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Taman toiminnallisen opinnaytetydn aiheena oli toimintajarjestelméan kehittaminen
kuntoutuslaitoksen fysioterapiayksikolle. Kuntoutusalalla toimiva yritys elaa muu-
tosvaihetta nopeasti vahentyvasta veteraanikuntoutuksesta johtuen. Ensisijaisena
tavoitteena oli kehittdd fysioterapiayksikon toimintaa luomalla yhtendinen jarjes-
telma, joka helpottaa henkilostojohtamiseen liittyvien prosessien toteuttamista.
Toimintajarjestelman kayttoonotolla pyrittiin tehostamaan yksikon toimintaa kilpai-
lun kiristyessé ja vastaamaan niihin haasteisiin, joita yrityksen asiakaskunnan va-
hentyminen aiheuttaa.

Toimintajarjestelman suunnitelmaa varten tutustuttiin henkilostéjohtamisen osa-
alueita kasittelevaan kirjallisuuteen ja toimeksiantajayrityksen toimintaympéaristoon,
seka sen kayttamaan materiaaliin ja johtamiskaytantdihin. Tyd rajattiin koskemaan
vain fysioterapiayksikk6a, jotta jarjestelman toimivuutta voitiin testata ensin pie-
nemmissa puitteissa.

Suunnitelma perustuu todelliselle tarpeelle ja se muotoutui henkildston kesken
kaytyjen keskustelujen pohjalta palvelemaan seka esimiehen ettd yksikon henki-
[6ston tarpeita. Toimintajarjestelma jaettiin kahteen péaékansioon, joista toiseen
siséllytettiin toiminnan vuosikello, projektisalkku ja toiminnan arviointi, ja toiseen
tydsuhteeseen liittyvat henkilostdjohtamisen prosessit: rekrytointi, perehdytys, tyo-
suhteen ehdot, palkitsemisjarjestelma, tydsuhteen péaattyminen, henkiloston kehit-
taminen ja henkiloston hyvinvointi.

Opinnaytetytn tuloksena saatiin muodostettua toimintajarjestelma fysioterapiayk-
sikdn toiminnan tueksi. Toimintajarjestelma selkeyttdd henkildstbjohtamisproses-
sien toteuttamista ja helpottaa paivittaista henkilostdasioiden hoitamista. Toiminta-
jarjestelman sisaltéa on helppo péaivittdd ja tulevia tarpeita vastaavaa aineistoa
voidaan liittaa jarjestelmééan tarvittaessa. Jarjestelman laatiminen tiivisti yksikon
sisdista yhteistyoté ja lisasi myds motivaatiota jatkaa toiminnan kehittdmistyota.
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vuus
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The aim of this functional thesis was to develop an operational system for the
Physiotherapy unit of a Rehabilitation Facility. The customer base of the facility,
which provides veteran rehabilitation, is in the midst of change due to a rapid de-
crease in the number of clients. The main focus was to create a complete system
to facilitate the implementation of Human Resource Management processes. The
purpose of the introduction of the operational system was to increase efficiency in
the physiotherapy unit as competition increases.

The theory of this thesis is based on human resource management aspects of the
literature and an analysis of the documentation in the sponsor firm. The topic was
limited to concern only the physiotherapy unit, in order that the functionality of the
system could first be tested in a smaller environment.

The plan is based on a real need, and it took shape among the staff on the basis
of discussions, to serve the needs of both the head and the personnel of the unit.
The operational system was divided into two main folders, which included calen-
dar-year plans, project portfolios, and performance evaluations, as well as em-
ployment-related human resource management processes: recruitment, training,
terms and conditions of employment, reward system, termination of employment,
employee development, and employee welfare.

The process was successful, and the result of this thesis was well received by the
staff in the physiotherapy unit. The operational system will clarify the implementa-
tion of the HR management processes and facilitate the daily management of per-
sonnel issues. The Integrated Management System is easy to update, and new
material is easily connected to the system. The process had a positive impact on
cooperation in the unit, and also increased the motivation to continue development
activities in the future.

Keywords: personnel management, human resources management, operational
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1 JOHDANTO

Yrityksen menestys perustuu pitkalti organisaatiossa tytskentelevien ihmisten toi-
mintaan ja toiminnan jarkevaan ja tehokkaaseen suunnitteluun. Taman paivan ta-
lousnadkymat ja kiristyva kilpailu luovat paineita yritysjohdolle, jolta edellytetd&n
tuottavuuden jatkuvaa tehostamista. Henkilostokulut ovat yleensa palveluyrityk-
sen suurin menoera, joten henkiléston tuottavuuden lisddminen, optimaalinen re-
surssien kaytto ja tyonsuunnittelu ovat tarkeita tekijoita toiminnan tehostamisessa.
Kilpailukyvyn ja laadukkaan palvelun kannalta on kuitenkin tarked& huolehtia myds
henkiloston hyvinvoinnista ja viihtyvyydesta ja luoda sellaiset puitteet, joissa henki-
[6stolla on mahdollisuus ammatilliseen kasvuun ja toiminnan jatkuvaan kehittami-
seen. Muuttuva yritysmaailma tarvitseekin siis osaavia ja monipuolisia esimiehia ja

henkildstéjohdon ammattilaisia vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin.

Kauhasen (2006, 140 - 141) mukaan kilpailukyvyn sailyminen edellyttd& uusiutu-
mista ja sek& henkilokunnan etta koko organisaation sopeutumista jatkuvaan muu-
tokseen. Pysyva muutos sekd uuden oppiminen edellyttavat henkildkunnalta mo-
tivaatiota, joustavuutta seka sitoutumista tyohénsa. Henkiloéstbjohtamisen tehtava-
na on tydyhteison luotsaaminen kohti yhteisia tavoitteita. Hyva esimies toimii hen-
genluojana huolehtien henkildston hyvinvoinnista sek& toimintaprosessien suju-

vuudesta.

Opinnaytetybn aiheena on toimintajarjestelman kehittdminen fysioterapiayksikén
toiminnan tueksi ja se toteutettiin toiminnallisena tyonad. Aihe perustuu kuntou-
tusalalla toimivan toimeksiantajayrityksen tarpeelle tehostaa organisaation toimin-
taa ja henkiloston tuottavuutta. Tarve toiminnan tehostamiselle on noussut esiin
valtakunnallisissa kehityshankkeissa, joihin toimeksiantajayritys on osallistunut
viime vuosien aikana. Vaeston ikaantyminen ja veteraanikuntoutuksen vahenemi-
nen luovat muutospaineita terveydenhuoltoon ja kuntoutustoimintaan. Myds fy-
sioterapiapalvelujen ja asiantuntijuuden on mukauduttava yhteiskuntakehitykseen
ja kansanterveydessa tapahtuviin muutoksiin ja pyrittavd ennakoimaan tulevia
muutostarpeita ydinosaamisen nakdkulmasta (Fysioterapeutti muuttuvassa maa-

ilmassa [viitattu 4.6.2012]). Tehokkaasti toteutetun kuntoutuksen merkitys koros-



tuu kilpailun kiristyessa ja tulevassa muutosvaiheessa, jossa tarve ennaltaehkai-

sevaan ja tyokykya yllapitavaan kuntoutukseen tulee lisdantymaan.

Opinnaytetybn tavoitteena on kehittda toimintajarjestelma tukemaan fysiotera-
piayksikdn toimintaa ja paivittistd esimiestydta. Henkildstojohtamiseen liittyvien
toimintojen ja prosessien kokonaisuudesta muodostettavaa sahkoista jarjestelmaa
kutsutaan tassa tydssa toimintajarjestelméksi. Toimintajarjestelman tarkoituksena
on palvella sekd esimiehiad ettd muuta henkilokuntaa ja sen avulla pyritdan tehos-
tamaan toimintaprosessien sujuvuutta ja siten parantamaan henkiloston tuotta-
vuutta. Henkildstéjohtamiseen liittyvien toimintaprosessien jarjestelmallisella ja
sujuvalla toteutumisella voidaan tehostaa tytajankayttod ja lisata valittbmaan
asiakastyohon kaytettavaa aikaa.

Opinnaytetytssa kasitelladn kaikkia henkilostdjohtamisen osa-alueita: henkilosto-
voimavarojen johtaminen, tydyhteison johtaminen ja tydelamésuhteiden johtami-
nen. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan henkildéstojohtamisen ulottu-
vuuksia ja merkitysta paivittdisessa esimiestytssa seka johtamistavan vaikutusta
tyoyksikon ilmapiiriin ja henkildston sitoutumiseen.

Tama tyo toteutettiin toiminnallisena opinnaytetyona ja tuotoksena syntynyt sah-
koinen toimintajarjestelma laadittiin kirjallisuuteen pohjautuvan teoriatiedon ja toi-
meksiantajayrityksessa kaytyjen keskustelujen perusteella. Hankitun tiedon avulla
pyrittiin selvittamaéan ja perustelemaan jarjestelman siséallollista rakennetta ja luo-
maan tyoyksikon toiminnan kannalta tarkoituksenmukainen jarjestelma. Suunnitel-
lun toimintajarjestelmén sisaltdmat paakansiot luotiin ja tallennettiin yrityksen kayt-

tamaan sisaiseen tietoverkkoon.

Opinnaytetyon alku johdattelee aiheeseen kuvaten tyon taustaa ja tavoitteita seka
toteuttamismenetelmia ja aihepiirin rajauksia. Teoriaosassa esitellaan henkilosto-
johtamisen osa-alueita seka perusteita toimintajarjestelmalle. Paaluvussa kasitel-
laan organisaatiossa toteutettua toimintajérjestelman suunnitteluprosessia ja kuva-
taan toimintajarjestelman muotoutumiseen vaikuttaneita tekijoita. Viimeisessa lu-
vussa kuvataan tyon toteutumista ja esitetdén johtopaatoksia seké arvioidaan tyon
merkitysta toimeksiantajayrityksen kannalta.



2 TOIMINTAJARJESTELMA HENKILOSTOJOHTAMISEN TUKENA

Toimintajarjestelman suunnittelu on osa organisaation kehittamista ja liittyy kiinte-
asti henkilostojohtamiseen. Tassa luvussa kasitelladn henkildstbjohtamisen osa-
alueita ja haetaan teoriapohjaa suunniteltavan toimintajarjestelman perustaksi.
Henkilojohtamista tarkastellaan palveluyrityksen ndkokulmasta. Selkea toimintajar-
jestelma toimii esimiestydn tukena ja helpottaa tydnantajan ja tyontekijoiden valis-
ten suhteiden hoitamista tehostaen fysioterapiayksikdn toimintaa.

Henkildstd on organisaation tarke&a voimavara ja toiminnan perusta. Henkilosto ja
sen osaaminen on Viitalan (2009, 8) mukaan yha useamman yrityksen mielesta
tarkein menestystekija ja kilpailuedun lahde. Yrityksen menestys perustuu pitkalti
tyytyvaiseen ja motivoituneeseen henkilostoon, jonka hyvinvoinnista kannattaa
pitda huolta. Henkilostojohtamisen tavoitteena on hankkia yritykseen ammattitai-
toista ja tarpeellista henkilostda, jota kehittamalla, kannustamalla, motivoimalla ja
palkitsemalla pyritdan sitouttamaan organisaatioon (Kauhanen 2006, 16).

Kauhanen (2006, 15) toteaa, etta organisaation henkilostdlla sekd sen ominai-
suuksilla, osaamisella ja motivaatiolla on keskeinen rooli taméan paivan kilpailustra-
tegioissa ja kilpailuedun luomisessa. Kilpailukyvyn sailyttdminen edellyttdd Kauha-
sen (2006, 29) mukaan yritykseltd l&hes jatkuvaa muutosta ja tarvetta kehittaa
toimintaansa. Kehittamistoimilla vastataan ympariston muutoksiin ja tavoitteena on
yleensa tehokkuuden ja toiminnan laadun seka henkildstén hyvinvoinnin ja amma-

tillisen osaamisen parantaminen.

2.1 Toimintajarjestelmat

Informaatioteknologian nopea kehitys ja lisaantynyt HR-tietojarjestelmien hankinta
on Heikkilan (2011, 219 - 220) mukaan muuttamassa organisaatioiden henkilosto-
johtamisen luonnetta. Moisalo (2011, 258) toteaa henkilostdjohtamiseen soveltuvi-
en tietotekniikkaohjelmistojen tarjonnan olevan varsin laajan. Hdnen mukaansa
pienten palvelupakettien tarjonta markkinoilla on lisdéntynyt, kun taas laajojen pal-
velukokonaisuuksien tarjonta on vahentynyt. Heikkila (2011, 225) arvioi tietojarjes-

telmien voivan lisdtd organisaation tehokkuutta, jos jarjestelman kayttoonotolla
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vaikutetaan transaktiokustannusten ja henkildstomaaraan vahentamiseen. Myos
Choo (2001, 78 - 79) suosittelee informaation hallintaan tietojarjestelmien kaytto6a,
silla esimiestybn monimuotoisuus ja monet epavarmuustekijat luovat suuria haas-
teita tiedonhallintaan ja kasittelyyn. Choon (2001, 24) luoma malli informaation
hallinnasta etenee tiedontarpeiden maarittelemisen ja tiedon hankinnan kautta
tuotteiden ja prosessien kehittamiseen ja tiedon jakeluun. Prosessi sisaltdd myos

tiedon varastoinnin ja kayton seka tiedon mukauttamisen toimintaan.

Henkildstbjohtamisen tehtavissa toimivat ammattilaiset toimivat erilaisten jarjes-
telmien, toimintamallien ja periaatteiden kehittdjind ja yllapitgjina seka tukevat yri-
tyksen muuta johtoa tavoitteiden saavuttamisessa ja yrityksen kilpailukyvyn lisda-
misessa (Viitala 2009, 19). Organisaatiossa on hyva olla jokin jarjestelma, kuten
vuosikalenteri tai ns. vuosikello, johon saanndllisesti ja vuosittain toistuvat asiat
listataan ja joka ohjaa ja helpottaa ajankayton suunnittelua. Viestinnan asiantunti-
joiden mukaan puolet tybajasta tulisi suunnitella etukateen, jotta aikaa jaisi myos
reagoida yllattaen eteen tuleviin tilanteisiin. (Juholin 2006, 113.) Esimerkki vuosi-
kellosta on esitetty kuviossa 1. Vuosikello voi muistuttaa strategiasuunnitelmien ja
tavoitteiden paivityksesta, budjetin laadinnasta, arvioinneista, kehityskeskusteluis-
ta ynna muista johtamisen tehtavakenttddn kuuluvista asioista. Vuosikello voidaan

laatia yksikoittain tai koko organisaatiota koskevaksi johtamiskalenteriksi.

Joulu - Tammi
Arvionnit ja
mittaukset

_ Uudet tavoitteet

Loka - Marras
Kehityskeskustelut
Budjetin laadinta

Helmi - Maalis

Raportoinnit ja
ilmoitukset

Huhti - Touko
Valitilinpaatos
Tavoitteiden

paivitys

Elo - Syys
Valitilinpaatos
Tavoitteiden

paivitys

Kesa - Heina
Valitilinpaatos
Awvioinnit ja
mittaukset
Tavoitteiden
paivitys

Kuvio 1. Esimerkki yrityksen johtamisen vuosikellosta.
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2.2 Henkil6éstojohtamisen tehtavaalueet

Henkilostojohtamisen tehtavakenttddn kuuluu kaikki tarkoituksellinen toiminta, jolla
voidaan varmistaa yritystoiminnan tarvitsema ammattitaitoinen tyovoima seka tyo-
voiman hyvinvointi ja motivaatio. Henkilostdjohtamisen p&&aalueita ovat henkildsto-
voimavarojen johtaminen, johtajuus ja tydeldman suhteiden hoitaminen. Henkilds-
tojohtaminen sisaltaa myos tybnantaja- ja tydntekijapuolen valisen toiminnan kehit-
tamisen. (Viitala 2009, 20.)

