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Hiljaiset signaalit HRIS: yksi ratkaisu
organisaation inhimillisen paaoman
ja henkiléstotuottavuuden kehittamisessa
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ABSTRACT

The current article demonstrates how tacit
signals are used at human competence
recognition and how competence
development might affect on organizational
productivity. Article gives research information
to the competence and information based
human resource management, and finally to e-
HRM and HRIS in competence recognition and
management.

Tacit knowledge is experience based
knowledge that is difficult or impossible to
document or describe by words. Tacit signals are
personal, circumstances and item connected
guiding beliefs that arise from tacit knowledge.
Tacit signals are related to competences which
are important for strategy implementation and
productivity. Competences are measured by tacit
signals and developed systematically. Tacit signal
competence development process generates
improvement ideas and leads to optimal
development in practice. Action based research
study was done at large business enterprise
employing approximately 1000 workers.

Research indicates strong correlation between
measured competences and organization
productivity. Competence improvement process
seems to affect positively to the organization
productivity and growth. Growth was measured
by revenue and number of employees.
Organization productivity was measured by

HCROI (human capital return on investment)
which is salesmargin divided by employee costs.

It seems that tacit signal measurement guides
to the optimal development with minimal
organizational effort. Systematic and effectively
carried out organization competence
development increased working societies
innovativeness to solve the problems that inhibit
the effective working. Therefore tacit signal
competence development process seems to be
effective enough to improve organization
productivity.

Key words; competence, human resource
management, information management,
information system, productivity, tacit signal

JOHDANTO

Inhimillistd tai aineetonta padomaa osana organi-
satorista kokonaisuutta on tutkittu intensiivisem-
min alkaen 1960 luvun lopulta. Becker (1964) on
ehkd nakyvimmin lanseerannut organisaation hen-
kilostoon liitettavan padomakasitteen. Inhimillisella
padomalla tarkoitetaan ihmiseen usein aineettom-
asti liittyvan kapasiteetin ja kompetenssin koko-
naisuutta, joka inhimillisen toiminnan kautta voi
vélittyd voimavarana organisaation kayttoon. Tal-
laisen aineettoman padoman uskotaan saavan ai-
kaan merkittavan osan yrityksen kasvusta ja sen
arvon noususta (Lev 2004).
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Henkildstdon sitoutuvan padoman jalostaminen
liittyy organisaation kykyyn tehda hyvia suorituk-
sia nyt ja tulevaisuudessa (Lonnqvist ym. 2005).
Haastetta on myos siind, miten kyvykkyydet, kom-
petenssit ja niin sanottu hiljainen tieto voidaan
hyodyntaa organisaatiossa (mm. Spencer & Spen-
cer 1993, Kesti 2005). Hiljainen tieto viittaa inhimil-
liseen aineettomaan padomaan, jota voidaan hyo-
dyntaa kompetenssina eli kyvykkyytena ja kapasi-
teettina organisaatiossa. Kustannusten noustessa,
kilpailun kiristyessa ja monimuotoisuuden lisaan-
tyessd on henkilostoon liittyvaa tuottavuutta pysyt-
tava kehittdamaan ja hallitsemaan, jotta organisaa-
tion kannattavuus ja kilpailukyky sailyvat hyvana
(vrt. Hannula 1999; Stacey 2001). Voimakas panos-
tus organisaation kehittamiseen saattaa kuitenkin
aiheuttaa niin paljon kustannuksia ja tyota, ettd
kannattavuus voi laskea ennen tuottavuuden nou-
sua (Lonnqvist ym. 2005). Lyhytnakoisessa tarkas-
telussa kannattavuuden lasku johtaa paatoksen-
tekoa kustannusten sadstdmisen suuntaan. Tallin
usein myos oman toiminnan kehittdmisinvestoinnit
jaadytetdan. Siten tarvitaan vaihtoehtoisia mene-
telmid edelld mainittujen ongelmien ratkaisuun.

Ongelmana usein on vaikeus johtaa tai kehit-
taa henkiloston kyvykkyyksid ja aikaansaada positii-
vinen ihmisista ldhtevd muutos organisaation toi-
minnassa (Becker & Huselid 1998, Syvéjarvi & Sten-
vall 2003). Esimerkiksi Becker ja Huselid (1998)
toteavat, kuinka muutostilanteessa tarvitaan henki-
|6stovoimavarojen johtamista vallitsevan vaatimus-
tason edellytysten mukaisesti, jolloin tyén organi-
soinnista muodostuu keskeinen muutoksen turvaa-
ja ja toiminnallisen tehokkuuden mahdollistaja. Sy-
vdjarvi ja Stenvall (2003) korostavat myos henki-
|6stovoimavarojen johtamisen merkitystd ja kuin-
ka henkiloston ominaisuudet, kompetenssit ja toi-
mijakayttaytyminen ovat keskeisessa suhteessa or-
ganisaation menestykseen. Hattorin ja Lapiduksen
(2004) mukaan valitsemalla organisaatiotilanteisiin
sopivat yhteistoiminnan muodot ja investoimalla
luottamukseen seka henkiloston yhteisollisyyden
kehittdmiseen, voidaan saada aikaan toimijoista
lahtevdd menestysta. Toisaalta kehittdminen voi-
daan kokea vaikeaksi ja liikaa resursseja vievaksi
toiminnaksi, jonka yhteys taloudellisiin tuloksiin
koetaan epaselvina. (Ylostalo 2005).

Organisaation kyvykkyyksien kehittamisen ei tu-
lisi olla lyhytjanteista, sattumanvaraista ja projekti-
luonteista toimintaa. Francis (2003) toteaa, ettd toi-
mijat ovat hyvin erilaisia ja siksi tarvitaan henkilos-
toén suunnitelmallista, monipuolista, osaavaa ja kes-
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kustelevaa johtamista, jotta dynaamisessa organi-
saatioymparistossa voidaan ylipaatansa menestya.
Organisaation tuottavuuden ja kilpailukyvyn kehit-
taminen kyvykkyyksia parantamalla onkin osa pit-
kajanteistd strategista henkilostovoimavarojen joh-
tamista. Strategisen suunnitelman tulisi olla jatku-
vasti pdivittyvd ja vahintaan S5-vuoden mittainen,
jolloin on mahdollista saavuttaa pysyvaa kilpailu-
etua (Collins 2001).

Organisaation henkilostolahtoisessa johtamises-
sa on mahdollista hyodyntaa informaatioteknolo-
giaa. Pelkka informaatioteknologian kayttdminen
ei kuitenkaan valttdmatta tuo toivottua kehitysta,
vaan hyotyjen saaminen edellyttdd my6s organi-
saation toimintatavan muuttamista henkildstosi-
donnaisia tydtapoja ja -menetelmia kehittamalla
(Stone ym. 2006; Kesti ym. 2008). Henkiloston ke-
hittamistarpeet ja -ideat voidaan selvittaa esimer-
kiksi hiljaiset signaalit E-HRM ratkaisulla, jolloin
tulokset saadaan responsiivisesti ja reaaliajassa
(Kestiym. 2008). N&in organisaation toimintaa pa-
rantavat toimenpiteet saadaan kdyntiin nopeasti.
Hiljaiset signaalit mittaus yhdistettyna sahkoiseen
analysointityokaluun muodostavat tehokkaan HRIS
jarjestelman (Human Resource Information System).

Suunnitelmallisten ja toimivien HRIS kaytantojen
avulla organisaatiossa on mahdollista saada kayn-
tiin kehittavat toimenpiteet nopeasti ja tehokkaasti.
Parhaimmillaan HRIS voi luoda edellytyksid nope-
aan organisaation tuottavuuden parantamiseen
kohtuullisen pienilla kustannuksilla. HRIS:n avulla
organisaation kehittaminen voidaan liittda osaksi
organisaation johtamisjarjestelmaa (vrt. Zhang &
Li2002, Stone ym. 2006), jolla systemaattisesti pa-
rannetaan sekd henkiloston kyvykkyyksid ettd orga-
nisaation liikketaloudellisia tuloksia. Tuottavuuden
nousua voidaan saada aikaan myos laatukustan-
nuksia vahentamalla. Esimerkiksi kauppa- ja teolli-
suusministerion teettdmien tutkimusten mukaan
yritysten tiedossa olevat laatukustannukset ovat
keskimaarin 6 % liikkevaihdosta ja suurimpana te-
kijana laatukustannuksiin pidetaan organisaation
toiminnassa esiintyvaa sahldysta, joka aiheuttaa
paljon turhalta tuntuvaa ty6ta kuten etsimistd, ha-
kemista ja korjaamista (Andersson ym. 2004). Jat-
kuvaan menestykseen panostaville organisaatioil-
le on tunnusomaisia toimintatapoja, mutta Suo-
messa vain noin 4 % kykenee systemaattisesti hyo-
dyntdmdan naita tyon uusia organisointitapoja
(Ylostalo 2005). Useimmiten uudistusten ja muu-
tosten vaativat panostukset ovat niin tyolaita, ettd
ne lyhyelld aikajanteelld nayttavat pikemminkin ku-
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Juttavan resursseja, jotka pitaisi kdyttaa operatiivi-
seen tuottavaan toimintaan (Ylostalo 2005).

Henkildstéldhtodistd tuottavuutta on yritetty mi-
tata tunnusluvuilla, kuten myynti, myyntikate, hen-
kilostokulut (sis. palkat sivukuluineen ja eldkeme-
not), vaihtuvuus, poissaolot ja henkildstdmaéra
(Kesti 2007). On tirkead, etta henkilostd voi kyvyk-
kyyksilldanvaikuttaa seurantamittareihin. On mah-
dollista ajatella, ettd kyvykas henkilostd parantaa
organisaation toimintaa liiketoimintalahtoisesti
esimerkiksi myymalla enemman tai kayttamalla te-
hokkaammin aineet, materiaalit ja ostopalvelut,
jolloin myyntikate paranee. Henkildstétuottavuu-
den yleisena indikaattorina voidaan pitda HCROI:ta
(Human Capital Return On Investment), joka saa-
daan jakamalla myyntikate henkilostokuluilla (Fitz-
enz 2000).

