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kittu historiansa aikana vaikka asiantuntijoita alueella on jo melko paljon. Motivaatio, per-
soonallisuus ja ty6paikkojen kulttuuri toimivat kaikki pohjina johtamiselle ja niita tulisi
muokata ilmapiiriin sopiviksi. Opinnaytetyoni kattaa sisélloltddén melko suurelta osin koko
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The focus of the present thesis was on different forms of human resources management
and on the influences to those by organizations. The main target was to discuss the differ-
ent models of leadership and human resources management. The thesis also looked at
how things affecting organizations influenced work atmosphere. The study focused espe-
cially on how leadership and management affected the organization.

The main subjects in the thesis were decision-making, creativity, changing organizations
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Though there are theoretically several models of leadership, there will be even more in the
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be several experts in this area. Motivation, personality and the culture in workplaces all
work as a functioning base to leadership and they should be formed to be suitable into
atmosphere. My thesis includes most likely the branch of leadership and it should strongly
tell the area, where we’re moving in the branch.
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1 Johdanto

1.1 Aihe ja tavoite

Olen valinnut aiheeni esimiestytn ja tydyhteisén kehittdmisen suuntautumisen alalta.
Kursseilla kiinnostuin organisaatiomallien vaikutuksista eri johtamistapoihin, joten tut-
kimusaiheeni 16ytyi siitd: johtamistavat tdman paivdn muuttuvissa organisaatioissa.
Tavoitteenani on vertailla erilaisia johtamistapoja tuoden esille oman ndkemykseni joh-

tamisen malleihin.

1.2 Tutkimusongelma ja toteutustapa

Tyoni tutkimusongelma on: Millaisia johtamismalleja ja —tapoja kaytetddn erilaisissa
organisaatiomalleissa? Toteutustapani on nk. poytélaatikkotyd perustuen jo olemassa
olevaan kirjallisuuteen. Tarkoitukseni on kertoa aiheeni alueesta mahdollisimman kat-

tavasti.

1.3 Rajaus

Alussa ajattelin tehdda mahdollisimman laajan opinnaytetydn sisaltéen mm. aihealueet
organisaatiokayttaytyminen, organisaatiomallien soveltaminen ja kehittiminen seka
avoin johtaminen. Tyon my6td olen kumminkin keskittynyt enemman erilaisiin johta-
mismalleihin soveltuen eri tilanteisiin ja organisaatiokayttdytymiseen jokapdaivaisessa

tybelamassa. TAma muotoutuukin lopulliseksi opinnaytteeni aihealueeksi.

1.4 Keskeiset kasitteet

Kuten edellisessé luvussa kerroin, rajautuu opinndytetytni aihealueiltaan erilaisiin joh-
tamismalleihin soveltuen eri tilanteisiin ja organisaatiokayttédytymiseen jokapaivaisessa
tybelamassa. Naihin kuuluvat mm. motivaatio, palkitseminen, kannustaminen, hiljaisen
tiedon hyoddyntdminen molempiin suuntiin, autoritaarinen, demokraattinen ja laissez-

faire- seka luova johtaminen.



2 Luovuus ja sen johdannaiset

2.1 Paatoksenteko ja luovuus

Luovuuteen eniten vaikuttava tekija on ilmapiiri. Riippuen henkilosta on sen oltava joko
positiivinen tai negatiivinen. limapiiriympéristdon voi kumminkin vaikuttaa: ideointi ja
motivaatio ovat eniten vaikutuksen alaisia. Motivaation lisdksi viihtyisyys on toinen
oleellinen tekija tydskentelyvireen l6ytamisessa. Artefaktit ja luomukset ovatkin melko
paljon lahtékohtana viihtyisyyteen. Rakennukset, tilat, rakenteet, kuviot, varit ja muo-
dot luovat fyysisen ympariston, ty6ilmapiiri sosiaalisen ympéariston. Yrityksen fasadi eli
julkisivu kertoo paljon yrityksen brandistd — ja siitd, mitd esimerkiksi liikkeen sisalta
l6ytyy. Luovuutta ja innovatiivisuutta edistavan kulttuurin luomisella onkin |&heinen
yhteys ihmisten persoonallisuuteen, samoin silla, onko ymparist6é tukahduttava vai in-

nostava. Tyokyvyn yllapito riippuukin suurelta osin juuri ilmapiirista. (Viitala 2004, 57.)

