Tapausten ainutlaatuisuus ymmarretddn ja otetaan
huomioon aineiston tulkinnassa. (Hirsjdrvi et al. 2009 s.161 ; Eskola & Suoranta 1998,
s.18) Laadullinen analyysin pohjana eivit siis ole tilastolliset todennédkdisyydet, vaan
kaikkien selvitettidvien seikkojen tulee sopia esitettyyn tulkintaan. (Alasuutari 2011, s.38)
Laadulliseen tutkimukseen kuuluu induktiivinen pééttely eli eteneminen yksittéistapaus-
ten havainnoinnista yleistykseen (Hirsjarvi et al. 2009, s.164 ; Kananen 2010, s.40 ; Es-
kola & Suoranta 1998, s.19). Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd myos laadullis-
ten metodien kdyttd aineiston hankinnassa, keskittyminen varsin pieneen médirddn ta-
pauksia, kohdejoukon harkinnanvarainen valinta ja luottaminen tutkijan omiin havaintoi-
hin. Erilaisia metodeja aineiston hankinnassa voivat olla esimerkiksi haastattelut, osallis-
tuva havainnointi ja dokumenttien diskursiiviset analyysit. Kvalitatiiviselle tutkimukselle
on luonteenomaista my0s tutkimussuunnitelman joustava eldminen tutkimuksen ede-
tessd. (Hirsjarvi et al. 2009 s.164 ; Eskola & Suoranta 1998, ss.15-18) Kvalitatiivisen
tutkimuksen objektiivisuus pyrkii sithen, etti tutkija ei sekoita omia uskomuksiaan, asen-
teitaan ja arvostuksiaan tutkimuskohteeseen. Tdmé voi olla haasteellista, mutta objektii-
visuuden rakentaminen alkaa tutkijan oman subjektiivisuuden tunnistamisesta ja en-
nakko-oletusten ymmartidmisestd. (Eskola & Suoranta 1998, ss.17-18)

Alasuutarin (2011, s.32) mukaan kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen analyysi ei ole toisi-
ansa poissulkevia, vaan samassa tutkimuksessa voidaan kiyttdd molempia tapoja. Myos
Eskola ja Suoranta (1998, ss.14-15) mainitsevat kvalitatiivisen tai kvantitatiivisen vas-
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takkainasettelun olevan turhaa, kun pohditaan tutkimuksen hyvyyttd. Tarkedmpdd on va-
lita kuhunkin tutkimukseen oikeat menetelmat. Hirsjérvi et al. (2009, s.135) mukaan mo-
nien tutkijoiden mielestd vastakkainasettelu olisikin hyvd purkaa. Tutkimusesimerkki,
joka voidaan toteuttaa niin kvantitatiivisesti kuin kvalitatiivisestikin on tapaus- eli case-
tutkimus (Hirsjarvi et al. 2009, s.191). Tiedonkeruutapoina tapaustutkimuksessa ovat esi-
merkiksi kyselyt, haastattelut, havainnointi ja arkistomateriaali, joten kerdtyn tiedon
luonne voi olla kumpaakin, kvalitatiivista tai kvantitatiivista. Kanasen (2013, ss.54-58)
mukaan case-tutkimus suoritetaan téssa ajassa, luonnollisessa kontekstissa ja tyypillisesti
kayttdmalla useita menetelmié niin tiedonkeruussa kuin tulosten analyysissakin. Tapaus-
tutkimuksen tunnusmerkkeji ovat myds kysymyssanat miten ja miksi sekd pyrkimys tut-
kittavan syvilliseen ymmairtdmiseen. Yinin (2003, s.5) mukaan tapaustutkimus voidaan
jakaa yksittiistapaustutkimukseen tai monitapaustutkimukseen. Yleistd on vain yhden ta-
pauksen tutkiminen eli mukaan otetaan yksi henkild, yritys tai organisaatio, mutta tarkas-
telun alla voi olla useampikin tapaus. Tapaustutkimuksessa tapausten valinnassa ei kui-
tenkaan ole kyse tilastollisesta otannasta tai yleistdmisestd. (Jarvinen & Jarvinen 2000,
s.78 ; Kananen 2013, 5.57) Yin (2003, s.5 ; Kananen 2013, s.55) jakaa tapaustutkimukset
my0s kuvailevaan, selittdvdin ja uutta 10ytdviin tapaustutkimukseen. Kuvaileva (desc-
riptive) tutkimus pyrkii antamaan kokonaisvaltaisen kuvauksen ilmiosté sen kontekstissa.
Selittidvilld (explanatory) tutkimuksella tulokset siséltivit syy-seuraus-suhteita, eli seli-
tyksen, miten jokin tapahtui. Uutta 16ytavalla tutkimuksella (exploratory) méaritetddn hy-
poteeseja, kysymyksid ja teorioita myohempien tutkimusten testauskayttoon.

Tapaustutkimusta muistuttaa triangulaatio, jossa myoskin halutaan saada kohdeilmiosté
syvillinen kuva. Tutkittavat ilmi6t saattavat olla niin laajoja tai monitahoisia, ettd riitti-
vad ymmarrysté ei ole mahdollista saavuttaa vain yhdelld tutkimusmenetelmaélld. Denzin
(1978) mukaan tutkimuksessa on nelji erilaista triangulaation tapaa; teoria-, tutkija-, me-
netelmi- ja aineistotriangulaatio. Teoriatriangulaatiossa kdytetddn eri teorioita tutkimuk-
seen, esimerkiksi thmisen toimintaa voidaan tarkastella tarveteorialla, humanistisesti tai
psykoanalyyttisesti virittyneilld teorioilla. Tutkijatriangulaatiossa tutkimuksessa on mu-
kana useampi tutkija, jolloin tutkimusndkdkulmat laajenevat ja luotettavuus kasvaa, jos
useammat tulkinnat ovat samankaltaisia. Menetelmitriangulaatiossa tutkitaan ilmiota
useilla metodien vilisilla tai metodin sisdisillda menetelmilld, esimerkiksi kvantitatiivisen
ja kvalitatiivisen tutkimusotteen kiyttd samassa tutkimuksessa. Aineistotrangulaatio yh-
distéd erilaisia aineistoja ja niiden tulkintoja, esimerkiksi haastattelujen, artikkelien ja ti-
lastojen yhdistdminen. Aineistotriangulaatio on tyypillistd tapaustutkimuksen yhtey-
dessd. (Kananen 2013, ss.33-36 ; Eskola & Suoranta 1998, ss.69-71) Triangulaatio ei ole
Kanasen (2013, s.33) mukaan oma tutkimusmenetelma, vaan sitd on usein rinnastettu tut-
kimusstrategiaan.
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Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa perehdytdén yhteen tapaukseen, koh-
dekaupungin yksikon tehokkuuteen ja oppimiseen sen omassa ympéristossd. Taméan het-
kisestd ainutlaatuisesta tilanteesta pyritddn luomaan kattava kuva ja muodostamaan sy-
vallisempi ymmérrys. Jos tutkimus sijoitetaan Yinin jaottelukehikkoon, tutkimusta luon-
nehtii eniten médritelméa kuvaileva yksittdistapaustutkimus. Tutkimuksessa on myds laa-
dulliseen tutkimukseen sopivat kysymyssanat miten ja millainen. Case-tutkimukselle tyy-
pilliseen tapaan téssédkin tutkimuksessa kdytetddn useampaa tiedonkeruu- ja analyysita-
paa. Tutkimuksesta 10ytyy siis my0s aineisto- ja menetelmitriangulaation piirteitd. Ai-
neistoina kdytetddn kohdekaupungin dokumentteja ja ihmisten mielipiteitd. Vaikka ki-
silld olevaa tutkimusta voi luonnehtia laadulliseksi tutkimukseksi, siitd 10ytyy viitteitd
my0ds midrélliseen tutkimukseen. Tutkimusyksikon henkilokunnan mielipidettd tarkas-
tellaan kyselytutkimuksella, joka on laadittu ennakolta ja muutettu numeeriseen muotoon.
Aineistoa siis kerétddn ja késitellddn kvantitatiivisen tutkimuksen periaatteilla. Numeeri-
nen tulos liitetdén tutkimuksessa kuitenkin laadulliseen ymparistoon.

Tyo6n tutkimusprosessi kulkee tyypillisen case-tutkimuksen vaiheiden mukaan, jotka on
esitetty kuvassa 32. Suunnitteluvaihe alkaa tutkimuksen aiheen ja tutkimusongelma va-
linnasta. Téssi tydssd ne juontuivat kohdekaupungin ajankohtaisesta ja haasteita luovasta
konkreettisesta tilanteesta. Tdmaén jilkeen tutkimuksessa ongelma tarkennettiin ja muu-
tettiin tutkimuskysymyksiksi. Tarkoituksena oli tutkia kohdeyksikon tehokkuusvaati-
muksia ja sen ohjausta liitettynd oppivan organisaation esiintymiseen ja mahdollisuuk-
siin. Tutkimuskohde oli jo valikoitunut kohdekaupunkiin ja sen yksikkdon, joten tatd va-
lintaa ei endi tehty. Tiedonkeruumenetelmiksi valikoituivat kirjalliset dokumentit ja ky-
selytutkimus, joista kerrotaan enemmén seuraavassa kappaleessa. Tdmén jdlkeen alkoi
varsinainen tutkimuksen toteutus, aineiston keruu, tulkinta ja analyysi seké raportointi.
(Kananen 2013, ss.60) Kuten tapaustutkimukseen usein kuuluu, tissédkin tapauksessa tut-
kimussuunnitelma hieman muuntui vaiheiden edetessi. (Eskola & Suoranta 1998, s.14)
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Tutkimusongelma
Tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset
Tapauskohteen valinta: tapauksen/tapausten valinta
Tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat
Toteutus (tiedonkeruu)
Tutkimusaineiston tulkinta ja analyysi

Raportointi (tutkimuksen dokumentaatio)

Kuva 32. Case-tutkimus, vaiheet Yinin (1994) mukaan (mukaillen Kananen 2013,
5.59).

5.2 Tiedonkeruu ja -analyysi

5.2.1 Kohdekaupungin dokumentit

Jorma Kanasen (2010, s.48) mukaan tdarkeimmaét tiedonkeruumenetelmit laadullisessa
tutkimuksessa ovat havainnointi, teemahaastattelu ja dokumentit. Tiedonkeruumenetel-
mid voidaan jakaa myos priméérisiin (havainnointi, haastattelut ja kyselyt) ja sekundéa-
risiin (erilaiset dokumentit). Gibbs (2007) mainitsee sekundédéristen tiedonkeruumenetel-
mien dokumenteiksi esimerkiksi muistiinpanot, verkkosivut, videot, kirjat, paivikirjat,
vuosikertomukset, raportit ja tilastot. Laadullisessa tutkimuksessa aineistopohjana kéy-
tettdvit dokumentit voivat olla my0s esimerkiksi vuosikertomuksia, kokouspdytikirjoja
ja organisaatiokuvauksia. Osa dokumenteista kuvaa tutkimushetked ja nykytilannetta, osa
taas on menneessd ajassa tuotettuja jo tapahtuneiden asioiden kuvauksia. Kirjallista ai-
neistoa, tekstit, visuaaliset ja audiovisuaaliset aineistot, voidaan kayttdd tutkimusmateri-
aalina yksindén tai esimerkiksi haastattelujen tiydentdjani. Kirjallisella aineistolla voi-
daan ymmartia tapahtunutta tai kohdetta aikaperspektiivistéd ja usein haastattelua luotet-
tavammin, varsinkin jos aikajakso on pitkd. (Kananen 2010, s.48,63,65 ; Kananen 2014,
$5.90-92)

Tekstipohjaisissa aineistoissa analysointi ja tulkinta alkavat lukemalla aineistot l&pi use-
ampaan kertaan, ja samalla pyritddn miettimiin aineiston sanomaa ja tarkoitusta. Aineis-
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tot ovat usein laajoja ja niihin liittyy yliméérdistd materiaalia. Aineistoa on tarpeen tiivis-
té4 ja siitd etsid oleelliset asiat rakenteiden ja koodien avulla pitden mielessd tutkimuson-
gelma ja tutkimuskysymykset. Aineiston koodaus voi olla teorialdhtoistd, jolloin aineis-
tosta etsitddn teoriasta nousseita késitteitd tai aineistoldhtdistd, jolloin kehitetddn oma luo-
kitus aineiston koodausta varten. Lopuksi pohditaan, mitd aineistosta nousee esille ja mité
se tarkoittaa. Tutkijan on kdytettdvad omaa luovuutta lopullisen tulkinnan tekoon, mika on
aineiston sanoma. Analysoinnin yhteydessd voi nousta esiin uusia kysymyksi tai muita
asioita, joihin halutaan vastauksia tai tismennyksid. Laadulliseen tutkimukseen liittyykin
usein tiedonkeruun ja analyysin vuorottelu, kunnes tarvittava méard tietoa on kerétty.
(Kananen 2010, s.60-64, Kananen 2014, ss.99-100)

Tésséd tutkimuksessa kirjallisia dokumentteja kéytettiin kokonaiskuvan luomiseen Tila-
palveluiden tilanteesta. Tutkimusongelman ja kysymysten mukaan haluttiin kerdtd Tila-
palvelujen tehostamistarpeisiin liittyvit késittelyt ja toimenpiteet yhteen koko aikajanalla.
Tarkoituksena oli saada mukaan mydos Tilalaitoksen viimeisimmét tehostamistarkoituk-
sessa tehdyt toimenpiteet. Tilapalvelujen kokonaistilannetta haluttiin selventié etsimélla
dokumenteista kohdekaupungin asennoitumistapaa ja ohjeistusta palvelujen tuottamiseen
sekd palvelujen laatuun. Toiseksi dokumenteista tutkittiin viitteitd suhtautumisesta osaa-
miseen ja sen kehittimiseen sekd oppivan organisaation tekijoihin. Jo etukédteen tiedettiin,
ettd oppiva organisaatio ei ole kohdekaupungin nimettynd ja tietoisena strategiana tai toi-
mintatapana. Tarkoituksena oli kuitenkin luoda ndkemys, milld tavalla oppivaan organi-
saatioon liittyvid ndkemyksid kohdekaupungin toimintaohjeistuksessa télld hetkella esiin-

tyy.

Dokumenttiaineiston etsiminen aloitettiin koko kaupunkia ohjaavasta kaupunkistrategi-
asta. Ja koska tutkimuksen kohteena oli julkinen kunnallinen organisaatio, jossa ratkaise-
vat paatokset organisaation kehittimisestd ja toiminnan suunnasta tehdédn toimielimissa,
aineiston pédldhteiksi valikoituivat toimielinten kokousasiakirjat ja —padtokset. Paatok-
senteko toimielimittdin on dokumentoituna kohdekaupungin sdhkdisiin tiedostoihin, joita
on mahdollista seuloa ajallisesti tai asiasanoilla seké otsikkotasolla ettd koko asiateksti-
tasolla. Aineisto haluttiin rajata virallisimpiin asiakirjoihin ja toimielimissé hyvéksyttyi-
hin kirjallisiin periaatteisiin. Tutkimuksen kannalta hyvin oleellisen tiedon saamiseksi
kéytettiin pientd maérdd vield ei-julkisia kohdekaupungin sisdisid dokumentteja, joiden
hankkimisessa tutkijan henkilokohtainen kokemus ja tietimys olivat apuna. Tilapalvelui-
hin liittyvistd tehostamistavoitteista tarkoituksena oli kuvata koko aikajana, joten sen
puitteissa keskityttiin myds vanhempiin aineistoihin. Kohdekaupungin suhtautuminen
palvelujen tuottamiseen, osaamiseen ja oppivaan organisaatioon haluttiin puolestaan
saada selville nykyhetkessa, eli aineistoon valikoitui viimeisimmaét ja tuoreimmat asiakir-
jat. Téarkeidksi oheisessa asioissa nihtiin tulevaisuuden mahdollisuudet, ei niinkdan men-
neisyyden mielipiteet.
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Kysymyssanoiksi sdhkoisten dokumenttien etsintddn muotoituivat strategia, palvelustra-
tegia, henkilOstostrategia ja henkildstokertomus. Aineiston rajauksen vuoksi aineisto-
madrd ei kasvanut kovin suureksi, joten erillistd sdhkoistd yhteismitallistamista tai koo-
dausta ei katsottu tarpeelliseksi tehdé. Asiakirjat luettiin ja tarvittava koodaus luokittelui-
neen tehtiin asiakirjoihin. Yleiskuvaa luotiin ja tiivistettiin dokumenteista pédasiassa sa-
noilla palvelu, laatu, tehokkuus ja sithen liittyvét ldheiset termit tuottavuus sekéd kannat-
tavuus ja osaaminen, oppiminen ja kehittiminen. Tehostamiseen liittyva aikajanallinen
koodaus tehtiin padsdéntoisesti aineistoldahtoisesti. Kohdekaupungin suhtautumista palve-
luihin etsittiin puolestaan teorian pohjalta nousseiden ldhtokohtien avulla. Myos osaami-
sen ja oppivan organisaation tapauksessa koodaus ja analysointi tapahtuivat enimmaék-
seen teorialdhteisesti, etsiméllé tekstiaineistosta oppivaan organisaatioon liittyvid késit-
teitéd ja rakenteita pddasiassa Raili Moilasen Oppivan organisaation timantin avulla.

5.2.2 Henkilokunnan kysely

Kyselytutkimus on tehokas menetelma. Silld pystytddn kerddaméin laaja tutkimusaineisto
ja aineistoa pystytdén tietoteknisesti tallentamaan ja analysoimaan nopeastikin. Kysely-
tutkimuksen vélinettd, kyselylomaketta, voidaan kdyttdd esimerkiksi mielipidetieduste-
luihin, katukyselyihin ja palautemittauksiin ja silld voidaan kerété tietoja esimerkiksi to-
siasioista, arvoista, uskomuksista ja mielipiteistd. Kyselylomakkeen huolellinen laatimi-
nen on tehokkaan tutkimuksen edellytys. (Hirsjarvi et al. 2009, s.195 ; Vehkalahti 2014
s.11) Lomakkeen kysymykset voidaan asetella avoimin kysymyksin, monivalintakysy-
myksin seka asteikkoihin tai skaaloihin perustuvilla kysymyksilld. Avoimilla kysymyk-
silld vastaajat voivat ilmaista itsedéin vapaasti ja sen avulla voidaan saada esiin vastaajien
tietdimysta ja tunnetiloja seka vastaajille tirkeitd ja keskeisid asioita. Monivalintoja kayt-
tamalla vastaukset muodostavat enemmén samanlaisien joukon ja niitd voidaan vertailla,
kasitelld ja analysoida helpommin. (Hirsjarvi et al. 2009 ss.198-201)

Kyselytutkimuksessa kysymysten ja viitteiden kokonaisuus muodostaa mittarin, jolla il-
miditd mitataan. Itse laaditun mittarin liséksi voi soveltaa jo olemassa olevia mittareita,
mutta tdlloin on muistettava harkita mittarin soveltuvuutta késilld olevaan tilanteeseen.
(Vehkalahti 2014, s.12) Mittaaminen tarkoittaa mittaluvun tai —symbolin liittimistd ha-
vaintoyksikon tarkasteltavaan ominaisuuteen. Mitta-asteikot ilmentévit mittaamisen ta-
soa. Mitta-asteikkoja ovat luokitteluasteikko, jarjestysasteikko, védlimatka-asteikko ja
suhdeasteikko. (Holopainen & Pulkkinen 2014, s.15) Henkilon kokemukseen perustuvaa
mielipidettd voidaan mitata asenneasteikoilla, joita ovat Likertin asteikko ja Osgoodin
asteikko (Vilkka 2007, ss.45-47). Osgoodin asteikossa valitaan sopivia sanapareja, esi-
merkiksi epdsiisti/siisti tai miellyttavd/epamiellyttiva, asteikon molempiin pdihin. As-
teikko on usein seitsemén portainen ja ndkyvissd numeroin tai tyhjind kohtina, joista va-
litaan oikea kohta. My0s Likertin asteikkoa on kdytetty Osgoodin asteikon tapaan kuvaa-
malla vain ddripait sanallisesti. Likertin asteikon esimerkki ndyttdd seuraavalta; 1=tdysin
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samaa mieltd, 2=osin samaa mieltd, 3=ei samaa eika eri mieltd, 4=osin eri mieltd ja 5=tiy-
sin eri mieltd. Vaikka keskimmadisen vaihtoehdon tarpeellisuudesta on keskustelu, Veh-
kalahden (2014) mukaan neutraali vastausvaihtoehto on hyvi olla mukana. Likertin as-
teikon tunnusmerkit ovat tyypillisid jarjestysasteikkoon kuuluvia ominaisuuksia, mutta
usein sitd kaytdnnossa kasitelldadn kuten vilimatka-asteikkoa. Vilimatka-asteikon vaati-
mus on, ettd vaihtoehtojen vilimatkat ovat saman suuruisia, kun taas Likertin asteikon
sanallisissa ilmaisuissa vilimatkojen ei voida sanoa olevan selvid. Vehkalahden (2014)
mukaan Likertin asteikon soveltamista kidytdnnossé voidaan kuitenkin perustella mittauk-
sen kisittein, ja ajatella Likertin asteikon olevan viliasteikko, jossa poikkeamat vilimat-
koissa johtuvat mittausvirheistd. Tdméa on toki sovelluksissa ja jatkokasittelyssd huomi-
oitava. (Vehkalahti 2014, ss.35-39)

Tadmén tyon yksi tarkoitus oli saada selville oppivan organisaation nykytila kohdeyksi-
kossd. Teoriaosuudessa kavi ilmi, ettd erilaisia oppivaa organisaatiota kuvaavia mittareita
on luotu paljon. Hatonen (2000) on listannut 18 erilaista Yhdysvaltalaisen henkildstoke-
hittdjien yhdistys ASTD:n kokoamaa mittaria, joista esimerkkind Bertini ja Tomassinin
Audit of Organizational Learning Processes, Dixonin Organizational Learning Compe-
tencies Survey, O’Brianin Learning Organization Practices Profile sekd Pedler, Burgoyne
ja Boydellin Eleven Characteristics of a Learning Company. (Héténen 2000, s.18) Moi-
lasen esittelemistd mittareista voidaan esimerkkeind mainita suomalaisten kehittaimét Sa-
rala ja Saralan mittari sekd Leena-Maija Otalan oppivan organisaation testi. Jokaisella
mittarilla on omat tunnuspiirteensd, toiset luokittelevat organisaatioita, toiset taas yritta-
vit tutkia oppivan organisaation eri osa-alueita, toiset ovat pinnallisempia, toiset syvélli-
sempid, osa mittareista on julkisia ja osa ei-julkisia. (Moilanen 2001, ss.212-213)

Tahén tyohon pddosaan valittiin sekd Moilasen (2001, ss.213-214) ettd Hitdsen (2000,
s.18) listaama Watkins ja Marsickin Dimension of the Learning Organization Question-
naire. Lisdksi mittaria haluttiin tdydentdd Moilasen esittelemélld Tannenbaumin mittarilla
(Moilanen 2001, ss.212-213) sekd Moilasen kehittamélld oppivan organisaation pikates-
tilld. Watkins ja Marsickin mittarin valintaan vaikutti Moilasen (2001, ss.212-213) luon-
nehdinta. Moilasen(2001) mukaan hénen esittelemistidin kahdeksasta mittarista Watkins
ja Marsickin mittarin voidaan sanoa olevan perusteellisin. Myds Satu Nikkisen (1999)
tekemit arvioinnit tukivat mittarin valintaa. Nikkinen on pro gradu-tutkielmassaan arvi-
oinut laadullisesti neljda eri mittaria oppivan organisaation sisillollis-metodologisten kri-
teerien perusteella; Redding ja Catalanellon, Mayo ja Lankin, Saraloiden sekd Watkins ja
Marsickin mittareita. (Hatonen 2000, s.18 ; Nikkinen 1999) Esimerkiksi Nikkisen (1999,
$.99) arvioinnissa Watkins ja Marsickin mittari yhdessd Myon ja Lankin mittarin kanssa
saivat korkeimmat siséllollisten kriteerien kokonaispisteet.

Kyselyn rakentaminen aloitettiin perustietojen kyselylld. Vastaajilta haluttiin perustiedot
tyoskentely-yksikostd (ateriapalvelut, siivouspalvelut, kiinteistd- ja rakennuspalvelut),
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ikdryhmasté (alle 35, 36-50, yli 50) ja toimimisesta esimichena (kylld, ei). Vaikka tavoit-
teena oli saada kuva oppivan organisaation tilanteesta koko Tilapalveluissa, haluttiin
myos erotella tyoskentely-yksikot toisistaan. Yksikot toimivat erilaisten palvelujen pa-
rissa ja osittain eri esimiesten voimin, joten haluttiin saada tarkempi kuva myos eri yksi-
koiden tilasta ja mahdollisista kehittimistarpeista. Ikdryhma jétettiin tarkoituksella melko
valjéksi vastausten nimettomyyden varmistamiseksi. Kysymys esimichend toimimisesta
toimi ldhinna lisdtietona vastaajien ominaisuuksista.