Hyvin henkilosto- ja asiantuntijavaltaisessa jul-
kishallinnossa inhimillisen paddoman ja henkilosto-
tuottavuuden kehittaminen ovat myos yha keskei-
semmalla sijalla. Henkilostotuottavuus on tarkea
julkishallinnossa, jossa esimerkiksi tilaaja-tuottaja-
mallin mukaan haetaan kustannustehokkaampia
tapoja kuntien palvelutuotantoon. Julkishallinnon
uudelleenjérjestelyilld haetaan parempaa organi-
saation suorituskykya jolloin vaarana voi olla, ettd
henkilsto ei kykenekdan sopeutumaan vaadittuun
muutokseen. Siten tieto inhimillisestd padomasta,
sen kyvykkyydesta ja toiminnan tilasta on merki-
tyksellista. Vastaavasti toimintatapojen muutoksissa
on perusteltua seurata henkildstétuottavuuden
tunnuslukuja ja panostaa henkiloston kyvykkyyk-
sien kehittdmiseen.

Tutkimustehtdvd, -menetelma
ja -aineiston kuvaus

Taman artikkelin haasteena on tunnistaa vaikeasti
hahmotettava yhteys henkildston toiminnan ja sen
kyvykkyyden seka henkilostolahtoisen tuottavuu-
den kanssa. Lisdksi pyritadn selvittimaan, kuinka
hyvin henkiléstévoimavarojen johtamista voidaan
toteuttaa hiljaisia signaaleja mittaamalla ja analy-
soimalla. Tutkimus on hyvin ajankohtainen, sill3
henkildston toiminnan tuottavuutta on perintei-
sesti ollut vaikea lahestya, asiasta on kohtuullisen
vdhén tutkimusta ja toisaalta johdon tietojarjestel-
mat ja HRIS jarjestelmat ndiden osana kehittyvit
vauhdilla. Artikkelin tutkimustehtivd muodostuu
seuraavista kysymyksista:
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Miten organisaation kyvykkyyksien kehittyminen
kytkeytyy henkilstétuottavuuteen?

Miten organisaatioita voidaan systemaattisesti
kehittda hiljaiset signaalit HRIS avulla?

Tutkimus edustaa toimintatutkimusta, jossa on
kéytetty hiljaiset signaalit HRIS menetelmaa (Tacit-
signal HRIS) organisaation kyvykkyyksien kehitts-
miseen (Kesti ym. 2008). Toimintatutkimuksessa
pyritddn muuttamaan tutkittavaa todellisuutta,
ottamalla kdytdnnossa toimivat ihmiset aktiivisiksi
osallistujiksi tutkimuksessa (Kuula 1999). Koska
halutun muutoksen aikaansaamisen lisiksi yhtena
keskeisind tavoitteina on valitun teorian testaami-
nen ja edelleen kehittdminen, on kyseessd myos
tutkimussuuntautunut toimintatutkimus (vrt. Jyr-
kama 1978).

Kyvykkyyksien kehittdminen voidaan tehokkaas-
ti toteuttaa mittaamalla henkiloston kehittamisna-
kemyksia hiljaiset signaalit mittausmenetelmalla,
tekemilla laadullista aineistoldhtoista analyysié ja
arvioimalla kokonaisuutta, jotka yhdessa ohjaavat
organisaatiossa henkilostovoimavarojen johtamisen
toimenpiteisiin. Erilaisista menetelmallisista lahes-
tymistavoista koostuvat kehittamisen vaiheet ovat
valmistelu, mittaus, analyysi, kehittaminen, seuran-
ta ja arviointi. HRIS kokonaisuus rakentuu siten me-
netelmatriangulaation periaatteilla (Patton 2002),
jonka myota se kytkeytyy kokonaisvaltaiseen orga-
nisaation kehittdmisen prosessiin. N&in toimimalla
pyritdan luomaan HRIS ratkaisu (kehittamisproses-
si), jonka avulla kohderyhman kyvykkyyksia voidaan
parantaa mahdollisimman tehokkaasti ja luotetta-
vasti tilanteeseen sopivilla toimenpiteilld. HRIS pal-
velee siten strategista henkilostjohtamista (SHRM),
jonka tavoitteena on aktivoida toimintaa, jolla johto
ja henkilostd voivat kehittda organisaation henki-
[6stévoimavaroja (mm. Francis 2003).

Organisaation henkildstoldhtoinen kehittamis-
prosessi etenee seuraavien vaiheiden mukaisesti.
Ensin valmistellaan kehittamisprosessi sopimalla
johdon ja henkildston edustajien kanssa keskeiset
kyvykkyydet, joissa halutaan onnistua (HRIS valmis-
telu). Seuraavassa vaiheessa keratdan tyoyhteiso-
kohtainen kollektiivinen kehittdmiseen ohjaava tie-
to hiljaiset signaalit kyselyilld (HRIS mittaus), jonka
jélkeen tulokset kaydaan lapi johdon kanssa ja laa-
ditaan tilanneanalyysi organisaation kyvykkyyksista
sekd strateginen toimenpidesuunnitelma (HRIS
analysainti). Neljdnnessa vaiheessa jokaisessa koh-
deryhmadssd kdydaan tyontekijoiden ja esimiesten
kanssa lapi omat kehittamistulokset, ideoidaan ja
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sovitaan yhdessa konkreettiset toteutettavat toi-
menpiteet (HRIS kehittdminen). Tamin jalkeen tue-
taan ja seurataan toimenpiteiden toteuttamista
seurantakaynneilla ja tukipalveluilla (HRIS seuran-
ta). Organisaation kehittdmisprosessin viimeinen
vaihe on arviointi, jossa tarkastellaan kehittamisen
vaikutuksia henkiléstdtuottavuuteen ja organisaa-
tion toimintaan (HRIS arviointi).

Tutkimuksen kohdeorganisaationa oli henkilés-
tomddaraltaan hieman yli 1000 hengen yritys. Tut-
kimukseen osallistui 20 tulosvastuullista yksikkoa
(kohderyhmaa) eripuolilta Suomea. Naiden orga-
nisaation erillisten tulosvastuullisten yksikéiden
koko vaihteli 15-125 tydntekijan valilla. Keskimas-
réinen yksikkokoko oli 54 tyéntekijaa. Kohdeor-
ganisaatio on vakiinnuttanut toimintansa ja sen
yksikoissa tydskennellddn varsin keskusohjatusti.
Lahtokohtaisesti kaikissa yksikdissa on henkiléston
perusosaaminen toisiaan vastaavalla tasolla ja yk-
sikdt muodostavat keskenddn vertailukelpoisen
tutkimuskohdejoukon.

Tutkimuksessa on seurattu kohdeorganisaation
tulosvastuullisten yksikiden kasvua ja henkilosts-
tuottavuuden tuloskorttien muutosta suhteessa
mitattuihin kyvykkyyksiin. Tutkimustapauksessa so-
vitut mitattavat kyvykkyydet olivat esimiestoiminta,
toimintakulttuuri, asiakaspalveluosaaminen ja tie-
dottaminen. Henkilosto vastasi sahkaisiin toimin-
taa ohjaaviin kyselyihin selaimen kautta. Tulokset
kerattiin yhteiseen tietokantaan, josta ne analysoin-
tiin hiljaiset signaalit analysointimenetelmalld tys-
yhteisdkohtaisiin kehitysviuhkoihin. Jokainen kyvyk-
kyys analysoitiin erikseen jokaista tydyhteisoa kohti.
Kaikissa tyoyhteiscissa toteutettiin mittaukseen
perustuva kyvykkyyksien kehittamisprosessi.

HRIS tarjosi tydyhteisdkohtaisiin kehittamispa-
lavereihin optimaaliset kehittdmiskohteet ja toimin-
taa ohjaavan kollektiivisen tiedon toimenpiteiden
sopimiseen. Palaverissa tarkasteltiin kollektiiviset
kehittamisnakemykset ja ideat, joista yhdessa muo-
dostettiin konkreettisia parantavia toimenpiteita.
Toimenpiteista valittiin jokaisessa tydyhteisdssa noin
nelja kehittamistoimenpidetts, joita tydyhteisot iah-
tivat toteuttamaan esimiehen tai esimiesten tuke-
mana. Tama tyoyhteison kehittamispalaveri kesti
2-3 tuntia. Muutaman kuukauden kuluttua pidet-
tiin jokaisessa tydyhteisdssa seurantapalaveri. Seka
kehittdmispalaveri ettd seurantapalaveri tehtiin
asiantuntijan toimesta samalla systemaattisella ta-
valla.

Vuoden kuluttua ensimmaisestd mittauksesta
tehtiin hiljaiset signaalit toistomittaus, joka kayn-

nisti uuden organisaation kyvykkyyksien kehitts-
misprosessin kehittamis- ja seurantapalavereineen.
Henkildstétuottavuuden tuloskortteja seurattiin
ennen tutkimusta ja tutkimusvuoden jalkeen. Ky-
vykkyyksien Izhtétasoa verrattiin mittausta edelts-
vén vuoden henkildstotuottavuuden tuloksiin. Ky-
vykkyyksien kehittyminen saatiin toistomittaukses-
ta, jonka vali siis oli 12 kk. Toistomittauksen tulok-
sia verrattiin toimintatutkimuksen aikana syntynei-
siin liiketoiminnan tuloksiin.

Katsaus teoreettiseen taustaan

Henkildstévoimavarojen hallintaa voidaan hahmot-
taa monin eri tavoin. Erilaiset lahestymistavat voi-
vat liittyd muun muassa teoreettiseen nikemyk-
seen, henkiléston toimintaan, johtamiseen jne.
Tassa artikkelissa lahestytaan henkiléstovoimava-
roja holistisesta nakodkulmasta ja muodostetaan
yleisesti kaytantéon sovellettava pluralistinen or-
ganisaation kehittamisratkaisu, joka mahdollisim-
man hyvin yhdistda eri ldhtékohdista nousevia
henkilostojohtamisen nakemyksia.