Henkilostojohtamisella, joka kasittdd henkilostovoimavarojen johtamisen ja henki-
[6stohallinnon, voidaan viitata johtamistyon henkil6stéulottuvuuteen ja henkildsto-
toimintoihin sekéa henkildstéosastoon. Johtamistydn nakokulmassa korostuvat lii-
ketoiminnan ja yrityksen tavoitteiden kannalta tarkeat henkilostoresursseihin koh-
distuvat toimet. Henkilostojohtaminen kattaa joukon toimintoja, joilla pyritaan ta-
kaamaan yrityksen tarkoituksenmukainen henkilostbasioiden hoitaminen. Henki-
l6stbjohtamisen toimintoja ovat henkilostoinformaation kerddminen ja henkilosto-
tarpeen suunnittelu, tyosuhdeasioiden hoitaminen, henkildstohankinta, perehdy-
tykseen liittyvat toiminnat, koulutus ja osaamisen kehittdminen, tyésta suoriutumi-
sen arviointi, urasuunnitteluun liittyvat toiminnat seka tydsuhteen paattymiseen
littyvat toimet. Henkilgjohtamisella voidaan myos viitata henkildstbosaston tai
henkilostdasioista vastaavien tyontekijoiden rooliin organisaation sisaisessa tyon-
jaossa, jossa se muodostaa hallinnollisen erikoistumisalueensa. (Peltonen 2007,
95-96.)

Henkilostojohtamisen kentté jakautuu kolmeksi toimintalohkoksi perustuen toisaal-
ta likkeenjohdossa toteutettavien tehtadvien eriytymiseen ja toisaalta eri tieteen-
aloihin ja tutkimustraditioihin. Ihmisten johtamisessa painottuu organisaatiokayttay-
tyminen ja organisaatiopsykologia, henkilostoresurssien kasittelyssa painopiste on
organisaatio- ja johtamistutkimuksessa (management), kun taas ty6elaméan asioi-
den hoitamisen lohkossa painottuvat sosiologia ja tyoOlainsdadantd. (Vanhala,
Laukkanen & Koskinen 2002, 310 - 311.)

Henkildstbjohtaminen kohdistuu sek& toiminnan prosesseihin ettd henkilostoon ja
sen tehtavand on tukea organisaation pitkdn tahtdimen tavoitteita paivittaiseen

toimintaan liittyvilla ratkaisuilla. Henkilostojohtaminen edellyttéd seka vuorovaiku-
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tustaitojen hallintaa ettd henkildstbjohtamisen prosessien hallintaa ja kehittamista
erilaisia jarjestelmid ja toimintamalleja apuna kayttaen. (Strommer 1999, 15.) Yri-
tyksen periaatteiden, toimintamallien ja jarjestelmien yllapitaminen ja kehittaminen
seka henkiloston tukeminen ja ohjaaminen ovat Viitalan (2007, 10, 21) mukaan
tarkea osa henkilostbjohtamista.

Henkildjohtaminen voidaan jakaa neljaéan tehtavaalueeseen, kuten kuviossa 2 on
esitetty. Yrityksen kilpailukyvyn kannalta on tarkeda varmistaa liiketoimintastrate-
gian edellyttamé osaamistaso ja siihen tarvittavat kehittamistoimet. Infrastruktuurin
johtaminen ka&sittda sellaisten jarjestelmien ja toimintamallien luomisen, joiden va-
raan henkiloston toiminta ja kehitys rakentuvat. Paivittaisella vuorovaikutuksella,
ohjauksella ja tukemisella pyritaan lisdamaan henkildston motivaatiota ja sitoutu-
mista tehtaviinsd. Muutostarpeiden arviointi ja henkiloston muutoskyvykkyyden
kehittdminen sek& muutosten suunnittelu ja toteuttaminen ovat myos tarked osa
henkilostojohtamisen kenttaa. (Viitala 2009, 29 - 30.)

*« STRATEGINEN TOIMINTA
« Pitkantahtaimen toiminta

Strateginen Muutoksen

johtaminen
Uudistuminen

henkildstéjohta-
minen

* PROSESSIT « IHMISET

Vuorovaikutus

Yrityksen Henkildston

infrastruktuurin 1 2
johtaminen ohjaus ja

tukeminen

* OPERATIIVINEN TOIMINTA
« Paivittainen toiminta

Kuvio 2. Henkilostojohtamisen tehtavaalueet (mukaillen Viitala 2009, 29).
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2.3 Tyo6yhteisdn johtaminen

Johtamista voidaan pitda prosessina, jossa henkiléston toimintaa pyritdan ohjaa-
maan yrityksen tavoitteiden suuntaiseksi. Johtajuuden maaritelmiin liitetd&n usein
tavoitteiden, ryhmén, kommunikaation ja vaikuttamisen elementit. Johtaminen
edellyttaa ryhman hyvaksyntéa ja tavoitteiden saavuttaminen yhteistyon tekemista.
Johtamiseen liittyy sek& asioiden johtaminen (management) etta ihmisten johtami-
nen (leadership), jotka kietoutuvat tiiviisti yhteen kaytdnnon esimiestyossa. (Viitala
& Jylha 2007, 250.) Peltonen (2007, 20) esittelee kolme erilasta johtamisen ulottu-
vuutta, joista ensimmainen korostaa yrityksen hallinnan kannalta tarkeiden toimin-
tojen toteuttamista. Toinen ulottuvuus painottaa kaytdnnon toimintaa ja vaikutta-
mista yrityksen suuntaan ja toimintatapoihin. Kolmas ulottuvuus l&hestyy johtamis-
ta inhimillisen ja subjektiivisen toiminnan ndkdkulmasta huomioiden myds johtajan

persoonallisuuden ja luonteenpiirteet osana johtamistapaa.

Asioiden johtamisessa korostetaan padmaéaarien asettamista, suunnittelua, ohjeis-
tamista, paatoksentekoon perustuvaa toteutusty6tda, arviointia ja seurantaa seka
kehittAmistoimintaa. Lyhyesti voidaan todeta, ettd management on organisaation
toimintaprosessien hallintaa. Johtajuus eli leadership puolestaan toteutuu johdet-
tavien ja johtajan valisena vuorovaikutuksena. Johtaja kayttdd motivoinnin, ohjaa-
misen ja palkitsemisen keinoja pyrkiessaan vaikuttamaan ryhméan toimintaan.
Johdettavien keskinaiset suhteet ja yrityksen organisaatiokulttuuri vaikuttavat toi-
saalta my6s johtajan kayttaytymiseen seka johtamiskykyyn. (Viitala & Jylha 2007,
250 - 251.)

Viime vuosien nopea kehitys ja toimintaympéaristéjen muutos asettavat myos tyo-
yhteison johtamiselle uusia haasteita. Muutospaineet ja tyoyhteison kehittdminen
edellyttavat johtajilta taitoa ohjata alaisia muutostilanteissa seka kykya tukea ja
auttaa heita kehittdmaan osaamistaan. Johtamisen kasitteistoon liitetaan yha use-
ammin muun muassa osaamisen johtaminen, valmentava johtajuus, uudistava

johtajuus seka pedagoginen johtajuus. (Viitala & Jylh&a 2007, 251.)

Missiossa, visiossa ja strategiassa sek& organisaation arvoissa maaritelty tydyh-
teisbn perustehtava antaa suuntaviivat toiminnalle. Esimiehen tehtdvana on pitaa

toiminta perustehtavassa ja huolehtia riittavista voimavaroista seka ohjata toimin-
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taa niin, ettd kaikilla on selkea kuva perustehtavan sisallosta ja tulevaisuuden na-
kymista. (Juuti & Vuorela 2002, 22, 26.)

2.3.1 Johtajuus

Huuhka (2010, 52) toteaa hyvan johtajuuden inspiroivan ja motivoivan osaajia toi-
mimaan yhteisten tavoitteiden ja organisaation hyvaksi seka tuottavan tydyhteisoi-
hin hyvinvointia ja yrityksille myds taloudellista tulosta. LAmsén & Hautalan (2005,
206) mukaan johtajuudella pyritdan vaikuttamaan toisten ihmisten kayttaytymiseen
ja edistamé@an ryhman yhteisia tavoitteita, mutta se ei ole kenenkdan henkildokoh-

tainen ominaisuus, vaan se muotoutuu ihmisten valisissa vuorovaikutussuhteissa.

“Johtajuus on arvo- ja valtalatautunut ihmisten valinen vastuullinen
vaikuttamisen prosessi. Siina ihminen pyrkii saamaan toiset ihmiset
ymmartamaan ja hyvaksymaan sen, mita ja miten on tehtava, jotta
toiminta yhteison tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollistuisi”. (La&msa
& Hautala 2005, 206.)

Thylefors (2007, 71) perustaa ndkemyksensa Hoganinin & Kaiserin esitykselle,
jonka mukaan henkilokohtaisilla johtamisominaisuuksilla on merkitystd organisaa-
tion tehokkuudelle. Johtamistyyli vaikuttaa tydyhteison tyytyvaisyyteen ja ryhma-
dynamiikkaan ja tydyhteison asenteet puolestaan vaikuttavat suorituskykyyn ja
tyon tehokkuuteen. Kotler (2003, 85) korostaa henkilokohtaisen vuorovaikutuksen
merkitystd sekd mahdollisuuksien, tavoitteiden ja vision selkeaa esittamista. Oh-
jaavalla ja palvelevalla johtajuudella voidaan ansaita henkilékohtaista arvostusta ja
kunnioitusta yhteisid padmaarid kohtaan ja saada tydyhteison jasenet omistautu-
maan yhteiseen tehtavaan.

Johtajuus on ihmisen ominaisuus, jonka avulla pyritddn saamaan ihmiset toimi-
maan Yyhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajalta vaaditaan rohkeutta, pe-
radanantamattomuutta ja noyryyttd, jotta han voi saavuttaa ihmisten kunnioituksen
ja luottamuksen. Hyva johtaja hytdyntaa tydssaén erilaisia johtamistyyleja tilan-
teen mukaan. Tehokkuutta luovan ilmapiirin luomiseen voidaan kayttad tunnejoh-
tajan, demokraatin, visiondarin tai valmentajan lahestymistapaa johtamisessa. Eri-

tyistilanteissa hyddyllisia komentajan ja tahdinmaaraajan johtamistyyleja sen si-
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jaan tulisi kayttdd hyvin harkiten, silla vaarinkaytettyn&d ne saattavat vaikuttaa toi-

mintaan negatiivisesti. (Frost, [viitattu 28.5.2012].)

Tehokas johtajuus edellyttaa Malikin (2002, 67) mukaan tiettyja periaatteita, jotka
luovat ammattimaisen johtamisen perustan maarittden, miten johtamistehtavia
hoidetaan ja miten kaytetdan johtamisen tydvalineita. Malik (2002, 74) pitda tulos-
suuntautuneisuutta tarkeana periaatteena, silla johtamisen ammattiin kuuluu tulos-
ten saavuttaminen, jotta paamaarana olevat tavoitteet saavutetaan. Toinen Malikin
(2002, 86) kuvaama periaate, "osa kokonaisuutta”, sisaltad ajatuksen johtajasta,
jolla on kokonaisvaltainen suhtautuminen toimintaan ja halu osallistua kokonai-
suuden rakentamiseen. "Vahaan keskittyminen” on Malikin (2006, 96 - 67) kolmas
periaate, jonka mukaan olennaiseen keskittyminen on avain tehokkuuteen ja tu-
lokseen. Myds monimutkaisissa ja verkottuneissa tilanteissa on tarkeaa keskittya
valittuihin painopisteisiin, kun tavoitellaan tehokkuutta ja menestysta. Malik (2002,
107) kuvaa neljantena periaatteena "vahvuuksien hyddyntamista” painottaen ole-
massa olevia vahvuuksia, joiden hyodyntamisella voi olla todella myonteiset seu-
raukset, erityisesti, kun ollaan tekemisissa ihmisten kanssa. Malikin (2002, 123)
viidennen periaatteen mukaan "viime kadessa on kyse molemminpuolisesta luot-
tamuksesta”, jota Malik pitdd motivointia, johtamistyylia ja yrityskulttuuria tarkedm-
panad elementtind tehokkaassa johtajuudessa. Kuudenneksi periaatteeksi Malik
(2002, 137 - 138) nostaa positiivisen ajattelun, jonka tehtdvana on saada huomio
kohdistumaan mahdollisuuksiin, jolloin myds ongelmanratkaisu rakentavan ajatte-
lun avulla suuntautuu mahdollisuuksien tai tilaisuuksien etsimiseen. Tehokkaa-
seen johtajuuteen liittyva realistinen, rakentava ajattelu johtaa todennékdisesti no-

peampaan ongelmanratkaisuun ja aikaansaa myds merkittavaa kilpailuetua.

Henkilostovoimavarojen johtamisella on tarked merkitys yrityksissa, jotka kilpaile-
vat henkil6ston osaamisesta muodostuvalla kyvykkyydella. Johtajuuden on perus-
tuttava pitkajanteiselle kehittamistyolle ja sitouttamiselle, joiden tuloksena tarvitta-
va osaaminen syntyy. Resurssiperusteinen strategia ja tavoitteiden painopisteen
asettaminen tuottavuuden ja tuloksellisuuden kasvuun ei aina kohtaa yrityskentan
tarpeita henkilostojohtamisen kentassa. Kun tehokkuuteen pyritddn vaikuttamaan
prosesseja kehittamallda, saadaan tehostettua tydajan kayttda, parannettua laatua
ja aikaansaadaan kustannussaastoja, mutta pitkalla tahtaimella tallainen kustan-
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nuskeskeinen henkilostdjohtaminen voi olla yritykselle jopa tuhoisaa. (Viitala 2009,
66.)

Johtajuuden toteutuminen riippuu johtajasta, johdettavista seké tilanteesta, jossa
prosessi toteutuu. Vuorovaikutussuhteen muodostumiseen vaikuttavat niin johta-
jan kuin johdettavienkin motivaatio ja ammattitaito sekd arvot ja kayttaytyminen
prosessin kuluessa. Myos Johtajan persoonallisuudella on merkitystad vuorovaiku-
tussuhteen muodostumisessa. (Viitala & Jylha 2007, 251.) Kouzes ja Posner
(2011, 26) esittelevat viisi menetelmaa, jotka liittyvat esimerkillisen johtajan omi-

naisuuksiin ja toimintaan:

Opastaminen oman esimerkin avulla
Innostaminen kohti yhteista visiota

Prosessien kyseenalalaistaminen

w0 NP

Toimintamahdollisuuksista huolehtiminen
5. Kannustaminen ja rohkaiseminen omien aatteiden mukaiseen toimintaan
Usko omaan tekemiseen ja omiin kykyihin ovat Kouzesin ja Posnerin (2011, 26)

mukaan ensiarvoisen tarkeitd johtajan ominaisuuksia.

Ekmanin (2004, 23) mielesta esimiesten tulisi keskittyd huomattavasti enemman
itse johtajuuteen, jolla h&n tarkoittaa vuorovaikutusta ja epavirallisia keskusteluja
tyontekijoiden kanssa. Vuoropuhelussa luodaan luottamukselliset suhteet ja voi-
daan vaikuttaa tyontekijoiden tapaan suhtautua tydhonsa. Ekmanin (2004, 24)
mukaan epavirallisten keskustelujen tehtdvanad on luottamuksen lisdantymisen
ohella edistdd oppimista, tulkita yrityksen tekemia paatoksia ja valittad kokonais-
kuvaa organisaation tilanteesta sek& johtaa organisaatiokulttuuria. Fyysista lasna-
oloa painottaa myds Moisalo (2011, 120 - 121) kuvatessaan esimiehen ty6roolia,
johon sisaltyvat paivittaisjohtamisen ja tyoilmapiirin kehittdmisen lisaksi vahvasti

my0s toiminnan suunnittelu, uudistus ja kehittaminen.

2.3.2 Henkil6stén motivoiminen, ohjaaminen ja tukeminen

Henkilostbjohtaminen pyrkii lisddmaan henkiléston sitoutumista luomalla edelly-
tykset motivoituneelle ja tuottavalle tytskentelylle. Henkiloston ohjaus ja tukemi-
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nen sisaltyvat paivittadiseen tydskentelyyn samoin kuin paivittaisten ongelmien ka-

sittely ja henkiloston tarpeisiin vastaaminen. (Viitala 2009, 30.)