TyOajan joustavuus ja vuorovaikutus ovat toisia oleellisia luovuuteen vaikuttavia tekijoi-
ta. TyOajan joustavuus tuo mahdollisuuden tydskennelld virkeimpana aikana péivasta,
mutta tdma saattaa vaikuttaa kotona tydskentelemiseen ahdistavana tekijand. Tasta
my6hemmin tassa luvussa. Vuorovaikutus sen sijaan vaikuttaa monella tavalla. Ajatus-
ten vaihto, tiedon jakaminen ja yhteinen ideointi luovat myds kahvitaukojen vdhemman
tunnettua merkitysté esille. Henkilokohtainen joustavuus ja halukkuus ottaa riskeja
saattavat tuottaa tyontekijoille bonuksia tydn tuloksista, joten, riippuen motivaatioteki-
joista, tdma saattaa aiheuttaa enemman tyohon paneutumista kuin muut edelliset mo-
tivaatiotekijat. Kehitys ja kasvuvoima saavat ndin positiivista virettéa tyoskentelyyn. (Vii-
tala 2004, 42, 43, 48, 49, 50.)

Tehtavien laatu ja tydpaikkojen luominen ovat luovuuden ldhttkohtia esimiestasolla.
Oppimiskyky ja oppimista edistéavat tekijat helpottavat ty6ta tyontekijoihin ndhden.
Kokeilut ja riskinotto ovat oleellisia tehtavia tydpaikkojen luomisessa, epaonnistutaan
tyopaikkojen luomisessa tai ei. Kaikista virheistd ei kumminkaan tarvinne rankaista,
vaan kannustaminen parempiin tuloksiin saattaa auttaa virheiden korjaamisessa ja tuo-
tosten paranemisessa. Yleisia ty6tehtavia, joihin esimiestaso pystyy henkiléstdhallinnan

omalla alueella vaikuttamaan, ovat asiakaspalvelu, palkanlaskenta, myynti ja johtami-



nen. Naiden vaikutus ulottuu aina johtamiseen ja yrityksen imagoon asti, joten tyon

ohjeistamisen tarkkuus on oleellisen tarkeaa. (Viitala 2004, 47, 48, 59, 62-63.)

Ongelmia, jotka vaativat luovaa johtamista, ovat mm. téiden siirtyminen koneille ja
naiden johtaminen, rakennemuutokset yrityksen muuttuessa tai kasvaessa. Myo6s yri-
tysten yhdistyminen luo omat haasteensa. Nama saattavat aiheuttaa kouluttamisen
muokkaamista ja etenkin hiljaisen tiedon siirtoa ikdluokkarakenteen yrityksessa muut-
tumisen myo6ta. (Viitala 2004, 47-48, 49-50.)

Vaikka tuotekehittelyn luulisi tarvitsevan eniten luovaa paatoksentekoa, on tilanne mie-
lestéani painvastoin — jollei kyseinen esimies ole mukana kehittdmisessd. Henkiloston
motivaation on oltava melko voimakas uusien keksintdjen luomisessa. Apuvélineiden,
kuten koneet ja piirtopoydat, jarjestaminen onkin oleellisinta esimiehen teht&vissa.
Inspiraatio on henkil6kohtainen kyky, mutta tatakin voi innostaa kasvamaan. (Viitala
2004, 42.)

Eniten sovelluksia 10ytyy tietotyGssa. Tietotekniikka luo kayttdajan pitenemistd ja mah-
dollistaa laajemman kaytettavyyden tydn ulkopuolella, kuten kotitydssa. Tiedonvalitys
ja tutkimus tapahtuu sielld, missa tietoa on eniten palvelutydn keratessa liséa infor-
maatiota kehittdmiseen. Sahkodposti ja internet toimivat yhteydenpitovélineina. Tieto-
tyon sovellukset kattavatkin 50 % tydskentelyn mahdollistamisessa. Tiedon johtaminen

tulee ndin paljon aiempaa helpommaksi. (Viitala 2004, 47-48, 50-51.)