Perustietojen jdlkeen kyselyn ensimmadiseksi osioksi sijoitettiin Moilasen (2001, ss.77-
79) oppivan organisaation pikatesti, joka on osa laajempaa tieteellisesti analysoitua Op-
pivan organisaation timantti —mittaria. Moilanen on valinnut pikatestiin tilastollisen ana-
lyysin mukaan parhaimmat véittimét oppivan organisaation arviointiin. Pikatestin kysy-
mysten ja oppivan organisaation kokonaisuuden vililld oli Moilasen mukaan néhtivilla
selvi korrelaatio, eli suurempia keskiarvoja saaneet olivat oppivana organisaationa pa-
rempia ja pienemmat keskiarvot merkitsivét organisaatiossa enemmaén kehitettavdi. Moi-
lanen ohjeistaa testin tekijdd kysyméén vastauksia mahdollisimman erilaisilta ihmisiltd
monipuolisen kuvan saamiseksi. Lisdksi han muistuttaa mittarin suppeudesta, vaikka siitd
organisaation yleiskuvan voikin saada. Oppiva organisaation pikatestiin kuuluu kahdek-
san kysymysti;

“Koko organisaation oppimisedellytyksid parannetaan systemaattisesti.
Oppivan organisaation rakentamiseen panostetaan meilld paljon.

Oppimisen esteitd pyritddn koko ajan tunnistamaan.

AN~

Yrityksessdamme tyoskenteleville tarjotaan erinomaiset oppimisen mahdollisuu-
det.

Koen, ettd johto arvostaa oppimistani.

Johto tukee ja kannustaa oppimistani.

Tunnen, ettd ammattitaitooni luotetaan.

’

o N & =

Esimiesteni esimerkki kertoo sen, ettd oppiminen on meilld tdrkedd.’

Vastausasteikko Moilasen pikatestissd muodostuu asteikolla 0...4;

“0=vidite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa
e [=vdite kuvaa huonosti nykytilaa

o 2=vdite kuvaa jossain mddrin nykytilaa
o 3=vdite kuvaa hyvin nykytilaa

’

e 4=vdite kuvaa erinomaisesti nykytilaa.’

Oppivan organisaation pikatesti haluttiin mukaan kyselyyn sen helppouden ja toistetta-
vuuden vuoksi. Jos oppivan organisaation periaatteita halutaan Tilapalveluissa viedd
eteenpdin, télld testilld voidaan edistystd mitata melko vaivattomasti, vaikkapa paperisin
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lomakkein. Lisdksi pikatestin tulkinta on helppoa, se suoritetaan Moilasen ohjeiden mu-
kaan keskiarvolla kaikista viittdmistd yhteensd. Keskiarvon voi laskea myos jokaisesta
vaittdmasti erikseen, jolloin voidaan arvioida, mitk4 asiat kaipaavat enemmén tai vihem-
méan huomiota. Moilasella on liséksi organisaation vaihekuvaukset keskiarvoihin perus-
tuen. Kyselyssa haluttiin noudattaa toistettavuuden vuoksi mahdollisimman tarkasti Moi-
lasen mallia. Ainoastaan vaittdma kaksi ”Oppivan organisaation rakentamiseen panoste-
taan meilld paljon.” muutettiin muotoon ” Oppimisen jdrjestelmien/mallien rakentami-
seen panostetaan meilld paljon.”. Tilapalveluissa tai kohdekaupungissa ei ole ollut oppi-
vaan organisaatioon liittyvid hankkeita kdynnissé eikd termi ole ollut kdytdssd, joten sen
ei voitu olettaa olevan tuttu tyontekijoille. (Moilanen 2001, ss.77-79)

Tilapalveluista haluttiin kuitenkin kattavampi kuva oppivan organisaation tilan suhteen,
joten kyselyn seuraava osa muodostui The Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire eli lyhennettynd DLOQ —mittarista. Se on muodostunut Watkins ja Mar-
sickin tutkimuksista sekd kdytdnnostd ja sitd kokeiltu sekd muokattu tutkimusten kautta.
DLOQ muodostuu seitsemastd oppivan organisaation ulottuvuudesta, joita kuvaamaan on
laadittu monia viittdmid. Lisdksi he ovat luoneet my0s taloudelliselle ja tietimykselliselle
suorituskyvylle erilliset kysymysosiot. Koska osion kysymysasettelussa on vertailu viime
vuoteen “enemmaén/vahemmén kuin viime vuonna”, ja se keskittyy muutokseen, ndma
osiot jétettiin tdstd henkilostokyselystd pois. (Marsick & Watkins 2003) Tilapalveluissa
ei ole tehty muutoksia oppivaan organisaation liittyen, joten timén osion ei katsottu so-
pivan tarkoitukseen. Jos oppivaa organisaatiota koskevia muutoksia Tilapalveluissa teh-
ddédn, kysymyspatteristo kannattaa ottaa mukaan mahdollisesti myohemmin suoritetta-
vaan vertailevaan tutkimukseen. Marsicin ja Watkinsin artikkelissa vuodelta 2003
(ss.143-149) on kiytetty 1...6 Likert —asteikkoa, 1=Ei juuri koskaan. ... 6=melkein aina.
Kirjoittajan vadrinkdsityksen vuoksi asteikko muutettiin kyselyyn 1...5 Likert-asteikoksi,
joten kyselyn luotettavuus ja vertailtavuus muista kyselyisti saatuihin vastauksiin kérsii
alkuperdiseen verrattuna. Watkins ja Marsicin véittdmien merkitys suomennuksessa py-
rittiin pitdiméén mahdollisimman samana, jotta viittima kuvaisi edelleen sitd ulottuvuutta
kuin on tarkoitus.

Ensimmaiselle ulottuvuudelle, jatkuvien oppimismahdollisuuksien luominen, Marsick ja
Watkins (2003, ss.143-149) ovat médrittineet seuraavat véittdmat; 1) “In my organiza-
tion, people openly discuss mistakes in order to learn from them ”, 2) “In my organization,
people identify skills they need for future work tasks”, 3) “In my organization, people
help each other learn”, 4) “In my organization, people can get money and other re-
sources to support”, 5) “In my organization, people are given time to support learning”,
6) “In my organization, people view problems in their work as an opportunity to learn”
ja 7) “In my organization, people are rewarded for learning”. Kyselyyn viittimét suo-
mennettiin vastaavasti; 1) Tilapalveluissa henkil6t keskustelevat avoimesti tehdyisté vir-

heistd ja erehdyksistd, jotta niistd voidaan oppia, 2) Tilapalveluissa henkil6t tunnistavat
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taitoja, joita he tarvitsevat tyotehtévissadn tulevaisuudessa, 3) Tilapalveluissa ihmiset aut-
tavat toisiaan oppimaan, 4) Tilapalveluissa henkil6illd on mahdollisuus saada rahaa ja
muita resursseja oppimisensa tueksi, 5) Tilapalveluissa oppimista tuetaan antamalla sii-
hen aikaa, 6) Tilapalveluissa henkil6t mieltdvét tyohon liittyvét vaikeudet oppimismah-
dollisuuksina ja 7) Tilapalveluissa oppimisesta palkitaan.

Toinen ulottuvuus, dialogin ja kyselyn edistdminen, koostuu seuraavista vdittdmistd; 8)
“In my organization, people give open and honest feedback to each other”, 9) “In my
organization, people listen to others’ views before speaking”, 10) “In my organization,
people are encouraged to ask “why” regardless of rank”, 11) “In my organization, when-
ever people state their view, they also ask what others think”, 12) “In my organization,
people treat each other with respect” ja 13) “In my organization, people spend time build-
ing trust with each other”. Kyselyyn seuraavat véittiméat muotoiltiin seuraavasti; 8) Tila-
palveluissa ihmiset antavat toisilleen avointa ja rehellistd palautetta, 9) Tilapalveluissa
henkil6t kuuntelevat muiden ndkemyksid ennen oman kantansa ilmaisua, 10) Tilapalve-
luissa rohkaistaan esittiméédn kysymys, “miksi”, riippumatta tyontekijan roolista tai or-
ganisaatiotasosta, 11) Kun henkil6t Tilapalveluissa esittivit ndkemyksensé, he kysyvét
aina myds muiden mielipidettd, 12) Tilapalveluissa thmiset kohtelevat toisiaan kunnioit-
tavasti ja 13) Tilapalveluissa ithmiset kayttivit aikaa luottamuksen rakentamiseen tois-
tensa vilille. (Marsick & Watkins 2003, ss.143-149)

Kolmanteen ulottuvuuteen, yhteisty6hon ja tiimioppimiseen kannustaminen, sisaltdd
seuraavat vaittdmat; 14) “In my organization, teams/groups have the freedom to adapt
their goals as needed”, 15) “In my organization, teams/groups treat members as equals,
regardless of rank, culture, or other differences”, 16) “In my organization, teams/groups
focus both on the group’s task and on how well the group is working”’, 17) “In my organ-
ization, teams/groups revise their thinking as a result of group discussions or information
collected”, 18) “In my organization, teams/groups are rewarded for their achievements
as a team/group” ja 19) “In my organization, teams/groups are confident that the organ-
ization will act on their recommendations”. Kyselyssé oheiset viittdmat esitettiin seuraa-
vasti; 14) Tilapalveluissa tiimeilld/ryhmilld on vapaus muokata tavoitteitaan tarpeen mu-
kaan, 15) Tilapalveluissa kulttuuri-, rooli- ja muista eroista huolimatta tiimit/ryhmaét koh-
televat jaseniddn yhdenvertaisina, 16) Tilapalveluissa tiimit/ryhmaét keskittyvit sekd ryh-
mén tehtdviin ettd ryhmén hyvédén toimintaan, 17) Tilapalveluissa tiimit/ryhmit arvioivat
uudelleen mielipiteitddn ryhmissd kdytyjen keskustelujen tai kerdtyn informaation perus-
teella, 18) Tilapalveluissa tiimit/ryhmaét palkitaan saavutuksistaan tiimind tai ryhména ja
19) Tilapalveluissa tiimit/ryhmét ovat vakuuttuneita, ettd organisaatio tulee toimimaan
niiden antamien suositusten perusteella. (Marsick & Watkins 2003, ss.143-149)

Neljatta ulottuvuutta, jarjestelmien luominen oppimisen tallentamiseen ja jakamiseen,
kuvataan seuraavilla kohdilla; 20) My organization uses two-way communication on a
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regular basis, such as suggestion systems, electronic bulletin boards, or town hall/open
meetings, 21) My organization enables people to get needed information at any time
quickly and easily, 22) My organization maintains an up-to-date database of employee
skills, 23) My organization creates systems to measure gaps between current and ex-
pected performance, 24) My organization makes its lessons learned available to all em-
ployees ja 25) My organization measures the results of the time and resources spent on
training. Samat vaittamat kyselyssd; 20) Tilapalvelut kayttdd kaksisuuntaista viestintaa
saannollisesti. Nditd ovat esimerkiksi erilaiset palautejarjestelmét, sdhkoiset keskustelu-
palstat ja avoimet kokoukset, 21) Tilapalveluissa henkil6t saavat tarvitsemansa tiedon
helposti ja nopeasti milloin tahansa, 22) Tilapalveluissa tyontekijoiden osaamisesta ylla-
pidetdédn ajantasaista tietokantaa, 23) Tilapalveluissa kehitetddn mittareita tunnistamaan
nykyisen ja odotetun suoritustason vilisid eroja, 24) Tilapalveluiden kokemukset ja ope-
tukset (lessons learned) ovat kaikkien tyontekijoiden saatavilla ja 25) Tilapalveluissa kou-
lutukseen kéytettyd aikaa ja muita resursseja verrataan koulutuksesta saatuihin hyotyihin.
(Marsick & Watkins 2003, ss.143-149)

Viidennessd ulottuvuudessa, ihmisten voimaannuttaminen kohti yhteistd visiota, on
kohdat; 26) “My organization recognizes people for taking initiative”, 27) “My organi-
zation gives people choices in their work assignments”, 28) “My organization invites
people to contribute to the organization’s vision”, 29) “My organization gives people
control over the resources they need to accomplish their work”, 30) “My organization
supports employees who take calculated risks” ja 31) “My organization builds alignment
of visions across different levels and work groups ”. Kyselyyn viittimét muotoiltiin; 26)
Tilapalvelut antaa tunnustusta aloitteellisuudesta, 27) Tilapalveluissa henkil6illd on mah-
dollisuus vaikuttaa tyotehtdviinsa, 28) Tilapalveluissa tydntekijoilld on mahdollisuus vai-
kuttaa organisaationsa visioon, 29) Tilapalveluissa henkil6illd on kéytettdvissdédn tyoteh-
tdvien vaatimat resurssit, 30) Tilapalvelut tukee harkittuja riskejé ottavia tyontekijoita ja
31) Tilapalvelut rakentaa linjassa olevat visiot eri ryhmien ja tasojen kesken. (Marsick &
Watkins 2003, ss.143-149)

Kuudes ulottuvuus, organisaaation yhdistiminen ympéristoon, koostuu viittdmistd; 32)
“My organization helps employees balance work and family”, 33) “My organization en-
courages people to think from a global perspective”, 34) “My organization encourages
everyone to bring the customers’ views into the decision making process”, 35) “My or-
ganization considers the impact of decisions on employee morale”, 36) “My organization
works together with the outside community to meet mutual needs” ja 37) “My organiza-
tion encourages people to get answers from across the organization when solving prob-
lems”. Kyselyyn seuraavat kohdat kirjattiin seuraavasti; 32) Tilapalvelut auttaa tyonteki-
jOitdédn tasapainottamaan tyon ja perheen asettamat vaatimukset, 33) Tilapalveluissa ih-
misid rohkaistaan ajattelemaan maailmanlaajuisesti, 34) Tilapalveluissa jokaista rohkais-
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taan tuomaan asiakkaiden nidkemys paitoksentekojdrjestelmaén, 35) Tilapalvelut harkit-
see padtoksiensd vaikutuksia tyontekijdmoraaliin, 36) Tilapalvelut tyoskentelee yhdessa
ulkopuolisten tahojen kanssa tyydyttadkseen keskindisid tarpeita ja 37) Tilapalvelut kan-
nustaa ongelmanratkaisuun yli osastorajojen. (Marsick & Watkins 2003, ss.143-149)

Seitseméttd ulottuvuutta, oppimisen strategisen johtajuuden tarjoaminen, kuvataan
seuraavasti; 38) “In my organization, leaders generally support requests for learning op-
portunities and training ”, 39) “In my organization, leaders share up-to-date information
with employees about competitors, industry trends, and organizational directions”, 40)
“In my organization, leaders empower others to help carry out the organization’s vision”,
41) “In my organization, leaders mentor and coach those they lead”, 42) “In my organi-
zation, leaders continually look for opportunities to learn” ja 43) “In my organization,
leaders ensure that the organization’s actions are consistent with its values ”. Kyselyssi
vastaavasti; 38) Tilapalveluissa johtajat tukevat oppimismahdollisuuksia ja koulutuksia
koskevia pyyntdjd, 39) Tilapalveluissa johtajat jakavat ajankohtaista tietoa muista alan
toimijoista, alan trendeistd ja organisatorisista suuntauksista, 40) Tilapalveluissa johtajat
valtuuttavat muut auttamaan organisaation vision toteuttamisessa, 41) Tilapalveluissa
johtajat ohjaavat ja valmentavat alaisiaan, 42) Tilapalveluissa johtajat etsivét jatkuvasti
mahdollisuuksia oppia ja 43) Tilapalveluissa johtajat varmistavat, ettd organisaation toi-
minta on yhdenmukaista sen arvojen kanssa. (Marsick & Watkins 2003, ss.143-149)

Kolmanneksi kyselyyn otettiin mukaan yksittdisid vaittdmid Tannenbaum (1997) oppi-
misymparistokyselystd. Talld haluttiin saada lisdtietoa ja varmistusta organisaation tilasta
toisenlaisilla sanakainteilld. Lisdkysymykset koskivat virheiden sallimista, avoimuutta
uusille ideoille ja muutoksille seka tiimiin liittyvid asioita. Kysymysvalinnat pohjautuivat
tutkijan harkintaan, kokemusperdisen tiedon ja teoriatulkinnan yhdistelméan. Vaikka
Tannenbaum huomasi omassa tutkimuksessaan, ettd reliabiliteetti ei ndytd virheiden sal-
liminen -skaalalla olevan hyvé, haluttiin vaittiméat kuitenkin ottaa mukaan. Tulkinnassa
tdmd oli syytd huomioida. Tannenbaumin mittarissa osa vaittdmistd oli kdénteisid, joka
oli yksi syy niiden valintaan. Yhtendisyyden vuoksi kyselyssd Tannenbaumin vaittimia
muotoiltiin muistuttamaan aikaisemman osion Watkinsin ja Marsickin mittarin vdittima-
asettelun alkua “Tilapalveluissa / Tilapalvelut...”. Tannenbaum (1997) on kiyttinyt
omassa tutkimuksessaan seitsemén portaista asteikkoa 1=voimakkaasti eri mieltd, 4=ei
eri tai samaa mieltd, 7=voimakkaasti samaa mieltd. Kyselyssi tdhin osioon valittiin kui-
tenkin viisiportainen asteikko kuten kyselyssa aikaisemmin sijoittuvissa Watkins ja Mar-
sickin vaittdmissé yksinkertaistamaan kyselyd ja helpottamaan vastaamista. Vastausvaih-
toehdot olivat kuitenkin sanallisia; tdysin samaa mieltd, samaa mielts, ei samaa tai eri
mieltd, eri mieltd, tdysin eri mieltd. Tannenbaumin mittarista valittiin seuraavat vaittdmat:
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e Skaalalta avoimuus uusille ideoille/muutoksille ”New ideas are highly valued at
my company” Kyselyssd muotoa Tilapalveluissa uusia ideoita ja ehdotuksia pide-
tdén suuressa arvossa, ~’The successful people at my company continually try new
things” kyselyssd muotoa Tilapalveluissa henkil6itd kannustetaan kokeilemaan
jatkuvasti uusia asioita, At my company it is better to ignore problems than to
suggest improvements” kyselyssd muotoa Tilapalveluiden henkiléiden on hel-
pompi olla vélittdimattd ongelmista kuin ehdottaa parannuksia, At my company
everyone, not just management, is expected to solve problems and offer sugges-
tion” kyselyssd muotoa Tilapalveluissa kaikkien henkildiden, tehtédvista tai orga-
nisaatiotasosta riippumatta, odotetaan ratkaisevan ongelmia ja tarjoavan ratkai-
suja ja "Maintaining the status que is more important than learning new things at
my company” kyselyssd muotoa Tilapalveluissa pysyvéin tilanteen sdilyminen
koetaan tdrkedmmaéksi kuin uusien asioiden oppiminen.

o Skaalalta virheiden vilttdminen “Assigns people to positions they can perform
without error” Kyselyssd muotoa Tilapalveluissa tydtehtdviin osoitetaan henkilot,
jotka suoriutuvat niistd ilman virheitd ja Discourages people from attempting
tasks unless they are confident they can perform the task successfully” kyselyssa
muotoa Tilapalvelut ei kannusta tyontekijoitddn yrittdmadn tehtivié, joissa tyon-
tekijdn suoriutuminen onnistuneesti on epivarmaa.

e Skaalalta esimiesten tuki koulutukseen ”In my workgroup, when people return
from training they share what they have learned with other members of the group”
kyselyssd muotoa Tilapalveluissa tiimissidni/ryhmésséni koulutuksessa kdyneet
henkildt jakavat opitut asiat muiden tiimildisten tai ryhméléisten kesken.

e Skaalalta tyotovereiden tuki uusille ideoille ”People in my workgroup are open to
new ideas and suggestions ” kyselyssd muotoa Tilapalveluissa tiimini/ryhméni ja-
senet ovat avoimia uusille ideoille ja ehdotuksille.

Neljinneksi ja viimeiseksi osaksi kyselyyn liséttiin kaksi avointa kysymysti, joilla toi-
vottiin konkreettisia omakohtaisia palautteita henkilokunnalta. Ensimmaisen kommentti-
kentén otsikoksi kirjattiin; Muita huomioita, kokemuksia, ehdotuksia oppimisen ja osaa-
misen ylldpitimiseen, kehittdmiseen ja parantamiseen. Toisessa avoimessa kentédssd pyy-
dettiin jakamaan henkil6kohtaiset arjen huomiot; Omaan tyohoni liittyvit pienet ja suuret
kehitysehdotukset ja ideat.

Kysely suoritettiin kohdekaupungin kiytossd olevalla sdhkoiselld kyselyjdrjestelmalla
(Digium Enterprice). Aluksi véittimat ja asteikot syotettiin jarjestelmain. Sivuasettelussa
pyrittiin selkedén, helppoon ja tiivistettyyn ruutundkyméén. Vaittdmia pyrittiin jakamaan
eri sivuille niin, ettd vastaajilla ei olisi turhaa rullausta ja siirtelyé tietokoneruudulla. Huo-
mioiden tutkimuksen case-luonne, kyselyn sdhkdinen toteutustapa ja mahdolliset tulevat
vastausmaédrét kyselyn kohteeksi maardytyi koko Tilapalvelujen henkilokunta. Jokaisella
Tilapalveluiden tyontekijélld on sdhkoposti ja mahdollisuus tietokoneen kayttoon, jonka
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vuoksi kysely suoritettiin vain sdhkoisessd muodossa eikéd esimerkiksi paperivaihtoehtoa
edes tarjottu. Tilapalveluiden vakinaisille ja pitkdaikaisille sijaisille 1dhetettiin sdhkopos-
tikutsut kyselyyn. Jokaisella osastolla oli valmiit henkilokunnan sdhkdpostilistat, mutta
listat tarkistettiin ja niihin tehtiin muutama tarvittava korjaus. Sdhkdpostissa oli kysely-
linkin lisdksi saatekirje (LIITE 1), jossa kerrottiin tutkimuksen pohjatietoja ja vastausoh-
jeita. Vastausaikaa kyselyyn annettiin 10 pdivad. Vastausajassa huomioitiin mahdolliset
lomailijat seké erilaisten tyonkuvien mahdollisuudet/vaikeudet jddda vastaamaan kyse-
lyyn. Sdhkopostikutsujen lahetyksessé ilmeni teknisid ongelmia, joka viivéstytti kutsujen
vilitystd kohdehenkildille. Taémén vuoksi vastausaikaa pidennettiin kolmella péivilla.
Tieto vastausajan pidennyksestd ldhetettiin muistutusviestien muodossa, joita ldhetettiin
yhteensa kaksi kertaa. Muistutusviestit 1dhetettiin vain sithen mennessé vastaamattomille
henkiléille.