Nykyisin tiedostetaan motivaation ja sitoutumisen olevan perusedellytyksia yrityk-
sen menestykselle ja tulokselliselle toiminnalle seka edellytys tydssa viihtymiselle.
Tyotad ei enda tehda pelkan palkan vuoksi, vaan tyttehtdvien odotetaan olevan
my0s kiinnostavia ja haasteellisia ja antavan mahdollisuuksia itsensa kehittdmisel-
le. Tybdssa viihtymiseen ja tydsuoritukseen vaikuttavat myds tyon luonne ja sen
mielekkyys, silla yksilon ja organisaation arvomaailmojen yhdistyminen tekee toi-
minnasta tarkoituksellista ja tarkeaa. Johtajilta vaaditaan kyky& motivoida henki-
[6stoaan, valittamalla visionsa, innostamalla ja luomalla merkitysta ja luottamusta
tyoyhteis6on. Hyva johtaja voi luottamuksen avulla lisata tyontekijan itseluottamus-
ta, uskoa kykyihinsa ja onnistumiseen. (Huuhka 2010, 144 - 146.)

Johtamisessa voidaan kayttdd muun muassa voimaannuttamista ja valtuuttamista,
jos halutaan lisata ihmisten vastuunottoa ja sitoutumista tybhonsa. Voimaannutta-
misella tarkoitetaan ty6elamassa vallan ja luottamuksen antamista tyontekijoille,
joiden asema paranee ja he saavat mahdollisuuden vaikuttaa oman tyénsa siséal-
toon. Voimaantuessaan ihminen oppii kayttdmaan voimavarojaan oman elamansa
hallintaan. Psykologinen valtuutus muodostuu johtajan voimaannuttaessa henki-
[6stoaan valittamalla heille muun muassa merkittavyyden ja patevyyden osatekijat.
Valtuutus voi aikaansaada yhteishengen lisdantymisen ja parhaimmillaan intohi-
mon tehda taydellisia suorituksia niin yhdessa kuin yksildtasollakin. (Huuhka 2010,
147 - 148.)

Kesti (2007, 178) toteaa valmentavan esimiestoiminnan tuottavan parhaita tuloksia
niin tuottavuudessa kuin tydviihntyvyydessakin. Esimiehen tehtdvana on luoda tyo-
yhteis00n rakentavaa ja kannustavaa vuorovaikutusta tasapuolisuus ja oikeuden-
mukaisuus huomioiden. Esimiehen on myds tunnettava ryhnman jasenten kyvyt ja
vahvuudet, jotta han pystyy kannustamaan ja tukemaan kunkin omakohtaista ke-
hittymista. Viitala & Koivunen (2011, 166 - 167) toteavat artikkelissaan, etta val-
mentavaa johtajuutta lahestytdan kirjallisuudessa kahdella tavalla. Toinen koros-
taa valmentavan roolin dominoivuutta, kontrollointia, ohjeistamista ja neuvomista,
kun taas toinen ndkee valmentavan roolin voimaannuttavana. Voimaannuttaminen

toteutuu rohkaisemalla ja motivoimalla tydntekij6itd oppimisprosesseihin ja yhteis-
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toiminnallisuuteen. Valmentavan johtajuuden vahvuutena pidetaan vuorovaikutus-
ta, johon sisaltyvat mm. kyseleminen ja kuunteleminen, tavoitteista keskustelemi-

nen ja palaute seka neuvominen, ohjaaminen ja valtuuttaminen.

2.4 Henkiléstovoimavarojen johtaminen

Henkildstovoimavarojen johtamisella tarkoitetaan toimintoja, joilla hallitaan henki-
|6storesurssien maarda ja tarvittavan osaamisen riittvyyttd seka huolehditaan
henkiloston hyvinvoinnista (Strommer 1999, 14). Henkilostosuunnittelulla yritys
pyrkii huolehtimaan henkiloston rakenteesta ja riittavasta maarasta seka osaamis-
tasosta, jotta yritys pystyy saavuttamaan tavoitteensa. Suunnitelmaan kuuluu
my0Os henkilostokustannusten ennakointi ja sdately sek& henkiléstovoimavarojen
muodostamisessa, vaalimisessa ja johtamisessa kaytettyjen keinojen méaarittele-
minen. (Viitala 2009, 50.)

Tavoitteellinen toiminta edellyttdd myds henkildstbvoimavarojen strategista suun-
nittelua, kuten henkilostostrategian ja henkilostopolitikan kehittdmistd henkilosto-
voimavarojen johtamiseen sen eri osa-alueilla. Hyvan henkiléstovoimavarojen joh-
tamisen edellytyksen& on ajantasaisen tiedon saanti seka tiedon tarkoituksellinen
ja lainsdddanndn mukainen hallinta. Hyvin toteutetun sisaisen viestinnan on todet-
tu vaikuttavan hyvan tydilmapiirin muodostumiseen ja sitd kautta tydmotivaatioon
ja asenteisiin. Nama tekijat heijastuvat myds asiakastyytyvaisyyteen ja vaikuttavat
taten organisaation menestymiseen. (Kauhanen 2006, 23, 43, 168.)

Nykyaikainen teknologia on luonut uusia mahdollisuuksia henkiléstovoimavarojen
johtamiseen tietojarjestelmien avulla. Tietojarjestelméat voivat siséltdd maarallisen
tiedon lisaksi myos laadullista tietoa, jota voidaan hyodyntada paatoksenteossa ja
suunnittelussa. Tietojarjestelma voi sisaltda tietoja muun muassa tyosuojelusta,
tyGajan seurannasta, palkkahallinnosta, henkiloéston kehittamisesta ja urasuunnit-
telusta seka yrityksen tekemista rutiiniraporteista. Organisaatiolla on mahdollisuus
luoda itselleen soveltuva tietojarjestelméd, mikali yrityksestd |0ytyy tarvittavaa
osaamista tai sitd on mahdollisuus ostaa ulkopuolisilta asiantuntijoilta. Organisaa-
tio voi myos ostaa kayttévalmiin ohjelmiston tai hankkia ohjelmiston, jota voi raata-
6ida omia tarpeita vastaavaksi. Tietojarjestelméan kayttopalvelut voidaan myds



19

hankkia ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Tietojarjestelmien hankintaprosessi vaa-
tii huolellista suunnittelua, silla jarjestelméan kayttéonotto edellyttad osaamista ja
sitoutumista usealta eri taholta myos pienessa organisaatiossa. Hankintaprojektin
onnistumiseen vaikuttavat johdon tuki, kayttajien sitoutuminen ja palaute seka
henkiloston motivaatio ja taidot. Myds ohjelmiston kaytdlle asetettujen tavoitteiden
realistisuus ja selkea maarittely ja kaytdén seuranta ja ohjaus tukevat hankintapro-
jektin onnisumista. (Kauhanen 2006, 44 - 47.)

2.4.1 Henkilostohankinnat ja perehdyttdminen

Rekrytointi eli henkildstbhankinta sisaltdd toimenpiteet, joilla tarvittava henkildsto
saadaan yrityksen palvelukseen. Uuden henkilon palkkaaminen on toiminnan vaa-
tima investointi, jolla haetaan yritykseen tarvittavaa osaamista. Onnistunut rekry-
tointi vaikuttaa positiivisesti toiminnan sujuvuuteen ja tehokkuuteen seké palvelun
laatuun tuoden parhaimmillaan koko organisaatioon kehitysvoimaa ja toiminnan
laadun paranemista. Henkilostohankintojen lahtokohtana tulisi olla liiketoiminnalli-
set tavoitteet seka yrityksen visio ja strategia. Aluksi kannattaa analysoida ty6teh-
tavan luonne ja vaihtoehdot tehtavien toteuttamiseen. Mikali rekrytointi katsotaan
aiheelliseksi, maaritellaan tyontekijan valintakriteerit organisaatiotasolla seka tyo-
yksikdn asettamat ja tehtavakohtaiset kriteerit. (Viitala 2009, 100 - 101.) HenkilGs-
tohankinta on myds ensiaskel sisdisessa markkinoinnissa, jonka yhtena tarkeana
tehtavana on Gronroosin (2007, 395) mukaan ammattitaitoisen ja sopivan henkilo-
kunnan loytaminen yritykselle ja sen pitdminen yrityksessa.

Yrityksen tapa suhtautua henkildstoon, perehdyttaminen, henkiléston kehittami-
nen, johtaminen ja palkkataso vaikuttavat ulospain nékyvan rekrytointipolitikan
kanssa tyonantajakuvaan. Kehittamalla henkildstévoimavarojen johtamista, yritys
voi vaikuttaa aktiivisesti tyonantajakuvan kehittymiseen. Rekrytointistrategiassa
voidaan paattdd esimerkiksi tiettyjen tehtavien ulkoistamisesta tai periaatteista.
Yritys voi esimerkiksi kayttda niin sanottua etupainotteista rekrytointia, jolla pyri-
taan lisaéamaan opiskelijoiden kiinnostusta yrityksesta tai valinnoissa voidaan suo-
sia kokemusta, tiettyd koulutustasoa tai sisaista rekrytointia. (Viitala 2009, 104 -
105.)
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Perehdyttamisen tavoitteena on antaa uudelle tyontekijalle tietoa, jonka avulla han
padsee nopeasti mukaan tehokkaaseen tyontekoon. Kokonaisvaltainen perehdyt-
tamisjarjestelma sisaltaa tarvittavan informaation ennen tyéhon tuloa, tyontekijan
vastaanoton, yritykseen perehdyttamisen sekéa tyosuhdeperehdytyksen ja ty6hon
opastuksen. Perehdytyksen tarkea tehtava on myos saada uusi tyontekija tunte-
maan olonsa tervetulleeksi ja helpottaa h&nen liittymistddn uuteen tydyhteisdon ja
organisaatioon. (Viitala 2009, 189.) Kauhasen (2006, 145) mukaan perehdyttami-
seen sisaltyy kaikki toiminta, jonka avulla uusi tyontekija oppii tuntemaan:

- tydyhteisdnsa, sen arvot ja tavat seka yrityksen vision ja toiminta-ajatuksen
- tyotoverit, asiakkaat ja muut tydyhteisdssa toimivat ihmiset

- omat tyotehtavansa ja siihen liittyvat haasteet.

2.4.2 Tyon toteuttaminen, suorituksen arviointi ja palkitseminen

Yritysten menestyminen perustuu useimmiten kilpailijoita suurempaan tehokkuu-
teen ja sita kautta tuottavuuteen. Tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta keskeista
on henkiloston tehokas toiminta, kyky organisoida ja kehittda toimintaa yha tehok-
kaampaan suuntaan. Suorituskyvyn johtamisella, joka sisaltdd tavoitteiden aset-
tamisen ja tavoitteiden saavuttamisesta seuraavan palkitsemisen, pyritddn vahvis-
tamaan tuottavuutta. (Viitala 2009, 132.)

Suorituksen johtaminen kuuluu esimiesten tehtavéakenttad&n. Suorituksen johtamis-
prosessiin sisaltyvat tavoitteiden asettaminen, seuranta ja valmennus, palaute se-
ka kehittdminen. Sydanmaalakka pitéd&a suorituksen johtamisen tarkeimpiné tyoka-
luina suunnittelukokouksia, kehityskeskusteluja ja paivittaisjohtamista. Organisaa-
tio-, osasto- ja ryhmatasolla tarvitaan suunnittelukokouksia, kun taas kehityskes-
kustelut toteutetaan yksilotasolla. Normaali paivittaisjohtaminen luo hyvan perus-
tan suorituksen johtamiselle, jonka tavoitteena voidaan pitaa jatkuvaa suorituksen
parantamista. Suorituksen parantaminen voi kohdistua muun muassa tehokkuu-
den tai asiakastyytyvaisyyden parantamiseen, osaamisen kehittdmiseen tai hyvin-
voinnin yllapitdmiseen. (Sydanmaalakka 2003, 76 - 77.)
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Juuti & Vuorela (2002, 106 - 107) toteavat lukuisten tutkimusten osoittavan, etta
keskusteleva johtamistapa luo tydyhteisoon avoimen, luottamuksellisen ja arvos-
tukseen perustuvan ilmapiirin, jonka vahvistamisessa kehityskeskusteluilla on kes-
keinen sija. Esimiehen ja alaisen vélisid keskusteluja, joita voidaan nimittdd myos
tavoite- tai tuloskeskusteluiksi, kehityskeskusteluiksi tai arviointikeskusteluiksi, tu-
lee jarjestdd saannollisesti esimiehen ja alaisten kesken ja niiden on oltava luon-
teeltaan tavoitteellisia, luottamuksellisia seka ennalta sovittuja ja suunniteltuja (Piili
2006, 127 - 128). Viitala (2009, 186) painottaa kehityskeskustelujen tarkoitusta
tyontekijdn kannalta korostaen tyon sisaltoon, osaamiseen ja kunkin yksildllisiin
kehittymistarpeisiin keskittymistd. Osaamista tulisi arvioida seké nykyisten tytteh-
tavien vaatimustasolla, etta tulevaisuuden asettamien haasteiden valossa. Juholin
(2006, 169 - 170) korostaa kehityskeskustelun roolia palautteen muotona, jossa
voi tulos- ja tavoitekeskustelun ohella puhua myods palkasta. Hanen mukaansa
kehityskeskustelujen paatarkoituksena on yksilotason kehittymishalujen ja kehit-
tymismahdollisuuksien kartoittaminen, ei tydyksikon toimintasuunnitelmien ja ajan-
kohtaisten asioiden kasittely, jotka han jattaisi ryhma- ja viikkopalavereihin. Esi-
miehen tulisi pystya kertomaan mita tyontekijaltd odotetaan, miten han on suoriu-
tunut tyotehtavistaan ja mika rooli tyontekijalla on tydyhteisossa. Tarkedd on myos
laatia yhteisymmarryksesséa konkreettinen toimintasuunnitelma keskustelujen pe-

rusteella.

Siséainen viestinta kohdistuu tydyhteison jaseniin ja on Kauhasen (2006, 168 - 169)
mukaan esimiesten vastuulla oleva johtamisen tyokalu. Viestinnalla on keskeinen
vaikutus seka henkiléston motivointiin ettd toiminnan tehokkuuteen ja Kauhanen
haluaa korostaa sisdisen viestinnan merkitystéa erityisesti palveluyrityksissa, joissa
sitda voidaan pitaa jopa elinehtona menestyksekkaalle liiketoiminnalle. Huuhka
(2010, 118 - 119) pitdd suoraa ihmisten valista viestintaa ylivoimaisesti tehok-
kaimpana kommunikaatiokeinona ja korostaa paivittaisessa tydssa tapahtuvan

viestinnan merkitystéa organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

"Organisaation sisainen, avoin kommunikaatio, viestinta ja dialogi on
tarkeaa: se parantaa henkildston motivaatiota, liséda tyoviihtyvyytta ja
vaikuttaa néin sitoutumiseen ja jopa tavoitteiden saavuttamiseen.”
(Huuhka 2010, 118.)
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My6s Juholin (2006, 164 - 165) painottaa henkil6kohtaisen lasné&olon ja vuorovai-
kutuksen merkitystd esimiesviestinnassa, silla sitd ei pysty korvaamaan verkko-
viestinnalla tai muilla tiedotteilla. Esimiesviestinta voidaan jakaa kolmeen ryhmaan

asiasisallon perusteella:

— organisaation strategia ja suunnitelmat sekd muutokset ja niiden aiheut-
tamat vaikutukset omaan tyoryhmaan

— asiat ja ndkymat jotka liittyvat yksilon tyéhon, uraan ja kehittymiseen

— vaikeiden asioiden kasittely seka yksilo- ettd ryhmatasolla.