Liiketoiminnan menestystekijat ja organisaatioi-
den toimintatavat ovat ratkaisevasti muuttuneet
1970-luvulta tahan paivaan. Muutosnopeuden kas-
vaessa on organisaatioiden kyvykkyyksien pitkajan-
teinen kehittamisen entista tarkeampaa (Anders-
son ym. 2004). Organisaatioilta vaaditaan tunne-
alykkyytta (emotional intelligence), jonka avulla
henkil6ston suorituskyky ja muutokseen sopeutu-
minen paranevat (Goleman 1998). Organisaation
on hyva tunnistaa sille tarkeat kyvykkyydet, jotta
se voi kehittaa niihin liittyvaa tunnealya ja raken-
taa kyvykkyyksista kompetensseja. Mikali valittu-
jen kyvykkyyksien kehittdminen vaikuttaa suotui-
sasti organisaation liiketoiminnan tuloskortteihin,
soveltuvat ne tasapainotetut tuloskorttimittariston
(BSC) kasvun ja kehittymisen mittareiksi (Kaplan &
Norton 1996).

Organisaation kehittaminen tarkoittaa syste-
maattisesti johdettua ja koko henkildstod koske-
vaa organisaation kyvykkyyksien parantamista
(French & Bell 1999). Kehittdminen vaatii muutok-
sen toteuttamista mitattujen kehittamistarpeiden
mukaan. Kaikkein parhaita asiantuntijoita ovat or-
ganisaatiossa tyoskentelevat tyontekijat, joilla on
kertynyt paljon tyohon liittyvda hiljaista tietoa
(Nonaka & Takeuchi 1995). Hiljainen tieto (tacit
knowledge) on kokemusten ja perehtymisen kautta
syntynytta tiedostamatonta osaamista ja taitoja,
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joita on vaikea pukea sanoiksi (Nonaka & Takeuchi
1995). Tyéntekijdiden omaama hiljainen tieto on
organisaation kannalta elintarkeda. On kuitenkin
huomioitava, ettd osa hiljaisesta tiedosta on organi-
saation kannalta haitallista. Ne voivat esimerkiksi
yllapitaa erilaisia puolustusmekanismeja, jotka es-
tdvat organisaation kehittymista (Senge 1990).
Onkin erittdin tarkeaa, etta kehittdminen toteute-
taan ja kohdennetaan siten, ettd edistetdan orga-
nisaation toivottua positiivista kehitysta. Tehokas
organisaation kehittaminen on ratkaisukeskeista ja
kohdistuu toivottujen kyvykkyyksien vahvistami-
seen (Kesti ym. 2008).

Kyvykkyyksien kehittamistarpeet voidaan mita-
ta hiljaiset signaalit HRIS menetelmalla (Kesti ym.
2008). Hiljaiset signaalit ovat toimintaa ohjaavia
mielipiteita ja tuntemuksia, jotka kumpuavat hen-
kilon hiljaisesta tiedosta (Kesti ym. 2008). Kun ke-
hittamistarpeet on mitattu toimintaa ohjaavasti,
voidaan muutos toteuttaa tehokkaasti. Muutok-
sen sujuva toteuttaminen vaatii kayttaytymistieteen
tuntemusta seka kaytannon toimenpiteita, joilla
aktivoidaan organisaation kehittyminen (French &
Bell 1999). Mitatut ja kehitettavat kyvykkyydet vai-
kuttavat henkilostotuottavuuden tuloskortteihin.

Kontingenssisen painotuksen mukaan organi-
saatioissa on paljon muuttujia eli ei ole olemassa
yhtd optimaalista organisaatiorakennetta tai toi-
menpidettd, joka toisi toivotun paremman suori-
tuskyvyn (Fiedler & Garcia 1987). Organisaation
rakenne esimerkiksi on vain mahdollistava tekija,
joka ei missaan tapauksessa yksistaan riitd organi-
saation suorituskyvyn parantamiseen (Drucker
1989, Heller 1996, Forte 1986). Lee (2007) esittaa
holistista henkiléstévoimavarojen hallinnan nako-
kulmaa osana henkiléstdjohtamista eli kokonais-
valtaista ja eri lahtokohdista nousevaa ajattelua.
Syvéjarvi ym. (2007) korostavat psykologisen joh-
tamisen, tajunnallisten kokemusten ja vaihtelevien
tilannetekijoiden merkitysta henkildston toimin-
taan. Alasoini (2007) on viitannut siihen, kuinka
yleispatevia henkilostovoimavarojen johtamisen
keinoja ei valttamatta ole, vaan suorituskyvyn yh-
teyteen on liitettdvissé tilannekohtaisesti yhteen-
sopivia ratkaisuja. Optimaalisia kehittamistoimen-
piteitd ei yleensd voida maarittaa etukdteen ilman
syvillistd perehtymista tilanteeseen, toimintaan ja
tyontekijéihin. Jokainen ryhma on uniikki ja vaatii
omanlaisensa toimenpiteet, silld toimintaan vaikut-
tavia syy-seurausmuuttujia on niin paljon.

Kesti (2005) maérittelee henkildstdtuottavuu-
den virtausmallissa tarkeiksi tydyhteison kyvykkyyk-
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siksi esimiestoiminnan, toimintakulttuurin, osaami-
sen sekd sisdisen viestinnan. Johtaminen ja toimin-
takulttuuri ovat asiantuntijoiden mukaan kyvyk-
kyyksid, jotka pitaisi erityisen tarkasti selvittaa, jos
halutaan vahentda tydperdista haitallista stressia
(Lucas 2003). Tutkimukset osoittavat, etta esimer-
kiksi tavoitteet, perustehtava, palkitseminen, kan-
nustus ja henkildstosta valittdminen korreloivat
tuottavuuden kanssa (Buckingham & Coffman
1999). Taatila (2004) on organisaation kompetens-
situtkimuksessa todennut kompetenssien kdsitta-
van ominaisuuksia, jotka ulottuvat organisaation
syvarakenteisiin eikd pelkdstadan nakyvaan osaami-
seen. Kompetenssit ovat mitattuja kyvykkyyksig,
joita mittausten perusteella parannetaan syste-
maattisesti (Kesti 2005). Hiljaiset signaalit voidaan
ajatella organisaation kyvykkyyksien kehittamismit-
tareina, joiden awulla parannetaan henkil&storiip-
puvaisia organisaation kompetensseja (esim.
Spencer & Spencer 1993).

Laajan tyotyytyvaisyyskyselyn mukaan parhaiten
tuottavissa organisaatioissa on korkein tydtyytyvai-
syys (Buckingham & Coffman 1999). Toinen selvi-
tyksen 16ydos oli, etta tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa
eniten oma tydyhteisd ja sen esimies. Toisaalta
Bassett (1994) toteaa, ettd paradigma tyytyvadinen
tyontekija on tuottava tydntekija, ei toimi, vaan ky-
seessd on paljon tata yleistystd monimutkaisempi
ilmid. Tyotyytyvaisyys vaikuttaisi kuitenkin olevan
edellytys korkeaan motivaatioon ja suorituskykyyn
(Becker & Huselid 1998; Gibson ym. 2003).

Organisaation eri osille sopivien kehittamistoi-
menpiteiden selvittdminen ja toteuttaminen perin-
teisilld konsultointimenetelmilld kuten haastatte-
lut, ryhmatyét ja aivoriihet ovat liian tyolaita (Hayes
2002). Koska kaikki tyontekijat ovat tietotyolaisia,
pitdisi kehittaminen ulottaa kaikkiin tydntekijoihin,
jolloin saavutetaan merkittava vipuvaikutus tuot-
tavuuden kehittymisessa. Tyontekijan nakemyksia
hyddyntévat perinteiset ilmapiirikartoitukset ovat
liian yleisluontoisia ja nostavat esiin ongelmia,
mutta eivat ohjaa niiden ratkaisemiseen. Johtami-
nen vaikeutuu ja voi ajautua henkildiden vlisiin
konflikteihin, mikali korjaavien toimenpiteiden so-
pimisesta ei paasta yksimielisyyteen (Minzberg
1991; Hansen ym. 1999). Jos ongelmien ratkaise-
miseen valitaan vaarat toimenpiteet, voivat ongel-
mat pahentua entisestadn. Esimerkiksi esimiehen
paivittdisjohtamisessa esiintyva ongelma voi joh-
tua siitd, ettd esimies ei ole riittavasti lasna tai siitd,
ettd esimies toimii epaasiallisesti.

Hiljaiset signaalit menetelmassa ei niinkaan mi-
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tata tydtyytyvaisyyden tilaa, vaan siind mitataan ky-
vykkyyksien kehittamistarvetta toimintaa ohjaavalla
asteikolla. Hiljaiset signaalit menetelman mukaan
paras inhimillinen suorituskyky syntyy silloin, kun
kyvykkyydet ovat vaatimuksiin nahden kunnossa.
Tallsin kyvykkyydessa ei havaita kehittamistarpeita
(Kesti ym. 2008), Strategisena henkildstévoima-
varaan ja kyvykkyyksiin liittyvand oletuksena on,
etta mikali suorituskykyyn vaikuttavissa kyvykkyyk-
sissa havaitaan kehittamistarpeita niin henkilos-
téperustaista suorituskykya voi kehittaa kyvykkyyk-
sia tunnistamalla ja parantamalla (mm. Garavan
2007; Lee ym. 2007).