Kun aineisto on keritty ja se kootaan numeroaineistona usein havaintomatriisin muotoon.
(Karjalainen 2010, s.38) Havaintomatriisin vaakarivit ovat havaintoja eli kukin rivi esit-
tdd yhteen tilastoyksikkoon liittyvdt muuttujien arvot. Havaintomatriisin pystyrivit ovat
muuttujia, eli jokaisessa sarakkeessa on yhden muuttujan kaikki arvot. (Vehkalahti 2008,
s.51 ; Holopainen & Pulkkinen 2008, s.47) Aineiston havainnollistamiseksi ja johtopda-
tosten tekoa varten aineistoa on kuitenkin tiivistettdva esimerkiksi tarkastelemalla muut-
tujia yksitellen, luokittelemalla, taulukoimalla tai tekemélld kaavioita. Usein aineistoa tii-
vistetddn jakaumataulukkojen avulla. Muuttujien arvoja voidaan esittdd lukuméériné eli
frekvensseind tai prosenttiosuuksina eli suhteellisina frekvensseind taulukkomuodossa.
Frekvenssejd ja suhteellisia frekvenssejd voidaan muodostaa kaiken tyyppisille muuttu-
jille. Jos yhden muuttujan arvojen sijasta halutaan esittdd kahden eri muuttujan arvoja,
tehdéén ristiintaulukointi. (Karjalainen 2010, s.38-39, 42)

Muuttujien arvoista voidaan esittdd my®0s tilastollisia tunnuslukuja, jotka luonnehtivat ai-
neiston tunnusomaisia piirteitd. Hajontaluvut ja sijaintiluvut ovat tunnuslukujen kaksi
paétyyppid. Sijaintiluvut —ryhmaéén sijoittuvat esimerkiksi keskiarvo, mediaani ja tyyp-
piarvo eli moodi. Keskiarvo voidaan mairittdd vilimatka- ja suhdeasteikon muuttujille.
Suuruusjarjestykseen jirjestettyjen arvojen keskimmaiinen arvo kuvaa mediaania. Jos ar-
voja on parillinen mairé, mediaaniksi voidaan méérittad kahden keskimmadistd ldhimpéna
olevan arvon keskiarvo tai toinen kyseisistd luvuista. Mediaani voidaan méaarittdd muut-
tujan ollessa véhintddn jarjestysasteikon muuttuja. Useimmiten esiintyvdd arvoa kutsu-
taan moodiksi eli tyyppiarvoksi. Moodia on mahdollista laskea my0s laatueroasteikon
muuttujille. Moodi on nihtédvissd my0s frekvenssijakauman suurimman frekvenssin koh-
dalta. (Karjalainen 2010, s.87,90,93)

Téssd tutkimuksessa aineisto kerittiin havaintomatriisiin, josta sitd ldhdettiin tiivistiméan
taulukoimalla ja tilastollisia tunnuslukuja madrittdmalla. Aineistosta haluttiin havainnol-
listaa oppivaan organisaation osien saamat arvot Tilapalvelujen kokonaisuuden lisdksi
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erikseen myos ateria-, siivous- seki kiinteisto- ja rakennuspalvelujen osalta. Paitarkoi-
tuksena ei kuitenkaan ollut etsid eroja yksikdiden vilill4 tai selittdd mahdollisten eroavai-
suuksien syitd, vaan havainnollistaa tarkemmin oppivan organisaation tasoa jokaiselle
yksikolle mahdollista jatkokehitystd varten. Aineistosta laskettiin suhteellisia frekvens-
sejd, keskiarvoja, mediaaneja ja moodeja. Tulokset esitettiin graafisesti kaavioiden
avulla. Vaikka tuloksissa oli tarkoitus esittdd oppivan organisaation tila kuvaavasti, jo-
kaisesta erillisestd kysymyksesti ei kaikkia arvoja ollut mahdollista esittdad tyon laajuus
huomioiden, vaan harkinnanvaraisesti nostaa esille kiinnostavia yksityiskohtia. Kaikkien
vastausten tulokset on koottu LIITTEESEEN 2.

5.3 Tutkimukset luotettavuus, validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksessa on tarkoitus vélttdd virheitd, mutta silti jokaiseen tutkimukseen kuuluu
luotettavuuden arviointi. Reliaabelius merkitsee tutkimuksen mittaustulosten toistetta-
vuutta ja ei-sattumanvaraisuutta. Jos tutkimuksen lopputulos on kahden eri arvioijan tai
mittaajan toimesta sama, voidaan tutkimuksen tuloksia pitdé reliaabeleina. (Hirsjarvi et
al. 2009, s.231) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetin alakésitteet ovat stabili-
teetti ja konsistenssi. Stabiliteetti tarkoittaa mittarin pysyvyytti ajassa ja konsistenssi puo-
lestaan mittarin eri osien kykyd mitata samaa asiaa. Tutkimuksen reliabiliteetin toteami-
sen ainoa keino on uusintamittaus, mutta tosiasiassa se on vaikeaa ja kallistakin, varsinkin
jos havaintojoukko koostuu sadoista tai tuhansista tapauksista. (Kananen 2010, s.129)
Kvantitatiivisen tutkimuksen avuksi on rakennettu erilaisia tilastollisia menettelytapoja,
joilla mittareiden luotettavuutta voidaan tarkastella (Hirsjarvi et al. 2009, s.231).

Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmén patevyyttd mitata tutkimuksen kan-
nalta oikeita asioita, eli sitd mitd on tarkoituskin mitata. Esimerkiksi kyselyyn vastaajat
voivat tulkita kysymykset toisin, kuin tutkija on ajatellut. Jos tutkija kuitenkin téstd huo-
limatta jatkaa tutkimuksen tekoa ja tulosten analysointia alkuperdisen suunnitelman mu-
kaisesti, tulokset vadristyvit. (Hirsjarvi et al. 2009, ss.231-232) Kvantitatiivisen tutki-
muksen validiteettia tarkastellaan usein ulkoisen ja sisdisen validiteetin ndkdkulmasta.
Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tulosten patevyyttd samanlaisissa olosuhteissa eli yleistet-
tdvyyttd. Jos tutkimuksen kohteena on koko populaatio, ei ulkoisesta validiteetista tarvitse
huolehtia, mutta muuten otanta ja otos on perusteltava. Sisdisen validiteetin osatekijoitd
ovat sisédltovaliditeetti, rakennevaliditeetti ja kriteerivaliditeetti. Sisdltovaliditeetti tar-
koittaa oikean mittarin valintaa mittaamaan tutkittavana olevaa asiaa. Rakennevaliditeetti
eli késitevaliditeetti tarkoittaa késitteiden onnistunutta johtamista teorioista. Kriteerivali-
diteetti tarkoittaa aikaisempien tutkimusten kayttdmistd kasilld olevan tutkimuksen tu-
kena. (Kananen 2010, ss.129-131)

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat saaneet alkunsa kvantitatiivisen tutkimuksen piiristé, jo-
ten kvalitatiivisessa tutkimuksessa termit ovat saaneet erilaisia tulkintoja (Hirsjarvi et al.
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2009, s.232). Jorma Kanasen (2010, s.69) mukaan kvantitatiivisen tutkimuksen reliabili-
teettia ja validiteettia ei voida sellaisenaan ottaa kadyttoon kvalitatiiviseen tutkimukseen.
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuustarkastelun 1&htékohtana on tarkka dokumentaa-
tio ja ratkaisujen perustelu. Yleisind luotettavuuskriteereind voidaan pitdd esimerkiksi
vahvistettavuutta, arvioitavuutta ja dokumentaatiota, tulkinnan ristiriiddattomuutta, luotet-
tavuutta tutkitun kannalta ja saturaatiota. Vahvistettavuutta voidaan varmistaa antamalla
aineisto ja tulkinta luettavaksi tutkitulle henkildlle, joka vahvistaa tutkijan késityksen.
Arvioitavuutta voidaan parantaa jo aikaisemmin mainitulla yksityiskohtaisella dokumen-
taatiolla sekd valintojen perusteluilla. Tulkinnan ristiriidattomuus tarkoittaa sisdisté vali-
diteettia, jossa kaksi tutkijaa pédétyy tutkimuksessa samaan johtopddtokseen. Saturaati-
ossa eli kyllddntymisessd eri lahteiden tulokset alkavat toistua. (Kananen 2014, ss.151-
153) Tuomi & Sarajérvi (2002, s.135,138) painottavat tutkimuksen sisdistd johdonmukai-
suutta ja listaavat seikkoja, jotka pitéisi laadullisesta tutkimuksesta kdyda ilmi sopivassa
suhteessa toisiinsa. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa kirjaamalla tutkimuk-
seen tutkimuksen kohde ja tarkoitus, omat sitoumukset tutkijana kyseessé olevassa tutki-
muksessa, aineistonkeruu, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija-tiedonantajasuhde, tutki-
muksen kesto, aineiston analyysi, tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja tutkimuksen
raportointi.

Tédmin tyon luotettavuutta pyrittiin parantamaan tarkalla dokumentoinnilla. Tehdyt toi-
menpiteet ja syyt niiden valintaan kirjattiin muistiin mahdollisimman totuudenperiisesti.
Tutkimuksessa pyrittiin pitdytymédn virallisessa ja kirjallisessa asiakirja-aineistossa,
vaikka tutkijalla on my6s kokemusperiistd tietoa tutkimuksen kohteesta. Ndin haluttiin
héilventdd mahdollisia muistivadristymié tai omia ennakkokasityksid. Tutkimuksen kulu-
essa pidettiin mielessd tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, joita vasten informaa-
tiota etsittiin, rajattiin ja tulkittiin. Tutkimuksen laadintaan kului ldhes vuosi, joka osal-
taan aiheutti haastetta tutkimukselle. Toimintaympéristdsséd tapahtui muutoksia ja asiat
etenivét jatkuvasti. Kyselytutkimus sijoittuu keviille 2017 ja dokumentaation tarkastelu
loppuvuoteen 2017. Dokumenteista valittiin uusimmat mahdolliset, joten tulkinta tehtiin
tuoreilla tiedoilla.

Henkildstokyselyn tuloksiin saattaisi uusintatilanteessa vaikuttaa esimerkiksi siivouspal-
veluissa kéyttoon otettu tiimityomalli henkildiden opittua uusia tapoja tehdé tyotd ryh-
missd. Validiteettia parantaa, ettd henkilostokyselyn osat tehtiin valmiiden mittarien
avulla, joita on tutkittu ja testattu jo aikaisemmin. Kysymykset pyrittiin kddntdméaén suo-
meksi niin tarkasti kuin mahdollista, kuitenkin pitden mielessd kysymyksen tarkoitus ja
ymmérrettdvyys. Kyselyyn osallistujia ei rajattu, vaan case-tutkimuksen periaatteella
koko yksikko sai kutsun kyselytutkimukseen osallistumisesta. Kaikki eivit kuitenkaan
kyselyyn muistutusviesteistd huolimatta vastanneet. Vastauksia saatiin paremmin sii-
vous- sekd kiinteistd- ja rakennuspalveluissa, joten vastaukset kuvaavat kyseisid joukkoja
melko hyvin. Ateriapalveluissa vastausprosentti jdi alhaisemmaksi, joten tdssé joukossa
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yleistettavyys ei ole yhtd hyva. Kyselyn kolmanteen osioon otettiin vain muutamia Kysy-
myksid Tannenbaumin oppimisymparistotutkimuksesta. Mittarista irrotetut kysymykset
eiviat muodosta kokonaisuutta, joten reliabiliteetti sekd my0s validiteetti ndissd kysymyk-
sissd eivit valttamattd ole hyvilla tasolla. Myos kyselyn toisen osion Watkins ja Mar-
sickin mittarin pohjalta laaditun kysymysosion reliabiliteetti saattoi huonontua skaalan
vaihdon my®6té tutkijalle sattuneen valitettavan vadrinymmarryksen vuoksi. Ainakaan toi-
siin vastaavanlaisiin 6-portaisiin kyselyihin ndhden tulokset eivét ole vertailukelpoiset
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6. TULOKSET

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksessa saadut tulokset. Ensiksi késitellddn kohdekaupun-
gin asiakirjoista saatuja tietoja ja toiseksi kyselytutkimuksen tuloksia.

6.1 Dokumenttiaineistosta keratyt tulokset

Kohdekaupungin virallisia dokumentteja kdytiin ensin 1dpi Tilapalveluihin vaikuttavan
strategisen kokonaiskuvan luomiseksi. Tarkoitus oli saada esiin ja mahdollisesti yhdistda
palveluihin ja niiden tehostamineen sekd osaamiseen ja sen kehittimiseen liittyvid seik-
koja. Dokumenttien lépikédynti aloitettiin kohdekaupungin kaupunkistrategiasta, jossa on
otettu huomioon muutokset toimintaympéristdssd. Strategiassa on maininta kasityksesté
tulevista vaikeista vuosista sekd ennakoivien sekd uudenlaisten ratkaisujen tarpeesta.
Kaupungin toimintaa ja kehittdmistd ohjataan strategiassa eri aihealueilla. Yhdell4 aihe-
alueella on mainittu strategisena toimenpiteend esimerkiksi monipuolinen palvelutarjonta
thmisen koko eldménkaaren aikana. Toista aihealuetta puolestaan rakennetaan mm. tuke-
malla hyvinvointia asiakasldhtoisilld tyotavoilla ja yhteistyolld sekd vihentdmailld eriar-
voisuutta esimerkiksi toimivilla palveluilla. Talouteen liittyvélld aihealueella on kiinni-
tetty huomiota palvelurakenteen muutostarpeeseen ja hyvéddn palvelutason sdilyttdmi-
seen. Tulevat muutokset kohdataan strategian mukaan muutoskykyiselld ja osaavalla hen-
kilokunnalla seki resurssit oikein jarjestimalla. My0s toiminnan tuottavuus ja tehokkuus
on mainittu kehitettdvéksi asiaksi. Aihealueen strategisina toimenpiteind on mainittu esi-
merkiksi palvelurakenteen ja palvelujen tasotavoitteiden jatkuva pdivittiminen sekd
kumppanuus monenlaisten toimijoiden kanssa. (Kaupunkistrategia 2015)

Strategiaan on kirjattu myds kohdekaupungin arvot, jotka ohjaavat toimintaa. Uudistu-
miskykyd toteutetaan strategian mukaan esimerkiksi ammattitaidolla ja sen kehittdmi-
selld, palautteiden huomioimisella ja uudenlaisilla tavoilla toimia. Uudistumiskyvyn li-
sdksi arvoista voidaan mainita asiakasldahtdisyys, joka strategian mukaan toteutuu asiaan
perehtyneen ja ripedn palvelun sekd kuulemisen ja huomioimisen avulla. Strategiaa to-
teutetaan ja arvioidaan vuosittain asetettavilla yleisilld ja yksityiskohtaisimmilla tavoit-
teilla sekd erilaisilla kriteereilld ja mittareilla. Strategian toteutumisen tavoite on saada
aikaan laadukas ja kustannustehokas palvelutoiminta. Henkilostd ndhdéén strategian to-
teuttamisen ja onnistumisen kannalta avaintekijdnd. Menestystd luovaa henkil6kuntaa
luonnehditaan sanoilla ammattitaitoinen, kehityskykyinen sekd motivoitunut. Hyvé esi-
miesty0, tyokyvyn ylldpitdminen sekd osaamisen sdilyttiminen ja kehittdminen ndhdéén
strategian onnistumista tukevina toimenpiteind. Strategian toteuttamiseen on Kkirjattu
myo0s konkreettisia strategian jalkauttamisen toimenpiteitd. (Kaupunkistrategia 2015)
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Kaupunkistrategian (2015) mukaan strategiaa toteuttaa myds eri ohjelmat, henkilostostra-
tegia mukaan lukien. HenkilOstostrategiassa (2011) ndhdédén téarkedna seikkana resurssien
oikea kohdentaminen taloustilanteen heikentyesséd samalla kun palvelutarve kasvaa. Hen-
kilostostrategian mukaan kaupunkia on kehitettivd montaa eri toiminta-aluetta tyosté-
malld. Vain taloussddstoihin keskittyminen ndhdddn uhkana palvelutasolle ja henkiloston
jaksamiselle. HenkilOstrategiassa todetaan, ettd kaupungin on jatkossa pystyttdvé tuotta-
maan palveluja muuttuvassa ympéristossd aina vain tehokkaammin ja laadukkaammin.
Nopea reagointi uusiin haasteisiin liséé tarvetta toisenlaiseen osaamiseen, mm. projektin-
johto, hankintaosaaminen ja laadun arvioiminen, jonka takia koulutukseen henkil6sto-
strategian mukaan panostetaan.

Strategisen henkildstojohtamisen yhden kulmakiven mukaan kohdekaupungissa henki-
16std tunnistetaan organisaation tdrkeimmaéksi voimavaraksi, tirkedksi palvelujentuotta-
misen resurssiksi, ei vain kustannuksia aiheuttavaksi tekijaksi. Strategisen henkilostdjoh-
tamisen ldhtokohtana mainitaan myds henkiloston monenlaisen osanoton kilpailuetua
tuova vaikutus ja jokaisen jdsenen tyOsuorituksen arvostus. Kulmakivend on mainittu
my0s hyvé strategiaa toteuttava henkilostéjohtaminen, jolla saavutetaan monipuolista op-
pimista, henkisti kasvua ja menestystd luovaa toimintaa. Myos hyvé yhteistyo tyonanta-
jan, henkilokunnan ja ammattiyhdistysten kanssa ndhdédén henkilostostrategiassa olennai-
sena seikkana. (HenkilGstostrategia 2011)

Kaupunkistrategian (2015) ja henkilostostrategian (2011) viliin sijoittuu palvelustrategia
(2013). Palvelustrategian pdédttymisvuosi on jo ohitettu, eikd sitd ole endd mainittu uusim-
man kaupunkistrategian ohjelmissa. Kuitenkin sen vaikutukset jatkuvat edelleen Tilapal-
veluissa, sen ollessa myds tdmén diplomityon alkuun paneva voima. Témén dokumentin
perusteella kuvataan Tilapalvelujen toiminnan tehostamiseen liittyvdd matkaa. Palvelu-
strategian mukaan se on laadittu kuntatalouden heikkenemisen ennakkovarautumiseen ja
palvelustrategian tavoite onkin keskittyd kustannussdéstdjd tuoviin ja toiminnan tuotta-
vuutta parantaviin toimiin. Palvelustrategiassa kerrotaan, ettd kohdekaupunki tarjoaa
myo0s kunnille sdddettyjen palvelujen lisdksi vapaaehtoisia palveluja ja myds laissa maé-
ritellyn vdhimmadistason ylittdvid lakisdéteisid palveluja. Kaikki toimialat ja toiminnot
ovatkin palvelustrategian arvioinnin piirissd. Palvelustrategiassa on luetteloituna val-
miiksi erilaisia vaihtoehtoisia palvelujen tuottamistapoja. Palvelustrategiassa painotetaan
kuitenkin, ettd muutoksia ja tuottamistapojen vaihtoja ei suoriteta vain muutoksen vuoksi,
vaan niilld on saavutettava kustannussédstdjd, toiminnan tehostumista tai lisdarvoa kau-
pungille ja/tai palvelujen kuluttajalle. Palvelustrategian mukaan on lisdksi huomioitava
todelliset, kilpailutuksen mahdollistavat markkinat, henkilokunnan osaaminen uudessa
tilanteessa ja hinnan lisdksi laatutekijoiden selvittiminen seké vertailtavuus. (Palvelustra-
tegia 2013)
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Palvelustrategiassa on eroteltu Tilapalveluille selvittimishankkeita, joiden jatkotutkimus
ohjataan Tilapalveluiden asioita kédsittelevian lautakunnan ja sen jaoksen vastuulle. Ate-
ria- ja siivouspalveluissa on tarkoituksena selvittdd ulkoistamista kokonaisuudessaan,
kiinteisto- ja rakennuspalveluissa kysymys oli aseteltu selvittiméin ulkoistamismahdol-
lisuuksia kokonaan tai osittain. Palvelustrategian mukaan tarkoitus on, ettd 10ydettyjen
tutkimuskohteiden liséksi tavoitteita pdivitetddn ja uusia kehittimiskohteista etsitdin jat-
kuvassa prosessissa. Tutkimuksista ohjataan raportoimaan tyoskentelyn aikana seka 1a-
hettdmadn valmis selvitys hyviksyttdviksi valtuustoon. (Palvelustrategia 2013)

Palvelustrategian hyviksymisen jidlkeen Tilapalveluissa perustettiin kaksi tyoryhmaa sel-
vityshankkeita toteuttamaan, joihin nimettiin esimiehid ja henkiloston edustajia Tilapal-
veluista sekd ammattiliittojen edustajia. Selvitystyon aikana henkilostolle jérjestettiin tie-
dotustilaisuuksia selvitystyon etenemisestd. (Kohdekaupungin lautakunta 2013 ; Kohde-
kaupungin lautakunnan jaosto 2014) Selvitystyo saatiin loppuun noin 10 kuukauden ai-
kana vuonna 2014. Loppuraporteissa on selvitetty ateria-, siivous- sekéd kiinteisto- ja ra-
kennuspalveluiden nykyistd toimintaymparistod, kohteita, perustietoa palvelujen tuotta-
misesta ja laajuudesta, kustannuksista, henkildstdd ja toiminnan laatunidkokohtia. Palve-
lujen tuottamista on vertailu my6s muiden kuntien vastaaviin, vaikka etenkin kiinteisto-
ja rakennuspalveluissa kustannusvertailu néhtiin vaikeaksi erilaisten siséltdjen ja kirjaa-
mistapojen vuoksi. Ateria- ja sitvouspalvelujen loppuraporteissa on esitelty erilaisia tun-
nistettuja palvelujen tuottamistapoja, oman toiminnan tehostaminen eri tavoin, yhtioitta-
minen, ulkoistaminen ja kilpailutus, litkkeenluovutus seké yhteistyd kuntien valilla. Kiin-
teisto- ja rakennuspalvelujen loppuraportissa puolestaan on pohdittu, millaisia osasia pal-
velusta voidaan ulkoistaa ja mitkd puolestaan ovat vaikeasti ulkoistettavia toimintoja.
(Kohdekaupungin lautakunta 2014 ; Palvelustrategiaraportti ateriapalvelut 2014 ; Palve-
lustrategiaraportti siivouspalvelut 2014 ; Palvelustrategiaraportti kiinteisto- ja rakennus-
palvelut 2014)

Kiinteisto- ja rakennuspalveluiden kohdalla todetaan, ettd ulkoistaminen on mahdollista
vaikka kokonaan, laillista estettd ei ole ja palveluja on mahdollista hankkia markkinoilta.
Asian valmisteluvastuussa ollut lautakunta paétti ehdottaa eteenpidin hyviksyttidviksi
osaulkoistusvaihtoehtoa maantieteellisen (1 alue) ja tyokokonaisuuden (1 tyokokonaisuus
kaupungin alueella) osalta ja niille laadittavien kilpailutusasiakirjojen ja kustannusarvi-
oiden laadintaa seuraavan vuoden aikana. (Kohdekaupungin lautakunta 2014) Ateria-ja
siivouspalveluiden osalta lautakunta paitti viedd eteenpdin ehdotuksen ateria- ja siivous-
palveluiden yhden alueen ulkoistamisesta ja niiden kilpailutusasiakirjojen ja kustannus-
arvioiden laadinnasta vuoden 2015 aikana. Lisiksi valitaan toiselta alueelta ulkoistettavat
vertailukohteet omaan toimintaan ndhden ja laaditaan niihin niin ikéan kilpailutusasiakir-
jat ja kustannusarviot. Ateriapalveluiden osalta tutkitaan myos keittiGtoiminnan keskitta-
mistd. (Kohdekaupungin lautakunta 2014) Ylempien toimielimien kisiteltyd asiaa Tila-
palveluja ohjeistettiin laatimaan kilpailutusasiakirjat ja kustannusarviot, selvittdméin
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omien yksikkdjen edellytyksid osallistua kilpailuun seké asettamaan omana toimintana
tuotettaviin palveluihin tehostamistavoitteita. (Kohdekaupungin kaupunginvaltuusto
2015)

Vuoden 2015 varrella kilpailutusasiakirjojen ja muiden selvitettdvien asioiden etenemi-
sestd raportoitiin eri toimielimissd (mm. Kohdekaupungin lautakunta 2014 ; Kohdekau-
pungin lautakunnan jaosto 2015 ; Kohdekaupungin kaupunginhallitus 2015) Kohdekau-
pungin kaupunginhallitus paatti selvitysvuoden kuluessa lisétd valmisteluun liikkeenluo-
vutusvaihtoehdon kuntaomisteiselle osakeyhtidlle. (Kohdekaupungin kaupunginhallitus
2015) Prosessiin lisdttiin henkilokunnalle tydpajatoimintaa, jossa késiteltiin erilaisia pal-
velujentuottamisvaihtoehtoja. Toiminnan toivottiin vaikuttavan positiivisesti henkilokun-
nan mukautumiseen ympariston muutoksissa. (Kohdekaupungin jaosto 2016) Selvitys-
tyon edetessi erilaisten tydryhmien voimin paddyttiin kahteen pddvaihtoehtoon, palvelu-
jen liikkeenluovutukseen kuntaomisteiselle osakeyhtidlle tai oman toiminnan jatkami-
seen tehostamalla ja osittain ulkoistamalla, jotka molemmat néyttivét tuottavan saitoja.
Vuonna 2016 kohdekaupungissa pédddyttiin lopulta oman palvelutuotannon tehostami-
seen ja osittaiseen ulkoistukseen. Ateriapalveluissa tehostamiseen liitettyjd toimenpiteiti
olivat mm. valmistuskeittididen harkittu keskittdminen, ruokalistan ja kuljetusten kehit-
tdminen, tietyn ateriakokonaisuuden ostaminen markkinoilta ja tydssdjaksamiseen kes-
kittyminen. Siivouspalveluihin yhdistettyjd sddstotoimenpiteitd olivat esimerkiksi tiimi-
ty0, mitoitus ja tydmenetelmat, tiettyjen kohteiden ulkoistus ja tydssdjaksamisen tukemi-
nen. Kiinteisto- ja rakennuspalveluissa kustannussddst6jd tuoviksi toimenpiteiksi maini-
taan esimerkiksi yhden maantieteellisen alueen ulkoistaminen ja energiasddstot. Oman
toiminnan jatkamiseen liittyvasséd pdédtoksessd vahvistettiin euroméirdiset tavoitteet vaa-
timuksella sdilyttad palvelutaso olennaisilta osin ennallaan. Toiminnan tehostumista ja
sddstojen seuraamista varten perustettiin tydoryhmi. (Kohdekaupungin kaupunginhallitus
2016)