Sahkoposti ja internet eivat ole ainoita luovaa johtoa helpottavia vélineitd. Multimedia,
videokokoukset, virtuaaliorganisaatiot ja nykyinen televisioiden mahdollistama tekniikka
luovat ideointiseminaareihin tarvittavat valineet useankin henkilén yhteiseen kokouk-
seen kaikkien tytskennellessa eri paikkakunnilla. Tamé péatee niin johtoportaaseen kuin

alempiinkin tydskentelyasemiin. (Viitala 2004, 47-48.)

Luovaa johtamista mahdollistavia organisaatiokdytantfja on ainakin viisi kappaletta.
Naita ovat (Viitala 2004, 62.):

- palkitsemisjarjestelmat, jotka kannustavat uuden luomiseen

- liikkuvuus tehtéavien, yksikoiden ja toimintojen valilla

- toimintaympariston seuraaminen ja sidosryhmilté oppiminen



- avoin keskustelu ja tiedon vaihto

- luovuutta ilmentavien tekojen ja tulosten nakyva arvostaminen
Edelld mainittujen organisaatiokaytantdjen tulokset ovat useimmiten palautetta ja niita
kaytetddn oppimisessa ja seuraavien toimenpiteiden suunnittelussa. Kokeilut ja jatkuva
kehittdminen on nostettu nékyvasti tavoiteltavaksi toimintamuodoksi. Luovuus koe-

taankin keskeiseksi menestystekijaksi tydelamassa. (Viitala 2004, 62.)

2.2 Muuttuvat organisaatiot johtamisen ymparist6ina

Henkildstdjohtaminen on aina toteuttajansa nakoistd. Se on myds voimakkaasti riippu-
vaista ymparistdsta, jossa johtaminen tapahtuu ja tavoitteista, joihin johtamisessa pyri-
taan. Jokaisella yrityksella on ominaisluonteensa, verrattavissa persoonallisuuteen. Pa-
ras tilanne on, kun hyvéa henkildstéjohtaminen on sopusoinnussa ja pystytaan kehitta-
madan sitd. Yritysymparistdn luonteeseen vaikuttavat vahvasti kulttuuri, rakenne ja jar-
jestelmat. Uuden organisaatio- ja johtamisajattelun taustalla on kolme ihmistad koske-
vaa perususkomusta ja niista seurannutta tavoitetta (Viitala 2004, 104.):

Ihmiset pystyvat toimimaan aloitteellisesti. Luodaan puitteet ja mekanismit, jotka roh-
kaisevat heita siihen.

Ihmiset kykenevat yhteisty6hon. Ymparistd muovataan yhteistoimintaa edistavaksi.
Ihmisella on luontainen oppimismotivaatio. Siihen tarjotaan resurssit ja vélineet.
Edellisia edistavaa organisaatiota ei pystytd kehittdmaan yksinomaan rakenteen avulla.
(Viitala 2004, 104.)

Organisaation lahtokohtia ovat rakenne, jarjestelmét, prosessit, voimavarat ja yritys-
kulttuuri. Nama luovat pohjan kdytannon toimintaan. Morgan (1986) on kuvannut or-
ganisaatiota seuraavilla malleilla: kone, organismi, aivot, kulttuuri, poliittinen jarjestel-
ma, mielen vankila (?), muutosprosessi ja hallinnan véline. Mitd monipuolisempi mieli-
kuva on, sitd ymmartavampaa ja rikkaampaa organisaation tarkastelu voi olla. French
ja Bell (1973) ovat muokanneet organisaation jadvuorimallin. Sen nakyvia osia ovat
tavoitteet, tekniikka, rakenne, taidot ja kyvyt, taloudellisuus ja voimavarat. Piilevid osia

ovat asenteet, arvot, tunteet, vuorovaikutus ja normisto. (Viitala 2004, 104-105.)



McGill ja Slocum (1993) ovat jaotelleet organisaation neljd kategoriaa. Ne ilmentavat
oppimista ja kehittymistd. Oppimistyylit on n&htavinad organisaation kehitysvaiheina ja
painotuksina eri aikoina. Organisaation laatu heijastuu vahvasti johtamiseen ja henki-
I6ston kehittymiseen. Kategorioita ovat osaava organisaatio, ymmartava organisaatio,

ongelmia ratkaiseva organisaatio ja oppiva organisaatio. (Viitala 2004, 105.)