Lindroos & Lohivesi (2004, 173 - 174) pitavat strategian toteutumisen seurantaa
tarkeana tekijana onnistuneessa yritystoiminnassa. Perinteisesti suorituskyvyn
seuranta on keskittynyt 1&hinn& taloushallinnon lukuihin, jotka kartoittavat toteutu-
nutta toimintaa, kykenemattd ennakoimaan tulevaisuutta. Historiapainotteisten
seurantajarjestelmien ohelle yritykset tarvitsevat myos eteenpain suuntautuvia joh-
tamisjarjestelmia, joilla voidaan vaikuttaa tulevaan toimintaan. Viitalan (2009, 133 -
134) mukaan yrityksen suorituskyky muotoutuu liikeidean ja tilanteen mukaisesti
koostuen kaikesta, jonka varassa hyva tyosuoritus syntyy. Suoritusmittariksi voi-
daan nimittad tdsmallisesti maariteltyja menetelmia, joilla voidaan kuvata suoritus-
kykya. Mittarit voivat olla niin sanottuja kovia mittareita, jolloin niilla tarkoitetaan
yksiselitteisia ja numeraalisia arvoja, kuten liikevaihto, tai pehmeita mittareita, joilla
viitataan laadullisesti maariteltaviin, ihmisiin liittyviin tekijoihin, kuten tyokyky. Yri-
tysten kayttboén on suunniteltu myds valmiita malleja, joiden avulla yritys pystyy
maarittelemaan omalle suoriutumiselle tarkeitéd osa-alueita, joiden seurantaan voi-
daan kehittda suorituskyvyn mittareita. Suomessa laajimmin kaytetty balanced
scorecard (BSC) eli tasapainotettu mittaristo on kooste kilpailukyvyn kannalta tar-
keiden osa-alueiden suoritustasoa kuvaavista mittareista. BSC-mittaristo on ra-
kennettu kasittdmaan nelja toisiinsa kiintedsti sidoksissa olevaa ulottuvuutta: ta-
loudellinen nékokulma, asiakasnakokulma, prosessindkdkulma seka oppimisen ja
kehittymisen nakoékulma. Lindroos & Lohivesi (2004, 179) toteavat, etta BSC jar-
jestelman lahtokohtana on strategisten pdamaarien toteutumisen seuraaminen
operatiivisen toiminnan mittareita apuna kayttaen. Heiddn mukaansa jarjestelman
ydin muodostuu toimintaan liittyvasta syy-seuraussuhteiden mallintamisesta, jonka

avulla voidaan laatia niin sanottu strategiakartta. Balanced scorecardia voidaan
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pitda suorituskyvyn johtamisjarjestelmana ja se soveltuu hyvin yrityksiin, joissa
toiminta on vakiintunutta. Muuttuvissa olosuhteissa BSC ei ole tarpeeksi joustava,
silla muutokset edellyttdvat myos mittariston jatkuvaa paivittdmista organisaation

tilannetta vastaavaksi.

Strategian toteutumista voidaan mitata my0ds toisella Yhdysvalloissa kehitetylla
suorituskyvyn seurantajarjestelmalla. Delta-mallin painopiste on prosesseissa, joil-
la strategiaa toteutetaan. Asiakas ja asiakassuhde ovat keskeisella sijalla, joten
Delta-malli soveltuu kaytettavaksi yrityksissa, joissa strategia perustuu asiakaslah-
toiselle toiminnalle. Delta-mallissa asiakas on strategian lahtokohta ja pyrkimykse-
na on vastata asiakkaiden tiedostettuihin ja piileviin tarpeisiin kilpailijoita parem-
min. Markkinajohtajuus voidaan saavuttaa Delta-mallin mukaan esimerkiksi asiak-
kaan lukittumisen avulla, jolloin asiakas on jostain syystéa tullut riippuvaiseksi yri-
tyksen palveluista tai tuotteista. Yritys voi myds pyrkia rakentamaan joko parhaat
tuotteet tai laajimmat asiakasratkaisut, jolloin kilpailuetu muodostuu asiakkaille
tarjottavasta kokonaishyddysta. Delta-mallin mukainen kilpailustrategia voidaan
saavuttaa operatiivisen tehokkuusprosessin, asiakkaiden kohdentamisen proses-
sin ja innovointiprosessin avulla. Esimerkiksi laajinta asiakasratkaisua tavoittele-
van yrityksen tarkein prosessi on kyky asiakkaiden kohdentamiseen, kun taas pa-
rasta tuotetta tavoitteleva yritys panostaa operatiivisen tehokkuuden hallintaan.
Delta-mallin mukaisella mittaristolla arvioidaan strategisten padmaéaarien ja proses-
sien toteutumista sek& arvioidaan niin sanotuilla ajurimittareilla kerattavaa tietoa
esimerkiksi erilaisista poikkeamista ja palautteista sek& muista tekijoista, joilla voi
olla vaikutusta yrityksen sisdisen suorituskyvyn kehitykselle. Prosessimittareita
kaytetdan mittaamaan tuloksia, joita maaratylla toiminnalla saavutetaan. Mittareilla
on tarkoitus arvioida my6s muita kuin taloudellisia arvoja. Esimerkiksi tuottavuus,
toimintatasmallisyys, asiakasuskollisuus ja asiakaspalautteet voidaan luokitella
prosessimittareiksi. (Lindroos & Lohivesi 2004, 199 - 208.)

Suorituksen johtaminen on tarked osa henkilostdjohtamista ja se on myo6s edelly-
tys organisaation menestykselle. Organisaation strategisen suunnittelun ja budje-
tointijarjestelmien liséksi suorituksen johtaminen kytkeytyy kiintedsti my6s muihin

kuviossa 3 kuvattuihin prosesseihin, kuten tiedon ja osaamisen johtamiseen seka
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henkiloston kehittamiseen, palkitsemiseen ja urasuunnitteluun. (Sydanmaalakka
2003, 109.)

Osaamisen
johtaminen

Tiedon
johtaminen

Koulutus ja
kehittdminen

Palkitseminen

Kuvio 3. Suorituksen johtamisen kytkeytyminen muihin prosesseihin (mukaillen
mallista Sydanmaalakka 2003, 109).

Yrityksen palkitsemisstrategia on osa henkilostostrategiaa ja sen tulisi osaltaan
tukea liiketoimintastrategian paamaaria. Johdon tehtava on paattaa mista ja min-
kalaisista tuloksista palkitaan, seka siita miten palkkiot jaetaan. Palkitsemisjarjes-
telman toteutuksessa on huomioitava muun muassa alan ty6ehtosopimukset ja
ty6lainsdadantd. Palkkapolitikassa on muistettava myds avoimet pelisaannot ja
oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon periaatteet. Palkan ohella yritys voi kayttaa
palkitsemiseen myds muita taloudellisia etuuksia, kuten elaketurva, terveydenhoito
tai ravinto-, asunto- ja autoetuus. Palkitsemisen keinoina voidaan pitaa myds tyo-
hon liittyvia henkisia palkkioita, kuten johdon taholta saatu kiitos ja arvostus, tyén
joustavuus ja mahdollisuus luovuuden ja itsenséa kehittdmiseen. (Viitala 2009, 140
- 145))
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2.4.3 O0Osaamisen kehittaminen

Lahtokohtana osaamisen johtamiselle voidaan pitdd sen osaamisen maarittelya,
jonka varassa yritys pyrkii saavuttamaan asettamansa liiketoimintastrategiset
paamaarat. Kovimpia ponnisteluja menestyksen turvaamiseksi edellytetadan yrityk-
sen ydinosaamiseen liittyvilla osaamisalueilla. Yritystoiminnan edellyttdma osaa-
minen on ihmisten osaamista, jota kehittamalla rakennetaan koko yrityksen osaa-
mista. Osaamisen johtamiseen liittyvalla tiedon johtamisella tarkoitetaan tavoitteel-
lisen toiminnan kannalta hyodyllisen ja tarkean tiedon jakamista henkilostolle.
Osaamisen ja tiedon johtaminen edellyttavéat organisaatiolta myds toimivaa sisais-
ta viestintaa. (Viitala 2009, 175, 178, 182, 202.) Myo6s Grénroos (2007, 383) pitaa
onnistuneen asiakaspalvelun ja menestyksekkaan yritystoiminnan edellytyksena

hyvin toimivaa sisaistd markkinointia.

"Without good and well-functioning internal relationships, external cus-
tomer relationships will not develop successfully. Managing employ-
ees — on all levels — is a true test of managing an organization.”
(Grénroos 2007, 383.)

Oppiminen ja osaamisen kehittaminen kuuluvat ensisijaisesti kunkin tydntekijan
omalle vastuulle, mutta organisaation tehtavana on luoda oppimisedellytyksia ja
tarjota mahdollisuuksia seké tukea oppimisprosessia (Kauhanen 2006, 147). Viita-
la (2002, 187) puolestaan nakee osaamisen johtamisessa nelja ulottuvuutta: op-
pimista edistavan ilmapiirin luominen, oppimisen suuntaaminen, oppimisprosessi-
en tukeminen ja omalla esimerkilla johtaminen. Viitalan (2002, 188) tutkimus nosti
esiin kolme osaamisen johtamisen paakeinoa, joita ovat tietoisuuden luominen
tietoa kasittelemalld, keskustelun synnyttaminen ja erilaisten toimintamallien ja
jarjestelmien kehittaminen oppimisen tueksi. Moisalo (2011, 366) toteaa tydympa-
ristdjen jatkuvan kehittymisen esimerkiksi laite-, prosessi- ja jarjestelméuudistus-
ten myotd, vaativan uutta osaamista ja uudistumiskykya niin yksil6- kuin ryhmata-
solla. Kehitysta vaativat muutostilanteet lisdavat esimiesvastuuta, silla uudistumis-
ta edellytetaan kaikilta tyéryhman jasenilta, jottei syrjaytymista yksilotasolla paase
tapahtumaan. Makela & Uotila 2011, 133) toteavat, ettd ajan tasalla pysyminen ja

vastaaminen liiketoiminnan ja yhteiskunnan muodostamiin haasteisiin ja organi-
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saatiorakenteiden muutoksiin, asettaa tyovoimalle paineita jatkuvaan oppimiseen

ja kehittymiseen, seka luopumiseen aikaisemmista tydtavoista.

Osaamisen kehittaminen edellyttdd sellaisia haasteita, joihin tyontekija haluavat
sitoutua. Visiondarisyys ja oman toiminnan tunteminen auttavat johtajaa luomaan
edellytykset kehittymiselle. Johtaja ansaitsee arvostusta viisaudella ja diplomaatti-
sella toiminnalla seké& valmentavalla johtamistyylilla. Johtajuudessa korostuu myds
arvojohtaminen, joka saa tyontekijat tuntemaan itsensé ja organisaation tulevai-
suuden téarkeiksi. Tuottavuuden kehittdmisen kannalta tarkeasi tekijaksi muodos-
tuu kyky jakaa osaamista tyoyhteison sisalla ryhmassa ja ryhmien kesken. Osaa-
misen jakamisessa tarvitaan hyvaa esimiestoimintaa ja toimintakulttuuria, jotka
vaikuttavat myos motivoivasti omaehtoiseen oppimiseen yksilétasolla. (Kesti 2007,
176, 180.)

2.5 Tybelamasuhteiden hoitaminen

Tybeldman suhteiden hoitamisella tarkoitetaan tyonantajan ja tyontekijan valisten
suhteiden hoitamista. Ty6ehtosopimusten toteuttaminen, yhteistoiminta ja ristiriito-
jen selvittaminen kuuluvat ty6elaméan suhteiden hoitamiseen, muodostaen tarkean
osan henkildstbjohtamisen kenttaa. (Viitala 2009, 20.) Kauhasen (2006, 179) maa-
ritelmassa tydsuhdeasioilla tarkoitetaan tydsuhteen ehtojen sisaltdmat asiat, joita
ovat esimerkiksi palkka- ja eldkeasiasiat, tydaikakysymykset, loma-asiat ja muut
tydehtosopimukseen ja yhteistoimintaan liittyvat asiat.

2.5.1 Lait ja sopimukset

Suomalaisessa tydelaméssa noudatetaan vallitsevaa lainsdadantoa ja tydehtoso-
pimusjarjestelmaa, joiden tehtavana on oikeudenmukaisesta ja kohtuullisesta seka
heikompaa osapuolta suojelevasta toiminnasta huolehtiminen niin, etta tyontekijoi-
den hyvinvointia ja oikeusturvaa voidaan suojella. Tarkoituksena on kaikkien oi-
keudenmukaisen, tasa-arvoisen ja inhimillisen kohtelun turvaaminen tydyhteisos-
sa. Uudistuneet tybelamaa saatelevat lait eivat enaa kohdistu ainoastaan tydsuh-

teiden hoitamiseen, vaan ne luovat my6s puitteet organisaatiossa toteutettaville
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kaytanndille ja toimintamalleille. Tydehtosopimus velvoittaa sopijaosapuolia nou-
dattamaan sopimukseen sisaltyvia vahimmaisehtoja ja sitoo heita tyorauhavelvolli-
suuteen. Tyo6lainsdddannon ja tydehtosopimusten tunteminen ja niihin sisatyvien
maaraysten ja ehtojen huomioiminen tydyhteisén toiminnassa on tarkeé&a ja kuuluu

kiinteasti henkildstévoimavarojen johtamiseen. (Viitala 2009, 32, 33.)

Tyo6lainsdadannon uudistamistyd kaynnistyi 1990-luvulla johtaen lakiuudistuksiin,
jonka tuloksina syntyivat tydaikalaki, tydsopimuslaki, tyoturvallisuuslaki, laki yksi-
tyisyyden suojasta tybelamassa seka tasa-arvolaki. Myods ty6terveyshuoltolaki ja
vuonna 1979 voimaan tullut, laki yhteistoiminnasta yrityksissa, ovat uudistuneet

monien muutosten mydta vallitsevia tarpeita vastaaviksi. (Kauhanen 2006, 180.)

2.5.2 Tydturvallisuus, tyoterveys ja hyvinvointi

Tyoturvallisuuden, tydterveyden ja hyvinvoinnin yllapitaminen kuuluvat tydsuojelun
ja tyoterveyshuollon tehtdvakenttdéan, jossa arvioidaan monitieteellisesti ihmisten
ja tyon valistd suhdetta. Tyoyhteisd6n vaikuttavat ihmissuhteet, tydympariston tur-
vallisuus ja terveellisyys seka tyonhallinta. Organisaation siséisella tydsuoje-
luosaamisella voidaan tukea toiminnan hyvaa laatua ja vaikuttaa yrityksen tulok-
sellisuuteen. Turvallisuudella kasitetdan nykyddn tydelaman turvallisuutta, jossa
psykososiaalisten tekijoiden merkitys on kasvanut ja tydsuojelun painopiste on
siirtynyt yhd enemman tyoyhteison kehittdmiseen. Tydhyvinvoinnin ja tyon tulok-
sellisuuden tiedetddn korreloivan keskenaan ja niiden rakentumiseen vaikuttavat
yksildllinen toimintakyky, tydolosuhteet, tydon mielekkyys seka johtaminen. (Juuti &
Vuorela 2002, 133 - 135.)

Organisaation on huolehdittava tietyistd perusasioista, kuten tydpaikan fyysisesta
ja emotionaalisesta turvallisuudesta. Maslowin tarvehierarkiaan viitaten Kesti pai-
nottaa yksilon tarvetta toteuttaa itsedan ja kokea muiden arvostusta. Itsearvostuk-
seen vaikuttavien tekijoiden on todettu nopeuttavan organisaation oppimista seka
innovatiivisuutta ja vaikuttavan niin tyéhyvinvoinnin kuin tuottavuudenkin parantu-
miseen. Puutteelliset fyysisen tai emotionaalisen turvallisuuden tekijat vaikuttavat
puolestaan heikentdvasti sekd motivaatioon etta tydssa jaksamiseen. Kunnossa

olevien perusasioiden varmistaminen mahdollistaa ryhméatyokulttuurin ja yhteis-
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tyon kehittamisen. Yhteenkuuluvuuden tunne motivoi ryhmaa kehittdmaan osaa-
mistaan ja tarttumaan uusiin haasteisiin. Esimiehen tehtavana on vastata tyohy-
vinvoinnista ja turvallisuudesta seké tyon organisoinnista ja tavoitteiden sopimises-
ta tybyhteisbssa. Mielekds tyon siséltd ja kunkin omat tavoitteet tulisi olla yh-

tenevaisia ryhman yhteisen paamaaran kanssa. (Kesti 2007, 56 - 58, 178.)