Senge (1990) korostaa, etta paras osaaminen
syntyy ryhmdssa, silloin kun se kykenee kollektiivi-
sesti jakamaan ajatuksia ja kiteyttdmaan ne toimen-
piteiksi. Eli ryhma kykenee ensinnékin avoimeen
dialogiin, jossa lisitaan ongelmaan liittyvaa koko-
naisndkemysta ja tietdmysta. Toiseksi ryhman tay-
tyy kyeta neuvottelemaan yhteinen nakemys siitd,
milla valituilla toimenpiteilld ongelma ratkaistaan.
Oikeiden ongelmien ldytaminen on tietenkin avain-
tekija, joka vaatii toiminnan ja tavoitteiden reflek-
tointia ja palautteen kerdamista. Sengen (1990)
mukaan tavoitteiden mukaisen toiminnan kayn-
nistdmisen ja aktivoimisen (reinforcing) lisaksi tar-
vitaan toimintaa ohjaavaa kehittamispalautetta
(balancing feedback). Tama kyvykkyyden tasapai-
notilaan ohjaava palaute voi johtaa oppimis- ja ke-
hittamisprosessiin, jossa haluttu kyvykkyys optimoi-
daan situaatioon sopivaksi ja samalla myos yksilol-
le itselleen luontuvaksi (Syvéjarvi ym. 2007; Neck
& Manz 2007).

Argyriksen (1985) tekeman tutkimuksen mu-
kaan ero huipputiimin ja keskivertotiimin vélilla on
niiden kyvyssa kohdata ja ratkaista ristiriitoja. lhmi-
set rakentavat luonnostaan suojautumismekanis-
meja ja rutiineja (defensive reasoning), joilla pyri-
taan minimoimaan epionnistumisen ja hapedn
tunteet (Argyris 1985). Ristiriitojen ja ongelmien
kyseenalaistaminen estaa meitad oppimasta. Senge
(1990) kuvaa tata niin, etta voimakkaat suojautu-
mismekanismit tukkivat ryhman energiavirran, joka
voisi muuten johtaa ratkaisuihin ja yhteiseen oppi-
miseen. Sisainen kilpailu voi johtaa osaoptimointiin,
jolloin tuloksena on kokonaisuuden kannalta tar-
kedn tiedon panttaaminen ja kyvyttomyys hallita
vaadittavia kokonaisuuksia. Tama voi aiheuttaa tyd-
moraaliin rapautumista, johdon luottamuksen puu-
tetta sekd tuottavuuden laskua (Gretton 1993).

Muutospaineessa olevassa tyoyhteisdssa luova
jannite muodostaa erilaisia ristiriitoja, joissa on

energiaa. Ristiriidat ovat siten hyva asia, joka mah-
dollistaa toivotun kehittymisen. Avaintekijana on
ristiriitojen rakentava kasittely. Jos ristiriidat kye-
taan kasittelemaan ja ratkaisemaan, jolloin sovittu-
jen toimenpiteiden toteutumisen myéta syntyy on-
nistumisen elamyksid, lisdantyy ryhman intoener-
gia. Vastaavasti jos ryhma ei kykene tunnistamaan
piilevia ristiriitoja tai niita vahatellaan voi ristiriidois-
sa oleva negatiivinen energia patoutua organisaa-
tioon negatiivisella tavalla (vrt. Gibson ym. 2003).
Mikali naita ratkaisemattomia ristiriitoja on liikaa,
purkautuu niihin latautunut negatiivinen energia
yleensa esimerkiksi henkildiden valisina konfliktei-
na, joka sy® ryhman tuottavuutta. Goleman (1998)
on todennut, etta tuottavuudessa voi olla jopa 12-
kertainen ero parhaiten ja heikoiten tuottavien
tydntekijoiden valilla, kun tehtavat ovat kohtuulli-
sen vaativia. Usein tama ero nakyy ryhman kyvyssa
innovoida uusia ratkaisuja, joilla parannetaan laa-
tua, asiakastyytyvaisyytta ja kilpailukykya.

Goleman (1998) tutkimukset huipputuottavista
ryhmista osoittavat, etta samalla osaamistasolla ole-
vien tydyhteisdjen erot tuottavuudessa johtuvat
niiden kyvyissd onnistua emotionaalisen alykkyy-
den hyddyntimisessa kdytannossa. Talldin ne ovat
onnistuneet seuraavissa tekijoissa:

» hyva tilannetaju toiminnasta, joka ohjaa paa-
téksentekoa.

» tieto omista kyvyista ja hyva perusta terveel-
le itsetunnolle.

= ristiriitojen rakentava kasittely, jossa tydnte-
kijpiden nakemyksid arvostetaan ja otetaan
huomioon, kun edetadan yhteisiin tavoittei-
siin.

= hyva ryhmahenki, jossa hyvaksytaan erilaiset
yksilot voimavarana

= vuorovaikutteinen ja valmentava esimiestoi-
minta

Emotionaalinen alykkyys kasittaa ihmiskeskeisia tai-
toja, joita esimerkiksi ovat itsetunto, itsekuri, mo-
tivaatio, empatia seka sosiaaliset taidot (mm. Salo-
very & Meyer 1990; Spencer & Spencer 1993; Syva-
jarvi & Stenvall 2003). Voidaankin perustellusti olet-
taa, ettd emotionaalista alykkyytta voidaan parhai-
ten kehittaa rakentavassa sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa ryhmassa, sen jasenten kollektiivisen hil-
jaisen tiedon perusteella. Tassa yhteydessa myos or-
ganisaatioelaman kokemuksilla on merkityksensa.
Koska oman toiminnan parhaita asiantuntijoita
ovat organisaatiossa tydskentelevat ihmiset, joilla
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on toivotun muutoksen sujuvaan toteuttamiseen
tarvittava hiljainen tieto, on jokaisen tyontekijan
ndkemysten huomioiminen oleellisen tarkeda (No-
naka & Takeuchi 1995). Nonaka & Konno (1998)
kuvaavat prosessin, joka vaiheittain jalostaa ryh-
maén hiljaisen tiedon nakyvaksi osaamiseksi. Siind
hiljaisen tiedon jalostuminen kaytantdon tapahtuu
sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla (sosialisaation,
ulkoistaminen, yhdistdminen, sisdistaminen). Bre-
dekamp & Rosegrant (1992) kuvaavat uuden tie-
don synnyttdmisen vaiheina, jossa tietoisuuden he-
radminen johtaa tutkimiseen, jonka my&ta tietoja
vertaillaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jolloin
parhaat ideat jalostuvat kdytantodn sovellettaviksi.

Merkityksellisid HRIS menetelman my6ta synty-
vid etuja ovat myds henkilén omat tuntemukset ja
tiedot kyvykkyyksistaan. Talldin edellytykset toimia
tuottavammin ja kyvykkd@mmin parantuvat (vrt.
Neck & Manz 2007). Hiljaisiin signaaleihin perus-
tuva HRIS tarjoaa organisaation kehittamiseen hen-
kilstdn nakemyksen, jonka tavoitteena on kyvyk-
kyyksien monitasoinen kehittdminen. Delany (2001)
mukaan henkildstdn ndakemykset pitda saada oh-
jaamaan paatdksentekoa, yhta tarkedna tekijana
kuin taloudelliset ennusteet. Organisaation kehit-
tdminen vaatii henkildston nakemysten huomioi-
mista siten, ettd yksildt ja tydyhteisdt voivat paran-
taa toimintaansa (Maier ym. 2001). Yksil®- ja tydyh-
teisStasolla tapahtuva kayttaytymisen rakentava ja
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monitahoinen muutos aikaansaa koko organisaa-
tiota koskevan kehittymisen (Pilbeam & Corbridge
2002). Tulokset nakyvat organisaation henkil6sto-
tuottavuuden tunnusluvuissa kuten myynnin ke-
hityksessa ja HCROI luvussa (mm. Fitz-enz 2000).

Tutkimustulokset

Kyvykkyyksien kehittamiskyselyt valmisteltiin orga-
nisaation johdon kanssa (HRIS valmistelu) vuoden
2005 lopulla. Ensimmadinen kyvykkyyksien kehitta-
mismittaus (HRIS mittaus) toteutettiin jokaisessa
organisaation yksikdssé vuoden 2005-2006 vaih-
teessa (1. mittaus) ja toinen kehittamiskysely vuo-
den 2006-2007 vaihteessa (2. mittaus). Kysely teh-
tiin sdhkdisend ja ajoitettuna niin, ettd jokaisella
yksikolla oli 2 viikkoa vastausaikaa. Ensimmaisessa
mittauksessa keskimaardinen vastausprosentti kaik-
kiin kyselyihin oli 57 % ja toisessa 48 %. Kirjoitet-
tuja kommentteja laadullisena aineistona tuli mo-
lemmilla mittauskerroilla Idhes 1500 kappaletta.
Kyvykkyyksia mitattiin yrityksessa neljalla eri kyvyk-
kyyden osa-alueella: asiakaspalveluosaaminen,
esimiestoiminta, toimintakulttuuri ja tiedottami-
nen. Tulokset analysoitiin johdon kanssa (HRIS ana-
lysointi) valittdmasti mittauksen jélkeen ja samalla
sovittiin kunkin yksikdn kehittadmispalaverin ajan-
kohta (HRIS kehittaminen).

Taulukko 1. Tutkittavan organisaation kyvykkyyksien mittaukset

kokonaisuutena.
1. mittaus | suurin ero | 2. mittaus | suurin ero
Asiakaspalveluosaaminen 88 % 9% 88 % 8%
Esimiestoiminta 78 % 23% 80 % 16 %
Toimintakulttuuri 81 % 23% 82% 21%
Tiedottaminen 85% 20 % 87% 15%

Taulukon 1 kyvykkyyksien prosenttiluvut (mittaus
1 ja 2) saadaan hiljaiset signaalit mittauksesta, jol-
loin ne kuvaavat henkilstdn kokemaa kyvykkyy-
den tasoa eli kompetenssia asteikolla O = 100 %
(Kesti ym. 2008). Suurin ero kertoo keskimaarais-
ten kompetenssien suurimman eron eri yksikdiden
vélilla. Tiedottamista koskevassa kyselyssd mitat-
tiin kehittamistarpeita, jotka liittyivdt muutosvies-
tintdan ja tiedottamiseen. Tiedottamisen kyvykkyyt-
td parannettiin strategisina toimenpiteitd, joilla li-
sattiin seka tiedottavaa viestintaa etta ryhmissa teh-

tdvaa vuorovaikutusviestintda. Suurimmat paran-
nukset (noin 7 %) tapahtuivat muutoksiin liittyvéssa
tiedottamisessa sekd johtoryhmén tiedottamises-
sa henkildstda koskevissa paatdksissa. Asiakaspal-
veluosaamisessa yksil6t arvioivat oman osaamisen-
sa kehittamistarpeita. Mittauksessa omassa asiakas-
palveluosaamisessa ei havaittu merkittévia kehitta-
mistarpeita ja my0s tulosyksikdiden véliset erot oli-
vat vahdiset.