Seurantaryhmén muistioihin (2017) on liitetty tietoja euromadrdisten siéstdjen toteutu-
misesta, henkil9ston sairauspoissaolojen kehityksesté ja energiakulutustietoja. Jokaisessa
raportissa on kerrottu sddstotoimenpiteistd ja niiden etenemisesti. Raporteista selvidi,
ettd ateriapalveluissa on seurantajakson aikana esimerkiksi keittidtoimintaa keskitetty,
tyoméadramitoituksia kdyttdonotettu ja hiottu, ruokalistaa kehitetty, kuljetuspalveluja kil-
pailutettu ja tietty ruokakokonaisuus ulkoistettu. Siivouspalveluissa raportoidaan siin-
nollisesti tiimityon etenemisestd. Muita toimenpiteitd ovat tydméadramitoituksen tarkasta-
minen sekd materiaalien vaihtaminen ja tdiden harventaminen harkitusti. My0s siivous-
palveluissa kohteita on jo osittain ulkoistettu. Kiinteisto- ja rakennuspalveluissa puoles-
taan on ulkoistuksen sijaan kokeilussa tyon laajentaminen yhden henkilon hoitaessa kahta
vakanssia. Osaan kirjatuista toiminnoista on arvioitu myds toimenpiteen kustannusvaiku-
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tus. Muistioissa raportoidaan siis ldhinné edellisessd kappaleessa kerrotuista kaupungin-
hallituksen péaétokseen liitetyistd oman toiminnan tehostamisvaihtoehdoista. (Seuranta-
ryhmén muistiot 2016-2017)

Seuraavaksi asiakirjoista etsittiin oppivaan organisaatioon liittyvid huomioita ja seikkoja
lahtokohtana Raili Moilasen oppivan organisaation timantti ja pikatesti. Oppivan organi-
saation ensimmaéinen kulma on organisaatiotasolla rakenteiden ja systeemien tietoinen
johtaminen ja vastaavasti yksilotasolla ihmisten ja heidin oppimisensa johtaminen.
Yhteinen suunta organisaatiotasolla ohjaa oppimista kohti yhteisid paamaérid. Yksilota-
solla suuntaa tarkoittaa yksilon tavoitteet ja motiivit. (Moilanen 2001, s.75) Kohdekau-
punki on luonut kaupunkistrategian vuonna 2015 ja henkil6ststrategian vuonna 2011,
kuten aikaisemmassa tekstissé todettiin. Strategiat on linkitetty toisiinsa molemmin puo-
lin. Huomioitavaa toki on, ettd henkildstostrategia on laadittu aikaisemman koko kaupun-
kia koskevan strategian aikana. Uudessa kaupunkistrategiassa kuitenkin mainitaan stra-
tegiaa toteuttavaksi ohjelmaksi henkildstostrategia ja taas yhdeksi strategisen henkildsto-
johtamisen kulmakiveksi on puolestaan kirjattu kaupungin strategioiden toteutumisen
edistiminen. Henkil6stohallinnon piirteiksi puolestaan on kirjattu mm. henkil6st66n liit-
tyvien pddmadrien perustuminen kaupungin strategialle, strategisten paddméaérien huomi-
oon ottaminen esimerkiksi henkilokunnan kehittdmisessd ja pdamadrien jalkauttaminen
suunnitelmallisen henkildstdjohtamisen avulla. (Kaupunkistrategia 2015 ; Henkil6sto-
strategia 2011) Molemmissa strategioissa on sisdistetty tdrkednd seikkana osaava ja uu-
siutumiskykyinen henkilokunta (Kaupunkistrategia 2015 ; HenkilGstostrategia 2011)

HenkilGstostrategiaan kytkeytyy joka vuosi tdydentivd toimenpidesuunnitelma, jossa
strategiasta nostetaan sithen hetkeen térkeita tavoitteita mittareineen alkuperidisten tavoit-
teiden liséksi (HenkilOstostrategian toimenpidesuunnitelma 2017). Toimenpidesuunnitel-
massa kirjattuja tavoitteita seurataan niin ikddn vuosittain laadittavalla henkildstokerto-
muksella (Henkilostokertomus 2016). Henkilostostrategiassa (2011) on huomioitu tyon-
antajaimago, joka ymmarretddn paitsi nykyisen henkildston sitouttajana my6s mahdolli-
suutena saada palkkalistoille uusia oikeanlaisia tyontekijoitd. Tarkednd tyGnantajaimagon
rakentajana ndhddin hyva johtaminen ja esimiestyd. Henkilostostrategian (2011) mukaan
esimiesty0 on muuttunut enemmaén tdiden valvonnasta tyonteolle asetettujen tavoitteiden
varmistamiseksi. Esimiesten tehtdvidnd on viedd strategian mukaiset toimintatavat ja ta-
voitteet henkiloston jokapdividiseen arkeen. Henkilstdstrategian toimenpidesuunnitel-
massa (2017) korostetaan strategian kytkeytymisté jokaisen tyon ohjaamiseen ja tavoit-
teisiin. Tdm4 toteutuu esimiesten kautta jokavuotisissa kehityskeskusteluissa. Kehitys-
keskusteluissa esimies ja alainen kdyvit 14pi henkilokohtaiset tavoitteet ja tehtivit, mutta
my0s antavat palautetta ja seuraavat edellisten tavoitteiden toteutumista. Myds tyonteki-
jan kehitykseen kiinnitetdéin huomiota ja koulutustarpeet ammattitaidon sdilyttdmiseen ja
parantamiseen selvitetddn. (HenkilGstostrategia 2011 ; Henkilstdstrategian toimenpide-
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suunnitelma 2017) HenkilostOstrategian toimenpidesuunnitelman (2017) mukaan kohde-
kaupungissa vallitsee mydnteinen ilmapiiri kouluttautumiseen ja myds omaehtoista oppi-
mista tuetaan yhteisten pelisdéntdjen puitteissa.

HenkilostOstrategiassa tunnistetaan oppimisen esteeksi tyontekijin ammattitaidon vas-
taamattomuus muuttuneihin ty6tehtaviin. TyOntekijan motivaatio laskee, visymys kasvaa
ja muutoksiin sopeutuminen ja uuden oppiminen vaikeutuu. Henkilostostrategiassa lue-
tellaan useita tarkeitd henkildstoon vaikuttavia seikkoja, kuten tydhyvinvointi, tasa-arvo
ja monimuotoisuuden hyvéiksyminen, joiden puuttumisen voidaan katsoa laskevan tyon
tuottavuutta ja laatua seka tyontekijoiden hyvinvointia. (Henkildstostrategia 2011) Hen-
kilostostrategian toimenpidesuunnitelman (2017) mukaan tyShyvinvointia pyritdén kas-
vattamaan koko organisaatiossa erilaisten toimenpiteiden kautta, kuten esimerkiksi tyo-
suojelu, tydterveyshuolto, hyva esimiestyd, yhteiset kdytdnnot ja ikdohjelma.

Oppimisen ja osaamisen varmistamisen keinoiksi on henkilostostrategiassa (2011) kir-
jattu tdydennys-, jatko- ja uudelleenkoulutus. Myos tydssdoppiminen on tunnistettu tér-
kedksi osaamisen kehittdmisen keinoksi, metodeina on mainittu esimerkiksi tyokierto,
mentorointi ja tiimityd. My06s oppisopimuskoulutusta pidetdén hyvéni ratkaisuna ja itse-
opiskelua mahdollistetaan vapaiden muodossa. Henkilokunnan kehittdmiseen liittyy
myos ura- ja tehtdvikierto, jossa pyritdén tietoiseen toimintaan ja hydtyyn niin tyonteki-
jalle kuin tyoyhteisolle. HenkilOstdstrategia tunnistaa my0s hiljaisen tiedon siirron, pe-
rehdyttdmisen ja uuden tyontekijin omaamat tiedot tirkeind osaamisen kehittdjina.

HenkilGstostrategiassa on luku kannustavasta palkkauksesta ja palkitsemisesta. Luku
keskittyy nimenmukaisesti palkkaan ja palkkausjirjestelméién, joka henkilostostrategian
mukaan perustuu tyon vaativuuteen, ammattitaitoon ja tyossd menestymiseen. Henkilds-
tostrategia tunnistaa my0s aineettoman palkitsemisen kuten palautteen. (Henkilostdstra-
tegia 2011) Tydhyvinvoinnin lisddmiseksi palkitsemis- ja kannustamiskeinoiksi on lis-
tattu esimerkiksi litkunta- ja virkistyspdivét, ansiomerkit, merkkipdivélahjat ja yhteinen
vuotuinen juhla. Varsinaista oppimiseen liittyvad palkitsemista ei suoraan henkilostostra-
tegiasta tai sen toimenpidesuunnitelmasta 16ydy. (Henkildstostrategia 2011 ; Henkilosto-
strategian toimenpidesuunnitelma 2017)

6.2 Kyselytutkimukset tulokset

Kyselytutkimukseen saatiin yhteensd 56 vastausta, joista 16 kpl eli 29% oli ateriapalve-
luista, 28 kpl eli 50% siivouspalveluista ja 12 kpl eli 21% kiinteisto- ja rakennuspalve-
luista. kuva 33. Kutsuja kyselytutkimukseen ldhetettiin 125 kpl, joten vastausprosentiksi
muodostui 45%. Esimiehend kyselyyn vastaajista toimi 10 henked (18%) ja tyontekijéta-
solla toimi 46 henked (82%). Ikdryhmien osalta alle 35-vuotiaita vastaajia oli vain nelja,



101

36-50-vuotiaita 20 kpl ja yli 50-vuotiaita 32 kpl. Ikdryhmén analysointia ei tehty tarkem-
min vain vihdisten alle 35-vuotiaiden vastaajien lukumédrin vuoksi. Toinen syy analyy-
sin vaikeuteen oli henkilGstoraportin erilainen ikdryhmien jakotapa ja myos lyhytaikais-
ten sijaisten sijoittuminen henkildstoraporttiin, joille kyselykutsua ei ldhetetty. Suuntaa
antavaa vertailutietoa voidaan antaa keskiarvoidsté, joka ateriapalveluissa oli kyselyhet-
kelld noin 47 vuotta, siivouspalveluissa noin 48 vuotta ja kiinteistd- ja rakennuspalve-
luissa noin 50 vuotta.

Vastaajien jakautuminen

W Kaikki vastaajat (N=56)

28

16

Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteisto- ja
rakennuspalvelut

Kuva 33. Kyselyyn vastanneiden jakautuminen Tilapalvelun eri yksikéissd.

Ensimmadiseksi tarkastellaan oppivan organisaation pikatestin tuloksia Tilapalveluissa
yhteensd, sekd ateriapalveluissa, siivouspalveluissa sekd kiinteisto- ja ateriapalveluissa
erikseen. Viitteet saivat arvoja vililld 4...0, véite kuvaa erinomaisesti nykytilaa=4, viite
kuvaa hyvin nykytilaa=3, viite kuvaa jossain miirin nykytilaa=2, viite kuvaa huonosti
nykytilaa=1 ja viite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa=0.
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Oppivan organisaation pikatestin ensimmadisen véitteen, koko organisaation oppimisedel-
lytyksid parannetaan systemaattisesti, vastaukset keskittyivit keskimmaéiseen vastaus-
vaihtoehtoon, véite kuvaa jossain médrin nykytilaa, kuva 34. Mediaaniksi saatiin kaikille
ryhmille 2 ja keskiarvot asettuivat 1,8 — 2,3 véliin. Parhaimpia arvoja kerési ateriapalve-
lut, vastausten keskittyessd vaihtoehtoon 2 (63%) ja 3 (31%). Kiinteisto- ja rakennuspal-
veluille saatiin moodiksi 2 ja 1, vastausten jakautuessa tasan 2 (42%) ja 1 (42%) valilla.
Ateriapalveluissa tai kiinteistd- ja rakennuspalveluissa ddriarvoja ei annettu lainkaan,
vain siivouspalvelut antoivat arvoja 0 ja 4. Suhteelliset frekvenssit ndhtdvissd kuvasta 35.

Pikatesti, vaittama 1. Koko organisaation
oppimisedellytyksid parannetaan systemaattisesti.

35

2,5 m Kaikki vastaajat 56

m Ateriapalvelut 16
2 2 2,1 . el
15 1,8 Siivouspalvelut 28
Kiinteistd ja rakennus 12
0,5
0

Mediaani Keskiarvo

¥}

ey

Kuva 34. Mediaanit ja keskiarvot vdittimdille koko organisaation oppimisedellytyk-
sid parannetaan jatkuvasti.

Pikatesti, vaittdma 1. Koko organisaation
oppimisedellytyksia parannetaan systemaattisesti.
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Viite kuvaa Viite kuvaa Viite kuvaa Vaite kuvaa Viite ei kuvaa
erinomaisesti  hyvin nykytilaa jossain maarin huonosti ollenkaan
nykytilaa (4) (3) nykytilaa (2) nykytilaa (1) nykytilaa (0)
W Kaikki vastaajat (N=56) W Ateriapalvelut (N=16)
Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 35. Suhteelliset frekvenssit vdittimdlle koko organisaation oppimisedellytyk-
sid parannetaan jatkuvasti.
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Pikatestin toisessa vdittdmassé, oppimisen jirjestelmien/mallien rakentamiseen panoste-
taan meilld paljon, mediaaniksi muodostui kaikkien ryhmien osalta 2. Keskiarvot olivat
1,7 ja 2,2 vilillad. Mediaanit ja keskiarvot on havainnollistettu kuvaan 36. Jélleen siivous-
palveluissa vastauksia jakautui kaikille arvoille, kun ateriapalveluissa seké kiinteisto- ja
rakennuspalveluissa vastaukset keskittyivit keskimmaisiin arvoihin. Kiinteisto- ja raken-
nuspalvelut saivat ensimmadisen véittdman kaltaisesti selkeésti arvoja 2 (50%) ja 1 (42%).
Viittdman 2 suhteelliset frekvenssit on esitetty kuvassa 37.

Pikatesti, vaittama 2. Oppimisen jarjestelmien/mallien
rakentamiseen panostetaan meilld paljon.
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Kuva 36. Mediaanit ja keskiarvot vdittimdlle oppimisen jdrjestelmien/mallien ra-
kentamiseen panostetaan meilld paljon.

Pikatesti, vaittama 2.
Oppimisen jarjestelmien/mallien rakentamiseen
panostetaan meilld paljon.
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Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 37. Suhteelliset frekvenssit vdittimdlle oppimisen jdrjestelmien/mallien raken-
tamiseen panostetaan meilld paljon.
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Kolmas viittdmi, oppimisen esteitd pyritddn koko ajan tunnistamaan, sai jdlleen mediaa-
niksi kaikkien ryhmien osalta 2, keskiarvojen liitkkuessa 1,9 ja 2,3 vilill4, kuvassa 38.
Kaikissa ryhmissd vastaajista 50% valitsi arvon 2, véite kuvaa jossain médrin nykytilaa.
Ateriapalveluiden keskiarvoa nostaa se, etti vastaajista 38% valitsi arvon 3, véite kuvaa
hyvin nykytilaa. Muiden ryhmien vastaajista arvon 3 valitsi 25%. Ateriapalveluiden vas-
taukset keskittyivit keskimmadisiin vaihtoehtoihin ja siivouspalveluiden vastaukset jakau-
tuivat kaikille arvoille. Kiinteistd- ja rakennuspalveluissa vastauksia esiintyi keskimmais-
ten vaihtoehtojen lisdksi ddriarvossa 0 (8%). Vastausjakauma on esitetty kuvassa 39.

Pikatesti, vaittama 3. Oppimisen esteita pyritdan koko
ajan tunnistamaan.
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Kuva 38. Kuva xx. Mediaanit ja keskiarvot vdittimdlle oppimisen esteitd pyritddn
koko ajan tunnistamaan.

Pikatesti, vaittdama 3. Oppimisen esteita pyritaan koko
ajan tunnistamaan.

60% 50% 50%
50% |50%
50%
38%
40%
29 25%
30% 5%
14%
20% 14 363 o 17% 8%
0% 2% 6 " ili 5%0;%‘
0 % | 0- ’ - D.
Vaite kuvaa Viite kuvaa Vaite kuvaa Viite kuvaa Vdite ei kuvaa
erinomaisesti  hyvin nykytilaa  jossain maarin huonosti ollenkaan
nykytilaa (4) (3) nykytilaa (2) nykytilaa (1) nykytilaa (0)
M Kaikki vastaajat (N=56) W Ateriapalvelut (N=16)
m Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 39. Suhteelliset frekvenssit vdittamdlle oppimisen esteitd pyritddn koko ajan
tunnistamaan.
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Pikatestin neljdnteen viittdmédn, organisaatiossamme tyOskenteleville tarjotaan erin-
omaiset oppimisen mahdollisuudet, ateriapalveluiden mediaaniarvoksi muodostui 3 ja
keskiarvoksi 2,7, muut ryhmét vastaavasti 2 ja 2,1 sekd 2,3, kuva 40. Ateriapalveluissa
56% vastaajista valitsi arvon 3, ja aikaisemmista viittdmistd poiketen myos ateriapalve-
luissa esiintyi ensimmadisté kertaa ddriarvo 4 (13%). Siivouspalveluiden vastaukset jakau-
tuivat jilleen kaikille arvoille. Samoin kiinteist6- ja rakennuspalveluiden vastaukset kes-
kittyvit jalleen arvoihin 2 (33%) ja 1 (33%), tosin my0s tdssd ryhméssé ddriarvo 4 esiin-
tyy ensimmadisen kerran 8% valittua ko. arvon. Jakauma on néhtavissd kuvassa 41.

Pikatesti, vaittdma 4. Organisaatiossamme
tyoskenteleville tarjotaan erinomaiset oppimisen
mahdollisuudet.
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Kuva 40. Mediaanit ja keskiarvot vdittimdlle organisaatiossamme tyoskenteleville
tarjotaan erinomaiset oppimisen mahdollisuudet.

Pikatesti, vaittama 4. Organisaatiossamme
tyoskenteleville tarjotaan erinomaiset oppimisen
mahdollisuudet.

60% 56%
0% 46 %
10% 259% 6% 33%
30% 5%
’ 9% 18%
20% 3 % o8 % 3 %A %
7 o 7%
10% 4% 96 0%
0% -
Viite kuvaa Vdite kuvaa Viite kuvaa Viite kuvaa Viite ei kuvaa
erinomaisesti  hyvin nykytilaa  jossain maarin huonosti ollenkaan
nykytilaa (4) (3) nykytilaa (2) nykytilaa (1) nykytilaa (0)
M Kaikki vastaajat (M=56) W Ateriapalvelut (N=16)
Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 41. Suhteelliset frekvenssit vdittamdlle organisaatiossamme tyoskenteleville
tarjotaan erinomaiset oppimisen mahdollisuudet.
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Viidennen viittdmén, koen, ettd johto arvostaa oppimistani, arvot ja jakaumat muistutta-
vat viittdimén neljd vastaavia. Ateriapalvelut saivat korkeimmat arvot, mediaanin 3 ja
keskiarvon 2,6. Ateriapalveluiden tyontekijoistd 56% valitsi arvon 3 ja 6% arvon 4. Kiin-
teisto- ja rakennuspalveluissa vastaukset keskittyivit jélleen arvoihin 2 (33%) ja 1 (33%),
tosin my0s arvo 4 sai jo 17% vastauksista, samoin kuin arvo 3. Mediaanit, keskiarvot ja
suhteelliset frekvenssit on havainnollistettu kuviin 42 ja 43.

Pikatesti, vaittama 5. Koen, ettd johto arvostaa
oppimistani.

3,5

2,5 M Kaikki vastaajat 56

W Ateriapalvelut 16
2,2
15 2 m Siivouspalvelut 28
Kiinteisto ja rakennus 12
0,5
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Kuva 42. Mediaanit ja keskiarvot vdittamdlle koen, ettd johto arvostaa oppimistani.

Pikatesti, vaittama 5. Koen, ettd johto arvostaa

oppimistani.
60% 56%
50%
40% 30 32%32% 33%
30% 17% 1% o 20% 21%
(+]
20% 139 14% 1%
10% - - > 9/.0 %
0| (+]
0% [ [ [
Vaite kuvaa Vaite kuvaa Vaite kuvaa Vaite kuvaa Vdite ei kuvaa
erinomaisesti  hyvin nykytilaa  jossain maarin huonosti ollenkaan
nykytilaa (4) (3) nykytilaa (2) nykytilaa (1) nykytilaa (0)
m Kaikki vastaajat (N=56)  Ateriapalvelut (N=16)
m Siivouspalvelut (N=28) Kiinteisto- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 43. Suhteelliset frekvenssit vdittamdlle koen, ettd johto arvostaa oppimistani.
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Kuudennessa viittdmissd, johto tukee ja kannustaa oppimistani, myds keskimmadiset
vaihtoehdot saivat vastauksista 0%. Siivouspalveluissa kaikki arvot esiintyivit, mutta ai-
kaisemmasta poiketen arvot saivat tasaisempaa kannatusta, 3 (29%), 2 (29%) ja 1 (25%).
Ateriapalveluissa vastaukset keskittyivét arvoon 3 (56%) ja 4 (31%), mediaanin ollessa 3
ja keskiarvon 3,1. Ateriapalveluissa arvoa 2 tai 0 ei esiintynyt lainkaan. Kiinteisto- ja
rakennuspalveluissa yleisimmét arvot olivat kuten aikaisemminkin 2 (42%) ja 1 (42%),
arvot 3 tai 0 puuttuivat vastauksista kokonaan. Mediaanit ja keskiarvot ovat kuvassa 44
ja suhteelliset frekvenssit kuvassa 45.

Pikatesti, vaittama 6. Johto tukee ja kannustaa
oppimistani.

B Kaikki vastaajat 56

® Ateriapalvelut 16
15 2 1,9 W Siivouspalvelut 28
1 Kiinteistd ja rakennus 12
0,5
0

Mediaani Keskiarvo

[p*]

Kuva 44. Mediaanit ja keskiarvot vdittimdlle johto tukee ja kannustaa oppimistani.

Pikatesti, vaittdma 6. Johto tukee ja kannustaa

oppimistani.
60% 56%
50% 42 % 42%
40%
31% 30% 29% 29%
30% 239 25% 25%
18 17 %
20% 1% 3 .
10% 4% =
I 0% 0% 0 %.0 %
0% -
Viite kuvaa Viite kuvaa Viite kuvaa Viite kuvaa Viite ei kuvaa
erinomaisesti  hyvin nykytilaa  jossain maarin huonosti ollenkaan
nykytilaa (4) (3) nykytilaa (2) nykytilaa (1) nykytilaa (0)
m Kaikki vastaajat (N=56) M Ateriapalvelut (N=16)
m Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 45. Suhteelliset frekvenssit vdittdamdlle johto tukee ja kannustaa oppimistani.
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Seitsemds viite, tunnen, ettd ammattitaitooni luotetaan, sai pikatestin parhaimmat tulok-
set, jotka on esitetty kuvissa 46 ja 47. Mediaani oli kaikissa ryhmisséd 3 ja keskiarvot
tilapalveluissa yhteensd 2,7, ateriapalveluissa 3,1 siivouspalveluissa 2,5 sekd kiinteisto-
ja rakennuspalveluissa 2,6. Ateriapalveluiden vastaukset saivat vain arvoja 4 (31%), 3
(50%) ja 2 (19%). Kiinteisto- ja rakennuspalveluissa vastausten yleisimmét arvot siirtyi-
vit pykildn korkeammalle, arvoon 3 (40%) ja 2 (33%). Siivouspalveluiden jakaumassa
yleisin vastaus oli arvo 3 (36%), mutta mielenkiintoinen seikka on vaihtoehdon 0 yleisyys
muiden ryhmien vastauksiin verrattuna, 11% .

Pikatesti, vaittama 7. Tunnen, ettd ammattitaitooni

luotetaan.
a4
35
3
£ L .
25 m Kaikki vastaajat 56
2,6
2 H Ateriapalvelut 16
15 = Siivouspalvelut 28
1 Kiinteistd ja rakennus 12
0,5
0
Mediaani Keskiarvo

Kuva 46. Mediaanit ja keskiarvot vdittamdlle tunnen, ettd ammattitaitooni luote-
taan.