Méaaréatietoisella ja hyvin suunnitellulla tybkykyjohtamisella voidaan auttaa tyonteki-
joita saavuttamaan kunkin omalle tydlle asetetut tavoitteet. Tyokyvyn ja tyéhyvin-
voinnin yllapitamiseen, arviointiin ja kehittAmiseen suunniteltuja tyévalineita voivat
hyodyntaa seka tydnantajat ettd tyontekijat. Esimiehet voivat kayttaa paivittaisessa
johtamisessa hyddykseen tietoa kuviossa 4 esitetyistda tyohyvinvoinnin osa-
alueista ja hyodyntéa erilaisia sahkoisia tyovalineitd, kuten laskureita ja arviointiva-
lineita tydhyvinvointitoiminnan tukena. (Varma [viitattu 13.6.2012].)

Tyohyvinvoinnin
kokonaisuus

Tynfhte|sd Cezaminen

Kuvio 4. Tybhyvinvoinnin osa-alueet (Varma, 2012).

Viitala (2009, 227) pitaa tyontekijan fyysista turvallisuutta ja terveytta vain osana
laajempaa kokonaisuutta, josta yksilon tydhyvinvointi ja tyokyky muodostuvat. Vii-
talan mukaan tyokykyyn ja ty6hyvinvointiin vaikuttavat monet henkiset ja fyysiset
tekijat, kuten myds monet yksiloon, tyétehtaviin ja tydyhteisdon liittyvat asiat, jotka
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on esitetty kuviossa 5 kuvatussa professori Juhani limarisen tytterveyslaitokselle

kehittAmassa tyokyky-talomallissa.

/\ Yhteiskunta

Lahiyhteisd

Perhe

Tyokyky,
TyoO

Tybolot
Tydn sisaltd ja vaatimukset
Tybyhteist ja organisaatio
Esimiestyt ja johtaminen

Arvot
Asenteet Motivaatio

Ammatillinen osaaminen

Terveys
Toimintakyky

Kuvio 5. Tybkyky-talomalli (Ilmarinen, Tyo6terveyslaitos 2012).

Tyokykytalon kolme alinta kerrosta kuvaavat tyontekijoiden henkildkohtaisia voi-
mavaroja ja neljds kerros kuvaa tyé6ta ja tyooloja. Tyokyky muodostuu fyysisen,
psyykkisen ja sosiaalisen terveyden ja toimintakyvyn seka koulutuksen ja muun
jatkuvan oppimisen luomalle perustalle. Arvot, asenteet ja motivaatio vaikuttavat
tyontekoon seka tyon ja muun eldman yhteensovittamiseen. Yksilon odotukset
seka tyon haasteellisuus ja mielekkyys vaikuttavat suoraan tyokykyyn vahvistavas-
ti tai heikentavasti. Neljanteen kerrokseen sisaltyvat tyohon liittyvat konkreettiset
tekijat, kuten tyotehtavat, tydyhteiso, tydymparisto ja esimiesten seka johdon toi-
minta. Hyvan tyokyvyn kannalta on tarke&a kehittdd kaikkia kerroksia niin etta nii-
den yhteensopivuus ja tasapaino sailyvat muuttuvassa tydelamassa. (Tyo6terveys-
laitos [viitattu 5.6.2012].)
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2.6 Henkiléstojohtamisen strateginen rooli yritystoiminnan kehittdmisessa

Organisaation hyva kilpailukyky ja tuottavuus perustuvat organisaation inhimillisille
menestystekijdille, jotka toimivat hyvin yhteen ja samansuuntaisesti. Organisaation
strategiset valinnat ja vahvuuksien nimeaminen vaativat rohkeutta, silla samalla
johto paattaa niista valineista joilla tulosta halutaan tehda. (Kesti 2007, 183, 59.)
Viitalan (2009, 23) mukaan henkilostojohtamisen strateginen rooli on vahvistunut
ja liikketoiminnassa henkilostovoimavaroja pidetaan yha useammin yrityksen kes-
keisena strategisen Kkilpailukyvyn perustana. Resurssiperustaisen strategia-
ajattelun ohella Viitala tarkastelee myds toimialan ja sen erityispiirteiden maaritta-

vaa kilpailustrategiaa.

Strategisella johtamisella pyritdan kehittaméan kilpailuetua, jonka edellyttdd seka
yrityksen ulkoisten uhkien ja mahdollisuuksien ettéd sisdisten vahvuuksien ja heik-
kouksien tarkkaa analysointia, jonka perusteella voidaan valita esimerkiksi kustan-
nuslahtdinen strategia tai erilaistaminen. Yrityksen on kuitenkin sopeuduttava tiet-
tyihin ympariston asettamiin saantoihin, normeihin ja odotuksiin, jotka osaltaan
vaikuttavat strategiavalintoihin ja rajoittavat niiden yllatyksellisyytta. Liika erottau-
tuminen ei aina ole mahdollista, silla yritys on riippuvainen julkisesta, yhteiskunnal-
lisesta ja taloudellisesta hyvaksynnasta. Strategia-ajattelun liitdminen henkilosto-
johtamiseen tarkoittaa henkildstbjohtamisen kaytantéjen yhdistamista yrityksen
liketoimintastrategiaan erilaisia malleja soveltaen. Yleismalleissa henkilostohallin-
non toiminnot on yhdistetty kokonaisuudeksi, jolla pyritaan tukemaan liikketoiminta-
strategian toteutumista. Yhteensopivuusmallit muodostuivat, koska yleismallien
joustamaton henkilostostrategian nakodkulma ei aina huomioi ymparistotekijoiden
muutoksia, jotka vaikuttavat liiketoimintastrategiaan. Yhdistelmamallien nakdkulma
puolestaan korostaa henkildston roolia kilpailustrategian muodostajana, eika vain
sen toteuttajana. Hyvin toteutettu henkildstbjohtaminen, jossa huomioidaan taito-
jen ja tietojen tarkeys seka avainhenkildiden merkitys, liittyy tarkeana osana yrityk-
sen kilpailuedun muodostumiseen. (Peltonen 2007, 65 - 66, 83 - 84, 98 - 104.)

Jarlstrom (2011, 22) toteaa, ettd henkilostdjohtamisen strateginen rooli useimmi-
ten eriytetddn hallinnollisesta roolista, vaikka rajanveto kaytadnnéssa voikin olla
vaikeaa. Perusajatuksen mukaan henkilgstbjohtamisen toteutukseen osallistuvat
myo6s esimiehet, linjajohto ja ylin johto. Henkildstdjohtamisen tuottama lisdarvo on
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pitkalti riippuvainen sen kyvysta toimia strategisessa roolissa ja siihen sisaltyvissa
bisnespartnerin ja strategisen partnerin rooleissa. Kaytantd on osoittanut etta on
vaikea muuttaa henkildstofunktion rooli operatiivisesta strategiseksi toteaa Jarl-
strom (2011, 23), joka uskoo tulevaisuuden haasteiden saattavan muodostua tar-
peesta luoda uutta teknologiaa ja uusia rakenteita, seka tarpeesta kehittaa tyopro-

sesseja.

Strateginen henkilostdvoimavarojen johtaminen on mahdollista vasta, kun yrityk-
sen liiketoimintastrategia tavoitteineen on selkiintynyt ja siitda on muodostunut yh-
teinen nakemys. Erityisesti teknologian tai palvelutuotannon alueella toimivissa
tietointensiivisissa asiantuntijayrityksissa tulisi johtamisessa panostaa henkil6sto-
asioiden hoitamiseen. Strategiatyd kuuluu seka liiketoiminnan etta henkildstéasioi-
denkin osalta jatkuvaan oppimisprosessiin, jota kehystavat yrityksen arvot. Yritys-
toimintaan kuuluvat muutokset, epévakaus ja vaikea ennustettavuus edellyttavat
toiminnalta joustavuutta, joka asettaa haasteita myds henkilostosuunnittelulle. (Vii-
tala 2009, 67 - 68.)

Strategian toteutuminen toivotulla tavalla on johtamisen tarkein haaste. Johtamis-
ja esimiestehtavissa tarvitaan myds erilaisia johtamisjarjestelmia mittareineen, joil-
la voidaan seurata strategian toteutumista. Strategian toteutumisesta vastaavat
organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset, jotka ovat avainroolissa strategian toteu-
tusta suunniteltaessa. Strategian toteutumisen kannalta on tarke&éa huolehtia tyon-
tekijoiden osaamisesta ja riittavista resursseista sekd motivaatiosta. Tyontekijan
tehokkuus riippuu pitkalti hanen halustaan ja tahtotilastaan eli motivaatiosta toimia
valittujen strategioiden suuntaisesti. Tarkeda olisikin vaikuttaa motivaation seka
tahtotilan kehittdmiseen, jotta voitaisiin saavuttaa mahdollisimman hyva suoritus-
taso. (Lindroos & Lohivesi 2004, 173, 164 - 165.)

Henkilostokysymykset muodostavat muun liiketoiminnan johtamisen kanssa pro-
sessin, jossa liiketoiminnan strategiset valinnat vaikuttavat osaltaan henkilgstojoh-
tamiseen ja henkildstévoimavarat puolestaan toimivat lahtokohtana yrityksen teh-
dessa strategisia valintoja. Strategiatydéssa on huomioitava seké yrityksen sisaiset
voimavarat ja kehitysmahdollisuudet etta toimintaympéaristoéssa piilevat mahdolli-

suudet ja uhat. Liiketoimintastrategiaan pohjautuvien henkil6stopolitiikan ja henki-
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|ostostrategian avulla yrityksen on turvattava tarvittava kehitys varmistamalla hen-

kiloston riittava maara ja osaaminen. (Viitala 2009, 23 - 24.)

Kilpailustrategiaa valitessaan yrityksen on tehtava myds siihen soveltuvat henki-
l6stbpaatokset. Yritysjohdon on paneuduttava henkiloston valmiuksiin ja osaami-
seen seka tuleviin henkilostotarpeisiin suunnitellessaan valitun kilpailustrategian
mukaista henkilostostrategiaa. Henkilostostrategiasta voidaan puhua yrityksessa,
jossa henkildstd koetaan menestymisen kannalta tarkeasi voimavaraksi ja liiketoi-
mintastrategian suunnittelussa huomioidaan myo6s henkiléstoresurssien suunnitte-
lu ja sitd tukevat henkilostojarjestelméat ja henkildstopolitiikka. (Vanhala, Laukka-
nen & Koskinen 2002, 317.)

Viitalan (2009, 26 - 27) kuvaamassa Guestin mallissa ilmennetaan, ettd henkilos-
totoiminnoilla voidaan vaikuttaa yksildiden ja organisaation toimintaan ja suorituk-
siin. Liiketoimintastrategiaan perustuvan henkiloéstéjohtamisen kohteena voi Viita-
lan mukaan olla esimerkiksi laatu, kustannusten alentaminen tai innovatiivisuus.
Lisaksi Viitala pitda tarkeana, ettd henkilostdjohtamisen osa-alueet muodostavat
ehyen kokonaisuuden, jossa eri toiminnat ja prosessit ovat keskendan sopusoin-

nussa.

Liiketoimintastrategia ja henkilostjohtamisen ymparistd vaikuttavat osaltaan hen-
kilostdvoimavarojen johtamisen sisaltoon, toimintamalleihin ja prosesseihin seka
erilaisiin jarjestelmiin ja tyontekijasuhteisiin. Onnistuneella henkildstojohtamisella
saadaan aikaan laadukasta toimintaa, tavoitteisiin sitoutumista ja joustavuutta
henkildstévoimavaroihin. Yksil6tasolla onnistuneet strategiavalinnat ja johtajuus
nakyvét yhteistyon ja vuorovaikutussuhteiden tiivistymisena sekd motivaation ja
ponnistelun lisdantymisena. Yrityksen toimintaan onnistunut henkilostdjohtaminen
vaikuttaa tuottavuuden ja laadun parantumisena seké luovuuden ja innovaatioiden

lisdantymisena. (Viitala 2009, 27.)



33

3 TOIMINTAYMPARISTO

Taméa opinnaytety6 toteutettiin toimeksiantona kuntoutusalalla toimivalle hoito- ja
kuntoutuspalveluja tarjoavalle yritykselle, jonka fysioterapiayksikk66n toimintajar-
jestelma suunnitellaan. Yrityksen p&aasiallisen asiakaskunnan muodostavan vete-
raanikuntoutuksen maara vahentyy vaistamattd muodostaen yrityksen tulevaisuu-
den haasteen ja tarpeen uudistua ja tehostaa toimintaansa. Luvussa kolme pereh-
dytaan tarkemmin toimeksiantajayritykseen ja sen toteuttaman toiminnan taus-

taan, analysoidaan nykytilannetta ja arvioidaan tulevaisuuden nakymia.

3.1 Yrityksen tausta

Saatiomuotoinen toimeksiantajayritys on perustettu 1980-luvulla palvelemaan ve-
teraanikuntoutuksen tarpeita ja sen toiminta on rahoitettu padosin valtion varoin.
Yrityksen toiminta perustuu yksityisesta terveyden- ja sairaanhoidosta saadettyyn
lakiin ja asetuksiin (L 9.2.1990/152) seka sairaskodin hallituksen hyvaksymalle
tyojarjestykselle, joka antaa toiminnalle raamit, kuvaa toiminnan laatua, tavoitteita
ja hallintoa seka sisaltaa johtoryhmén ja henkildkunnan toimenkuvat. Yrityksen
toimintaa ohjaa sdation hallitus ja paivittaista toimintaa johtaa toimitusjohtaja, apu-
naan saation hallituksen valitsema ja hyvaksyma johtoryhmda. Johtoryhma koostuu
toimitusjohtajasta, vastaavasta ladkarista, hoito-osaston ja fysioterapiaosaston
osastonhoitajista, ravitsemuspaallikosta seké taloussihteeristad. Ladketieteellisissa
kysymyksissa vastuu on ladkarilla. Johtoryhman tehtaviin kuuluu kehittda toimin-
taa ja yhteistyota eri osastoilla, kehittdd henkilokuntapolitikkaa seka tukea toimi-
tusjohtajaa paatoksenteossa osallistumalla toiminnan suunnittelu-, valmistelu-,
toteutusvaiheisiin ja toiminnan arviointiin. Yrityksen péatavoitteena ei ole taloudel-
lisen voiton saavuttaminen, vaan toimintaedellytysten turvaaminen seka talouden
sailyttdminen silla tasolla, etta palvelun laatua ja toimintaedellytyksia voidaan jat-
kuvasti kehittda kilpailuaseman sailyttamiseksi.

Suomeen rakennettu sairaskotiverkosto kasittaa yli 1700 asiakaspaikkaa ja tyollis-
taa noin 1700 vakituista tyontekijdd. Paaosin veteraanikuntoutuksen piiriin kuulu-

ville laitoshoitoa tai laitoskuntoutusta tarvitseville henkildille suunnattu palvelutar-
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jonta on muodostanut merkittdvan osan iakkaan vaeston kuntoutuksesta. Sodista
aiheutuva kuntoutus- ja hoitotarve vahenee vuosittain loppuen kokonaan noin
kymmenen vuoden kuluessa. Sotaveteraanien maaran vahentyessa ja keski-ian
noustessa myos palvelujen tarve muuttuu fyysispainotteista kuntoutuksesta muun-
laiseksi avun ja palvelun tarpeeksi. Valtionkonttori yhdessa sosiaali- ja terveysmi-
nisterion kanssa pyrkivat toteutuneiden hankkeiden avulla tukemaan ja valmista-
maan sairas- ja veljeskoteja tulevaisuuden haasteisiin ja siten varmistamaan ny-
kyiselle asiakaskunnalle heidan ansaitsemansa palvelut. (Sove tulevaisuushanke
loppuraportti - 2012.)