Ryhmissa lahdettiin kehittamaan kyvykkyyksia,
joihin tydyhteisdilla koettiin olevan eniten mahdol-
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lisuuksia itse vaikuttaa (HRIS kehittdminen). Naiksi
kyvykkyyksiksi valittiin esimiestoiminta ja toiminta-
kulttuuri, joihin liittyen toteutettiin kyvykkyyksien
kehittamisprosessi. Jokaisessa tydyhteisdssa tarkas-
teltiin omia kehittdmistarpeita, joihin yhdessa
ideoitiin kaytannon kehittdmistoimenpiteita. Naista
valittiin toteutettavaksi nelja toimenpidetta, joiden
toteutumista seurattiin systemaattisesti (HRIS seu-
ranta).

Mittareina henkildstdtuottavuuden kehittami-
sen seurannassa olivat seuraavat tunnusluvut:

- Mitatut kyvykkyydet (esimiestoiminta ja toi-
mintakulttuuri)

- Kyvykkyyksien muutos (esimiestoiminta ja
toimintakulttuuri)
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- Henkiléstotuottavuuden taso (HCROI =
myyntikate / henkildstokulut)

- Henkilostotuottavuuden muutos (HCROI
muutos)

- Henkilostémaaran muutos (HR-kasvu)

Nailla yksikkokohtaisilla mittareilla haluttiin seura-
ta seka laadullista ettad maarallista henkildstotuot-
tavuuden kehittymista. Maarallisina liketoiminnan
tulosmittareina toimivat HCROI sek& henkildsto-
maéaran muutos ja laadullisina mittareina kyvykkyy-
det ja niiden muutos. N&itd mittareita kaytettiin
sekd yksikkotasolla ettd koko organisaatiotasolla.
Lisaksi seurattiin koko yrityksen liikkevaihdon kehi-
tysta.

Taulukko 2. Yhteenveto tuloksista. Yksik6t on laitettu jarjestykseen mittauksen
1 kyvykkyyksista (esimiestoiminta ja toimintakulttuuri) lasketun yhteisen

keskiarvon mukaan.

Esimiestoiminta | Toimintakuittuuri | HCROI HCROI  HCROI:
1.mittaus 2. mittaus Kehitys 1.mittaus|2.mittaus Kehitys 1.mittaus 2 mittaus kaswu ‘HR-kasvu
Yksikko1 651% 870% 219% 678% | 862% 184% 267 257 -39% 4%
Yksikk62 664 % 732% 69% 679% | 681% 02% 279 277 -08% 12%
Yksikko3 667% 756% 89% 680% | 764% 84 % 287 2,90 1,1% 13%
Yksikk64 666% 7T45% 79% 706%|748% 42% 2N 266 -17% 9%
Yksikk65 663% 814% 151% 798% [ 891% 93% 2,02 237 169% 0%
Yksikko6 736% 818% 82% 757% | 787% 30% 2,69 2,83 50% 1%
Yksikk67 734% 689% 46% 784% | 756% -28% 298 3.04 20% 22%
Yksikk68 746% 841% 96% 795% | 891% 96% 3,05 3,23 59% 15%
Yksikk69 820% 799% -21% 785% | 801% 16% 2,51 251 -03% 9%
Yksikk610 80.6% 794% -13% 813% | 835% 22% 2,82 2934 41% 8%
Yksikk611 823% 766% -57% 802% |788% -14% 324 343 59% 4%
Yksikk612 779% 832% 53% 845% [841% -04% 238 251 54% 5%
Yksikk613 828% 855% 27% 828% |874% 46% 247 247 -01% 19%
Yksikk614 792% 782% -10% 878% |840% -38% 177 211 192% 7%
Yksikk615 826% 811% -16% 854% |843% -1.1% 255 249 -23% 6%
Yksikk616 845% 826% -19% 870% [863% -07% 321 345 75% 12%
Yksikko17 884 % 851% -32% 862% [83.5% -27% 175 205 175% 13%
Yksikk618 876% 77.3% -104% 897% | 799% -98% 2,82 284 07% 18%
Yksikk619 879% 783% -96% 896% | 821% -75% 1.91 221 157% 20%
Yksikk620 876% 893% 16% 90.8% [849% -59% 3.35 345 30% 15%
KA! 778% 801% 3,0% {806% |818% ) 16% | 2863 | 274 | 43%. 10% |

Seuraavassa taulukossa on jaettu kaikki yksikot
kahtia keskimaaraisten kyvykkyyksien mukaan. Li-
saksi taulukossa tarkastellaan yksikoitd, joissa kes-
kimaaraiset kyvykkyydet ovat alle valitun hélytys-

rajan (70 %), naita yksikoita oli nelja. Vastaavasti
parhaita kyvykkyyksid edustavia yksikoita oli viisi,
joissa keskimaardiset kyvykkyydet olivat yli 85 %.
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Taulukko 3. Esimiestoiminnan ja toimintakulttuurin keskiméardisten kyvykkyyksien vaikutus

tuottavuuteen.
HCROI HCROI HCROI| HR- ksien
alku  loppu kasw |__
21 278 3% 9%
10 k 255 270 7% 12 % 3%
4kpl 276 272 1% 9% 67 % 10 %
5k 2,61 280 9% 16 % 88 % 5%

Yksikot, joilla esimiestoiminnan ja toimintakulttuu-
rin keskimaaraiset kyvykkyydet ovat paremmat,
ovat lisdnneet tuottavuutta enemman kuin muut.
Tama siitékin huolimatta, ettd niiden henkilosto-
maaran kasvu on ollut muita yksikita suurempi.
Henkilostomaaran kasvu ndyttaa nostavan kyvyk-
kyyksien kehittamistarpeita, jolloin kyvykkyydet las-
kevat, kuten kuvan 1 trendiviiva osoittaa.
Kohdeyrityksen toimialan keskimaarainen

tion jokaisessa tyoyhteisossa vuorollaan. Tarkastel-
laan tarkemmin esimiestoiminnan kyvykkyyden ke-
hittadmismittauksia. Koko organisaatiossa esimies-
toiminnassa havaittiin eniten kehittamistarpeita
seuraavissa ominaisuuksissa:

- kannustavan palautteen antaminen henkilos-

tolle
- muun ketjuohjauksen tuki tyohosi
- muutosten ja kehityksen edistdminen tydyh-

HCROI oli tilastokeskuksen tilinpaatostietojen mu- teisdssa
kaan 2,58 (StatFin-tilastopalvelu). Kohdeyrityksen - toimintatavat ongelmien ja ristiriitojen ratkai-
HCRO!I oli tutkimusvuoden alussa 2,63 ja lopussa semiseen

2,74 eli 4,3 % parannus. Tuottavuuden nousun
lisaksi henkilostomaara on lisaantynyt noin 10 %
ja liikevaihto on kasvanut 3,5 %.
Esimiestoiminnan ja toimintakulttuurin kyvyk-
kyyksia kehitettiin samassa yhteydessa organisaa-

x = henkilostémadr n kasvu prosentt eina

Kannustavan palautteen antamista voidaan edis-
taa esimiesvalmennuksella samoin kuin toiminta-
tapoja ongelmien ja ristiriitojen ratkaisemiseen.
Kyvykkyyksien kehittdmisprosessi itsessdan paran-

0%
25%

H

20 % += —¥

15 % += —

10 % +——x }

4

-15% y = kywykkyyksien (esimiestoiminta ja toimintakulttuuri) keskimaarainen muutos

Kuva 1. Henkiléstémaaran kasvun vaikutus esimiestoiminnan ja toimintakulttuurin
yhteenlaskettuun keskimaaraiseen kyvykkyyteen.
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taa néitd molempia asioita antamalla esimiehille
mahdollisuuden rakentavaan ongelmien kasittelyyn
ja ratkaisemiseen positiivisessa hengessa. Kehit-
tamisprosessi toteutetaan ketjuohjattuna, osana
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organisaation muutoksen ja kehityksen edistamis-
ta. Vaikuttaa siis silta, etta kyvykkyyksien kehitta-
misprosessi vastaa hyvin organisaatiossa esiintyviin
tarpeisiin.

Taulukko 4. Esimiestoiminnan kyvykkyyksien mittaukset organisaatiotasolla.