Pikatesti, vaittdma 7. Tunnen, ettd ammattitaitooni

luotetaan.
60%
50% 50%
50% 43%
6%
40 % 31% . ;3 %
27% i
30%
21 1% 9
20%
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Viite kuvaa Vdite kuvaa Viite kuvaa Viite kuvaa Viite ei kuvaa
erinomaisesti  hyvin nykytilaa  jossain maarin huonosti ollenkaan
nykytilaa (4) (3) nykytilaa (2) nykytilaa (1) nykytilaa (0)
m Kaikki vastaajat (N=56) m Ateriapalvelut (N=16)
m Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 47. Suhteelliset frekvenssit vdittamdlle tunnen, ettd ammattitaitooni luotetaan.
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Kahdeksas viite, esimiesteni esimerkki kertoo sen, ettd oppiminen on meilld tirkeéda, an-
toi jdlleen ateriapalveluille mediaaniksi 3 ja muille 2. Keskiarvot litkkuivat 2,1 ja 2,6 va-
lill4 ateriapalveluiden omatessa korkeimman arvon seké kiinteistd- ja rakennuspalvelui-
den alhaisimman arvon. Ateriapalveluissa vastaukset keskittyvét arvoihin 3 (44%) sekd 2
(38%) ja kiinteistd- ja rakennuspalveluissa arvoihin 2 (42%) seki 1 (33%). Adriarvo 0
esiintyy vain siivouspalveluissa, kuten yleisesti aikaisemminkin. Viittimén 8 vastausten
mediaanit, keskiarvot ja suhteelliset frekvenssit on esitetty kuvissa 48 ja 49.

Pikatesti, vaittama 8. Esimiesteni esimerkki kertoo sen,
ettd oppiminen on meilld tarkeaa.

m Kaikki vastaajat 56

2 m Ateriapalvelut 16
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1 Kiinteistd ja rakennus 12
0,5
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Mediaani Keskiarvo

Kuva 48. Mediaanit ja keskiarvot vdittimdlle esimiesteni esimerkki kertoo sen, ettd
oppiminen on meilld tdrkedd.

Pikatesti, vaittama 8. Esimiesteni esimerkki kertoo sen,
ettd oppiminen on meilla tarkeaa.
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50% 44% s ;8 % 42%
40% °136% 339
30%
18% 1%
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Viite kuvaa Vdite kuvaa Viite kuvaa Viite kuvaa Viite ei kuvaa
erinomaisesti  hyvin nykytilaa  jossain maarin huonosti ollenkaan
nykytilaa (4) (3) nykytilaa (2) nykytilaa (1) nykytilaa (0)
M Kaikki vastaajat (N=56) M Ateriapalvelut (N=16)
M Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 49. Suhteelliset frekvenssit vdittamdlle esimiesteni esimerkki kertoo sen, ettd
oppiminen on meilld tdrkedd.
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Pikatestin kaikkien viittdmien kootut yhteiset tulokset on esitetty kuvissa 50 ja 51 sivuilla
110ja 111. Tilapalveluiden kaikkien vastausten mediaaniksi saatiin 2, jonka oli valinnut
38% vastaajista. Kaikkien tilapalveluiden vastausten keskiarvoksi saatiin 2,3. Ateriapal-
velut kerdsivit hieman paremmat arvot mediaanilla 3 ja keskiarvolla 2,6, lisdksi ateriapal-
veluissa vastaukset keskittyiviit selviisti arvoihin 3 (45%) ja 2 (34%). Adriarvoa 0 ei esiin-
tynyt ateriapalveluissa yhtdédn kertaa. Siivouspalveluiden arvot ja jakaumat olivat 1dhim-
pana kaikkien vastausten arvoja mediaanilla 2 ja keskiarvolla 2,2. Siivouspalveluissa vas-
taukset jakaantuivat vaittdmissa yleisesti kaikille arvoille, niinpa dédriarvon 4 suhteellinen
frekvenssi oli 12% ja ddriarvon 0 9%. Kiinteisto- ja rakennuspalveluissa taas vastaukset
keskittyivit alhaisempiin arvoihin 2 (41%) ja 1 (31%), vastausten mediaanin ollessa 2 ja
keskiarvon 2,0. Adriarvon 4 suhteellinen frekvenssi oli 8% ja &iriarvon 0 suhteelliseksi
frekvenssiksi muodostui 1% viittdméan 3 johdosta.

Pikatestin tulokset yhteensa
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Kuva 50. Mediaanit ja keskiarvot oppivan organisaation pikatestille.

Moilasen (2001, s.78-79) pikatestin keskiarvollinen tulkinta sijoittaa kaikki saadut kes-
kiarvot satunnaisen oppimisen vaiheeseen (1,4 - 2,6). Satunnaisen oppimisen vaiheessa
oppimista tai koulutusta arvostetaan tai koulutukseen panostetaan. Oppimisella ei kui-
tenkaan ole selvdd yhteyttd yrityksen liiketoimintaan tai sen kehittimiseen ja muut asiat
ovat systemaattista kehittimistd tirkedmpid. Yrityksen johto on ajoittain innostunut ja
tukee tyontekijoitd erilaisten kehittdmisprojektien toteutuksessa. Kehittiminen jdd usein
kuitenkin irralliseksi eikd sitd erityisemmin arvioida eikd palkita. Tuloksista on huomioi-
tava, ettd siivous- sekd kiinteistd- ja rakennuspalveluissa vastausprosentit olivat korke-
ammat kuin ateriapalveluissa. Ateriapalveluiden parempia tuloksia saattaa osaltaan selit-
tdd aiheesta kiinnostuneiden vastaajien painottuminen.
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Pikatestin tulokset yhteensa
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Kuva 51. Suhteelliset frekvenssit oppivan organisaation pikatestille.

Vililla 0 — 1,3 oltaisiin Moilasen mukaan piilevin tai puuttuvan oppimisen vaiheessa,
jossa oppimista ei erityisemmin arvosteta, siihen ei juurikaan panosteta, oppimisen tar-
peita tai kehittimisen kohteita tiedosteta, eikd koulutukseenkaan systemaattisesti kiinni-
tetd huomiota. Vililld 2,7 — 4,0 muodostaa systemaattisen oppimisen vaiheen, jossa johto
arvostaa aidosti oppimista ja oppimiseen panostetaan. Kehittdmisen ja oppimisen taus-
talla on selked ndkemys yrityksen tulevaisuuden tarpeista ja visioista — oppiminen on ra-
kennettu tukemaan yrityksen, mutta myos yksiloiden menestysti. Oppimiseen varataan
aikaa ja ihmisid tuetaan heiddin oppimisessaan. Oppimista tai kehittymistd tarkastellaan
tavoitteellisesti, tavoitteita mitataan ja saavutuksista palkitaan.

Seuraavaksi kdytiin ldp1 Watkins ja Marsickin The Dimensions of the Learning Organiza-
tion Questionnaire —mittarin tulokset. Mittarin skaala oli 1dhes aina (5) ... ei juuri koskaan
(1). Kyselyyn otettiin mukaan mittarin seitsemdn ulottuvuutta, joista jokainen koostuu
useista kysymyksistd. Mittarin ulottuvuudet 1 ja 2 liittyvét yksilétasoon, ulottuvuus 3
tiimi/ryhmétasoon ja ulottuvuudet 4-7 organisaatiotasoon. Jokaiselle ulottuvuudelle las-
kettiin erikseen tulosten yhteinen mediaani ja keskiarvo. Jokainen ulottuvuus sai yh-
teiseksi mediaaniksi 3 niin Tilapalveluilta yhteensé kuin ateria-, siivous-seké kiinteisto-
ja rakennuspalveluiltakin. Samoin ulottuvuuksien yhteiset keskiarvot liikkuivat kaikissa
ryhmissé 2,7 ja 3,3 vililld. Tulosten ollessa ndin ldhelld keskimmaisié arvoja tarkasteluun
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otettiin jokaisen ulottuvuuden viittdmat erikseen. Kuten oppivan organisaation pikates-
tissd, vaittimien tuloksia esitellddn sekd yhteensd Tilapalveluissa ettd erikseen ateria-,
siivous seka kiinteisto- ja rakennuspalveluissa.

Testin ensimmiinen ulottuvuus kuvaa jatkuvien oppimismahdollisuuksien luomista or-
ganisaatiossa. Ulottuvuuden seitsemdn kysymysta ja niille saadut vastaukset ovat néhta-
vissd seuraavissa kuvissa, mediaanit kuvassa 52 ja keskiarvot kuvassa 53.

Ulottuvuuden heikoimmat tulokset kaikilta ryhmilta sai véittdma Tilapalveluissa oppimi-
sesta palkitaan, mediaanin ollessa kaikilla ryhmilla 2 ja keskiarvojen liikkuessa 2,1 ja 2,4
vililla. Ateriapalveluista arvon 2 valitsi 44% vastaajista ja arvon 1 valitsi 31%. Siivous-
palveluiden vastaukset olivat kyseisen viittdmén kohdalla tasaisimmat; ei juuri koskaan
—vaihtoehdon valitsi 25% vastaajista, arvon 2 valitsi 32%, arvon 3 valitsi 21% ja arvon 4
valitsi 21%. Kiinteisto- ja rakennuspalveluista arvon 2 valitsi 42% vastaajista ja arvon 3
valitsi 33%. Toinen dériarvo ldhes aina sai kaikissa ryhmissd 0%. Myos véittdma Tilapal-
veluissa henkil6illd on mahdollisuus saada rahaa ja muita resursseja oppimisensa tueksi
kerési ulottuvuuden alhaisimpia arvoja. Ateriapalveluissa véittiméan vastausten mediaani
oli 3 (38%) ja keskiarvo 2,6, siivouspalveluissa viittdmin vastausten mediaani oli 2
(36%) ja keskiarvo 2,5 seka kiinteistd- ja rakennuspalveluissa mediaani oli 3 (42%) ja
keskiarvo 2,4. Kyseisten véittdmien suhteelliset frekvenssit on havainnollistettu kuvissa
54 ja 55, joista ndhddédn vastausten keskittyminen alhaisempien arvojen suuntaan.

Korkeampia arvoja sai vdittdima Tilapalveluissa henkil6t tunnistavat taitoja, joita he tar-
vitsevat tyotehtévissddn tulevaisuudessa. Ateriapalveluissa mediaani oli 4 (56%), siivous-
palveluissa 3 (32%, my0s arvo 4 32%) seké kiinteisto- ja rakennuspalveluissa 3,5 (3 ja 4
42%), vastaavien keskiarvojen ollessa ateriapalveluissa 3,5, siivouspalveluissa 3,4 sekid
kiinteisto- ja rakennuspalveluissa 3,5. Myo6s véittdmé Tilapalveluissa henkil6t keskuste-
levat avoimesti tehdyistd virheisti ja erehdyksistd, jotta niistd voidaan oppia kerési kor-
keampia arvoja. Ateriapalveluissa véittdmén arvot olivat mediaaniltaan 3 (50%) ja kes-
kiarvoltaan 3,4, siivouspalveluissa mediaaniltaan 3 (32%) ja keskiarvoltaan 3,0 seki kiin-
teisto- ja rakennuspalveluissa mediaaniltaan 4 (50%) ja keskiarvoltaan 3,7. Kolmas kor-
keampia arvoja kerdnnyt véittdma oli Tilapalveluissa ihmiset auttavat toisiaan oppimaan,
jossa ateriapalvelujen vastausten mediaani oli 4 (69%) ja keskiarvo oli 3,8, siivouspalve-
luissa 3 (29%) ja 3,1 seka kiinteistd- ja rakennuspalveluissa 3 (42%) ja 3,3. Viittdméan
suhteellisen frekvenssin kuvasta 56 huomataan ateriapalveluiden vastausten painottumi-
nen vaihtoehtoon 4, kun muilla jakautuminen on paljon tasaisempaa.
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Kuva 52. Jatkuvat oppimismahdollisuudet ulottuvuuden vastausten mediaanit.
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oppimisensa tueksi.

Tilapalveluissa oppimista
tuetaan antamalla siihen
aikaa.

Siivouspalvelut Kiinteistd ja rakennus

Kuva 53. Jatkuvat oppimismahdollisuudet ulottuvuuden vastausten keskiarvot.
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Tilapalveluissa oppimisesta palkitaan.
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Kuva 54. Viiittamdn Tilapalveluissa oppimisesta palkitaan suhteelliset frekvenssit.

Tilapalveluissa henkildilla on mahdollisuus saada rahaa ja
muita resursseja oppimisensa tueksi.

60%
50%
42 % 25%
38% |
40% 36%
34% 199 33%
29% 27 ‘y |
30% 13% °
| 21%|
13% 1104 oo
10% 59% /% °
] ] I
0%
Lahes aina 3 Ei juuri koskaan
W Kaikki vastaajat (N=56) W Ateriapalvelut (N=16)
W Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 55. Viittimdn Tilapalveluissa on mahdollisuus saada rahaa ja muita resurs-
seja oppimisensa tueksi suhteelliset frekvenssit.
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Tilapalveluissa ihmiset auttavat toisiaan oppimaan.
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Kuva 56. Viittimdn Tilapalveluissa ihmiset auttavat toisiaan oppimaan suhteelliset
frekvenssit.

Watkins ja Marsickin mittarub toinen ulottuvuus koskee organisaatiossa esiintyvad vuo-
ropuhelun ja kyselyn kannustamisen kulttuuria. Ulottuvuutta kuvaa kuusi kysymystd, joi-
den vastausten mediaanit ja keskiarvot ovat havainnollistettu kuviin 57 ja 58.

Toisessa ulottuvuudessa huomio kiinnittyi viittdmaan Tilapalveluissa ihmiset kohtelevat
toisiaan kunnioittavasti ryhmien vililld olevien erojen vuoksi. Ateriapalveluissa seka
kiinteisto- ja rakennuspalveluissa véittima sai mediaanin 4 (56% ja 50%), keskiarvojen
ollessa 3,4 ja 3,6. Siivouspalveluissa mediaani oli puolestaan 2 (46%) ja keskiarvo 2,8.
Suhteelliset frekvenssit on esitetty kuvassa 59. Myds véittimassé Tilapalveluissa rohkais-
taan esittdmadn kysymys, “miksi”, riippumatta tyontekijén roolista tai organisaatiotasosta
vastaukset jakaantuivat ryhmissd mielenkiintoisesti. Ateriapalveluissa annettujen vas-
tausten mediaani oli 3 (56%) ja keskiarvo 2,8, siivouspalveluissa 2 (39%) ja 2,6 sekd
kiinteisto- ja rakennuspalveluissa 2,5 ja 2,8. Kuvasta 60 voidaan ndhdé, kuinka kiinteisto-
ja rakennuspalvelujen vastaukset jakautuivat vaihtoehdolle ei juuri koskaan 17%, arvolle
2 33%, arvolle 3 17%, arvolle 4 25 % ja vaihtoehdolle ldhes aina 8%. Ateriapalveluissa
puolestaan ddriarvoja ei esiintynyt lainkaan. Vaittdmassd Kun henkilot Tilapalveluissa
esittdvat ndkemyksid, he kysyvét aina myos muiden mielipidettd mediaanit ja keskiarvot
olivat ateriapalveluissa 3 ja 2,8, siivouspalveluissa 2,5 ja 2,6 seké kiinteisto- ja rakennus-
palveluissa 2 ja 2,3. Kuitenkin kaikkien ryhmien yleisin vastaus oli arvo 2, ateriapalve-
luissa vaihtoehdon oli valinnut 44%, siivouspalveluissa 36% seka kiinteisto- ja rakennus-
palveluissa 50%, joka on ndhtdvissd kuvasta 61.
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Kysely ja dialogi
Mediaanit

Tilapalveluissa ihmiset antavat
toisilleen avointa ja rehellista
palautetta.
5
4 Tilapalveluissa henkilot
" . , kuuntelevat muiden
YHTEENSA Kysely ja dialogi 3 nikemyksia ennen oman
2

kantansa ilmaisua.

1
. L Tilapalveluissa rohkaistaan
Tilapalveluissa ihmiset 0 . p e et
o oml s esittamaan kysymys, 'miksi’,
kayttavat aikaa luottamuksen . .
. . rilppumatta tyontekijan
rakentamiseen toistensa A . .
e — roolista tai
valille. . .
organisaatiotasosta.
. R Kun henkilot Tilapalveluissa
Tilapalveluissa ihmiset e -
.. esittavat ndkemyksensa, he
kohtelevat toisiaan T " .
- . kysyvdt aina myds muiden
kunnioittavasti. L -
mielipidetta.
=== Kaikki vastaajat === Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteisto ja rakennus

Kuva 57. Kysely ja dialogi ulottuvuuden vastausten mediaanit.

Kysely ja dialogi Tilapalveluissa ihmiset
: antavat toisilleen
KESkIarVOt avointa ja rehellistd
palautetta.
5
4’3 Tilapalveluissa henkildt
YHTEENSA Kysely ja 35 kuuntelevat muiden
dialogi nakemyksid ennen

oman kantansa
ilmaisua.

Tilapalveluissa
rohkaistaan esittamaan
kysymys, 'miksi',

Tilapalveluissa ihmiset
kadyttavat aikaa

luottamuksen riippumatta tyontekijan
rakentamiseen toistensa bp \ ¥ . !
. roolista tai
vilille. . .
organisaatiotasosta.
Kun henkilot
Tilapalveluissa ihmiset Tilapalveluissa esittavat
kohtelevat toisiaan nakemyksensa, he
kunnioittavasti. kysyvit aina myos
muiden mielipidetta.

=@ Kaikki vastaajat ==@==Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteistd ja rakennus

Kuva 58. Kysely ja dialogi ulottuvuuden vastausten keskiarvot.
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Tilapalveluissa ihmiset kohtelevat toisiaan kunnioittavasti.
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m Kaikki vastaajat (N=56) m Ateriapalvelut (N=16)
m Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 59. Viiittimdn Tilapalveluissa ihmiset kohtelevat toisiaan kunnioittavasti suh-
teelliset frekvenssit.

Tilapalveluissa rohkaistaan esittamaan kysymys, "miksi",
riippumatta tyontekijan roolista tai organisaatiotasosta.

60% 56%
50%

36% 39%
40 % ] 33%

17% 31
17%
14%
11%
2

30
30% 25%
20% 21% 21%
20%

13

8%
10% 4% 4% I
0%

0% W
4 3

Lahes aina Ei juuri koskaan
m Kaikki vastaajat (N=56)  Ateriapalvelut (N=16)
m Siivouspalvelut (N=28) Kiinteisto- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 60. Viittimdn Tilapalveluissa rohkaistaan esittamdcdn kysymys, “miksi”, riip-
pumatta tyontekijdn roolista tai organisaatiotasosta.
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Kun henkilot Tilapalveluissa esittavat nakemyksia, he
kysyvat aina myds muiden mielipidetta.
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Kuva 61. Viittdmdn kun henkilot Tilapalveluissa esittdvit nikemyksid, he kysyvdt
aina myos muiden mielipidettd suhteelliset frekvenssit.

Kolmannessa ulottuvuudessa perehdytéén yhteistyon ja ryhméoppimisen edistimiseen
kuuden kysymyksen voimin. Viittdmét ja nithin saatujen vastausten mediaanit ja keskiar-
vot ovat ndhtdvissd kuvissa 62 ja 63.

Kolmannessa ulottuvuudessa erottui heikommilla vastausarvoilla vidittdima Tilapalve-
luissa tiimit/ryhmat palkitaan saavutuksistaan tiiminé tai ryhméné. Kaikissa ryhmissa me-
diaani oli 2 keskiarvojen ollessa ateriapalveluissa 1,8, siivouspalveluissa 2,3 ja seka kiin-
teisto- ja rakennuspalveluissa 1,9. Kuvasta 64 ndhdain vastausten keskittyminen pienim-
piin arvoihin, kaikkien ryhmien yleisimpien vastausten ollessa 2 ja ei juuri koskaan (ate-
riapalvelut 50% ja 38%, siivouspalvelut 32% ja 29% seka kiinteisto- ja rakennuspalvelut
42% ja 33%). Ulottuvuuden korkeammat mediaanit erottuivat kahdessa eri vaittiméssa.
Tilapalveluissa tiimit/ryhmat keskittyvét sekd ryhmén tehtavain ettd ryhmén hyviin toi-
mintaan mediaanit ja keskiarvot olivat ateriapalveluissa 4 ja 3,6, siivouspalveluissa 3,5 ja
3,3 sekad kiinteisto- ja rakennuspalveluissa 3,5 ja 3,3. Viittdmén suhteellisten frekvenssien
painottuminen arvoon 4, mutta my0s muiden arvojen esiintyvyys ndkyvét kuvassa 65.
Toisen korkeampia arvoja saaneen viittdmén, Tilapalveluissa kulttuuri -, rooli- ja muista
eroista huolimatta tiimit/ryhmit kohtelevat jadsenidén yhdenvertaisina, mediaanit ja kes-
kiarvot olivat ateriapalveluissa 4 ja 3,5, siivouspalveluissa 3 ja 3,1 seké kiinteisto- ja ra-
kennuspalveluissa 4 ja 3,5. Vastausten jakautuminen on esitetty kuvassa 66.
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Yhteisty6 ja tiimioppiminen
IVIediaanit Tilapalveluissa
tiimeilla/ryhmilld on vapaus
muokata tavoitteitaan
tarpeen mukaan.

5
4 Tilapalveluissa kulttuuri-,
" . rooli- ja muista eroista
YHTEENSA Yhteistyd ja 1”12 mulista !
fimioopiminen 3 huolimatta tiimit/ryhmét
PR kohtelevat jdseniddn
2 yhdenvertaisina.
1
Tilapalveluissa t”m.lt/whr?at Tilapalveluissa tiimit/ryhmat
ovat vakuuttuneita, ettd - . .
. . keskittyvat sekd ryhman
organisaatio tulee e . .
e . . tehtdvaan ettd ryhman
toimimaan niiden antamien hvvain toimintaan
suositusten perusteella. W '
Tilapalveluissa tiimit/ryhmat
. . - . arvioivat uudelleen
Tilapalveluissa tiimit/ryhmat e e o
. . mielipiteitddn ryhmissa
palkitaan saavutuksistaan v . . .
I - kaytyjen keskustelujen tai
tiimina tai ryhmana. . . .
kerdtyn informaation
perusteella.
=== Kaikki vastaajat ==@==Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteist0 ja rakennus

Kuva 62. Yhteistyon ja tiimioppimisen ulottuvuuden vastausten mediaanit.

Yhteistyd ja tiimioppiminen
Keskiarvot _ Tilapalveluissa
tiimeilld/ryhmill3 on vapaus
muokata tavoitteitaan
tarpeen mukaan.
5,0
45 Tilapalveluissa kulttuuri-,

4,0 L !
. . . rooli- ja muista eroista
YHTEENSA Yhteisty ja 35 o huolimatta tiimit/ryhmat

Himioppiminen /22/ = kohtelevat jasenidan
2,0

- yhdenvertaisina.
1,5

1,0
05

Tilapalveluissa tiimit/ryhmét 0,0 | . . L .
ovat vakuuttuneita, ett | Tilapalveluissa tiimit/ryhmat

isaati keskittyvat seka ryhma
organisaatio tulee eskittyvat seka rynman

o . ) ) tehtavian ettd ryhmin
toimimaan niiden antamien

. hyvdan toimintaan.
suositusten perusteella.

Tilapalveluissa tiimit/ryhmat
arvioivat uudelleen
mielipiteitdan ryhmissa
kaytyjen keskustelujen tai
keratyn informaation
perusteella.

Tilapalveluissa tiimit/ryhmét
palkitaan saavutuksistaan
tiimina tai ryhmana.

=@ Kaikki vastaajat ==@= Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteistd ja rakennus

Kuva 63. Yhteistyon ja tiimioppimisen ulottuvuuden vastausten keskiarvot.
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Tilapalveluissa tiimit/ryhmat palkitaan saavutuksistaan
tiimina tai ryhmana.

50%
42 % 38%
33%
25% 32% J
29%
25%
20%
14%
9%
6% 6%
0 %D %0 %0 % I . 0%
Lahes aina Ei juuri koskaan
m Kaikki vastaajat (N=56) M Ateriapalvelut (N=16)
W Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 64. Viiittimdn Tilapalveluissa tiimit/ryhmdt palkitaan saavutuksistaan tiimind
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tai ryhmdnd suhteelliset frekvenssit.

Tilapalveluissa tiimit/ryhmat keskittyvat sekd ryhman
tehtadvaan ettd ryhman hyvaan toimintaan.
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Kuva 65. Viittimdn Tilapalveluissa tiimit/ryhmdt keskittyvdt sekd ryhmdn tehtdvddn

ettd ryvhmdn hyvddn toimintaan suhteelliset frekvenssit.
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Tilapalveluissa kulttuuri-, rooli- ja muista eroista
huolimatta tiimit/ryhméat kohtelevat jasenidan
vhdenvertaisina.
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Kuva 66. Viittadmdn Tilapalveluissa kulttuuri-, rooli- ja muista eroista huolimatta
tiimit/ryhmdit kohtelevat jéiseniddn yhdenvertaisina suhteelliset frekvenssit.

Neljinnessi ulottuvuudessa tutkitaan jdrjestelmien luomista oppimisen tallentamiseen
ja jakamiseen. My®ds tétd ulottuvuutta kuvataan kuuden kysymyksen avulla, jotka ovat
mediaani- ja keskiarvotuloksineen esitetty kuvissa 67 ja 68.