3.2 Nykytilan analyysi

Yrityksen kolmestakymmenesta vuodepaikasta osa on varattu kuntoutusasiakkail-
le ja osa laitoshoitoa tarvitseville vakituisille asukkaille. Huoneiden ja yleisten tilo-
jen suunnittelussa on huomioitu sek& vaikeavammaisten ettd apuvalineita kaytta-
vien erityistarpeet. Suurimman asiakasryhm&n muodostavat edelleen veteraani-
kuntoutuksen piiriin kuuluvat henkil6t, mutta yhteisty0 kansanelakelaitoksen ja la-
hikuntien kanssa on lisaantynyt huomattavasti viime vuosien aikana. My6s asiak-
kaat, jotka maksavat kuntoutuksensa itse, ovat lisdantyvassa maarin alkaneet
kayttaa yrityksen avokuntoutuspalveluita sek& hyvinvointipalveluita. Yrityksen hen-
kilokunta koostuu lahes viidestakymmenesta eri ammattiryhmien edustajasta, jois-

ta kymmenen tyontekijaa tyoskentelee fysioterapiaosastolla.

Yksityisiin valtionapulaitoksiin kohdistuvat tarkat laatukriteerit, joten kuntoutustoi-
minta on muotoutunut vuosien kuluessa monipuoliseksi ja laadukkaaksi eri am-
mattiryhmien tekemaksi yhteistydksi. Yrityksen tavoitteena on saavuttaa arvostus-
ta ja tunnettuutta seka vaikuttaa positiivisen imagon muodostumiseen asiakaslah-
toiselld, sujuvalla ja yksildllisella palvelulla, joka perustuu yhtendisiin toimintamal-
leihin ja viihtyisaan toimintaymparistoon. Palvelujen saatavuus pyritdan toteutta-
maan nopeasti ja takamaan kaikille asiakasryhmille tasapuolinen palvelu. Yksilolli-
syys ja asiakaslahtoisyys, tasa-arvoisuus, turvallisuus, omatoimisuuden tukeminen
seka kokonaisvaltainen ihmisndkemys ovat toimintaperiaatteita, jotka nivoutuvat

tiiviisti yrityksen palvelustrategiaan.
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Yritys tunnetaan paitsi laadukkaita kuntoutuspalveluja toteuttavana yrityksena, niin
my0s hyvana tyonantajayrityksend, jossa tyontekijoiden vaihtuvuus on vahaista.
Tyoilmapiirikartoitukset osoittavat hyvaa tydssa viihtyvyytta ja henkilokunta kokee
tyoskentelevansa yhteisten tavoitteiden hyvaksi ja kuuluvansa arvostettuun tyoyh-
teisbon ja yritykseen. Saanndlliset siséisille kuntoutusasiakkaille suoritetut palau-
temittaukset osoittavat myos korkeaa asiakastyytyvaisyyttd, joka perustuu yksil6-
keskeiseen vuorovaikutukseen, henkilokunnan palvelualttiuteen ja yrityksessa val-
litsevaan kodikkaaseen ilmapiiriin, jonka luomisessa henkilékunnalla on keskeinen

merkitys.

Sove tulevaisuushankkeen puitteissa suoritettujen analysointien tavoitteena oli
selvittdd markkinatilannetta ja kysynnén tarvetta alueittain, jotta uudet suunnitel-
mat ja palvelutuotteet voisivat rakentua todelliselle kysynnéalle. Kuntoutuslaitokset
voivat hyodyntaad palvelutuotteiden suunnittelu- ja kehitysty6ssa raporttien sisalta-
maa tietoa kuntien tilanteesta ja paikallisesta palvelujen kysynnésta. Hankkeeseen
osallistuneet yritykset saivat myds ohjausta toiminnan tehokkuuden analysointiin ja
mittaamiseen seka toiminnan tehostamiseen valitsemissaan kehityskohteissa. Ve-
teraanikuntoutusta tarjoavat laitokset ovat tahan saakka voineet keskittaa voima-
varansa konkreettiseen asiakasty6hon ja palvelun laatuun, mutta tulevien muutos-
ten luomat haasteet edellyttavat yrityksilta myds yh& tehokkaampaa kustannus-
seurantaa. Kilpailun kiristyessa myds hintakilpailuun on kyettava varautumaan se-
k& tyota tehostamalla, ettd tarkennetuilla taloudellisilla laskelmilla. (Sove tulevai-

suushanke loppuraportti - 2012.)

3.3 Tulevaisuuden visio

Viestintd on lupaus jostakin jolle on sitten |0ydyttava katetta. On arvioitava yhteis-
tyokumppaneitten, rahoittajien, asiakkaiden, ja muiden sidosryhmien nakokulmas-
ta maailmalle lahteneita viesteja ja selvitettava vastaako toiminta annettuja lupa-
uksia. Tassa arvioinnissa tulee olla seka realistinen etta rehellinen itselleen. (Salin
2002, 18.)

Yritys on sitoutunut huolehtimaan veteraanikuntoutuksesta niin kauan kuin sille on

tarvetta. Tulevaisuuden tavoitteena on kuntoutustoiminnan jatkaminen ja taloudel-
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lisesti kannattava toiminta korvaavien uusien asiakasryhmien avulla. Valtiokontto-
rin ohella yhteistyota pyritaan lisaéamaan Kansanelakelaitoksen, kuntien, terveys-
keskusten, kuntainliittojen seka sairaanhoitopiirien kanssa. Yritys pyrkii luomaan
kontakteja kuntoutusta tarvitseviin tahoihin ja solmimaan uusia sopimuksia sidos-
ryhmien kanssa muun muassa yllapitavasta ja ennaltaehkaisevasta kuntoutustoi-
minnasta, ladkinnallisesta kuntoutuksesta seka leikkausten jalkeisesta kuntoutuk-

sen jarjestamisesta.

Yrityksen tavoitteena on nykyisten asiakassuhteiden yllapitaminen ja uusien asia-
kasryhmien hankkiminen sek& taloudellisen tuoton sailyttaminen ennallaan vete-
raanivaeston vahenemisesta huolimatta. Tarkoituksena on hankkia kilpailuetua
kehittamalla asiakaspalvelua ja henkiloston osaamista, jotta yritys saavuttaisi vah-
van markkina-aseman alansa asiantuntijaorganisaationa. Tavoitteisiin pyritaan
monipuolisella ulkoisella markkinoinnilla seka tehokkaalla sisaiselld markkinoinnil-
la. Sisédisen viestinndn avoimuudella, henkilokunnan kannustamisella ja me-
hengen luomisella pyritd&dn vaikuttamaan koko organisaation ilmapiiriin, jotta hen-
kilobkunta panostaisi ja sitoutuisi luotsaamaan yrityksen tulevan muutosvaiheen yli

tunnetuksi ja menestyvaksi kuntoutusalan yritykseksi.

Fysioterapiayksikon tavoitteena on myos lisdtd avokuntoutuspalvelujen kayttoas-
tetta ja siten vaikuttaa tyon tuottavuuteen ja yrityksen kannattavuuteen. Fysiotera-
piayksikon tuotteet ovat palvelukokonaisuuksia, joihin asiakas on saatava sitoutu-
maan jo ennen palvelusta saatavaa hyotyd. Koska asiakas ei ostopaatosta teh-
dessaan voi arvioida palvelua, han Viitala & Jylhan (2007, 131) mukaan arvioi teki-
jaa kiinnittden huomiota yrityksen nakyviin elementteihin, kuten tiloihin, valineisiin
ja henkiloston pukeutumiseen. Toimintaympariston turvallisuus, viihtyisyys ja Kii-
reeton tydilmapiiri vaikuttavat my6s asiakkaan kokemukseen palvelusta ja siihen
littyvasta hyodysta ja lisaarvosta. Fysioterapiahenkilostd pyrkii tuloksellisella tera-
pialla, houkuttelevalla toimintaymparistolla seké yhtenaisia toimintamalleja noudat-
taen ja asiakaskeskeisella palvelustrategialla tuottamaan Kkilpailijoita parempaa

palvelua.
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4 TOIMINTAJARJESTELMAN KEHITTAMISPROSESSI

Kehittamisprosessin taustalla oli toimeksiantajayrityksen osallistuminen projektiin,
jolla pyrittiin uudistamaan ja kehittamaan palvelutarjontaa tulevaisuuden tarpeita
vastaavaksi seké tehostamaan toimintaa kannattavuuden varmistamiseksi. Yrityk-
sella ei ollut kaytdssa yhtenaistd henkilostohallintoon liittyvien prosessien jarjes-
telmad, jota esimiehet ja johtoryhméa voisivat hyddyntaa toiminnan paivittaisessa
johtamisessa. Yrityksen pienen koon ja taloudellisten realiteettien takia markkinoil-
la olevien valmiiden henkilost6hallintaohjelmien hankintaa ei pidetty ajankohtaise-
na, vaan paatettiin hyddyntaa yrityksen intranetia ja kaytdssa olevia Microsoft Offi-
ce toimisto-ohjelmistoja. Tasta lahtokohdasta p&aatettiin aloittaa kehittdmisty6
suunnittelemalla fysioterapiayksikk6on sahkoinen toimintajarjestelma, joka helpot-
taa jokapaivaiseen henkilostojohtamiseen liittyvien tehtdvien hoitamista. Tassa
luvussa kasitellaan perusteita toimintajarjestelman tavoitteiden ja sisallén muodos-

tumiselle seka kuvataan suunnitelman toteutumisprosessia.

4.1 Toimintajarjestelméan tarkoitus ja tavoitteet

Toimintajarjestelman suunnittelutyd aloitettiin pohtimalla sen tarkoitusta ja laati-
malla tavoitteet. Toimintajarjestelman tarkoitus selkiytyi fysioterapiahenkilGston
kesken kaydyissa keskusteluissa joissa todettiin, etta kaikkien yhteisend paamaa-
rand on helpottaa esimiestyohon liittyvia prosesseja yhtenéisella jarjestelmalla ja
toimintaperiaatteilla. Tavoitteeksi muodostui keratd yrityksen sisaiseen tietoverk-
koon henkilostojohtamisessa kaytetyt asiakirjat ohjeistuksineen. Asiakirjojen jaot-
telu sisallon mukaan eri ryhmiin nopeuttaa tiedonhakua ja helpottaa jarjestelméan
kayttoa. Keskusteluissa tuotiin myos esiin toive ottaa kayttoon niin kutsuttu vuosi-
kello, joka helpottaisi vuosittain toistuvien prosessien suunnittelua ja toteutusta.

Toimintajarjestelman kayttoonoton tarkeadksi perusteeksi muodostui pyrkimys toi-
minnan tehostamiseen, joka oli yksi Sove- tulevaisuushankkeen keskeisista tavoit-
teista. Yhtendinen jarjestelma palvelee esimiestd, jolloin hanelle jaa enemman
aikaa huolehtia sisdisesta viestinnasta ja vuorovaikutussuhteista henkilékunnan

kanssa. Selkea jarjestelma helpottaa my6s henkilostéd tydelamasuhteiden hoi-
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dossa, kun tarvittavat dokumentit, hakemukset, yhteiset s&&dnnét ynna muut tar-
peelliset asiakirjat 16ytyvat vaivattomasti yhdesta tiedostosta. Sujuva asioiden hoi-

to tehostaa samalla myos tybajan kayttoa jolloin tuottavan tydajan maara lisaan-
tyy.

Yhtendinen toimintajarjestelma, joka sisaltad sekéa johtamisprosesseissa kaytetyn
materiaalin etta henkilostéa palvelevaa aineistoa ohjeineen, edellytti huolellista
suunnittelua. Vaikka jarjestelma paatettiin laatia palvelemaan aluksi vain fysiotera-
piaosaston tarpeita, oli monipuolinen yhteistyd muiden esimiesten ja eri henkil6s-
toryhmien kesken tarkeaa hyvan lopputuloksen aikaansaamiseksi. Yhtenaisen
jarjestelman tavoitteena oli paitsi helpottaa tydsuhdeasioiden hoitoa, niin myos
lisdtd avoimuutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Lisaksi selked ja yhtenainen toi-

mintamalli tukee myds oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon toteutumista.

4.2 Suunnitteluprosessin kaynnistysvaihe

Toimintajarjestelman laatiminen aloitettiin pohtimalla jarjestelméan sisaltoa fysiote-
rapiayksikon viikkopalaverissa ja ideoimalla jarjestelmalle helppokayttdinen nimi.
Nimiehdotuksista valittiin kaksikieliseen organisaatioon soveltuva kaytténimi VISIT,
joka englannista kaannettyna tarkoittaa kayntia tai vierailua. Arkikaytossa sanaa
kaytetaan sekéd suomen ettd ruotsin kielissa, joten se valittiin paaotsikoksi, joka
ohjaa kayttgjat tutustumaan tiedostojen sisaltoon. Jarjestelméa, joka on esitetty ku-
viossa 6, paatettiin jakaa kayttajalahtoisesti kahteen paékategoriaan, joista en-
simméainen sisaltdd padasiassa esimiehen kayttdmaa materiaalia ja toinen koko

henkilostoa hyddyntavaa aineistoa.
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TARVIKE HENNA

Henkildstéjohtamisen
Prosessit

Projektisalkku Vuosikello Toiminnan arviointi

<

Kuvio 6. Toimintajarjestelman paakansiot.

Yrityksen toiminta on monilta osin projektiluotoista, silla nykytilanne edellyttaa toi-
minnan jatkuvaa uudistamista ja kehittamistd, joka vaatii monipuolista suunnittelua
ja osastojen valista yhteisty6ta seka suunnitelmallista resurssien hallintaa. Yhte-
naisten projektinhallintamenettelyjen kehittdminen ja projektisalkun kayttdonotto
katsottiin tarpeelliseksi, jotta monimuotoinen ja projektinomainen toiminta olisi hel-
pommin hallittavissa. Toiminnan johtamista, kehittdmista ja arviointia varten luotiin
kansio, johon paatettiin sijoittaa toiminnan vuosikello, projektisalkku ja organisaati-
on kaytossa olevat mittarit, kuten asiakaskyselyt, tydilmapiirikyselyt, kehityskes-
kustelut, erilaiset prosessimittarit ja tulosmittarit. Kansion nimeksi annettiin TAR-
VIKE, joka muodostuu sanoista "toiminnan arviointi ja kehittdminen”. Toisen kan-
sion nimi HENNA muodostettiin sanoista "henkiléstdon navigaattori” ja siihen sisal-
lytettiin tyosuhteeseen liittyvat henkilostjohtamisen prosessit. Tydsuhteen elin-
kaari sisaltaa tietoa ja lomakkeita rekrytoinnista, perehdytyksesta, tydsuhteen eh-
doista, palkitsemisjarjestelmasta ja tyosuhteen paattymisesta seka henkildston
kehittamisesta ja hyvinvoinnista. Kansion siséllosta 16ytyvat myos linkit tyéehtoso-
pimukseen ja sisdiseen turvallisuussuunnitelmaan seka laatukasikirjaan. Suunni-
telmaa ideoitiin sekd ryhmassa fysioterapiayksikon viikkopalaverien yhteydessa
ettd yksikon tyontekijoiden valisissad keskusteluissa. Kahdenkeskisissa keskuste-
luissa kartoitettiin myos johtoryhman jasenten nakemyksia, jotka huomioitiin jarjes-
telmén toteutusvaiheessa. Eras tarkea keskusteluissa esiin nostettu asia oli henki-
[6ston yksityisyyden suoja, johon taytyi kiinnittdd huomiota toteutusvaiheessa.
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Paatettiin, ettd toimintajarjestelmaan laadittavat tiedostot, joihin koko henkil6stolla
on kayttooikeus, eivat saa sisaltdéd mitddn henkilokohtaisia tietoja. Poikkeuksen
muodostaa perehdytyskansioon siséltyva "oma talo tutuksi” tiedosto, jossa esitel-
laén lyhyesti yrityksessa tyoskentelevat henkil6t ammattiryhmittain. Kyseista tie-
dostoa varten paatettiin hankkia tyontekijoilta lupa.