Osaava organisaatio on kaikkein vanhin. Se perustuu 1920-luvulta peréisin oleviin ka-
sitteisiin. Osaavaa organisaatiota ovat tutkineet filosofit Adam Smith, Max Weber,
Taylor ja Fayol. Perusajatuksena on parhaan mahdollisen toimintatavan I6ytadminen.
Perususkomus on, ettd paras tapa on olemassa ja l0ydettavissd. McGillin ja Slocumin
mielesté organisaatio luottaa standardoituihin toimintamalleihin, ohjeisiin ja saantoihin.
Sen mukaan asiakkaiden olisi hyvaksyttdva paketoitu palvelu tai asioitava muualla.
Joissain organisaatioissa tehokkuus, kontrolli ja ennustettavuus on viety huippuunsa.
Organisaatio muuttaa toimintatapansa reaktiona ympariston muutokseen. Muutokset
ovat asteittaisia ja ne toteutetaan olemassa olevien menettelytapojen puitteissa. Muu-
tokset eivat vaadi oppimista, vaan valmista osaamista. Niilla ei useimmiten ole myds-
kadan tekemisté lilkketoiminnan perussyiden kanssa. Organisaatio menestyy niin kauan,
kuin markkinat ovat vakaita eika tarvetta todelliseen oppimiseen ole. Osaavaa organi-
saatiota kutsutaan myo6s sopeutuvaksi organisaatioksi tai single-loop-organisaatioksi.
(Viitala 2004, 106.)

Ymmartava organisaatio on arvojen virtuoosi. Se on peraisin 1980-luvulta. Sen syntyyn
on monia syita. Kilpailu on saattanut verottaa markkinaosuutta tai asiakkaat ovat ryh-
tyneet kaipaamaan parempaa laatua ja henkilokohtaisempaa palvelua. Teknologian
kiihtyva kehitys toimialalla on tuonut omat murroksensa ja ennen hyvaksi koettu toi-
mintatapa ei ole enda riittAnyt. Osaavien organisaatioiden joutuminen ristiriitaiseen
tilanteeseen on aiheuttanut tarpeen l6ytéda vaihtoehtoinen toimintatapa vakiintuneille
rutiineille ja tasta johtuen pyritddnkin sailyttdmaan vaikutelma kyvystéa kontrolloida ja
ennustaa toimintaa. Ainoat hyvaksytyt uudistukset ovat sopusoinnussa arvojen, usko-
musten ja kulttuurin kanssa. Kulttuurin vahvistaminen ja selkiyttiminen ovat kehityk-
sen keskeiset aseet. Tama vaatii ennustettavuutta ja kontrollia ja muutoksen vastus-
tusta sekd tekee selvéksi, mitd kulttuuri arvostaa. Voimakaskulttuurinen organisaatio
rajoittaa oppimista ja hyvaksytdan vain kulttuurin kanssa samassa linjassa olevat muu-

tokset. Oman kulttuurin voimistaminen on keskeista. (Viitala 2004, 106.)



Ongelmia ratkaiseva organisaatio kulkee analyysista toimintaan. Sen ongelmaratkaisu-
johtaminen on tullut suosituksi. Sillakin on hyvéat ja huonot puolensa. Hyviin puoliin
kuuluvat ongelman diagnosointitaidon, analysointikyvyn ja resurssien kehittdminen
valittuun toimintaohjelmaan. Johtoa on koulutettu ongelmien tunnistamiseen ja kor-
jaamiseen sitd mukaa kun niité ilmenee. Huonoja puolia onkin enemman. Organisaati-
osta puuttuu ongelmien syyt laajemman ymmarryksen ja kokeilevan otteen alueelta,
kyky ennustaa tulevia ongelmia ja uudet toimintavaihtoehdot. Johtamisen perspektiivi
on liian lyhyt. Ajattelutapa on johtanut lyhytjanteisiin kokeiluihin, nopeisiin korjauksiin,
jotka eivat kumminkaan ole vaikuttaneet perusongelmiin. Organisaation filosofia on
hyvin selkea: jos jokin on rikki, on se korjattava nopeasti. Syyhyn miksi rikki ei keskity-
ta. Organisaation apuna on mydskin erilaisia, johdon tarjoamia kehittdmisohjelmia,
jotka tyontekijéiden oletetaan ottavan vastaan. Ongelmina ovat ohjelmien samanaikai-
sesti alkaminen, ne ovat ristiriidassa keskenaan tai niita ei ole integroitu toisiinsa. (Vii-

tala 2004, 107.)