Neljannessa ulottuvuudessa erottui védittimé Tilapalveluiden kokemukset ja opetukset
(lesson learned) ovat kaikkien tyontekijoiden saatavilla alhaisemmilla mediaaneilla ja
keskiarvoilla kaikkien ryhmien mediaanien ollessa 2,5 ja keskiarvojen ollessa ateriapal-
veluissa 2,6, siivouspalveluissa 2,7 seké kiinteistd- ja rakennuspalveluissa 2,4. Kuvasta
69 selvidd, ettd ateriapalveluissa vastausten moodi oli 2 (44%), siivouspalveluissa 2
(32%) ja kiinteisto- ja rakennuspalveluissa 3 (42%). Korkeammilla vastausarvoilla ulot-
tuvuudessa nousi esiin vdittdma Tilapalveluissa tyontekijoiden osaamisesta yllapidetdin
ajantasaista tietokantaa. Ateriapalveluissa mediaani ja keskiarvo olivat 3 ja 3,4, siivous-
palveluissa 3,5 ja 3,2 sekd kiinteisto- ja rakennuspalveluissa 3 ja 3,1. Viittamén suhteel-
lisen frekvenssin kuvasta 70 ndhdédén, ettd ateriapalveluissa vastaukset keskittyvit sel-
vasti arvoihin 3 ja 4, siivouspalveluissa selked keskittyma oli arvon 4 kohdalla seka kiin-
teisto- ja rakennuspalveluissa puolestaan arvon 3 kohdalla.
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Tilapalvelut kdyttaa

Oppimisen ta”entamisen kaksisuuntaista viestintda
saannollisesti. Naita ovat

Ja rJeStEImat esimerkiksi erilaiset
Mediaanit palautejdrjestelmdt ja
sahkdiset
keskustelupalstat.
5
a Tilapalveluissa henkil Gt
YHTEENSA Oppimisen saavat tarvitsemansa
tallentamisen jarjestelmat 3 tiedon helposti ja nopeasti
milloin tahansa.
2
1
Tilapalveluissa 0

Tilapalveluissa
tydntekijdiden osaamisesta
yllapidetdan ajantasaista
tietokantaa.

koulutukseen kadytettyd

aikaa ja muita resursseja

verrataan koulutuksesta
saatuihin hydtyihin.

Tilapalveluiden
kokemukset ja opetukset
(lessons learmed) ovat
kaikkien ty&ntekijdiden
saatavilla.

Tilapalveluissa kehitetdan
mittareita tunnistamaan
nykyisen ja odotetun
suoritustason vdlisia eroja.

—0— Kaikki vastaajat Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteistd ja rakennus

Kuva 67. Oppimisen tallentamisen jdrjestelmdt ulottuvuuden vastausten mediaanit.

Tilapalvelut kayttaa

Oppimisen tallentamisen kaksisuuntaista viestintia
saannollisesti. Naita ovat

JarJEStEImat esimerkiksi erilaiset
Keskiarvot palautejirjestelmit ja
sahkdiset keskustelupalstat.
5,0
40 Tilapalveluissa henkilt
YHTEENSA Oppimisen saavat tarvitsemansa tiedon
tallentamisen jarjestelmat 3,0 e helposti ja nopeasti milloin
tahansa.
2,0 \K
1,0 \

Tilapalveluissa 0,0 \ Tilanalveluissa
koulutukseen kaytettya \ N hap .
. . . . % tydntekijdiden osaamisesta

aikaa ja muita resursseja B |5 nidet 330 aiantasaista
verrataan koulutuksesta \ vilap tietokaritaa
saatuihin hyotyihin. —_— '
Tilapalveluiden kokemukset Tilapalveluissa kehitetdan
ja opetukset (lessons mittareita tunnistamaan
learned) ovat kaikkien nykyisen ja odotetun
tydntekijdiden saatavilla. suoritustason valisia eroja.
= Kaikki vastaajat Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteistd ja rakennus

Kuva 68. Oppimisen tallentamisen jdrjestelmdt ulottuvuuden vastausten keskiarvot.
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Tilapalveluiden kokemukset ja opetukset (lessons
learned) ovat kaikkien tyontekijoiden saatavilla.
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Kuva 69. Viiittimdn Tilapalveluiden kokemukset ja opetukset (lessons learned) ovat
kaikkien tyontekijoiden saatavilla vastausten suhteelliset frekvenssit.

Tilapalveluissa tyontekijoiden osaamisesta ylldpidetdan
ajantasaista tietokantaa.
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Kuva 70. Viittimdn Tilapalveluissa tyontekijoiden osaamisesta ylldpidetddn ajanta-
saista tietokantaa suhteelliset frekvenssit.

Watkins ja Marsickin luoman mittarin viidennessé ulottuvuudessa kisitelldén ihmisten
voimaannuttamista kohti yhteistd visiota. Ulottuvuuden kysymykset saivat melko saman-
laisia vastausarvoja keskendén, kuten voidaan kuvista 71 ja 72 nidhda. Alhaisempia me-
diaaneja kerési véittdma Tilapalvelut antaa tunnustusta aloitteellisuudesta. Viitteen ate-
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riapalveluiden mediaani oli 2 ja keskiarvo 2,3, siivouspalveluiden vastaavien lukujen ol-
lessa 3 ja 3,0 sekéd kiinteistd- ja rakennuspalveluiden 2,5 ja 2,8. Viittdimin suhteelliset
frekvenssit ovat ndhtivissd kuvassa 73. Alhaisempien keskiarvojen vuoksi voidaan puo-
lestaan mainita vaittima Tilapalvelut tukee harkittuja riskejé ottavia tyontekijoitd. Kysei-
sessd vdittiméassa ateriapalveluiden tulosten mediaani oli 2,5 ja keskiarvo 2,4, siivouspal-
veluiden 3 ja 2,7 seka kiinteistd- ja rakennuspalveluiden 3 ja 2,7. Viittimin suhteelliset
frekvenssit on esitetty kuvassa 74.

Ihmisten voimaannuttaminen kohti yhteista visiota

Mediaanit
Tilapalvelut antaa
tunnustusta
aloitteellisuudesta.
5
YHTEENSA lhmisten 4 Tilapalveluissa henkil&illd on
voimaannuttaminen kohti 3 mahdollisuus vaikuttaa
yhteistd visiota tydtehtdviinsa.
2
1
0
Tilapalvelut rakentaa linjassa Tilapalveluissa tyontekijoilla
olevat visiot eri ryhmien ja on mahdollisuus vaikuttaa
tasojen kesken. organisaationsa visioon.
. L Tilapalveluissa henkilGilla on
Tilapalvelut tukee harkittuja ks ittévissééin Stehtivien
riskeja ottavia tyontekijoit. viettavissaan tyotef
vaatimat resurssit.
=== Kaikki vastaajat Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteisto ja rakennus

Kuva 71. Ihmisen voimaannuttaminen kohti yhteistd visiota ulottuvuuden vastausten
mediaanit.
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Ihmisten voimaannuttaminen kohti yhteista visiota
Keskiarvot

Tilapalvelut antaa
tunnustusta
aloitteellisuudesta.

5,0
45
4,0
35
3,0

YHTEENSA lhmisten
voimaannuttaminen kohti
yhteista visiota

Tilapalveluissa henkil&illd on
mahdollisuus vaikuttaa
tydtehtdviinsa.

Tilapalveluissa tyontekijoilla
on mahdollisuus vaikuttaa
organisaationsa visioon.

Tilapalvelut rakentaa linjassa
olevat visiot eri ryhmien ja
tasojen kesken.

Tilapalveluissa henkil&illd on
kaytettdvissadn tybtehtdvien
vaatimat resurssit.

Tilapalvelut tukee harkittuja
riskejd ottavia tyontekijoita.

=== Kaikki vastaajat =@ Ateriapalvelut === Siivouspalvelut Kiinteisto ja rakennus

Kuva 72. Ihmisten voimaannuttaminen kohti yhteistd visiota ulottuvuuden vastaus-
ten keskiarvot.

Tilapalvelut antaa tunnustusta aloitteellisuudesta.
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Kuva 73. Viittimdn Tilapalvelut antaa tunnustusta aloitteellisuudesta suhteelliset
frekvenssit.
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Tilapalvelut tukee harkittuja riskeja ottavia tyontekijoita.
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Kuva 74. Viittdmdn Tilapalvelut tukee harkittuja riskejd ottavia tyontekijoitd suh-
teelliset frekvensit.

Kuudennella ulottuvuudella luodaan kuvaa organisaation yhdistdmisestd sen ymparis-
toon. Kuudennen ulottuvuuden kysymykset, mediaanit ja keskiarvot on havainnollistettu
kuvissa 75 ja 76.

Kuudennen ulottuvuuden véittimistd alhaisempia tuloksia sai véittima Tilapalveluissa
thmisid rohkaistaan ajattelemaan maailmanlaajuisesti. Ateriapalveluissa mediaaniksi
muodostui arvo 2 (56%) ja keskiarvoksi 2,3, siivouspalveluissa 3 (39%) ja 2,8 seké kiin-
teisto- ja rakennuspalveluissa 2 (33%) ja 2,3. Viittima Tilapalvelut tyoskentelee yhdessa
ulkopuolisten tahojen kanssa tyydyttddkseen keskindisié tarpeita sai puolestaan korkeam-
pia arvoja, vaikka suuria eroja ei ulottuvuuden véittdmissa ollutkaan. Kyseinen véittima
sai ateriapalveluilta tulosten mediaaniksi 3 ja keskiarvoksi 2,8, siivouspalveluilta 3 ja 3,0
sekd kiinteistd- ja rakennuspalveluilta 4 ja 3,8. Viittdmén suhteelliset frekvenssit on ha-
vainnollistettu kuvaan 77, josta ndhdéén ateriapalveluiden vastausten selvd keskittyminen
arvoon 3 (63%), siivouspalveluiden vastausten melko tasainen jakautuminen arvoille 2
(36%), 3 (25%) ja 4 (39%) seka kiinteisto- ja rakennuspalveluiden vastausten jakautumi-
nen selvésti arvon 4 (50%) lisdksi jopa 17 prosentilla ddriarvoon léhes aina.
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. . [T Tilapalvelut auttaa
Organisaation yhdistaminen oyntokiiitaan
IVIediaanit tasapainottamaan tydn ja
perheen asettamat
vaatimukset.

5
" . . 4 Tilapalveluissa ihmisid
YHTEENSA Organisaation . .
. rohkaistaan ajattelemaan
yhdistdminen 3

\ maailmanlaajuisesti.
2

1
0 Tilapalveluissa jokaista
Tilapalvelut kannustaa rohkaistaan tuomaan
ongelmanratkaisuun yli asiakkaiden nakemys
osastorajojen. paatoksentekojarjestelma
an.
Tilapalvelut tyoskentelee
yhdessa ulkopuolisten Tilapalvelut harkitsee
tahojen kanssa pddtdksiensd vaikutuksia
tyydyttddkseen keskindisia tydntekijdmoraaliin.
tarpeita.
=@ Kaikki vastaajat =@-— Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteistd ja rakennus

Kuva 75. Organisaation yhdistiminen sen ympdristoon ulottuvuuden mediaanit.

Organisaation yhdistdminen Tilapahelut auttaa
. tyontekijditdan
Keskiarvot tasapainottamaan tydn ja
perheen asettamat
vaatimukset.
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Tilapalveluissa ihmisia
rohkaistaan ajattelemaan
maailmanlaajuisesti.
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Tilapalvelut kannustaa
ongelmanratkaisuun yli
osastorajojen.

Tilapalvelut tydskentelee

yhdessa ulkopuolisten Tilapalvelut harkitsee
tahojen kanssa paatoksiensa vaikutuksia
tyydyttaakseen keskindisid tyontekijamoraaliin.
tarpeita.
=== Kaikki vastaajat ==@=Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteist0 ja rakennus

Kuva 76. Organisaation yhdistiminen sen ympdristoon ulottuvuuden keskiarvot.
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Tilapalvelut tyoskentelee yhdessd ulkopuolisten tahojen
kanssa tyydyttaakseen keskinaisia tarpeita.
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Kuva 77. Viittdmdn Tilapalvelut tyoskentelee yhdessd ulkopuolisten tahojen kanssa
tyydyttidkseen keskindisid tarpeita suhteelliset frekvenssit.

Testin seitseminnessi ulottuvuudessa arvioidaan oppimisen strategisen johtajuuden
tarjoamista organisaatiossa. Ulottuvuudessa on mukana kuusi kysymysté, jotka on ha-
vainnollistettu tuloksineen kuviin 78 ja 79.

Seitsemédnnen ulottuvuuden véittdimén Tilapalveluissa johtajat ohjaavat ja valmentavat
alaisiaan ndytti saavan huonoimpia tuloksia mediaanien ja keskiarvojen valossa. Ate-
riapalvelujen vastausten mediaani oli 3 ja keskiarvo 3,0, siivouspalveluiden vastausten
2,5 ja 2,6 sekd kiinteisto- ja rakennuspalveluiden 3 ja 3,1. Kuvasta 80 ndkyy kuitenkin
vastausten jakautuminen melko tasaisesti 2-4 vilille. Siivouspalveluissa dériarvo ei juuri
koskaan esiintyy 18 prosentissa vastauksista ja 2-arvo 32 prosentissa vastauksista, joten
se laskee vastausten arvoa. Viittimén Tilapalveluissa johtajat tukevat oppimismahdolli-
suuksia ja koulutuksia koskevia pyyntdjd sai korkeampia arvoja, mediaanin ja keskiarvon
ollessa ateriapalveluissa 4 ja 3,8, siivouspalveluissa 3 ja 3,2 seki rakennus- ja kiinteisto-
palveluissa 4 ja 3,8. Kuvasta 81 voidaan havaita, ettd ddriarvo ldhes aina kerdsi melko
paljon vastauksia jokaisessa ryhmaéssa, ateriapalveluissa jopa 31%.
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Oppimisen strategisen johtajuuden tarjoaminen
Mediaanit

Tilapalveluissa johtajat tukevat
oppimismahdollisuuksia ja
koulutuksia koskevia pyyntoja.

5
Tilapalveluissa johtajat jakavat
. L 4 ajankohtaista tietoa muista
YHTEENSA Oppimisen Jankohital a
. . . alan toimijoista, alan trendeista
strateginen johtaminen 3 ; . L
ja organisatorisista
2 suuntauksista.
1
Tilapalveluissa johtajat 0 Tilapalveluissa johtajat
varmistavat, ettd organisaation valtuuttavat muut auttamaan
toiminta on yhdenmukaista sen organisaation vision
arvojen kanssa. toteuttamisessa.
Tilapalveluissa johtajat etsivat Tilapalveluissa johtajat
jatkuvasti mahdollisuuksia ohjaavat ja valmentavat
oppia. alaisiaan.
—@— Kaikki vastaajat —®— Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteists ja rakennus

Kuva 78. Johtajuuden tarjoaminen ulottuvuuden vastausten mediaanit.

Oppimisen strategisen johtajuuden tarjoaminen
Keskiarvot

Tilapalveluissa johtajat tukevat
oppimismahdollisuuksia ja
koulutuksia koskevia pyyntaja.

Tilapalveluissa johtajat jakavat
ajankohtaista tietoa muista
alan toimijoista, alan
trendeista ja organisatorisista
suuntauksista.

YHTEENSA Oppimisen
strateginen johtaminen

Tilapalveluissa johtajat
varmistavat, etta
organisaation toiminta on
yhdenmukaista sen arvojen

Tilapalveluissa johtajat
valtuuttavat muut auttamaan
organisaation vision
toteuttamisessa.

kanssa.
Tilapalveluissa johtajat etsivat Tilapalveluissa johtajat
jatkuvasti mahdollisuuksia ohjaavat ja valmentavat
oppia. alaisiaan.
—&—Kaikki vastaajat =—®— Ateriapalvelut Siivouspalvelut Kiinteistd ja rakennus

Kuva 79. Johtajuuden tarjoaminen ulottuvuuden vastausten keskiarvot.
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Tilapalveluissa johtajat ohjaavat ja valmentavat alaisiaan.
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Kuva 80. Viiittimdn Tilapalveluissa johtajat tukevat oppimismahdollisuuksia ja
koulutuksia koskevia pyyntdjd suhteelliset frekvenssit.

Tilapalveluissa johtajat tukevat oppimismahdollisuuksia ja
koulutuksia koskevia pyyntdja.
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Kuva 81. Viittimdn Tilapalveluissa johtajat tukevat oppimismahdollisuuksia ja
koulutuksia koskevia pyyntojd suhteelliset frekvenssit.

Kolmantena henkilostokyselyssa oli osia Tannenbaumin mittarista. Kysymyksille asetet-
tiin yhtendisyyden vuoksi sama viisiportainen skaala 5...0 kuin edelld esitetyssd Watkins
ja Marsickin mittarissa. Skaala oli kuitenkin ilmoitettu sanallisesti, tdysin samaa mielta,
samaa mieltd, ei samaa tai eri mielté, eri mielt4 ja tdysin eri mieltd. Kysymyksen asettelu
oli osittain kddnteinen, joten vastausten skaalalta saamat arvot midrdytyivat kysymys-
asettelun perusteella vertailtavuuden séilyttaimiseksi. Seuraavissa kuvissa 82-85 vastaus-
ten mediaanit ja keskiarvot on ryhmitelty kysymysasettelun perusteella osiin 1 ja 2.
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Oppimisymparistd, osa 1, Mediaanit

Tilapalveluissa tiimissani/ryhmassani
koulutuksessa kdyneet henkilt jakavat opitut
asiat muiden tiimildisten tai ryhmaldisten kanssa.
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Tilapalveluissa tiimini/ryhmani jisenet ovat
avoimia uusille ideoille ja ehdotuksille.

Tilapalveluissa kaikkien henkildiden, tehtdvasta tai
organisaatiotasosta riippumatta, odotetaan
ratkaisevan ongelmia ja tarjoavan ratkaisuja.
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Tilapalveluissa henkil6ita kannustetaan
kokeilemaan jatkuvasti uusia asioita.
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Tilapalveluissa uusia ideoita ja ehdotuksia
pidetddn suuressa arvossa.
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[ Kiinteistd ja rakennus  ® Siivouspalvelut ~ ® Ateriapalvelut  m Kaikki vastaajat

Kuva 82. Oppimisympdristokysymysten osan 1 vastausten mediaanit.

Oppimisympdristd, osa 1, Keskiarvot

Tilapalveluissa tiimissani/ryhmassani — ?;?;
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asiat muiden tiimildisten tai ryhmaldisten kanssa.

Tilapalveluissa kaikkien henkildiden, tehtavasta
tai organisaatiotasosta riippumatta, odotetaan

7 Kiinteisto ja rakennus ™ Siivouspalvelut ™ Ateriapalvelut  ® Kaikki vastaajat

Kuva 83. Oppimisympdristokysymysten osan 1 vastausten keskiarvot.
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Oppimisymparisto, osa 2, Mediaanit

Tilapalveluissa tyotehtaviin osoitetaan henkilot,
jotka suoriutuvat niistd ilman virheita.

Tilapalveluissa pysyvan tilanteen sdilyminen
koetaan tarkeammaksi kuin uusien asioiden
oppiminen.

Tilapalveluissa henkildiden on helpompi olla
valittdmatta ongelmista kuin ehdottaa
parannuksia.

Tilapalvelut ei kannusta tyontekijditaan
yrittdmaadn tehtavia, joissa tyontekijan
suorituminen onnistuneesti on epavarmaa.

= Kiinteistd ja rakennus
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Kuva 84. Oppimisympdristokysymysten osan 2 (kddnteinen) vastausten mediaanit.

Oppimisymparisto, osa 2, Keskiarvot

Tilapalveluissa tydtehtaviin osoitetaan henkildt,
jotka suoriutuvat niistd ilman virheita.

Tilapalveluissa pysyvan tilanteen sailyminen
koetaan tarkedmmaksi kuin uusien asioiden
oppiminen.

Tilapalveluissa henkildiden on helpompi olla
valittdmattd ongelmista kuin ehdottaa
parannuksia.

Tilapalvelut ei kannusta tyontekijditaan
yrittdmaan tehtavid, joissa tyontekijan
suorituminen onnistuneesti on epadvarmaa.
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Kuva 85. Oppimisympdristokysymysten osan 2 (kddnteinen) vastausten keskiarvot.
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Tannenbaumin oppimisympéristokyselyn skaalalta avoimuus uusille ideoille/muutok-
sille otettiin mukaan véittdmat Tilapalveluissa uusia ideoita ja ehdotuksia pidetdén suu-
ressa arvossa, Tilapalveluissa henkil6itd kannustetaan kokeilemaan jatkuvasti uusia asi-
oita, Tilapalveluiden henkildiden on helpompi olla vélittiméttd ongelmista kuin ehdottaa
parannuksia, Tilapalveluissa kaikkien henkil6iden, tehtivésti tai organisaatiotasosta riip-
pumatta, odotetaan ratkaisevan ongelmia ja tarjoavan ratkaisuja ja Tilapalveluissa pysy-
vin tilanteen sdilyminen koetaan tirkeammaksi kuin uusien asioiden oppiminen. Oheisiin
kysymyksiin liittyvit suhteelliset frekvenssit on havainnollistettu seuraaviin kuviin 86-
90.

Viittdman Tilapalveluissa uusia ideoita ja ehdotuksia pidetdin suuressa arvossa vastaus-
ten mediaaniksi muodostui kaikkien ryhmien osalta 3 ja keskiarvot sijoittuivat 3,3 - 3,5
vilille. Kuvasta 86 voidaan ndhdi arvojen keskittyminen keskimmaiseen (ei samaa tai eri
mieltd) ja myos korkeampaan (samaa mieltd) arvoon, ateriapalveluissa oheiset vaihtoeh-
dot valitsi 63% ja 38%, kiinteisto- ja rakennuspalveluissa 50% ja 25% seki siivouspalve-
luissa 36% ja 21%. Tosin siivouspalveluissa myds alhaisempi arvo eri mielté sai vastauk-
sista 21% ja ddriarvo tiysin eri mieltd 4%.

Tilapalveluissa uusia ideoita ja ehdotuksia pidetdaan
suuressa arvossa.
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60% o s0%
50% 16 %
38%
10% " " 25% 36%
o 27 %
30% 17% 21% 21%
(]
20% 13% 13% mmo. 2% 4%
10% 0% 0% 0% 0%
0%
Taysin samaan  Samaa mieltd  Ei samaa tai eri Eri mieltd Taysin eri mieltd
mielta mielta
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Kuva 86. Tilapalveluissa uusia ideoita ja ehdotuksia pidetddn suuressa arvossa
vdittamdn suhteelliset frekvenssit.

Kuvasta 87 kdy ilmi véittdmén Tilapalveluissa henkilditd kannustetaan kokeilemaan jat-
kuvasti uusia asioita saamien arvojen suhteelliset frekvenssit. Ateriapalveluissa vastaus-
ten moodi oli arvo 4 (samaa mieltd, 56%), mediaani 4 ja keskiarvo 3,5. Siivouspalveluissa
tulokset olivat hyvin samankaltaisia; moodi 4 (50%), mediaani 4 ja keskiarvo 3,5. Kiin-
teisto- ja rakennuspalveluissa vastausten moodiksi muodostui arvo 3 (ei samaa tai eri
mieltd, 50%), mediaaniksi 3 ja keskiarvoksi 3,2.



134

Tilapalveluissa henkil6itd kannustetaan kokeilemaan
jatkuvasti uusia asioita.
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Kuva 87. Tilapalveluissa henkiléitd kannustetaan kokeilemaan jatkuvasti uusia asi-
oita vdittamdn suhteelliset frekvenssit.

Kainteisessd viittdméssd Tilapalveluissa henkildiden on helpompi olla vélittimattd on-
gelmista kuin ehdottaa parannuksia vastaukset keskittyivit keskimmadisiin arvoihin, kuten
kuvasta 88 voidaan ndhda. Kaikissa ryhmissd mediaani oli 3, keskiarvot liitkkuivat sii-
vouspalveluiden 3,0 seki kiinteistd- ja rakennuspalveluiden 3,4 vililld. Ateriapalveluissa
vastausten moodi oli arvo 4 (eri mieltd, 44%), siivouspalveluissa 2 (samaa mieltd, 36%)
sekd kiinteisto- ja rakennuspalveluissa 3 (ei samaa eikéd eri mieltd, 42%).