Suunnitelman viimeistely ja paakansioiden luominen yrityksen tietoverkkoon an-
nettiin opinnaytetyon tekijan vastuulle. Toimintajarjestelmén tarkemmasta sisallos-
ta padvastuu kuuluu osastonhoitajalle, jonka tehtavaksi jai liittdéa jo olemassa ole-
vaa materiaalia ja asiakirjoja luotuun toimintajarjestelmépohjaan ja huolehtia sisal-
I6n paivittamisesta ja tulevaisuuden kehittamistarpeista. Jarjestelman kehittamista
ja paivittamista paatettiin jatkaa myos viikkopalaverien yhteydessa, jotta kaikilla
tyoyhteis6n jasenilla olisi mahdollisuus vuorovaikutteisella ideoinnilla vaikuttaa

toimintajarjestelman sisallolliseen muotoon.

4.3 Sisaltosuunnitelma TARVIKE-kansioon

TARVIKE-kansio siséltaa vuosikellon, projektisalkun ja toiminnan arviointikansion.
Vuosikellon lahtékohtana oli fysioterapiaosaston toiminta sek& esimiehen etta
henkildston ndkokulmasta. Projektisalkun sisaltdma kasikirja ohjeistuksineen tukee
henkilokuntaa projektien toteuttamisessa ja varmistaa yrityksen yhtenaiset kaytan-
not. Projektikansioita lisatddn tarvittaessa uusien projektien toteutusvaiheessa.
Arviointia toteutetaan monella tasolla huomioiden seka laadullisen etta tuottavuus-

nakodkulmat. Tarvikekansion sisaltd on esitetty kuviossa 7.
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Kuvio 7. TARVIKE-kansion sisalto.

4.3.1 Vuosikello

Vuosikelloa varten selvitettiin fysioterapiayksikdn vuosittain toistuvat prosessit ja
tehtavat, jotka listattiin vuosisuunnitelmarunkoon Microsoft Excel taulukkoa apuna
kayttaen. Selvitystydssa hyodynnettiin edellisvuosien ajanvarausohjelmistoa ja
kaytiin keskusteluja osastonhoitajien, osastosihteerin, taloussihteerin ja toimitus-
johtajan kanssa. Vuosikellon avulla muistutetaan esimerkiksi paivitysten suoritta-
misesta, toiminnan arviointiin liittyvista mittauksista ja muista vuosittain toistuvista
tapahtumista ja tehtavista. Fysioterapiahenkilostd osallistuu muun muassa tiettyi-
hin juhlatilaisuuksiin, kuten itsenaisyyspaivanjuhlaan, joulujuhlaan, ystavanpaiva-
juhlaan ja kesajuhlaan seka henkildstolle jarjestettaviin virkistyspaivatapahtumiin.
Esimiehen tehtéviin kuuluvat vuosittain esimerkiksi kehityskeskustelut, tilastolliset
vuosi-ilmoitukset, toimintasuunnitelmien ja tavoitteiden paivittaminen, kesalomalis-
tojen suunnittelu, toimintakertomuksen kirjoittaminen ja vuosiraporttien laatiminen

eri sidosryhmille.

Vuosikellon graafisen suunnittelun ja tietoteknillisen toteutuksen todettiin vaativan
seké erityisosaamista etté tydaikaa, joten siihen toivottiin ulkopuolisen ammattilai-
sen apua hyvan visuaalisen ja kaytannoéllisen lopputuloksen saamiseksi. Asiasisal-
I6n suunnittelua paatettiin jatkaa fysioterapiayksikon viikkopalaverien yhteydessa,

jotta vuosikelloon saataisiin mahdollisimman kattava sisalto.
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4.3.2 Projektisalkku

Projektisalkku laadittiin fysioterapiayksikon toistuvia ja uusia projekteja silmallapi-
tden. Salkkuun liitettin aiemmin tydstetty projektik&sikirja, joka on tarkoitettu op-
paaksi osaston henkilokunnalle ohjaamaan tulevien projektien suunnittelua ja to-
teutusta. Projektikasikirjassa kuvataan projektitoiminnan keskeisia kasitteita, pro-
jektien valintaperiaatteita, organisointia ja projektien suunnittelu- ja toteutuspro-
sessien kaytantoja seka projektien paattamistad. Projektikasikirja sisaltad myos
valmiit dokumenttipohjat ja ohjeistukset mm. projektisuunnitelmaa sekd seurantaa
ja arviointia varten. Valmiiden dokumenttipohjien kayttéonotolla pyritddn helpotta-
maan seka suunnittelu- etta toteutusvaihetta ja nopeuttamaan projektien toteutta-

mista.

Toteutuneet projektit ja niistd kertynyt informaatio asiakirjoineen voidaan kerata
erillisiin projektikansioihin, joita luodaan uusien projektien ilmaantuessa. Projekti-
kansiot nimetdan aiheen mukaisesta, esimerkkind jo toteutettu "Messujarjestelyt”
kansio, joka sisdltdd muun muassa informaatiota messuille osallistumisen resurs-
sitarpeesta ja kustannuksista. Projektikansioon tallennetaan kirjalliset suunnitel-
mat, poytakirjat, muistiot ja sopimukset seké kuitit ja raportit kaytetyista resursseis-

ta.

4.3.3 Toiminnan arviointi

Toiminnan arviointi kuuluu oleellisesti kannattavaan liiketoimintaan. Palvelualalla
toimivassa toimeksiantajayrityksessa toiminnan laatua ja tuloksellisuutta mitataan
asiakastyytyvaisyyskyselylla, jota kerataan kaikilta laitoskuntoutuksessa olevilta
asiakkailta avoimilla kysymyksilla. Koko organisaatiota kasittava henkiloston tyail-
mapiirikartoitus toteutetaan joka toinen vuosi, kuten myds toiminnan laadunhallin-
taan tarkoitettu tydyksikon niin kutsuttu ITE arviointimenetelmé. Kehityskeskustelu-
jen avulla arvioidaan kunkin tydntekijan henkilokohtaista ty6ssé edistymista ja ase-
tettujen tavoitteiden toteutumista seka saadaan tietoa tyontekijan toiveista, tarpeis-
ta seka mahdollisista tybhon ja johtamiseen liittyvista kehitysehdotuksista. Proses-
simittarina fysioterapiayksikdssa kaytetddn kuntoutusasiakkaiden osallistumisakitii-
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visuutta terapiatilanteisiin. Henkil6ston tuottavuutta arvioidaan tydaikaseurannalla,

jossa huomio kiinnitetdan valittotman asiakastyon maaraan.

Fysioterapiayksikon kayttamistd mittareista ja arviointimenetelmistd seka niiden
toteutussuunnitelmasta aikatauluineen paatettiin laatia osastonhoitajan toimesta
ohjeistus "Toiminnan arviointi” - salkkuun. Mittaustulokset paatettiin kerata aiheit-

tain eri kansioihin, jotka suunnitelman toteuttaja loi valmiiksi toimintajarjestelmaan.

Asiakastyytyvaisyys kartoitetaan asiakaskyselyilla, joita on toteutettu laitoksen
sisdisille kuntoutusasiakkaille ja hyvinvointiryhmiin osallistuville avokuntou-
tusasiakkaille. Lisaksi paatettiin laatia asiakaskysely myds yksilollisia terapiapalve-
luja kayttaville avokuntoutusasiakkaille. Asiakastyytyvaisyyskansioon luotiin kulle-
kin asiakasryhmalle erilliset alakansiot. Toiminnan laatu kansioon voidaan tallen-
taa laadunhallinnassa kaytettavaa materiaalia, johon kuuluu mm. yrityksen kaytos-
sa oleva ITE arviointimenetelméa ohjeistuksineen ja tuloksineen. Lisdksi toiminnan
laatu kansioon luotiin alakansio kehityskeskusteluihin liittyvaa ohjeistusta ja malli-
pohjia varten. Kehityskeskusteluissa kaytettava lomake paéatettiin paivittda siten,
ettd se sisdltaa kuluneen vuoden tyOsuoritusten ja osaamisen arviointia, tyonteki-
jan yksiloéllisia tydhon ja kehittymiseen liittyvia toiveita ja tavoitteita seka yhteisesti
laadittavan konkreettisen kehittymissuunnitelman tulevalle vuodelle. Kehityskes-
kustelujen tydntekijakohtaisia tuloksia ja suunnitelmia ei séilyteta laaditussa toi-
mintajarjestelmassa, mutta kansioon voidaan tallentaa yhteenvetoja osaston yh-
teisista toiveista, tarpeista ja kehitysehdotuksista koskien toiminnan sisaltéd ja
tyon organisointia. Prosessimittarit kuvaavat toimintaprosessien toteutumista eri
nakokulmista ja niiden avulla on tarkoitus I6ytdd mahdolliset ongelmakohdat toi-
minnan toteutuksessa. Suorituskykyd voidaan parantaa, kun mittauksissa esiin
tulleisiin poikkeamiin puututaan mahdollisimman nopeasti. Prosessimittareita var-
ten luotiin oma kansio, johon voidaan tallentaa kaytdssa olevien prosessimittarei-
den ohjeistukset ja tulokset. Toimintajarjestelman toteutusvaihetta varten paatettiin
tutustua eri vaihtoehtoihin, joilla prosessien suorituskykya kannattaisi mitata tule-
vaisuudessa ja minkalaiset suorituskyvyn johtamisjarjestelmat soveltuvat toimek-
siantajayritykselle. Kaytossa olevilla mittareilla, kuten toteutuneet yksilokaynnit, on
mitattu muun muassa toteutumisprosenttia tietyissa prosesseissa. Henkiloston

tuottavuusajattelun korostaminen on liiketoiminnan kannalta tarkea tekija, joten
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tuottavuutta tulisi myos seurata saannollisesti. Tietoa ajankayttokartoituksista ja
muista henkildston tuottavuutta kuvaavista kartoituksista paatettiin kerata saannol-
lisesti kerran viikossa, jolloin muutoksiin voidaan reagoida nopeasti. Tydhyvin-
vointi arvioidaan koko organisaation kattavalla tydilmapiirikartoituksella, joka nos-
taa esiin kehitettavid alueita osastoittain. Jarjestelmaan luotiin kansio, joka sisaltaa
kaytossa olevat kyselylomakkeet ja tyoilmapiirikartoitusten tulosten yhteenvedon

seka kartoitusta seuranneet toimenpidesuunnitelmat.

4.4 Sisaltosuunnitelma HENNA-kansioon

HENNA-kansiosta 16ytyvat henkilostojohtamisessa kaytettavat prosessit erillisista
kansioista. Niiden siséltd muodostuu informaatiosta, erilaisista ohjeistuksista, kay-
tossa olevista asiakirjoista ja dokumenteista. Kuviossa 8 on kuvattu HENNA-

kansion paakansiot alakansioineen.

HENNA
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Kuvio 8. HENNA-kansion sisalto.

4.4.1 Rekrytointi

Rekrytointi on pitkélti osastojen esimiehen vastuulla, vaikka paatostenteko tapah-
tuukin johtoryhmassa. Rekrytointikansioon voidaan liittaa ohjeet kaytettavista rek-
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rytointikanavista ja malli tyopaikkailmoituksen sisallosta ja ulkoasusta. Myds oh-
jeistus hakemusten kasittelysta, haastatteluun valmistautumisesta, haastattelun
siséllostd ja valintakriteereista helpottaisi esimiesten ja johtoryhman toimintaa
tyontekijoiden valintaprosessissa.

Rekrytointiin panostaminen kannattaa, silla onnistuneella henkilost6hankinnalla,
jossa huomioidaan liiketoiminnalliset tavoitteet, saadaan yritykseen hankittua juuri
sen tarpeita vastaavaa henkilokuntaa ja osaamista. Rekrytoinnin perustaksi tulisi
toimintajarjestelmaan liittdd myos tehtavakohtaiset kriteerit, joiden avulla haastat-
telun suunnittelu ja valintaprosessin toteutus helpottuu. Haastattelutilanteisiin si-
saltyy myds yrityksen markkinointia, joten valmiin informaatiopaketin laatiminen
rekrytointitilaisuuksia varten olisi suositeltavaa. Positiivisen yrityskuvan ja tyénan-
tajakuvan antaminen rekrytointitilaisuuksissa on tarkeaa, vaikka haastateltava ei

tulisikaan valituksi.

4.4.2 Perehdytys

Perehdytys on yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista, silla mitd nopeammin tyon-
tekija sopeutuu tydyhteisoon, sita nopeammin han myds paasee kiinni tehokkaa-
seen tyohon. Esimiehen tueksi laadittu perehdytysohjelma paatettiin paivittaa ja
littd& ohjeineen perehdytyskansioon. Perehdytyskansio sisaltdd muistilistan 1api-
kaytavista asioista seka linkit esimerkiksi tydehtosopimukseen, yrityksen turvalli-
suussuunnitelmaan, laatukasikirjaan ja henkildston ty6hyvinvointi ja kehityssuunni-
telmaan. Perehdytyksessa kaydaan lapi muun muassa yrityksen toiminta-ajatus ja
tulevaisuuden visio seka organisaation arvot ja toimintatavat. Lisaksi esitellaan
henkilostoryhmat ja lahimmat tyotoverit seké asiakasryhmat. Lopuksi informoidaan
tyotehtavista, tyontekijan vastuista ja velvoitteista seka tyopaikan suomista etuuk-
sista. Kansioon voidaan sijoittaa myds koko henkilokuntaa hyédyntava "Oma talo
tutuksi” informaatiolehtinen, josta henkilosto 10ytdd paljon konkreettista tietoa esi-

merkiksi yrityksen henkilokunnasta, yhteisista saanndista ja toimintaperiaatteista.
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4.4.3 TyoOsuhdeasiat

Tydsuhdeasiat tulee hoitaa sujuvasti, lakeja ja sddnndksia noudattaen. Tyosuhde-
asioiden kansioon paatettiin luoda ohjeistus yrityksen toteuttamista tydosuhteeseen
littyvista kaytannoista liittyen tydsopimuksen laatimiseen, palkka- ja elakeasioihin
sekd muihin ty0ehtosopimukseen ja yhteistoimintaan liittyviin asioihin. Aihepiiri
sisaltdd myds tietoa yrityksen toteuttamista periaatteista ja sopimuksista koskien
tyOaikakaytantoja, lomajarjestelyita, muita poissaolojarjestelyita ja sijaisjarjestelyja
seké tydsuhdeasioiden hoitamisessa kaytettavat lomakemallit, jotka henkildstd voi
tarvittaessa itse tulostaa toimintajarjestelmasta. Myds toimintaperiaatteet henkil6s-
ton ristiriitatilanteita tai henkilokunnan ja johdon valisia ristiriitatilanteita varten voi-

taisiin liittaa tydosuhdeasioiden kansioon.

4.4.4 Palkitsemisjarjestelméa

Palkitsemisjarjestelmé on henkiléstojohtamisen osa-alue, jolla voidaan vaikuttaa
tyontekijan tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon ja sitoutumiseen. Rahallisessa palkit-
semisessa noudatetaan ty6ehtosopimusta, mutta henkiloston on tunnettava myos
yrityksen sisdiset kaytannot koskien rahallista palkitsemista. Palkitsemisjarjestel-
maan sisaltyy myds monia muita tyontekijoiden nauttimia etuuksia, kuten tybnan-
tajan tukema vapaaehtoinen eldkevakuutus, ravintoetu seka liikunta- ja kulttuu-
risetelit. Myos taukoliikunta, ulkoilupdivat, joululahjat ja tyontekijéiden henkildkoh-
taisten juhlapaivien huomioiminen seka tyonantajan joustavuus tyohon liittyvissa
asioissa kuuluvat yrityksen palkitsemiskulttuuriin. Itsensa kehittamista arvostetaan
ja muun muassa omaehtoiseen kouluttautumiseen ja osaamisen kehittamiseen
yritys myobntaa opintovapaata, josta myos palkitaan johtoryhmassa sovitun kay-
tannon mukaisesti. Tietoa ja aiheeseen liittyvat lomakkeet palkitsemisjarjestelmas-
ta ja yrityksessa toteutettavista periaatteista liitetdan sille varattuun kansioon.