Oppiva organisaatio on nykyinen, turbulentti organisaatio. Kokemustaustaa on tassa
helppo hytdyntaa. Toimivat ja pystyvat organisaatiot ovat oppivia. Nykyisin nimitys on
luova johtaminen. Prosessoinnin kokemukset maksimoivat oppimisen mahdollisuuksia
kayttden lahteinddn kaikkia sidosryhmasuhteitaan: tyontekijoita, asiakkaita, toimittajia
ja kilpailijoita. Organisaatio pyrkii oppimaan jokaisesta kokemuksesta seka kuinka or-
ganisaatio kerdd, prosessoi ja kayttad informaatiota. Johdon térkein tehtdva onkin luo-
da oppimista edistavaa ilmapiiria. Kokeilutoiminta, avoin kommunikointi, rakentava
vuoropuhelu ja kokemusten prosessointi toimivat tassa usein valineind. Kaikilla sen
sijaan on vastuu informaation kerdamisesta, tutkimisesta ja kayttdmisesta niin, etta
oppimisprosessi edistyy. Oppivalla organisaatiolla on myds asiakkaaseen oppimissuhde.
Orientaatio on talldin avoin ja suosii jatkuvaa dialogia asiakkaan kanssa. Toiminta
muuttuu silti koko ajan. Tama on kyseisessa organisaatiossa normaali ilmi6é. Muutos
toimii oppimista kdynnistavana asiana. Organisaatio on laadullisesti erilainen kuin muut
organisaatiomallit. Sitd leimaavat avoimuus, kokonaisajattelu, luovuus, henkildkohtai-
nen tehokkuus ja empatia. Organisaation piirteet ovat tulosta organisaation kulttuuris-
ta, strategiasta, rakenteesta, informaatioteknologiasta, palkkiojarjestelmastéd, henkilos-

topolitiikasta ja johtamisesta. (Viitala 2004, 107-108.)



Muuttuvia rakenteita on paljon. Teknologian kehitys ja tuotannollisen ajattelun muutos
ovat vaatineet ja mahdollistaneet suuria muutoksia tyon luonteessa ja organisoinnissa.
Massatuotanto ja byrokraattiset palvelut ovat johtaneet asiakkaiden yksildlliset tarpeet
huomioon ottavaan, nopeaan ja laadukkaaseen tuotantoon sekd sen mahdollistaviin
rakenteisiin. Tama edellyttdd monitaitoista, itsendisesti ajattelevaa henkilostod, joka
kohdatessaan sisaisen tai ulkoisen asiakkaan kohdatessaan osaa ja voi ratkaista tilan-
teen nopeasti ja laadukkaasti. NAma ovat olennaisia muutoksia yritysten siséisiin raken-
teisiin. Muutos on kulkenut kéasi kddessa johtajuuden muutoksen kanssa. (Viitala 2004,
108.)

Rakenteita tarkastellessa organisatorisesta néakokulmasta esiin nousevat yrityksen toi-
minnalliset kokonaisuudet, vastuu- ja valtajaot, informaatiovirrat ja rakenteiden jayk-
kyys ja joustavuus. Organisaatio on néin tydvaline, jolla resursseja yhdistetdan. Yrityk-
sen organisatorinen olemus on tarkasteltavissa eri tavoin liittyvien henkiléstoryhmien
nakokulmasta. (Viitala 2004, 108.)