Tilapalveluissa henkildiden on helpompi olla valittdmatta
ongelmista kuin ehdottaa parannuksia.
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Kuva 88. Tilapalveluissa henkildiden on helpompi olla vilittamdittd ongelmista kuin
ehdottaa parannuksia vdittimdn suhteelliset frekvenssit.
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Viittdman Tilapalveluissa kaikkien henkildiden, tehtidvésta tai organisaatiotasosta riippu-
matta, odotetaan ratkaisevan ongelmia ja tarjoavan ratkaisuja suhteelliset frekvenssit ovat
ndhtivissd kuvasta 89. Vastausten mediaaniksi muodostui jilleen kaikissa ryhmissd 3 ja
keskiarvot olivat 1dhelld toisiaan 3,2 ja 3,4 vélissé. Ateriapalveluissa vastausten moodi oli
3 (50%), samoin kuin kiinteisto- ja rakennuspalveluissa (42%). Siivouspalveluissa moo-
diksi kuitenkin saatiin 4 (46%). Alhaisinta ddriarvoa tdysin eri mieltd ei valinnut kukaan
vastaajista, korkeimman dériarvon tdysin samaa mieltd valitsi puolestaan vain kiinteisto-
ja rakennuspalveluista 8% vastaajista.

Tilapalveluissa kaikkien henkiléiden, tehtavasta tai
organisaatiotasosta riippumatta, odotetaan ratkaisevan
ongelmia ja tarjoavan ratkaisuja.
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Siivouspalvelut (N=28) Kiinteistd- ja rakennuspalvelut (N=12)

Kuva 89. Tilapalveluissa kaikkien henkiloiden, tehtdvdstd tai organisaatiotasosta
rilppumatta, odotetaan ratkaisevan ongelmia ja tarjoavan ratkaisuja vdittimdn
suhteelliset frekvenssit.

Seuraavassa véittimassé, Tilapalveluissa pysyvén tilanteen sdilyminen koetaan tarkedm-
miksi kuin uusien asioiden oppiminen, kysymysasettelu oli kdanteinen. Ateriapalveluissa
annettujen arvojen moodiksi muodostui 4 (eri mieltd, 44%), mediaaniksi 3,5 ja keskiar-
voksi 3,3. Siivouspalveluissa vastaavat arvot olivat 3 (ei samaa tai eri mieltd, 50%), 3 ja
3,0. Kiinteisto- ja rakennuspalveluissa vastausten mediaani oli 3, keskiarvo 3,4 ja moo-
diksi muodostui 3 (50%). Viittimén suhteelliset frekvenssit on havainnollistettu kuvaan
90.
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Tilapalveluissa pysyvan tilanteen sdilyminen koetaan
tarkeammaksi kuin uusien asioiden oppiminen.
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Kuva 90. Tilapalveluissa pysyvin tilanteen sdilyminen koetaan tdrkedmmdksi kuin
uusien asioiden oppiminen vdittimdn suhteelliset frekvenssit.

Skaalalta virheiden vélttiminen valittiin kyselyyn viittdma Tilapalveluissa tyotehtdviin
osoitetaan henkil6t, jotka suoriutuvat niisté ilman virheitd ja véittdma Tilapalvelut ei kan-
nusta tyontekijoitddn yrittdmain tehtdvid, joissa tyontekijdn suoriutuminen onnistuneesti
on epdvarmaa. Molemmat véittdmat olivat kysymysasettelultaan kéaédnteisid. Tadssé skaa-
lassa Tannenbaumin mukaan reliabiliteeetti ei ndyttdnyt olevan hyvé, joten tuloksia on
syytd tulkita varovasti. Kuvaan 91 on havainnollistettu viittiméén Tilapalveluissa tyo-
tehtéviin osoitetaan henkil6t, jotka suoriutuvat niistd ilman virheitd saatujen vastausten
keskittyminen keskimmadiseen vaihtoehtoon, mutta myds arvon 4 ja 5 suuntaan. Ate-
riapalveluiden vastausten mediaani oli 3,5, keskiarvo 3,5 ja moodi 3 ja 4 (31%). Siivous-
palveluissa vastaavat arvot olivat 3, 3,2 ja 3 (46%). Kiinteisto- ja rakennuspalveluissa
arvot keskittyivit selvimmin keskelle mediaanin ollessa 3, keskiarvon 3,1 ja moodin 3
(58%) adriarvojen puuttuessa vastauksista kokonaan.
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Tilapalveluissa tydtehtaviin osoitetaan henkilot, jotka
suoriutuvat niistd ilman virheita.
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50% 45% 46%
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Kuva 91. Tilapalveluissa tyétehtdiviin osoitetaan henkilot, jotka suoriutuvat niistd
ilman virheitd vdittdmdn suhteelliset frekvenssit.

Kuvassa 92 on esitetty vaittdimélle Tilapalvelut ei kannusta tyontekijoitdin yrittdméaan
tehtévid, joissa tyontekijidn suoriutuminen onnistuneesti on epavarmaa annettujen arvojen
suhteelliset frekvenssit. Ateriapalveluissa vastaukset keskittyivit selvésti arvoihin 3
(50%) ja 4 (38%), mutta myos ddriarvon 5 valitsi 13% vastaajista. Siivouspalveluissa
vastaukset jakautuivat tasaisemmin, tosin moodi oli selkeésti 3 (43%). Kiinteisto- ja ra-
kennuspalveluissa annettujen arvojen moodiksi muodostui myos 3 (58%).

Tilapalvelut ei kannusta tyontekijoitaan yrittdmaan
tehtavia, joissa tyontekijan suorituminen onnistuneesti on

epdvarmaa.
58 %
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48 %
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Kuva 92. Tilapalvelut ei kannusta tyontekijoitddn yrittdmddn tehtdvid, joissa tyonte-
kijdn suoriutuminen onnistuneesti on epdvarmaa vdittdmdn suhteelliset frek-
venssit.
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Tannenbaumin oppimisymparistokyselyn skaalalta esimiesten tuki koulutukseen valit-
tiin vaittima Tilapalveluissa tiimisséni/ryhméssidni koulutuksessa kdyneet henkilot jaka-
vat opitut asiat muiden tiimildisten tai ryhmaélaisten kesken, jonka suhteelliset frekvenssit
on esitetty kuvassa 93. Ateriapalveluissa vastukset keskittyivit vain parhaimpiin arvoi-
hin, moodin ollessa 4 (56%), mediaanin 4 ja keskiarvon 3,7. Siivouspalveluissa vastauk-
set jakautuivat tasaisemmin my0s ddriarvojen esiintyessd vastauksissa. Moodiksi muo-
dostui melko niukasti 4 (36%), mediaaniksi 3,5 ja keskiarvoksi 3,4. Kiinteisto- ja raken-
nuspalveluissa saatujen arvojen moodi oli 4 (42%), arvojen 3 ja 2 saadessa vastauksista
yhteensd 50%. Vastausten mediaani oli 3,5 ja keskiarvo 3,3.

Tilapalveluissa tiimisséni/ryhmassani koulutuksessa
kdayneet henkilot jakavat opitut asiat muiden tiimilaisten
tai ryhmal&isten kanssa.
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Kuva 93. Tilapalveluissa tiimissdni/ryhmdssdni koulutuksessa kdyneet henkilot ja-
kavat opitut asiat muiden tiimildisten tai ryhmdldisten kanssa vdittdmdn suhteel-
liset frekvenssit.

Skaalalta tyotovereiden tuki uusille ideoille otettiin henkilostokyselyyn mukaan viit-
tdma Tilapalveluissa tiimini/ryhméni jasenet ovat avoimia uusille ideoille ja ehdotuksille,
jonka suhteellisen frekvenssin jakauma on esitetty kuvassa 94. Ateriapalveluissa vastauk-
sen keskittyivit arvoihin 4 (44%) ja 3 (38%), mediaani oli 3 ja keskiarvo 3,3. Siivouspal-
veluissa arvot jakautuivat tasaisesti dédriarvoa 1 lukuun ottamatta, arvon 2 valitsi 25%
vastaajista, arvon 3 29%, arvon 4 29% ja arvon 5 18% vastaajista. Kiinteisto- ja raken-
nuspalveluissa vastaukset keskittyivit arvoon 4 (50%) ja arvoon 3 (42%).
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Tilapalveluissa tiimini/ryhmani jasenet ovat avoimia
uusille ideoille ja ehdotuksille.

50%
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Kuva 94. Tilapalveluissa tiimini/ryhmdni jdsenet ovat avoimia uusille ideoille ja eh-

dotuksille vdittdmdn suhteelliset frekvenssit.

Viimeiseksi osioksi sijoitettiin avoimet kysymykset, joihin vastaamalla henkilokunnan

toivottiin tuovan julki omasta mielestddn tirkeitd asioita oppimiseen ja kehittymiseen liit-

tyen. Osio koostui kahdesta erilaisesta avoimesta kentéstd; Muita huomioita, kokemuksia,

ehdotuksia oppimisen ja osaamisen ylldpitdmiseen, kehittimiseen ja parantamiseen ja

Omaan tyohoni liittyviét pienet ja suuret kehitysehdotukset ja ideat. Vastauksia saatiin

ensimmadiseen kysymykseen 10 kpl ja toiseen kysymykseen 7 kpl. Vastausten véhdisen

lukuméérin vuoksi vastauksia késitellddn yhtend joukkona eikd vastausten linkittymisté

ateria-, siivous- tai kiinteisto- ja rakennuspalveluihin tuoda julki.

Tilapalvelut sai positiivista palautetta koulutuksiin liittyvilld palautteilla;

2

“Opintoja on saanut suorittaa kiitettdvdsti.

”Olen itse saanut sitd koulutusta, jota olen anonut ja tyénjohto kannustaa kouluttautu-

"Koulutukset ja kurssit, joita tydssd tarvitaan, ovat helposti saavutettavissa.’

maan tarjoamalla sen mahdollisuuden.”

’

“Ruusuja siitd ettd saa kouluttautua niin paljon kuin haluaa ja omaa mielenkiintoa riit-

2

tda.

Kuitenkin selkeitd oppimisen esteitd palautteissa mainitaan, erityisesti aika ja raha;
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"Nykyiselld tyotahdilla ei todellakaan ole aikaa muuhun kuin annettujen tyotehtdivien
suoriutumiseen tyoaikana.”

’

", pitdsi olla myos mahdollista panostaa ajallisesti koulutukseen...’

" Usein tuntuu, ettd aika ei ikind riitd kunnon suunnitelmien tekemiseen koulutusten tai

’

minkddn muunkaan suhteen, kun rutiinit vie kaiken ajan.’
“Yhteistd aikaa pitdisi [6ytyd enemmdn koko ..palvelun kouluttamiseen.”

"Nykyiselld henkilostomddrdlld ja mddrdrahoilla ei juuri kummempia pystytd kehittele-

mddn ihan perusjuttujen liscksi.”
My0s tydyhteisdon ja tyokykyyn heijastui kehittimistoiveita;
”...yhteenhileen puhaltaminen on hiipunut.”

" ...ty6yhteisooni kuuluu henkiléitd, joiden kanssa asiat eivdt suju.”

’

"Tyokyvyn ylldpitimiseen koen tarvitsevani lisdd resursseja.’

)

... jaksamiseen/ tyokyvyn ylldpitimiseen kaivattaisiin voimavaroja.’
“Avoimempaa ja tasapuolisempaa kanssakdymistd johdon kanssa.”

Lisdd kannustusta ja palkkiojirjestelmén muutosta Tilapalveluissa kaivataan seuraavien
vastausten perusteella;

2 ’

iistd (opinnoista) ei palkita mitenkddn esim. tutkinnonsuorittajia kaupungin taholta.’

”Pieni kannustaminen ja palkitseminen olisi hyvd idea!”

”»

tsensd ja tyonsd kehittimisestd kiinnostuneet tulisi myos huomioida jotenkin positiivi-
sesti...”

"Mddirdajoin voisi meitd esimiehid kannustaa ja opastaa muutosten mylleryksessd ole-

2

vaa...
"Porkkanaa", kunta-alalla ei tarjolla.”
Tilapalvelut saivat myds positiivista palautetta tyoyhteisosta;

“Porukka on hyvd ja tiivis...’

”...mutta tyénjohdon kanssa asiat sujuvat mallikkaasti.”
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“Kuntayhteistyon lisddminen eli vertaistuki on positiivista. ...ja kollegoilta on saatu/an-
nettu vuosien varrella monia hyvid vinkkejd.”

Perehdyttdminen on vastausten perusteella koettu osittain raskaaksi ja epdonnistuneeksi;

"Vaikeaa on kun vakinaiset ... ammattilaiset sairastuvat ja tilalle tulee henkiléitd joita

’

pitdd opastaa toihin.’
“perehdyttiminen uusiin toihin on takkuavaista.”

“Tyonopastajia tarvitaan jatkossa eri kohteisiin. Paljon laitetaan sijaisia ilman opas-

’

tusta eri toimipisteisiin.’
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7.JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen kohdekaupunki oli kiinnittdinyt huomiota muutoksiin toimintaymparistossé
ja ennakoivia ratkaisuja oli ldhdetty etsimédén esimerkiksi vaihtoehtoisista palvelujen
tuottamistavoista. Tutkimuksen kohdeyksikon Tilapalvelujen osa oli tutkia tuottamiensa
palvelujen ulkoistamista. Ulkoistamisen valmisteluun kéytettiin paljon aikaa ja monen-
laista asiantuntemusta. Ulkoistamisen valmistelun aikana néhtiin vaihtoehdoksi myds
luopuminen téstd ratkaisusta. Lisdksi muita vaihtoehtoisia tuotantotapoja tutkittiin ja
omankin toiminnan jatkamista pidettiin mahdollisena. Tarkedn4 néhtiin oman palvelutoi-
minnan kustannusten selvittdmistd ja vertailtavuutta ulkopuolisiin toimijoihin, jotta jér-
kevid padatoksid oli mahdollista tehdé. Selvitysten lopputuloksena oli palvelujen tarjoami-
nen edelleen omana tuotantona, mutta toimintaa tehostaen.

Selvitystyohon annetussa ohjeistuksessa sekd selvityksen laadinnan aikana laatu otettiin
jatkuvasti huomioon. Laatua ei haluttu laskea. Laatutason sdilyttdminen oli ja on edelleen
Tilapalveluille keskeinen ja tirked seikka tehostamispaineiden alla. Vaikka kunnallisena
palveluntuottajana Tilapalvelut ei toimi yleisilld markkinoilla, on se kuitenkin laajenne-
tussa ajattelussa kilpailussa mukana. Tilapalveluiden tarjoamat palvelut eivit ole lakisaa-
teistd kunnan pakollista itsetuottamaa palvelua vaan tukitoimia. Lisdksi markkinoilta on
16ydettdvissa toimijoita tarjoamaan kyseisid palveluja. Huonon laatutason tarjoaminen al-
tistaa Tilapalvelut negatiiviselle noidankehille, joka voi aiheuttaa painetta tutkia palve-
lutuotannon vaihtoehtoja uudelleen.

Kohdekaupungin strategiasta oli ndhtavissid osaamisen ja ammattitaitoisen henkilokunnan
arvostaminen sekd ymmarrys sen tarkeydestd hyville palvelutuotannolle. Henkilostdstra-
tegiassa oli huomioitu erilaisia oppimisen keinoja sekd tyoviihtyvyyteen ja tyossédjaksa-
miseen liittyvid toimia. HenkilOstOstrategiassa mainittiin myds uudenlaisen osaamisen
tarpeesta, kuten projektijohto, hankintaosaaminen ja laadun arviointi. Tilapalveluissa te-
hostamistoimenpiteet vaativat, mutta myds mahdollistavat osaamisen kehittdmisté ja uu-
den oppimista. Esimerkiksi osaulkoistukseen liittyvét hankinnat, niiden ohjaaminen ja
valvonta vaativat kyseisten alueiden laajempaa osaamista. Siivouspalveluissa kdynnis-
tetty tiimity0 on uusi toimintatapa, joka edellyttdd oppimista ja kehittymistd. Tiimien ol-
lessa organisatorisen oppimisen perusyksikkojd se antaa yksikolle my0s erinomaisen op-
pimisalustan. Ateriapalveluissa taas esimerkiksi keittiotoiminnan keskittyminen ja uudet
ruokalistat tuovat mukanaan uusia haasteita ja toimintaympaéristojé.

Etukéteen oli tiedossa, ettd oppivan organisaation periaatteita ei kohdekaupungissa ni-
menomaisesti toteuteta. Tutkimus osoitti, ettd Tilapalvelut oli oppivan organisaation mal-
lissa mittarin keskivaiheilla; kehitettdavad 16ytyi, mutta tilanne ei ollut tdysin huonokaan.
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Henkiloston ndkemyksen mukaan oppimista Tilapalveluissa arvostetaan, mutta johdon-
mukainen kehittdminen puuttuu. Lisdksi vaikka kehittdmiseen ajoittain kannustetaan, sitd
el kuitenkaan viedéd loppuun asti tai siitd palkita. Koko Tilapalvelujen laajuudessa nih-
tiinkin parantamisen varaa sekd yleensd oppimisesta palkitsemisessa ettd ryhmien palkit-
semisessa saavutuksistaan ryhmind. Tilapalveluiden eri yksikoissd mittarin vahvimmat ja
heikoimmat osa-alueet hieman vaihtelivat. Ateriapalveluissa esimerkiksi tunnustuksen
antaminen aloitteellisuudesta sekd rohkaiseminen maailmanlaajuiseen ajatteluun olivat
eniten kehittdmisti kaipaavia osa-alueita. Siivouspalveluissa taas koettiin olevan eniten
parannettavaa seuraavilla osa-alueilla; rahan tai muiden resurssien saaminen oppimisen
tueksi, ihmisten kunnioittava kohtelu sekd rohkaisu kysymysten esittimiseen tyontekijin
roolista vilittdmatti. Kiinteistd- ja rakennuspalveluissa puolestaan koettiin olevan eniten
puutteita muiden mielipiteiden kyselyssé, mittareiden rakentamisessa tunnistamaan eroja
nykyisen ja odotetun suoritustason vélilld sekd rohkaisemisessa maailmanlaajuiseen ajat-
teluun.

Tilapalvelut on osa kuntaorganisaatiota, jota ohjaa lainsdddédnto ja muut julkiset toimen-
piteet. Tarked laki on kuntalaki, joka esimerkiksi rajoittaa kunnan toimintaa markkinoilla.
Lisdksi kunnallisen toiminnan tarkoitus ei ole tuottaa voittoa vaan vaikuttavuutta. Itse-
hallintonsa nojalla kunta edistid hyvinvointia ja elinvoimaa seki jéarjestdd palveluja sosi-
aalisesti, ympdristollisesti ja taloudellisesti kestévilld tavalla paikallisten asukkaiden etu-
jen mukaisesti. Kunnan toimintaa ohjaa kuntalaisista vaaleilla valittu valtuusto, jonka teh-
tdvénd on laatia strategia kunnan tavoitteista ennakoitavuuden ja kokonaisuuden hallin-
nan parantamiseksi. Tilapalveluiden on organisaation osana noudatettava kaupungissa
laadittuja strategioita ja myOs muita ohjeita. Oppivan organisaation mallia ei siis voida
kokonaisuudessaan ottaa kdyttoon Tilapalveluissa, joten sen kokonaisvaltaiset edut jadvit
kayttamattd. Kuitenkin eri osatekijoiden kautta voidaan osaamisen arvostusta ja jatkuvan
oppimisen myonteistd ilmapiirid sekd keinoja kasvattaa. Niin kuin kohdekaupungin stra-
tegiassa mainitaan, kustannustehokkaat ja laadukkaat palvelut aikaansaa osaava henkil6-
kunta. Mielenkiintoinen jatko tutkimukselle olisi selvittdd, miten mahdolliset kayttoon-
otetut oppivan organisaation periaatteet kohdeyksikon toimintaa tehostavat ja kehittévit.
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LITE A: HENKILOSTOKYSELYN SAATEKIRJE

Hei,

teen parhaillaan diplomity6td tuotantotalouden opintoihini Tampereen teknillisessd yli-
opistossa. Tyoni késittelee tehokkuuden lisddmistd oppivan organisaation keinoin.

Tama kysely on tirked osa tutkimustani ja sen tarkoituksena on selvittdd henkilokunnan
nidkemys oppimisen nykytilasta Tilapalveluissa. Kyselylli ei kartoiteta kenenkéén henki-
l6kohtaista osaamista, vaan sill4 tutkitaan Tilapalveluiden toimintatapoja sekd kykya vaa-
lia osaamista ja tukea oppimista. Kysely koskee koko Tilapalveluiden henkilokuntaa, niin
siivous-, ateria- kuin kiinteisto- ja rakennuspalveluitakin.

Toivon, ettd voit kéyttdd kyselyyn hetken aikaasi ja tuot esille oman ndkemyksesi. Vas-
tauksesi antaa arvokasta tietoa mahdollisista kehityskohteista ja parannustarpeista. Vas-
taaminen on helppoa ja kestdd muutamia minuutteja.

Vastaukset tallentuvat kyselyjérjestelmaan nimettoména ja niitd kisitelldan luottamuksel-
lisesti. Tuloksia e1 pystytd yhdistdiméén yksittéisiin henkil6ihin.

Viimeinen vastauspdiva kyselyyn on 18.4.2017.

Vastaamisen voit aloittaa oheisesta linkista:

https://digiumenterprise.com/answer/...

Jos linkki ei aukea klikkaamalla, kopioi se selaimen osoiteriville hiiren avulla.

Lammin kiitos!

Ystavillisin terveisin

Maria Wallenius
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Kaikki vas-
PERUSTIEDOT taajat Ateriapalve- | Siivouspalve- | Kiint/raken-
(N=56) lut (N=16) lut (N=28) nus (N=12)
Valitse toimiala
Ateriapalvelut 29 % 100 % 0 % 0 %
Siivouspalvelut 50 % 0 % 100 % 0 %
Kiinteisto- ja rakennuspalvelut 21 % 0 % 0 % 100 %
Toimin esimiehena
Kylla 18 % 31 % 11 % 17 %
Ei 82 % 69 % 89 % 83 %
OPPIVAN ORGANISAATION PI- | Kaikki vas- i N .
KATESTI taajat Ateriapalve- | Siivouspalve- | Kiint/raken-
(N=56) lut (N=16) lut (N=28) nus (N=12)

temaattisesti.

Oppivan organisaation pikatesti / Koko organis

aation oppimisedellytyksia parannetaan sys-

Vaite kuvaa erinomaisesti nykyti-

laa 4 % 0 % 7 % 0 %
Vaite kuvaa hyvin nykytilaa 25 % 31 % 25 % 17 %
Vaite kuvaa jossain maarin nykyti-

laa 50 % 63 % 46 % 42 %
Vaite kuvaa huonosti nykytilaa 16 % 6 % 11 % 42 %
Vaite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa 5 % 0 % 11 % 0 %

taan meilla paljon.

Oppivan organisaation pikatesti / Oppimisen ja

rjestelmien/mallien rakentamiseen panoste-

Vaite kuvaa erinomaisesti nykyti-

laa 5 % 0 % 11 % 0 %
Vaite kuvaa hyvin nykytilaa 21 % 25 % 25 % 8 %
Vaite kuvaa jossain maarin nykyti-

laa 50 % 56 % 46 % 50 %
Vaite kuvaa huonosti nykytilaa 18 % 19 % 7 % 42 %
Vaite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa 5 % 0 % 11 % 0 %

Oppivan organisaation pikatesti

Oppimisen esteita pyritddan koko ajan tunnistamaan.

Vaite kuvaa erinomaisesti nykyti-

laa 2 % 0 % 4 % 0 %
Vaite kuvaa hyvin nykytilaa 29 % 38 % 25 % 25 %
Vaite kuvaa jossain maarin nykyti-

laa 50 % 50 % 50 % 50 %
Vaite kuvaa huonosti nykytilaa 14 % 13 % 14 % 17 %
Vaite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa 5 % 0 % 7 % 8 %

set oppimisen mahdollisuudet.

Oppivan organisaation pikatesti / Organisaatiossamme tyoskenteleville tarjotaan erinomai-

Vaite kuvaa erinomaisesti nykyti-

laa 9 % 13 % 7 % 8 %
Vaite kuvaa hyvin nykytilaa 34 % 56 % 25 % 25 %
Vaite kuvaa jossain maarin nykyti-

laa 36 % 19 % 46 % 33 %
Vaite kuvaa huonosti nykytilaa 18 % 13 % 14 % 33 %
Vaite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa 4 % 0 % 7 % 0 %

Oppivan organisaation pikatesti / Koen, ettd johto arvostaa oppimistani.




Vaite kuvaa erinomaisesti nykyti-
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laa 13 % 6 % 14 % 17 %
Vaite kuvaa hyvin nykytilaa 30 % 56 % 21 % 17 %
Vaite kuvaa jossain maarin nykyti-

laa 32 % 31 % 32 % 33 %
Vaite kuvaa huonosti nykytilaa 20 % 6 % 21 % 33 %
Vaite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa 5 % 0 % 11 % 0 %
Oppivan organisaation pikatesti / Johto tukee ja kannustaa oppimistani.