Arvioitava asia 1. mittaus 2. mittaus] ERQ
1. Esimiehen tuki tyohosi 796% 826% 3,1%
2. Keskusvaraston tuki tvohosi 789% 81,3% 24 %
3. Muun ketjuohjauksen tuki tyohosi 74,2 % 174% 32%
4. Vastuiden ja velvoitteiden maarittely 81,6% 821% 0,5 %
5. Tiedottaminen yksikkosi tavoitteista ja tuloksista 87,2 % 89,5 % 2.3 %
6. Kehityskeskustelut 76,6 % 17,2 % 0,6 %
7. Kannustaminen omaehtoiseen kehittamiseen 76,2 % 79,1 % 29 %
8. Kannustavan palautteen antaminen henkilostolle 69,1 % 73,3 % 43 %
9. Palautteen vastaanottaminen 814% 828% 1,5%
10. Rakentavan ja hyvan yhteistyon edistdminen 171% 793% 22 %
11. Muutosten ja kehitysten edistaminen tyoyhteisossa 75,2 % 79,4 % 42 %
12. Tiedottaminen ja tiedon jakaminen 77,8 % 80,3 % 26 %
13. Ongelmien ratkaiseminen 76,6% 79,4% 28 %
14. Esimerkillisyyden osoittaminen 7182% 718,7% 0.5 %
KA 77,8% 80,1% 23%

Taulukossa nakyy esimiestoiminnan kyvykkyyksien
mittaukset koko organisaatiotasolla, ndita ylatason
tuloksia hyédynnetaan strategisessa HRIS johtami-
sessa. Jokaisessa tyoyhteistssa on omat kehitta-
mistarpeet, jotka voivat poiketa koko organisaati-
on keskimaaraisista tuloksista. Optimaalisen orga-
nisaation kehittdmisen kannalta onkin tarkeas, etta
tyoyhteisét pureutuvat kehittdmisasioihin, jotka
vaativat ensisijaista huomiota oman toiminnan
kehittamiseksi. Strategisella tasolla luodaan edel-

Iytyksia ja valitaan kehittdmisen painopisteitd, tyo-
yhteisokohtaisella tasolla parannetaan konkreetti-
sia asioita, jotka ryhma itse voi laittaa kuntoon.

Tarkastellaan lahemmin yksikkoa 8 (kts. tauluk-
ko 2), jonka henkilostomaara on kasvanut 15 % ja
henkiléstotuottavuus (HCROI) on parantunut 5.6
%, vaikka se oli jolahtokohdin huipputasolla(3.05).
Kyvykkyyksien kehittdmisen myotad myos kyvyk-
kyydet ovat parantuneet merkittavasti.
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Taulukko 5. Esimiestoiminnan kehittamismittaukset

1. mittaus

2. mittaus

Mittaus 2

Arvioitava asia Kompetenssi
1. Esimiehen tuki tyShosi 85%
2. Keskusvaraston tuki tyohosi 81%
3. Muun ketjuohjauksen tuki ty6hosi 81%
4. Vastuiden ja velvoitteiden maarittely 82%
5. Tiedottaminen yksikkosi tavoitteista ja tuloksista 87% 91%
6. Kehityskeskustelut 72% 78%
7. Kannustaminen omaehtoiseen kehittimiseen 70% 86%
8. Kannustavan palautteen antaminen henkiléstolle 70% 79%
9. Palautteen vastaanottaminen 77% 87%
10. Rakentavan ja hyvan yhteisty6n edistaminen 78% 85%
11. Muutosten ja kehitysten edistiminen ty6yhteisGssa 72% 86%
12. Tiedottaminen ja tiedon jakaminen 74% 87%
13. Ongelmien ratkaiseminen 75% 87%
14. Esimeakillisyyden osoittaminen 80% 83%

75% 84%

Taulukossa ja kehitysviuhkoissa nakyy miten kyvyk-
kyydet ovat tassa yksikdssa parantuneet kehitta-
misprosessin myota. Kehitysviuhkan yldosassa on
tummennettuna valitun 70 % halytysrajan ylittava
alue. Kehittamisprosessin jalkeen tehdyssa mitta-
uksessa kaikki esimiestoiminnan kyvykkyyden omi-
naisuudet ovat halytysrajan paremmalla puolella.

Seuraavassa kuvassa on tarkempi kehitysviuhka
esimiestoiminnan kyvykkyydesta 8:

Seuraavassa kuvassa on tarkempi analyysi 1.
mittauksen kyvykkyyden ominaisuudesta: Kannus-
tavan palautteen antaminen henkildstolle.

Maaréllinen ja laadullinen panostus sopiva
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Jokaisessa yksikdssé toteutettiin vastaava kyvyk-
kyyksien kehittamisprosessi, joka johti konkreetti-
siin parantaviin toimenpiteisiin minimaalisella ke-
hittamiseen kaytetylla tybajalla. Kehittdmisproses-
sissa tyéntekijiden aikaa kuluu noin kolme tuntia
optimaalisten kdytannon toimenpiteiden sopimi-
seen. Tastd ajasta kaytetaan puoli tuntia sahkdiseen
hiljaiset signaalit mittaukseen ja noin 2,5 tuntia
ryhmitydhén, jossa tulosten perusteella idecidaan
ja valitaan toteutettavat optimaaliset toimenpiteet.
Taman jalkeen seuraa sovittujen toimenpiteiden to-
teuttaminen, joiden seuranta jaa padosiltaan esi-
miesten vastuulle. Toimintatutkimuksessa tahan
vaiheeseen vaikutettiin pelkastaan seurantasoitoilla
tai seurantakaynneilld. Systemaattista organisaa-
tion kehittymista kuvaa hyvin seuraava johdolta
saatu laadullinen lainaus:

Positiivinen asia on huomata henkiléstén yrit-
tadvan parantaa omaa tekemistaan, osallistuen
oman tydpaikkansa kehittdmiseen. Ongelmat
tuodaan jo osittain ratkaisumallin kanssa. Oma-
toiminen kehittdminen on tuonut positiivista
asiakaspalautetta, mika nakyy myods tuloksissa.

Johtopdatokset

Tutkimustehtavina oli selvittda miten organisaation
kyvykkyyksien kehittyminen kytkeytyy henkilosto-
tuottavuuteen ja toisaalta miten organisaatioita
voidaan systemaattisesti kehittaa hiljaiset signaalit
HRIS avulla? Tutkimusorganisaatiossa oli toteutet-
tu ennen mittausta merkittava asiakaspalveluosaa-
misen koulutushanke, joka osaltaan saattoi vaikut-
taa siihen, etta asiakaspalveluosaamisessa ei koet-
tu merkittavia kehittdmistarpeita. Eniten kehitta-
mistarpeita koettiin esimiestoiminnan ja toiminta-
kulttuurin kehittdmisessd, jotka ovatkin merkitta-
vimpid yhteiséllisia tydhyvinvoinnin ja tuottavuu-
den tekijéita (vrt. Goleman 1998, Fitz-enz 2000,
Buckingham & Coffman 1999), muodostaen edel-
lytykset organisaation oppimiselle.
Esimiestoiminnan ja toimintakulttuurin kyvyk-
kyydet nayttavat korreloivan vahvasti yksikdiden
menestymisen kanssa. Tutkimus osoittaa, ettd nai-
ta yhteisollisia kyvykkyyksia voidaan tunnistaa ja
parantaa hiljaiset signaalit HRIS menetelmill3, jos-
sa jokaisessa tydyhteisdssa sovitaan toimenpiteet
mittauksen tulosten perusteella. Tama prosessi
vastaa hyvin aikaisemmin esitettyé tietotaidon ke-
hittdmisen teoriaa (vrt. Bredekamp & Rosegrant
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1992; Nonaka & Takeuchi 1995). Kyvykkyyksienke-
hittyminen nayttaa riippuvan myés vahvasti siitd,
miten voimakkaan muutoksen kohteena tyoyhteis®
on kehittamisen aikana. Yhteisollisyys kehittyy en-
sisijaisesti ryhmassa, jolloin kehittyminen hidastuu,
jos ryhmén kokoonpano muuttuu. Kohdeorgani-
saatiossa suurin tydyhteisgja koskeva muutos on
aiheutunut henkiléstémaaran kasvusta, mika na-
kyy eniten henkilostomaaraa kasvattaneiden yksik-
kojen kyvykkyyksien laskuna.

Tyoyhteison tyontekijat tietavat parhaiten mit-
ka toimenpiteet auttavat omaan tychon ja tydyhtei-
son tilanteeseen. Henkilosto nayttdd omaavan hil-
jaista tietoa siitd, mitka tekijat pitaa ensisijaisesti
saada kuntoon, etta tydhyvinvointia ja tuottavuut-
ta voidaan lisatd. Kun tarkastellaan yksikkéja tar-
kemmin, havaitaan kehittamistarpeissa jonkin ver-
ran hajontaa ja kun liséksi otetaan huomioon varsi-
naiset kaytdnndn toimenpiteet, ei kukaan tyoyh-
teiséon perehtymatén voi aavistaa oikeita parhai-
ten toimivia kehittamistoimenpiteita. Vaikka joku
onnistuisikin arvaamaan valittavat toimenpiteet oi-
kein, eivat tyontekijat niitd hyvaksy, jos he eivat
itse ole olleet niitd idecimassa ja valitsemassa. Jois-
sakin yksikéissa kuuli esimiesten sanovan, etta nyt
saatiin korjattua asioita, joita on yritetty laittaa kun-
toon jo aiemminkin. Henkildston nakemyksia kuun-
televa ja kehittdmiseen osallistava prosessi ndyttaa
olevan térkedd muutokseen sitouttamisen kannalta.

Esimiestoiminnan ja toimintakulttuurin kyvyk-
kyyksilla vaikuttaa olevan suuri merkitys tydyhtei-
son toimintaan, muodostaen tekijéitd, joita Gole-
man (1998) korostaa erityisen tarkeina emotionaa-
lisen kollektiivisen alykkyyden luomisessa. Tutkimus
osoittaa, ettd hiljaisiin signaaleihin perustuva HRIS
auttaa henkiloston kyvykkyyksien kehittamistarpei-
den tunnistamista ja luo edellytykset kyvykkyyksien
kehittamiselle. Kyvykkyydet ovat parantuneet kai-
kissa yksikdissd, joissa mitatut kyvykkyydet olivat
alle valitun 70 % halytysrajan. Tutkimuksessa vah-
vistui kasitys, etta hiljaiset signaalit mittauksen ha-
lytysrajaksi sopii valittu 70 % raja. Kun 70 % haly-
tysraja ylitetdan, niin kehittamisideoinneissa nou-
sevat enemmadn esille kaytdnnon tydn tekemiseen
liittyvat parannukset. Havainnot kokonaisuudes-
saan osoittavat, ettd HRIS voi aidosti olla osana
paitsi henkildston kyvykkyyksien kartoittamista niin
myés johdon tietojarjestelmana tukemassa hen-
kilostolahtoista kehittamisprosessia. Tutkimusha-
vaintojemme mukaan on osoitettavissa, ettd HRIS
luo osaltaan tarpeellista ndytté- ja tosiasiatietoa
henkiléstén kehittamisprosesseihin.
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Vaikuttaa silta, ettd tydyhteisdjen hyva esimies-
toiminta ja yhteistyd mahdollistavat uusien tydn-
tekijéiden nopeamman perehtymisen, jolloin hen-
kildstdinvestoinnin takaisinmaksuaika on nopeam-
pi. Toimintatutkimus ndyttdd vahvistavan Golema-
nin (1998) tutkimuksia, joissa emotionaalisesti ky-
vykkdammat yhteisot pystyvat kehittymdan parem-
min ja tekem&&n parempaa tulosta. Koko yritykses-
sd on osaajien saaminen ollut haasteellista. Tutki-
muksen tulokset voitaisiin tulkita myos niin, etts
hyvin toimivien tydyhteisdjen on ollut helpompi
saada uusia hyvia osaajia kuin muiden.