Handy (1997) on kehittdnyt nk. apilanlehtiorganisaation. Sen ensimmainen apilanlehti
siséltdd ydinosaamista hallussaan pitdvat ammattilaiset. Tdma joukko on erittéin sitou-
tunut organisaatioon ja luo osaamisellaan kilpailukyvyn. Toinen apilanlehti kuvaa ulko-
puolisilla asiantuntijoilla teetettdvad osaa organisaation toiminnasta ja tiedon muodos-
tumisesta, mikd koetaan tarkedksi. Ammattiryhmid ovat alihankkijat, tuotteiden toimit-
tajat ja yritystensd kautta palveluja myyvéat asiantuntijat. Kolmas apilanlehti sisaltéa
litannaishenkiloston, johon kuuluvat organisaatioon Ioyhasti liittyvat tyontekijat. He
ovat kiireapulaisia, osa-aikatyontekijoitd ja muita henkil6itd, joiden osaaminen on hel-
posti korvattavissa. Organisaation hahmo saa tassd uusia ulottuvuuksia. Hankalampaa
sen sijaan on maaritella rajat ja jasenet. Alihankkijat ja suhdeverkosto organisaatiossa
ovat tiiviimpid ja tarkedmpia kilpailukyvyn kannalta kuin osa-aikatydntekijéiden ryhma

— vaikka juridinen maaritelma viestisikin toista. (Viitala 2004, 108-109.)

Yrityksen organisatorisen rakenteen ja strategian yhteensopivuus on nykydan kilpai-
luetu. Yksi johtamisen valine on rakenne, joka tehokkaimmillaan mahdollistaa vastaa-
misen toimintaymparistdn muutospaineisiin. Parhaimmillaan se tuottaa joustavuutta ja
muutosketteryyttd toimintaan ja asiakkaiden palvelemiseen, pahimmillaan se jaykistaa

toimintaa ja muodostuu esteeksi tai haitalliseksi hidasteeksi. Rakenne muodostaa tassa



johtamisen toimikentdn — usein se on muodostunut jo vuosikymmenia sitten. Vahittai-
set muutokset eivat valttamattd vastaa johtajien haasteita ja toiveita ja haasteeksi

nousee rakenteen muuttaminen. (Viitala 2004, 109.)

Organisaatio on tarkasteltavissa my0s puhtaasti tehtéavaalueiden seka valta- ja vas-
tuusuhteita maarittavien rakenteiden nakdkulmasta. Tassé eri asioiden yhteydet ja vas-
tuualueet ovat silti erilaisia. Organisaation rakennekartta onkin usein vuosikertomuksis-
sa. Aiemmin ne olivat hyvin yksityiskohtaisia mutta nykydan ne on pelkistetty yleisin-
formaatioon pé&éatoimialoista, -toiminnoista ja vastuuhenkildistd. Rakenteen merkitysta
on haluttu vahentda. Syynéa tdhan on rakenteiden joustavuuden lisdantyminen. Tarkas-
telun painopiste on rakenteiden sijaan prosesseissa ja toiminnassa. Rakenteiden kehit-

taminen kulloiseenkin tilanteeseen on nykyinen malli. (Viitala 2004, 109.)

Organisaatiorakenne on parhaimmillaankin vain tietyn hetken sovittua tehtava- ja vas-
tuujakoa. Se rakennetaan yleensa pidemmaksi aikaa kerralla (n. vuodeksi pienemmissa
yrityksissa, isommissa pidemmaksi aikaa) ja heijastuu yrityskulttuuriin vahvasti. Orga-
nisaatio on dynaaminen, monitahoinen ja monisyinen todellisuus. Sité rytmittavat ja
sdatelevat sosiaaliset tapahtumat ja tekijat. Infrastruktuuri koostuu rakennuksista, ti-
loista, koneista, laitteista ja informaatiojarjestelmistd. Sen rakennekuvaus on karkea
hahmo toiminnallisesta tydjaosta. Rakenteita voi tarkastella usealla eri alueella. Naita
ovat liiketoiminta-alueet, tuoteryhmit ja maantieteelliset toiminta-alueet. Rakenne
osoittaa ryhmat ja toiminnot ja heijastaa sisdisia vuorovaikutussuhteita seka valta- ja
vastuusuhteita. Se kuvaa toimintojen keskindisia painotuksia ja toimii kilpailustrategian
muodostamisessa. (Viitala 2004, 109-110.)