Vaite kuvaa erinomaisesti nykyti-

laa 18 % 31 % 11 % 17 %
Vaite kuvaa hyvin nykytilaa 30 % 56 % 29 % 0 %
Vaite kuvaa jossain maarin nykyti-

laa 23 % 0 % 29 % 42 %
Vaite kuvaa huonosti nykytilaa 25 % 13 % 25 % 42 %
Vaite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa 4 % 0 % 7 % 0 %
Oppivan organisaation pikatesti / Tunnen, ettda ammattitaitooni luotetaan.

Vaite kuvaa erinomaisesti nykyti-

laa 21 % 31 % 21 % 8 %
Vaite kuvaa hyvin nykytilaa 43 % 50 % 36 % 50 %
Vaite kuvaa jossain maarin nykyti-

laa 27 % 19 % 29 % 33 %
Vaite kuvaa huonosti nykytilaa 4 % 0 % 4 % 8 %
Vaite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa 5 % 0 % 11 % 0 %

Oppivan organisaation pikatesti / Esimiesteni esimerkki kertoo sen, ettda oppiminen on

meilla tarkeaa.

Vaite kuvaa erinomaisesti nykyti-

laa 16 % 13 % 18 % 17 %

Vaite kuvaa hyvin nykytilaa 25 % 44 % 21 % 8 %

Vaite kuvaa jossain maarin nykyti-

laa 38 % 38 % 36 % 42 %

Vaite kuvaa huonosti nykytilaa 18 % 6 % 18 % 33 %

Vaite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa 4 % 0 % 7 % 0 %

THE DIMENSIONS OF THE Kaikki vas-

LEARNING ORGANIZATION taajat Ateriapalve- | Siivouspalve- | Kiint/raken-
(N=56) lut (N=16) lut (N=28) nus (N=12)

Jatkuvien oppimismahdollisuuksien luominen /
mesti tehdyista virheistad ja erehdyksistd, jotta

Tilapalveluissa henkilot keskustelevat avoi-
niista voidaan oppia.

Lahes aina 7 % 0 % 11 % 8 %
4 34 % 44 % 21 % 50 %
3 39 % 50 % 32 % 42 %
2 16 % 6 % 29 % 0 %
Ei juuri koskaan 4 % 0 % 7 % 0 %

Jatkuvien oppimismahdollisuuksien luominen /
joita he tarvitsevat tyotehtavissdan tulevaisuudessa.

Tilapalveluissa henkil6t tunnistavat taitoja,

Lahes aina 9 % 0 % 14 % 8 %
4 41 % 56 % 32 % 42 %
3 36 % 38 % 32 % 42 %
2 13 % 6 % 18 % 8 %
Ei juuri koskaan 2 % 0 % 4 % 0 %

Jatkuvien oppimismahdollisuuksien luominen / Tilapalveluissa ihmiset auttavat toisiaan op-

pimaan.

Lahes aina

14 %

| 6 %

21 %

8 %
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4 36 % 69 % 18 % 33 %
3 30 % 25 % 29 % 42 %
2 11 % 0 % 18 % 8 %
Ei juuri koskaan 9 % 0 % 14 % 8 %

Jatkuvien oppimismahdollisuuks

ien luominen /

saada rahaa ja muita resursseja oppimisensa tueksi.

Tilapalveluissa henkildilla on mahdollisuus

Lahes aina 5% 6 % 7 % 0 %
4 13 % 13 % 11 % 17 %
3 34 % 38 % 29 % 42 %
2 27 % 25 % 36 % 8 %
Ei juuri koskaan 21 % 19 % 18 % 33 %

Jatkuvien oppimismahdollisuuks
siihen aikaa.

ien luominen /

Tilapalveluissa oppimista tuetaan antamalla

Lahes aina 7 % 0 % 7 % 17 %
4 25 % 38 % 21 % 17 %
3 38 % 50 % 29 % 42 %
2 21 % 13 % 29 % 17 %
Ei juuri koskaan 9 % 0 % 14 % 8 %

Jatkuvien oppimismahdollisuuks

ien luominen /

liittyvat vaikeudet oppimismahdollisuuksina.

Tilapalveluissa henkilot mieltavat tyohon

Lahes aina 2 % 0 % 0 % 8 %
4 21 % 25 % 14 % 33 %
3 50 % 50 % 50 % 50 %
2 23 % 25 % 29 % 8 %
Ei juuri koskaan 4 % 0 % 7 % 0 %
Jatkuvien oppimismahdollisuuksien luominen / Tilapalveluissa oppimisesta palkitaan.

Lahes aina 0 % 0 % 0 % 0 %
4 16 % 13 % 21 % 8 %
3 21 % 13 % 21 % 33 %
2 38 % 44 % 32 % 42 %
Ei juuri koskaan 25 % 31 % 25 % 17 %

Vuoropuheluun ja kyselyyn kann
avointa ja rehellista palautetta.

ustaminen / Ti

lapalveluissa ihmiset antavat toisilleen

Lahes aina 9 % 6 % 11 % 8 %
4 23 % 31 % 18 % 25 %
3 38 % 44 % 39 % 25 %
2 23 % 13 % 25 % 33 %
Ei juuri koskaan 7 % 6 % 7 % 8 %

Vuoropuheluun ja kyselyyn kann

ndikemyksid ennen oman kantansa ilmaisua.

ustaminen / Tilapalveluissa h

enkilot kuuntelevat muiden

Lahes aina 2% 0 % 4 % 0 %
4 27 % 25 % 21 % 42 %
3 32 % 50 % 29 % 17 %
2 32 % 19 % 39 % 33 %
Ei juuri koskaan 7 % 6 % 7 % 8 %

Vuoropuheluun ja kyselyyn kann

ustaminen / Ti

lapalveluissa rohkaistaan esittamaan kysy-

mys, "miksi", riippumatta tyéntekijdn roolista tai organisaatiotasosta.

Lahes aina 4 % 0 % 4 % 8 %
4 20 % 13 % 21 % 25 %
3 30 % 56 % 21 % 17 %
2 36 % 31 % 39 % 33 %
Ei juuri koskaan 11 % 0 % 14 % 17 %

Vuoropuheluun ja kyselyyn kannustaminen / Kun henkildt Tilapalveluissa esittdavat ndake-

myksensd, he kysyvat aina mydés muiden mielipidetta.
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Lahes aina 0 % 0 % 0 % 0 %
4 20 % 19 % 21 % 17 %
3 29 % 38 % 29 % 17 %
2 41 % 44 % 36 % 50 %
Ei juuri koskaan 11 % 0 % 14 % 17 %
Vuoropuheluun ja kyselyyn kannustaminen / Tilapalveluissa ihmiset kohtelevat toisiaan
kunnioittavasti.

Lahes aina 5 % 0 % 4 % 17 %
4 43 % 56 % 32 % 50 %
3 16 % 31 % 11 % 8 %
2 32 % 13 % 46 % 25 %
Ei juuri koskaan 4 % 0 % 7 % 0 %

Vuoropuheluun ja kyselyyn kann

muksen rakentamiseen toistensa valille.

ustaminen / Ti

lapalveluissa ihmiset kayttava

t aikaa luotta-

Lahes aina 2 % 0 % 4 % 0 %
4 27 % 38 % 18 % 33 %
3 36 % 44 % 32 % 33 %
2 27 % 19 % 32 % 25 %
Ei juuri koskaan 9 % 0 % 14 % 8 %

Yhteistyon ja ryhmdoppimisen edistaminen / Tilapalveluissa tiimeillda/ryhmilla on vapaus
muokata tavoitteitaan tarpeen mukaan.

Lahes aina 5 % 0 % 11 % 0 %
4 32 % 38 % 25 % 42 %
3 39 % 50 % 36 % 33 %
2 21 % 13 % 25 % 25 %
Ei juuri koskaan 2 % 0 % 4 % 0 %
Yhteistyon ja ryhmdoppimisen edistaminen / Tilapalveluissa kulttuuri-, rooli- ja muista
eroista huolimatta tiimit/ryhmat kohtelevat jasenidan yhdenvertaisina.

Lahes aina 5 % 0 % 7 % 8 %
4 46 % 56 % 39 % 50 %
3 25 % 38 % 18 % 25 %
2 21 % 6 % 32 % 17 %
Ei juuri koskaan 2 % 0 % 4 % 0 %

Yhteistyon ja ryhmdoppimisen edistaminen / Tilapalveluissa tiimit/ryhmat keskittyvat seka

ryhman tehtavaan etta ryhman hyvaan toimintaan.

Lahes aina 5 % 0 % 11 % 0 %
4 46 % 56 % 39 % 50 %
3 29 % 44 % 21 % 25 %
2 16 % 0 % 21 % 25 %
Ei juuri koskaan 4 % 0 % 7 % 0 %

Yhteistyon ja ryhméaoppimisen edistaminen / Tilapalveluissa tiimit/ryhmat arvioivat uudel-

leen mielipiteitdadn ryhmissa kdytyjen keskustelujen tai kerdtyn informaation perusteella.
Lahes aina 5 % 0 % 11 % 0 %
4 34 % 38 % 32 % 33 %
3 30 % 50 % 21 % 25 %
2 25 % 13 % 25 % 42 %
Ei juuri koskaan 5 % 0 % 11 % 0 %

Yhteistyon ja ryhmdoppimisen edistaminen / Tilapalveluissa tiimit/ryhmat palkitaan saavu-

tuksistaan tiimina tai ryhmana.

Lahes aina 0 % 0 % 0 % 0 %
4 9 % 6 % 14 % 0 %
3 20 % 6 % 25 % 25 %
2 39 % 50 % 32 % 42 %
Ei juuri koskaan 32 % 38 % 29 % 33 %
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Yhteistyon ja ryhmdoppimisen edistaminen / Tilapalveluissa tiimit/ryhmat ovat vakuuttu-
neita, ettd organisaatio tulee toimimaan niiden antamien suositusten perusteella.

Lahes aina 2 % 0 % 0 % 8 %
4 20 % 19 % 25 % 8 %
3 45 % 44 % 43 % 50 %
2 29 % 38 % 21 % 33 %
Ei juuri koskaan 5 % 0 % 11 % 0 %

Jarjestelmien luominen oppimisen tallentamiseen ja jakamiseen / Tilapalvelut kayttaa kak-
sisuuntaista viestintaa sadannollisesti. Ndita ovat esimerkiksi erilaiset palautejarjestelmat,

sahkoiset keskustelupalstat ja avoimet kokoukset.

Lahes aina 9 % 0 % 14 % 8 %
4 23 % 13 % 29 % 25 %
3 34 % 56 % 25 % 25 %
2 27 % 19 % 25 % 42 %
Ei juuri koskaan 7 % 13 % 7 % 0 %

Jarjestelmien luominen oppimisen tallentamise
saavat tarvitsemansa tiedon helposti ja nopeasti milloin tahansa.

en ja jakamiseen / Tilapalvelu

issa henkilot

Lahes aina 7 % 0 % 7 % 17 %
4 25 % 19 % 29 % 25 %
3 36 % 56 % 21 % 42 %
2 25 % 25 % 29 % 17 %
Ei juuri koskaan 7 % 0 % 14 % 0 %

Jarjestelmien luominen oppimisen tallentamise
ajantasaista tietokantaa.

joiden osaamisesta yllapidetdaan

en ja jakamiseen / Tilapalvelu

issa tyonteki-

Lahes aina 5 % 0 % 7 % 8 %
4 38 % 44 % 43 % 17 %
3 34 % 50 % 18 % 50 %
2 18 % 6 % 21 % 25 %
Ei juuri koskaan 5 % 0 % 11 % 0 %
Jarjestelmien luominen oppimisen tallentamiseen ja jakamiseen / Tilapalveluissa kehite-
taan mittareita tunnistamaan nykyisen ja odotetun suoritustason vadlisia eroja.

Lahes aina 2 % 0 % 0 % 8 %
4 18 % 6 % 29 % 8 %
3 39 % 63 % 32 % 25 %
2 30 % 31 % 21 % 50 %
Ei juuri koskaan 11 % 0 % 18 % 8 %
Jarjestelmien luominen oppimisen tallentamiseen ja jakamiseen / Tilapalveluiden koke-
mukset ja opetukset (lessons learned) ovat kaikkien tyontekijoiden saatavilla.

Lahes aina 4 % 0 % 7 % 0 %
4 18 % 19 % 21 % 8 %
3 29 % 31 % 21 % 42 %
2 36 % 44 % 32 % 33 %
Ei juuri koskaan 14 % 6 % 18 % 17 %

Jarjestelmien luominen oppimisen tallentamise
seen kdytettyd aikaa ja muita resursseja verrat

en ja jakamiseen / Tilapalvelu
aan koulutuksesta saatuihin hyotyihin.

issa koulutuk-

Lahes aina 4 % 0 % 4 % 8 %
4 18 % 6 % 29 % 8 %
3 39 % 69 % 25 % 33 %
2 29 % 25 % 25 % 42 %
Ei juuri koskaan 11 % 0 % 18 % 8 %

Ihmisten voimaannuttaminen yhteiseen visioon / Tilapalvelut

antaa tunnustu

sta aloitteelli-

suudesta.
Lahes aina 7 % 0 % 7 % 17 %
4 23 % 13 % 36 % 8 %
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3 27 % 31 % 25 % 25 %
2 25 % 31 % 14 % 42 %
Ei juuri koskaan 18 % 25 % 18 % 8 %
Ihmisten voimaannuttaminen yhteiseen visioon / Tilapalveluissa henkil6illa on mahdolli-
suus vaikuttaa tyotehtdviinsa.

Lahes aina 9 % 0 % 7 % 25 %
4 29 % 38 % 29 % 17 %
3 36 % 31 % 32 % 50 %
2 20 % 31 % 21 % 0 %
Ei juuri koskaan 7 % 0 % 11 % 8 %

Ihmisten voimaannuttaminen yhteiseen visioon / Tilapalveluissa tyontekijoilla on mahdolli-

suus vaikuttaa organisaationsa visioon.

Lahes aina 5 % 6 % 0 % 17 %
4 16 % 0 % 29 % 8 %
3 36 % 44 % 36 % 25 %
2 25 % 38 % 14 % 33 %
Ei juuri koskaan 18 % 13 % 21 % 17 %

Ihmisten voimaannuttaminen yhteiseen visioon / Tilapalveluissa henkildilla o

sadn tyotehtdvien vaatimat resurssit.

n kaytettavis-

Lahes aina 4 % 0 % 0 % 17 %
4 34 % 25 % 46 % 17 %
3 32 % 50 % 21 % 33 %
2 25 % 25 % 25 % 25 %
Ei juuri koskaan 5 % 0 % 7 % 8 %

Ihmisten voimaannuttaminen yhteiseen visioon / Tilapalvelut
via tyontekijoita.

tukee harkittuja riskeja otta-

Lahes aina 4 % 0 % 4 % 8 %
4 7 % 6 % 11 % 0 %
3 43 % 44 % 39 % 50 %
2 39 % 38 % 43 % 33 %
Ei juuri koskaan 7 % 13 % 4 % 8 %

Ihmisten voimaannuttaminen yhteiseen visioon / Tilapalvelut
siot eri ryhmien ja tasojen kesken.

rakentaa linjassa olevat vi-

Lahes aina 4 % 0 % 4 % 8 %
4 11 % 0 % 21 % 0 %
3 52 % 81 % 32 % 58 %
2 27 % 19 % 32 % 25 %
Ei juuri koskaan 7 % 0 % 11 % 8 %

Organisaation yhdistaminen ymparistoon / Tilapalvelut auttaa tyontekijoitaan tasapainotta-

maan tyon ja perheen asettamat vaatimukset.

Lahes aina 5 % 0 % 11 % 0 %
4 13 % 13 % 14 % 8 %
3 39 % 44 % 36 % 42 %
2 29 % 44 % 21 % 25 %
Ei juuri koskaan 14 % 0 % 18 % 25 %
Organisaation yhdistaminen ymparistoon / Tilapalveluissa ihmisid rohkaistaan ajattele-
maan maailmanlaajuisesti.

Lahes aina 2 % 0 % 4 % 0 %
4 14 % 0 % 21 % 17 %
3 36 % 38 % 39 % 25 %
2 36 % 56 % 25 % 33 %
Ei juuri koskaan 13 % 6 % 11 % 25 %

Organisaation yhdistaminen ymparistoon / Tilapalveluissa jokaista rohkaistaan tuomaan

asiakkaiden ndkemys padtéksentekojarjestelmaan.
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Lahes aina 5 % 13 % 4 % 0 %
4 21 % 6 % 25 % 33 %
3 45 % 81 % 32 % 25 %
2 21 % 0 % 29 % 33 %
Ei juuri koskaan 7 % 0 % 11 % 8 %

Organisaation yhdistaminen ymparistéon / Tila

tyontekijamoraaliin.

palvelut harkitsee paatoksiensa vaikutuksia

Lahes aina 2 % 0 % 4 % 0 %
4 25 % 13 % 29 % 33 %
3 38 % 69 % 25 % 25 %
2 25 % 19 % 29 % 25 %
Ei juuri koskaan 11 % 0 % 14 % 17 %

Organisaation yhdistaminen ymparistéon / Tila
tahojen kanssa tyydyttiakseen keskindisia tarpeita.

palvelut tyoskentelee yhdessa

ulkopuolisten

Lahes aina 4 % 0 % 0 % 17 %
4 34 % 13 % 39 % 50 %
3 36 % 63 % 25 % 25 %
2 25 % 19 % 36 % 8 %
Ei juuri koskaan 2 % 6 % 0 % 0 %

Organisaation yhdistaminen ymparistoon / Tila

palvelut kannustaa ongelmanratkaisuun yli

osastorajojen.

Lahes aina 9 % 0 % 11 % 17 %
4 21 % 6 % 29 % 25 %
3 38 % 56 % 21 % 50 %
2 27 % 38 % 32 % 0 %
Ei juuri koskaan 5 % 0 % 7 % 8 %

Oppimisen strateginen johtaminen / Tilapalveluissa johtajat tukevat oppimismahdollisuuk-
sia ja koulutuksia koskevia pyyntéja.

Lahes aina 18 % 31 % 11 % 17 %
4 38 % 31 % 36 % 50 %
3 23 % 25 % 21 % 25 %
2 18 % 13 % 25 % 8 %
Ei juuri koskaan 4 % 0 % 7 % 0 %

Oppimisen strateginen johtaminen / Tilapalveluissa johtajat jakavat ajankohtaista tietoa

muista alan toimijoista, alan trendeistd ja organisatorisista suuntauksista.

Lahes aina 4 % 6 % 0 % 8 %
4 32 % 31 % 36 % 25 %
3 30 % 50 % 21 % 25 %
2 21 % 6 % 25 % 33 %
Ei juuri koskaan 13 % 6 % 18 % 8 %

Oppimisen strateginen johtaminen / Tilapalveluissa johtajat v
organisaation vision toteuttamisessa.

altuuttavat muut auttamaan

Lahes aina 2% 0 % 0 % 8 %
4 29 % 25 % 32 % 25 %
3 43 % 63 % 32 % 42 %
2 20 % 13 % 21 % 25 %
Ei juuri koskaan 7 % 0 % 14 % 0 %

Oppimisen strateginen johtaminen / Tilapalveluissa johtajat ohjaavat ja valm

entavat alaisi-

aan.
Lahes aina 4 % 0 % 7 % 0 %
4 25 % 31 % 18 % 33 %
3 32 % 38 % 25 % 42 %
2 30 % 31 % 32 % 25 %
Ei juuri koskaan 9 % 0 % 18 % 0 %
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Oppimisen strateginen johtaminen / Tilapalveluissa johtajat etsivit jatkuvasti mahdolli-

suuksia oppia.

Lahes aina 7 % 6 % 4 % 17 %
4 23 % 31 % 25 % 8 %
3 38 % 44 % 32 % 42 %
2 27 % 19 % 29 % 33 %
Ei juuri koskaan 5 % 0 % 11 % 0 %

Oppimisen strateginen johtaminen / Tilapalveluissa johtajat v

armistavat, etta organisaa-

tion toiminta on yhdenmukaista sen arvojen kanssa.

Lahes aina 7 % 0 % 7 % 17 %

4 34 % 44 % 32 % 25 %

3 23 % 38 % 14 % 25 %

2 29 % 19 % 32 % 33 %

Ei juuri koskaan 7 % 0 % 14 % 0 %

.. .. Kaikki vas-
OPPIMISYMPARISTO taajat Ateriapalve- | Siivouspalve- | Kiint/raken-
(N=56) lut (N=16) lut (N=28) nus (N=12)

Oppimisymparisto / Tilapalveluissa uusia ideoita ja ehdotuksia pidetdan suuressa arvossa.

Taysin samaan mielta 13 % 0 % 18 % 17 %
Samaa mielta 27 % 38 % 21 % 25 %
Ei samaa tai eri mielta 46 % 63 % 36 % 50 %
Eri mielta 13 % 0 % 21 % 8 %
Taysin eri mielta 2 % 0 % 4 % 0 %

Oppimisymparisto / Tilapalveluissa henkildita kannustetaan kokeilemaan jatkuvasti uusia

asioita.

Taysin samaan mielta 7 % 0 % 7 % 17 %
Samaa mielta 43 % 56 % 50 % 8 %
Ei samaa tai eri mielta 34 % 38 % 25 % 50 %
Eri mielta 16 % 6 % 18 % 25 %
Taysin eri mielta 0 % 0 % 0 % 0 %

Oppimisymparisto / Tilapalveluissa kaikkien henkildiden, tehtavasta tai organisaatiotasosta
riippumatta, odotetaan ratkaisevan ongelmia ja tarjoavan ratkaisuja.

Taysin samaan mielta 2 % 0 % 0 % 8 %
Samaa mielta 41 % 44 % 46 % 25 %
Ei samaa tai eri mielta 41 % 50 % 36 % 42 %
Eri mielta 16 % 6 % 18 % 25 %
Taysin eri mielta 0 % 0 % 0 % 0 %

Oppimisymparisto / Tilapalveluissa tiimini/ryhmani jasenet ovat avoimia uusille ideoille ja

ehdotuksille.

Taysin samaan mielta 11 % 0 % 18 % 8 %
Samaa mielta 38 % 44 % 29 % 50 %
Ei samaa tai eri mielta 34 % 38 % 29 % 42 %
Eri mielta 18 % 19 % 25 % 0 %
Taysin eri mielta 0 % 0 % 0 % 0 %

Oppimisymparistd / Tilapalveluissa tiimissani/ryhmassani koulutuksessa kdayneet henkil6t
jakavat opitut asiat muiden tiimildisten tai ryhmaldisten kanssa.

Taysin samaan mielta 11 % 6 % 14 % 8 %
Samaa mielta 43 % 56 % 36 % 42 %
Ei samaa tai eri mielta 32 % 38 % 32 % 25 %
Eri mielta 11 % 0 % 11 % 25 %




Taysin eri mielta

4 %

0 %

7 %

0 %
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Oppimisymparisto / Tilapalvelut ei kannusta tyontekijoitaan yrittamaan tehtavia, joissa
tyontekijan suorituminen onnistuneesti on epavarmaa.

Taysin samaan mielta 2 % 0 % 4 % 0 %
Samaa mielta 14 % 0 % 21 % 17 %
Ei samaa tai eri mielta 48 % 50 % 43 % 58 %
Eri mielta 29 % 38 % 29 % 17 %
Taysin eri mielta 7 % 13 % 4 % 8 %

Oppimisymparistd / Tilapalveluissa henkiléiden on helpompi olla valittamatta ongelmista

kuin ehdottaa parannuksia.

Taysin samaan mielta 2 % 6 % 0 % 0 %
Samaa mielta 27 % 19 % 36 % 17 %
Ei samaa tai eri mielta 32 % 31 % 29 % 42 %
Eri mielta 34 % 44 % 32 % 25 %
Taysin eri mielta 5 % 0 % 4 % 17 %

Oppimisymparisto / Tilapalveluissa pysyvan tilanteen sdilyminen koetaan tarkeammaksi

kuin uusien asioiden oppiminen.

Taysin samaan mielta 2 % 0 % 4 % 0 %
Samaa mielta 18 % 25 % 18 % 8 %
Ei samaa tai eri mielta 43 % 25 % 50 % 50 %
Eri mielta 34 % 44 % 29 % 33 %
Taysin eri mielta 4 % 6 % 0 % 8 %

Oppimisymparisto / Tilapalveluissa tyotehtadviin osoitetaan he

niista ilman virheita.

nkilot, jotka suoriutuvat

Taysin samaan mielta 0 % 0 % 0 % 0 %
Samaa mielta 20 % 19 % 21 % 17 %
Ei samaa tai eri mielta 45 % 31 % 46 % 58 %
Eri mielta 25 % 31 % 21 % 25 %
Taysin eri mielta 11 % 19 % 11 % 0 %