Henkilostomaaran kasvu nostaa etenkin esimies-
toiminnan ja toimintakulttuurin kyvykkyyksilts vaa-
dittavaa tasoa, jolloin mittauksessa nousee kehit-
tamistarpeita voimakkaammin esille. Tyoyhteisot,
joissa henkilostdmaaran kasvu on yli 15 % vuodes-
sa, eivat ole kyenneet pitdmaan samaa kyvykkyyk-
sien tasoa kehittamisprosessista huolimatta. Kyvyk-
kaimmat yksikot ovat kuitenkin pystyneet henki-
lostomaaran kasvusta huolimatta jatkuvasti paran-
tamaan henkildstotuottavuutta (HCROI). Téma
indikaattori nayttaa toimivan hyvin yrityksissa, silld
henkilosto voi kyvykkyyksia parantamalla lisata in-
dikaattorin osoittajaa ja vahentda sen nimittdjaa.

Sellaiset tydyhteisot, joissa esimiestoiminnan ja
toimintakulttuurin kyvykkyydet ovat olleet alle 70
% rajan, ovat hydtyneet erityisen paljon kollektiivi-
sesta kyvykkyyksien kehittdmisesta. Néissa eniten
kehittamistd kaipaavissa tydyhteisoissd on ollut
paljon henkilostsl&htoisid ristiriitoja, jolloin kehitta-
mispalavereissa on pureuduttu toimenpiteisiin ja
pelisdéntéihin, joilla parannetaan tybyhteison ra-
kentavaa vuorovaikutusta ja kehittymisen edellytyk-
sid. Yhdessa sovituilla pelisaannéilld, kuten terveh-
timinen, asiallinen kaytos ja toisten huomioiminen,
ndyttaa talléin olevan suuri vaikutus kyvykkyyksiin.
Kollektiivinen ristiriitojen kasittely nayttad vahvis-
tavan Argyriksen (1985) tutkimusta, etta ero huip-
putiimin ja keskivertotiimin vélilla on niiden kyvys-
sa kohdata ja ratkaista ristiriitoja.

Tutkimus puoltaa Pilbeam ja Corbridgen (2002)
nakemystd, ettd suurenkin organisaation kehitty-
minen muodostuu néistd pienistd tydyhteisdkoh-
taisista askeleista. Ndm3 pienilts vaikuttavat konk-
reettiset toimenpiteet ja asennemuutos aikaan-
saavat suuren vipuvaikutuksen, joka nakyy myds
tutkittavassa organisaatiossa. Tavoitteiden saavut-
tamisessa on pienilld tydyhteisdkohtaisilla oikean
suuntaisilla askeleilla erittain suuri merkitys. Tutki-
mustulokset viittaavat siihen, etta yrityksen inves-
tointi henkildstdn kasvuun on kannattavampaa

niissd organisaation osissa, joissa kyvykkyydet ovat
kunnossa. Tutkimuksemme nayttdd tukevan
Buckinghamin ja Coffmanin (1999) léydésts, etta
tydyhteison ja esimiehen toiminta on ratkaisevaa,
siind miten tyytyvaisid ja tuottavia tydntekijat ovat.

Henkildstétuottavuuden liiketaloudelliseen seu-
rantaan sopivat tutkimustapauksessa myynti, myyn-
tikate, henkildstokulut sekd henkifostomasrin
muutos. Naistd saadaan henkildstotuottavuuden
indeksi HCROI, joka kertoo henkildstétuottavuuden
kehittymisen. Henkiléstomaaran kasvattaminen on
investointi tulevaisuuteen, silla uudet tydntekijat
aiheuttavat aluksi enemmén menoja kuin tuloja.

Organisaation esimiestoiminnan ja toimintakult-
tuurin kyvykkyyksilla ndyttaa tutkimuksen mukaan
olevan selked kytkentd henkilostétuottavuuteen
(HCROY) ja sen parantamiseen. Koska nama kyvyk-
kyydet voidaan mitata ja niita voidaan kehittaa mit-
tauksen perusteella, soveltuvat ne Balance Score-
card kasvun ja kehittymisen nakokulmaan (vrt.
Kaplan & Norton 1996). Ne tydyhteisot, joissa ky-
vykkyydet olivat korkealla tasolla, nayttivat kyke-
nevan perehdyttdamaan uudet tydntekijat merkit-
tavasti keskivertoa paremmin, sillé niissd parannet-
tiin samalla henkiléstotuottavuutta,

Hiljaiset signaalit HRIS jarjestelman ja henkilds-
tén kehittamisprosessin ansiosta pystyttiin talla
kehittamispanoksella aikaansaamaan henkilosto-
tuottavuuden parantuminen. Kehittamists ei koet-
tu liikaa aikaa vievaksi toiminnaksi suhteessa saa-
vutettaviin tuloksiin, kuten konsultointipainottei-
sissa kehittamishankkeissa saatetaan kokea (Ylos-
talo 2005). Organisaation oma kehittdmiseen kay-
tetty tydaika oli investointi, joka tdssa tutkimus-
tapauksessa on maksanut itsensa takaisin nopeas-
ti ja moninkertaisesti.

Hiljaiset signaalit HRIS avulla saatiin tarkeisiin
kyvykkyyksiin liittyvat kehittamistarpeet ja -ajatuk-
set mitattua toimintaan ohjaavalla tavalla. Nain voi-
tiin tehokkaasti kasitella esiin nousseet ristiriidat
ratkaisukeskeisesti ja sopia kdytdnnon kehittdmis-
toimenpiteet. Kyvykkyyksien kehittamiseen liitty-
va3 organisaation hiljaista tietoa voitiin kdyttda hyd-
dyksi strategisessa padtoksenteossa, jossa valittiin
organisaation kehittdmisen painopistealueita ja tar-
vittavia investointeja. Mittauksen perusteella kayn-
nistettiin kussakin tydyhteisdssa noin nelja yhdessa
ideoitua ja valittua kehittamistoimenpidetta. Yhtei-
nen ristiriitojen kasittely, sopiminen ja toimenpi-
teiden toteuttaminen vaikuttivat positiivisesti tyd-
yhteiséjen emotionaaliseen alykkyyteen.

Toimintatutkimusvuoden kuluessa tydyhteisois-
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sa mitatut kyvykkyydet paranivat 2,3 %, henkilosts-
tuottavuus (HCROI) parani 4,3 %, likevaihto lisaan-
tyi 3,5 % ja kokonaishenkiltstomaara kasvoi nain
10 %. Organisaatio on kasvanut seka liikevaihdossa
ettd henkilostomaarassa mitattuna ja samanaikai-
sesti parantanut merkittavasti henkiléstotuotta-
vuutta. Voidaan siis todeta, ettd systemaattisesti
johdetulla ja koko henkiléstéa koskevalla kyvyk-
kyyksien parantamisella aikaansaatiin koko organi-
saation kehittyminen.

Tutkimuksessa nousi kehittamistarpeina esille
sovittujen toimenpiteiden toteutumisen seurannan
systematisointi HRIS apuvdlineilld. Suuressa orga-
nisaatiossa seurannan jarjestdminen toimenpitei-
den toteutumisen kontrolloimiseksi on melko ty&-
Iastd. Osassa tydyhteisoissa kehittdminen ei tarvit-
se tukipalveluja, mutta suurin osa kaipaa niita. Ke-
hittdmista ei siten voi jattaa pelkastaan esimiesten
vastuulle. Tyoyhteistt, jotka eivat kykene toteutta-
maan sovittuja kehittdmistoimenpiteitd omatoimi-
sesti, pitad tunnistaa ja heille kohdentaa kehittami-
sen tukipalveluja. Yleensa ne tydyhteisét, jotka eni-
ten kaipaavat kehittamista ovat kaikkein vahiten
aktiivisia hakemaan itse kehittamiseensa tukea.

Kyvykkyyksilla vaikuttaa olevan selkea vaikutus
henkiléstotuottavuuteen ja kykyyn kasvaa kannat-
tavasti. Olisi kiinnostavaa rakentaa matemaattinen
yhteys kyvykkyyksien ja henkiléstétuottavuuden
tuloskorttien vélille, jolloin voisi laatia erilaisia ske-
naarioita organisaation kehittymisestd. Tama las-
kentatyokalu toisi organisaatioiden kehittdmiseen
ja strategiseen suunnitteluun liiketoimintalahtdisen
ja henkilostolahttisen nakokulman.