445 TyoOsuhteen paattyminen

Tydsuhteen paattyminen voi johtua tyontekijin omasta aloitteesta esimerkiksi ty6-
paikan vaihtaminen ja elakkeelle jdadminen tai yrityksen aloitteesta. Kansion sisaltd
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muodostuu tarvittavista lomakemalleista ja yrityksen kaytannoista, jotka liittyvat
esimerkiksi irtisanoutumiseen, eldkkeelle jddmiseen ja yhteistoiminta-
neuvotteluihin. Esimiehen oma muistilista sisaltda tietoa yrityksen kaytannoista,

kuten laksiaislahjakaytannoisté ja tyotodistusten laatimisesta.

4.4.6 Henkilostdon kehittdminen

Henkiloston kehittdminen on oleellinen osa muutosvaiheessa toimivan palveluyri-
tyksen arkipaivaa. Yrityksella on positiivinen suhtautuminen osaamisen kehittami-
seen ja se tarjoaa monipuoliset koulutusmahdollisuudet henkilékunnalle jarjesta-
mall& koulutusta seka yrityksen tiloissa ettd mahdollisuuden osallistua erilaisiin
ammattitaitoa yllapitaviin koulutuksiin. Tulevaisuuden nakymat ja viisivuotissuunni-
telma huomioiden pé&éatettiin osastonhoitajan johdolla laatia fysioterapiayksikdlle
koulutussuunnitelma, jonka lahtokohdan muodostaa liiketoiminnan kannalta valt-
tamattoman osaamisen maarittely. Koulutussuunnitelman paépainon todettiin ole-
van yritystoiminnan ja tulevaisuuden vision kannalta riittdvan ydinosaamisen yllapi-
tamisessad, mutta mahdollisuuksien mukaan tulisi huomioida myos tyontekijoiden
yksildlliset toiveet ja kehitystavoitteet. Osaamisen kehittamiseen liittyva tiedote
yrityksen periaatteista ja paatoksentekojarjestyksestd seka hakemuskaytanndista

lomakkeineen paatettiin liittdd kehittdmisen kansioon.

Tuottavuuden ja osaamisen nakokulmasta katsoen koettiin tarkeaksi paivittda ja
tarkentaa my0s fysioterapiayksikon vastuualueita, jotta syvallisempaa osaamista
voitaisiin jakaa tasapuolisesti tyontekijoiden kesken. Vastuualueiden jakamisessa
pyrittiin resurssien mukaan huomioimaan kunkin yksilélliset toiveet ja uratavoitteet,
joita oli kasitelty aiemmissa kehityskeskusteluissa. Vastuualueet, kuten vaikea-
vammaisten kuntoutus, veteraanikuntoutus ja leikkauspotilaiden kuntoutus, huo-

mioitiin koulutussuunnitelmaa laadittaessa.

4.4.7 TyoOhyvinvointi

Tybhyvinvointikansioon pdaéatettiin muodostaa erilliset alakansiot, jotka kasittavat

tyoturvallisuuden, tyodterveyshuollon ja tydyhteisén hyvinvoinnin osa-alueet. Tyo-
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turvallisuuskansion siséltd muodostuu erilaisista ohjeistuksista koskien esimerkiksi
tilojen halytysjarjestelmaé, paloturvallisuutta ja toimintaohjeita héalytystilanteissa
sekad asiakaskohtaamisiin liittyvia ohjeistuksia. TyoOterveyshuoltoa koskevat tietyt
sopimukset ja yrityksen sisaiset kaytannot ja ohjeistukset voidaan tallentaa tyoter-
veyshuollon kansioon. Hyvinvointiin ja ty6ssé viihtymiseen vaikuttavat monet teki-
jat, mutta yhteiset arvot, toimintaperiaatteet ja muut yhteisesti sovitut s4dnnot voi-
daan dokumentoida kansioon, jossa ne ovat kaikkien ulottuvilla. Kansio voi sisal-
taa tietoa tasa-arvosta, yksityisyyden suojasta, tytpaikkakiusaamisesta ja hairin-
nasta seka ohjeistuksen mahdollisia ongelmatilanteita varten ja menettelyohjeet

hyvinvointia heikentavien tilanteiden varalle.

Koska hyva tyokyky ja tyoviihtyvyys riippuvat monista osa-alueista, paatettiin ottaa
kayttoon Varman ja tyoterveyslaitoksen kehittamat sahkdoiset tyokalut, joilla voi-
daan arvioida tyokykya ja tyohyvinvointia sekéd vaikuttaa ty6eldaméan laadun kehit-
tamiseen ja yllapitamiseen. Tietoa mittareista seka linkit sahkaisiin tyévalineisiin
paatettiin lisata tydhyvinvoinnin kansioon, jossa ne ovat koko tydyhteison kaytos-
sa.

4.5 Suunnitteluprosessin tulokset

Suunnitteluprosessin tuotoksena muotoutui toimintajarjestelmén runko, josta laa-
dittiin sahkoinen tiedostojarjestelméa fysioterapiayksikon kayttoon. Toimintajarjes-
telma tehtiin yrityksen omaan kayttdon, joten toimintajarjestelman tarkempaa sisal-
toéa ei julkaista tdsséd opinnaytetydssa. Toimintajarjestelman runko sen sijaan on
esitetty kokonaisuudessaan myo6s kaavakuvana ja lisatty opinnaytetyon liitteeksi
(liite 1).

Prosessin tuloksena syntynyt toimintajarjestelma on tyoyksikon kayttoon tarkoitettu
tyokalu, jonka tarkoitus on helpottaa osastonhoitajaa henkildstdjohtamiseen liittyvissa
tehtévissa seka toiminnan organisoinnissa, kehittdmisessa ja arvioinnissa. Toiminta-
jarjestelma palvelee alkuvaiheessa ensisijaisesti osaston esimiestd, joka myos
vastaa ja viimeistelee suunnitelman toteutusvaiheen ja opastaa tyontekijoita toi-
mintajarjestelman kayttdmiseen. Valmis henkilostéjohtamiseen liittyva materiaali

litettiin toimintajarjestelmaan, mutta prosessin my6téa ilmeni my6s tarve kehittda
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uutta aineistoa, jota tullaan sijoittamaan toimintajarjestelman sisaltamiin kansioihin
vahitellen kehitystyon edetessa. Toimintajarjestelman rakenne ja sisalto esitellaan
fysioterapiaosaston henkilokunnalle my6hemmin jarjestettavissa perehdytystilai-
suuksissa, joiden tarkoituksena on valmentaa ja ohjata tyontekijoita jarjestelman
kaytdssa, seka rohkaista tyontekijoita omatoimisuuteen. Tyontekij6illa on mahdol-
lisuus muun muassa arvioida tyohyvinvointiaan, tarkistaa henkiléstohallintoon liit-
tyvien prosessien kaytantdja ja paivittaa tietojaan koskien yrityksen henkilostopoli-
tiikkaa, yhteisia saant6ja ja periaatteita seka tulostaa tarvitsemiaan lomakkeita.
Pitkantahtaimen tavoitteena on, ettd toimintajarjestelmastd muotoutuisi henkilds-
ton yhteinen tyokalu, joka liséisi joustavuutta ja tehostaisi henkilostojohtamiseen
littyvia prosesseja vahentamalla niihin kaytettya aikaa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Toimeksiantajayritys eldd murroskautta johtuen veteraanikuntoutuksen ja valtion-
konttorilta saatavan rahoituksen vahenemisesta. Tama yhdessa ajankohtaisten
valtiota ja kuntasektoria koettelevien talouspaineiden kanssa asettaa pienelle kun-
toutusalan yritykselle haasteita niin markkinoinnin osalta kuin toiminnan tehosta-
misen kannalta. Organisaation muutosvaihe edellyttda jatkuvaa kehitystydta organi-

saation kaikilla tasoilla, jotta yrityksen kilpailukyky sailyisi myds tulevaisuudessa.

Opinnaytetyolla pyrittiin tukemaan organisaation kehitystyotéd luomalla toimintajér-
jestelma, joka helpottaisi ja selkeyttaisi henkildstdjohdon tehtavakenttaan kuuluvia
toimintoja toimeksiantajayrityksen fysioterapiaosastolla. Tyd p&aéatettiin rajata kos-
kemaan vain fysioterapiaosastoa, jotta toimintajarjestelman kayttokelpoisuutta ja
tehokkuutta voitaisiin testata aluksi pienemmissa puitteissa. Henkilostéjohtami-
seen liittyvien prosessien toteutukseen suunniteltiin fysioterapiaosaston toimintaan
soveltuva toimintajarjestelma, joka sisaltaa yksikon toiminnassa tarvittavaa mate-
riaalia dokumentteineen ja ohjeistuksineen. Jarjestelman perusta suunniteltiin yk-
sikdn kayttamien toimintojen ja materiaalin pohjalta, jota tdydennettiin teoreettises-

ta viitekehyksesté saadulla tiedolla.

Opinnaytetyon tuloksena syntynyt toimintajarjestelma auttoi jasentdmaan henkilos-
tojohtamisprosesseissa tarvittavaa tietoa seké tarvittavia asiakirjoja ja lomakkeita.
Tyobn péaatavoitteena ollut toimintajarjestelman rungon suunnitelma toteutui yhteis-
tyon tuloksena, nostaen samalla esiin monia muita kehittdmisen kohteita ja uusia
tulevaisuuden tavoitteita. Suunnitteluprosessin kuluessa ilmeni myds monia toiminta-
jarjestelmaan sisaltyvia osioita, joita tulisi paivittaa tavoitteita ja strategioita vastaavik-
si. Esimerkiksi uusien ohjeistusten ja toimintaperiaatteiden laatiminen, sek& uusien
tulevaisuuden tarpeet huomioivien arviointimenetelmien kehittdminen koettiin tarkeak-
si. Yritystoiminnan tehostamisen kannalta olisi tarkeaa kehittaa yhtendiset ja te-
hokkaat toimintamallit my6s yrityksen muuhun tiedonhallintaan ja toimintaproses-

seihin.

Toteutunut malli otettiin positiivisesti vastaan ja sen rakennetta pidettiin selkeana
ja helppokayttdisené. Lopullinen arvio jarjestelman toimivuudesta ja hyoddyista voi-
daan kuitenkin tehda vasta sisaltopaivitysten jalkeen ja kun henkiloéston perehdy-
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tystilaisuudet on jarjestetty ja jarjestelma otettu paivittdiseen kayttoon. Jarjestel-
man sisallén paivittdminen ja uusiminen edellyttdd myos syvallisempaa yhteisty6ta
yritysjohdon kanssa, silla muun muassa yrityksen strategiavalintojen, arvojen ja
henkilostopolitiikan tulisi nakya myds toimintajarjestelman sisallossa.

Yksi suunnitteluprosessin positiivisia vaikutuksia oli se, ettd toimintajarjestelman
tekeminen selkeytti osastonhoitajan tehtavéakenttda ja antoi siitd konkreettisen ku-
van myds muulle henkilostolle. Koska jarjestelman sisallon paivittaminen ja kehi-
tysty0 jatkuvat osaston viikkopalavereissa, on tydyhteison jasenilla mahdollisuus
tutustua jarjestelmaéan vahitellen ja vaikuttaa sen sisallon muotoutumiseen. Tama
lisda todennékoisyytta, ettd jarjestelmasta muodostuu kaikkien hyvaksyma ja arki-

kayttdon soveltuva, helppokayttdinen tyokalu.

Muutosprosessissa oleva yritys, jonka haasteena on sek& uusien asiakasryhmien
hankkiminen ja tuotetarjonnan kehittdminen etta kilpailuaseman sailyttaminen,
edellyttdaa panostamista monipuoliseen toiminnan kehittdmiseen ja tehostamiseen.
Selkeéat ja tarkoituksenmukaiset johtamisjarjestelmat toimivat muutosprosessin
tukena ohjaten paivittaista toimintaa ja mahdollistaen jatkuvan kehitysty6n. Opin-
naytetyon tuloksena syntynyt suunnitelma ja toimintajarjestelméan perusta liittyivat
kiinteasti yrityksen ajankohtaisiin tavoitteisiin, kuten johtamisjarjestelméan kehitta-
miseen. Kehittamistoiminnassa korostettiin muun muassa toimintojen tehostamis-
ta, selkedd vastuunjakoa ja suoritusten tarkoituksenmukaista arviointia sekéa ope-
ratiivisen toiminnan linkittdmista strategisiin tavoitteisiin. Toimintajarjestelmaa voi-
daan pitad yhtenéa johtamisjarjestelman tydkaluna, jonka avulla toimintaa voidaan

selkeyttaa ja tehostaa.

Yrityksessa toteutettavien prosessien hyva toimivuus ja tiedonhallinta ovat perusta
tulokselliselle toiminnalle, mutta suorituskyvyn ja tehokkuuden lisaéaminen edellyt-
tdd myos hyvinvoivaa, tydssa viihtyvaa ja tybhonsa sitoutuvaa henkilostoa. Johta-
juuden on yhé enenevassa maarin pystyttavd mukautumaan niin ympariston aihe-
uttamiin kuin henkil6stossakin tapahtuviin muutoksiin. Tyontekijat ovat palveluyri-
tyksen tarkein voimavara, joten johtajalta ja esimiehiltd odotetaan kokonaisvaltais-
ta johtamisotetta, jolla voidaan valmentaa henkildstta ja ohjata toimintaa kohti yh-

teisia paamaaria.
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Toimintajarjestelmén suunnitteluty® nosti esiin myds monia uusia kehittamisaihei-
ta, joista osaan paneuduttiin jo jarjestelman sisaltéa paivitettaessa. Esimerkiksi
kaytdssa olevan mittariston paivittaminen koettiin tarpeelliseksi. Tarkoituksenmu-
kaisen toimintaa ja suorituskykyd seka toiminnan ja palvelun laatua mittaavien
tyokalujen luominen edellyttada myds strategian ja tulevaisuudenvision tarkistamis-
ta ja muovaamista ajantasaiseen muotoon, joka on helppo markkinoida niin siséi-
sille kuin ulkoisillekin sidosryhmille. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla esimerkik-
si sisdisen markkinoinnin ja viestinnan vaikutus tyoilmapiiriin ja tydelaman laatuun
tai tyoviihtyvyyden ja hyvinvoinnin vaikutus toiminnan tuloksellisuuteen. Jatkotut-
kimuksen kohteena voisi myds olla toiminnan tehokkuutta lisdavien toimenpiteiden
kartoitus, silla tiukentuneet ohjeistukset ja standardit maksajatahoilta ovat lisan-
neet vélillisen tyd maaraa, vahentden tuottavan tybn osuutta kokonaistydajasta.
Toiminnan tehokkuutta voitaisiin parantaa esimerkiksi selkeill& toimintaprosessiku-
vauksilla, yhtenaisilla dokumentointijarjestelmilla, seka selkeyttamalla vastuun ja-
koa ja kokouskaytantoja.

Henkilostopolitiikassa ja henkilostotehtavissa tulisi huomioida myds yrityksen liike-
toiminta ja sen strategiset tavoitteet. Organisaatio, joka pitaa henkilostoa resurssi-
na ja pyrkii panostamaa sen hyvinvointiin ja kehittymiseen ydinliiketoiminnan stra-
tegisten tavoitteiden suuntaisesti, tuottaa etenkin palvelualalla toimivalle yritykselle
tarkeaa lisdarvoa. Jatkuva toiminnan ja tyoviihtyvyyden kehittaminen on erittain
tarkeda pienissa ja keskisuurissa yrityksissa, joissa kehitystoiminnan resurssit ovat
rajalliset. Toimivat jarjestelmat ja tiedonhallinta sekd hyva tyGilmapiiri lisdavat mo-
tivaatiota ja henkisia voimavaroja, jotka edesauttavat yhteisten tavoitteiden saavut-

tamista.
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