Tutkimus nosti esille sen, ettd kyvykkyyksien vaa-
timukset muuttuvat sisdisten ja ulkoisten muutos-
tekijoiden vaikutuksesta. Naitad kyvykkyyksiin vai-
kuttavia sisdisia ja ulkoisia tekijoita voisi jatkossa
tutkia tarkemmin. Kyvykkyydet vaikuttavat myos
toisiinsa. Esimerkiksi heikko tai huonolaatuinen esi-
miestoiminta vaikuttaa varmasti negatiivisesti tyo-
yhteison toimintakulttuuriin ja vastaavasti hyva esi-
miestoiminta edistaa hyvan toimintakulttuurin syn-
tymistd. Kun kyvykkyyksia voidaan kehittaa hiljai-
set signaalit HRIS menetelmalld, voidaan kenties
paremmin oppia tuntemaan eri kyvykkyyksien va-
lisia vaikutussuhteita. Nain voidaan analysoida tyo-
yhteis¢ja ja koko organisaatiota alykkaana inhimil-
lisend systeemind ja ainakin lahtokohtaisesti kas-
vattaa kyvykkyyksien kautta niita edellytyksia, joil-
la organisaatio voi edelleen oppia ja kehittya.

Toimintatutkimuksen jilkeen on organisaatio
jatkanut systemaattista kyvykkyyksien kehittamis-
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ta hiljaiset signaalit HRIS menetelmalld. Kolmen
vuoden kuluessa liikevaihto on lisdantynyt noin 20
% ja yritys on kasvanut toimialallaan merkittavim-
maksi yksittdiseksi toimijaksi Suomessa.

LAHTEET

Alasoini, T. (2007). Tutkimus kdytdnnon palveluksessa.
Mitd hyotyda HRM-vaikuttavuustutkimuksesta voi olla
tydorganisaatioiden kehittdmistoiminnassa. Hallinnon
Tutkimus, 26(2), 83-94.

Andersson, PH., Hiltunen, K.,& Villanen, H. (2004). Laatu-
toiminta suomalaisissa yrityksissa. KTM tutkimukset
7, Kauppa- ja teollisuusministerid, Helsinki.

Argyris, C. (1985). Strategy, Change, and Defensive
Routines, Pitman, Boston.

Bassett, G. (1994). The case Against Job Satisfaction,
Business Horizons, vol. 7 no. 3, May-June 1994, p.
67.

Becker, G.S. (1964). Human capital. Chicago University
Press, Chicago, USA.

Becker, B.E. & Huselid, M.A. (1998). High performance
work systems and firm performance: A synthesis of
research and managerial implications. Research in
Personnel and Human Resources Management, 16,
53-101.

Bredekamp, S., & Rosegrant, T. (1992). Reaching
Potentials Through Approriate Curriculums Conseptual
Frameworks for Applying the Guidelines. Washington.

Buckingham, M. & Coffman, C. (1999). First, Break All
the Rules, Simon and Schuster, New York

Collins, J. (2001). Good to Great. Harper Business, New
York.

Delany, K. (2001). Futurising Human Resources: How to
achieve sustainability, 1BIS Best Practice Business
Improvements, Sublement, Management Today,
December 2001, p. 8-9.

Drucker, PF. (1989). The Practice of Management, Hei-
nemann Professional, p. 223.

Fiedler, FE. and Garcia, J.E. (1987) New Approaches to
Leadership, Cognitive Resources and Organizational
Performance, New York: John Wiley and Sons.

Fitz-enz, J. (2000). The Roi of Human Capital, Amacom,
New York.

Forte, C. (1986). The Autobiography of Charles Forte,
Sidgwick and Jackson. p. 122.

Francis, H. (2003). HRM and the beginnings of
organizational change. Journal of Organizational
Change Management, 16(3), 309-327.

French, W. L. &Bell. C. H. (1999). Organization Develop-
ment: Behavioral Science Interventions for Organi-
2ation Improvement, Sixth edition, Prentice-Hall.

Garavan, T. N. (2007). A Strategic Perspective on Human
Resource Development. Advances in Developing
Human Resources, 9(1), 11-30.

Gibson, J.L., Ivancevich, J.M., Donelly, J.H. & Konopaske,
R. (2003). Organizations: Behavior, structure,



ARTIKKEUT - KESTI & SYVAJARVI & STENVALL

61

processes. Eleventh edition. McGraw-Hill, New York.

Goleman, D. (1998). Working with emotional intelligence,
A Bantam Book, USA.

Gretton, I. (1993). Striving to Succeed in a Changing
Environment, Professional Manager, July1993, p 15-
17.

Hamlin, R. G. (2007). An evidence-based perspective on
HRD. Advances in Developing Human Resources, 9(1),
42-57.

Hannula, M. (1999). Expedient Total Productivity
Measurement. The Finnish Academy of Technology,
Espoo.

Hattori, R.A. & Lapidus, T. (2004). Collaboration, Trust
and Innovative Change. Journal of Change Manage-
ment, 4(2), 97-104.

Hayes, J. (2002). The Theory and Practice of Change
Management, Palgrave, Basingstoke.

Hansen, M., Nohria, N. & Tierney, T. (1999). What's your
strategy for knowledge? Harvard Business Review,
March-April, p. 106-116. Employees? Harvard Busi-
ness Review, vol.46. p. 53-62.

Heller, R. (1996). Resist That Urge to Reorganise,
Management Today, January Issue.

Jyrkdma J. 1978. Toimintatutkimuksen teoriasta ja
tutkimuskdytannosta. Sosiaalipolitiikka, 37-70.

Kaplan R S. & Norton D. P. (1996). The Balanced
Scorecard, Harvard Business School Press, Boston,
United States of America

Kesti, M. (2005). Hiljaiset signaalit - avain organisaation
kehittamiseen. Edita Publishing, Tallinna.

Kesti, K. (2007). Huipputuottava organisaatio, Edita
Publishing, Helsinki.

Kesti, M., Syvajarvi, A., & Stenvall J. (2008). E-HRM in
Competence Recognition and Management - The
Tacit Signal HRIS. In Torres-Coronas, T. and Arias-Oliva,
M. (eds.) Encyclopedia of Human Resource
Information Systems: Challenges in E-HRM. Idea
Group Publishing Inc, USA

Kuula Arja (1999). Toimintatutkimus. Kenttatystd ja

" muutospyrkimyksia. Vastapaino, Tampere.

Lee, M. (2007). Human resource development from a
holistic perspective. Advances in Developing Human
Resources, 9(1), 97-110.

Lev, B. (2004). Sharpening the Intangibles Edge. Harvard
Business Review. Vol.82, No. 6, s 109-116.

Lucas, E., 2003. Work and Sickness. Professional
Manager, vol. 12, no. 4, July 2003, pp. 32-3.

Lonnqvist, A., Kujansivu, P. & Antola, J. (2005). Aineet-
toman padoman johtaminen, Tammerpaino Oy, Tam-
pere,

Maier, D., Leban, B. & Orr-Alfeo, D. (2001). A values
statement on OD: An interview with practitioner-
scholar Dr Allan Chucrh RODC, Organizational
Development Journal, vol.19, no. 3, 69-74.

Mintzberg, H. (1991) The effective organization: forces
and forms, Sloan Management Review, Winter
edition, 54-67.

Neck, C.P.& Manz, C. (2007). Mastering Self-Leadership.
Fourth edition. Prentice Hall, New Jersey, USA.

Nonaka, | .& Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-
Creating Company, Oxford University Press.

Nonaka, 1. & Konno, N. (1998). “The consept of “Ba”:
Building a Foundation for Knowledge Creation”.
California Management Review, 40/3: 40-54.

Patton, M.Q. (2002). Qualitative Evaluation and Research
Methods. Third edition. Thousand Oaks, CA: SAGE
Publications, Inc.

Pilbeam, S. & Corbridge, M. (2002). People Resourcing:
HRM in Practice, Second edition, Financial Times
Prentice Hall.

Saarinen, M. (2006). Tunnedlykas esimiestyd. Esimies-
ten kykypohjaisen tunneilyosaamisen laadullinen
kuvaaminen ja méadrittdminen mittaamalla. Teknilli-
nen korkeakoulu. Helsinki.

Salovey, P. & Meyer, J. D. (1990). Emotional Intelligence.
Imagination, Cognition and Personality, 9, p. 185~
211,

Spector, B. (2007). Implementing Organizational Change.
Prentice Hall. New Jersey, USA.

Spencer, L.M. & Spencer, S.M. (1993). Competence at
work. John Wiley & Sons, New York.

Stacey, R.D. (2001). Complex responsive processes in
organizations. Learning and knowledge creation.
Routledge, Taylor and Francis Group, London & NY.

Senge, P. M. (1990). The Fifth Discipline. The art and
practice of the learning organization. Currency
Doubleday. USA

Stenvall, J., Majoinen, K., Syvajarvi, A, Vakkala, H. &
Selin, A. (2007). "Mees romppeines siithen” - Henki-
|dstévoimavarojen hallinta ja muutoksen johtaminen
kuntafuusioissa. Suomen Kuntaliitto, Acta 191, Hel-
sinki.

Stone, D.L., Stone-Romero, E.F. & Lukaszewski, K. (2006).
Factors Affecting the Acceptance and Effectiveness
of Electronic Human Resource Systems. Human
Resource Management Review, 16(2), 229-244.

Syvajdrvi, A. & Stenvall, J. (2003). Henkilostévoimavarat
tyontekijoiden organisaatiotoimintaosaamisen arvioin-
nin ja johtamisen nakékulmasta. Hallinnon Tutkimus,
4, 338-351.

Syvéjarvi, A., Perttula, J., Stenvall, J., Majoinen, K. & Vak-
kala, H. (2007). Psykologisen johtamisen haaste
kompleksisessa muutostilanteessa ja ihmisen muu-
tosdynamiikassa. Hallinnon Tutkimus, 26(3), 3-17.

Taatila, V. (2004). The Concept of Organizational
Competence - A Foundational Analysis. University of
Jyvdskyla, Finland.

Ylostalo, P. (2005). Tydn uudet organisointitavat = New
Forms of Work Organisation. European Commission.
TYKES raportti 39, Helsinki.

Zhang, P. & Li, N. (2002). An Assessment of Human-
Computer Interaction Research in Management
Information Systems: Topics and Methods. Computers
in Human Behavior, 20, 2, 125-147.