Johdon kannalta pieni yritys on helppo johtaa ison vaatiessa sovitun rakenteen. Raken-
teen puuttuminen johtaa tietaméattdmyyteen omasta vastuustaan jolloin tehdaén paal-
lekkaisia asioita. Tehtavid jaa tekemattd ja kukaan ei tiedd kenella on oikeus tehda
paatoksia. Paatosvallan ja vastuualueiden on oltava tiedossa. Paamaariin téhtaavat
toiminnot pilkotaan tehtaviin ja tehtéavékokonaisuuksiin. Logiikan kaytté johtaa hallitta-
vuuteen ja tehokkuuteen. Yrityksessa toimiville rakenne ja kuvaus ovat kehittdmisen
tyOkalu ja kartta, joilla viestintdé ja toimintaa pystytédn suuntaamaa ja koordinoimaan.
Kaaviot toimivat ikdén kuin karttoina: Ne jasentavat ajatuksia, auttavat l10ytamaan koh-

teita ja auttavat ndkemaan asioiden valisia yhteyksia sek& helpottavat vaikutustekijoi-



den jaljittAmista ja l0ytamistda. Ne mahdollistavat myo6s systeemisen nékemyksen kehit-
tamisen organisaation kokonaisuudesta. Ulkopuolisille ne toimivat opasteena yritysko-
konaisuuden hahmottamiseen. Rakenne kuvaa sitd, miten organisaation ihmiset ovat
jarjestaytyneet tehtéviinsa ja toisiinsa nahden paéastakseen tavoitteisiinsa. Toisin sanot-
tuna rakenne kertoo millaisiin kokonaisuuksiin tehtavat on jaettu, millaisten kokonai-
suuksien tavoitteita ja taloutta seurataan erikseen seka mistd kukakin on vastuussa ja
mitd tekee, kenen kanssa toiminnasta vastaa, kenen ohjauksessa tytskentelee ja ketd
palvelee. Organisaatiokartat nahddan myés hologrammeina. Ne ovat moniulotteisia ja
monimutkaisia verkostoja ja rakenteeltaan ennemmin molekyyleja tai hunajakennoja
kuin siisteja laatikkomuodostelmia. Nykyinen kehityssuunta on organisaatiohierarkian
vaheneminen. Edella mainitut ovat vakiintuneet kaytanndoiksi luokiteltuina paatyyppei-
hin. Klassisten organisaatiorakenteiden tunteminen tuo valineitd yritysten rakenteiden
analysoimiseen ja ymmartamiseen seka kehittdmisndkemysten muovaamiseen. (Viitala
2004, 110-111.)

Rakennetta hahmotettaessa toimintokokonaisuudet johtavat yksittaisiin tydkokonai-
suuksiin. Organisaatiota tarkastellaan silloin ylhaalta alas tai alhaalta ylés. Ytimen& ovat
liiketoimintaprosessit, joiden mukaan rakennetta muovataan ja kehitetddn. Ympaérille
organisoidaan tehtéavéakokonaisuudet, vastuualueet ja yhteistoiminta. Toimintokokonai-
suudet myos viestivat sen, millaisia kokonaisuuksia seurataan tuottojen ja kustannus-
ten osalta erikseen. Tassd jaossa siirrytdén hienojakoisempiin kokonaisuuksiin aina
yksittaisen tyontekijin tyokuvaan saakka. Rakenne on karkeaa ja toiminnot ja osa-
alueet koetaan yksityiskohtaisemmin. Osaston ja yksikon rakenne on kuvattavissa hen-
kil6tasolle saakka. Toiminnoilla ja tehtavilla on myo6s erilaisia jakoperusteita. Naité ovat
prosessit (asiakaspalvelu, valmistusprosessi jne.), toiminnot (markkinointi, valmistus,
logistiikka, varastonhoito jne.), tuotteet ja tuoteryhmat (makeiset, mehut, vauvanruoka
jne.), palvelut (rahoituspalvelut, kiinteistdpalvelut, sijoituspalvelut jne.), asiakkaat (yri-
tysasiakkaat ja yksityisasiakkaat tai miehet ja naiset, nuoret, lapset jne.) ja alueet. (Vii-

tala 2004, 110-111.)

Rakenteesta sovittaessa ja kehitettdessé huomio kohdistuu vertikaaliseen ja horison-
taaliseen jakoon. Vertikaalinen muodostuu paallekkaisista tasoista yleensa hierarkkises-
sa jarjestyksessd. Nykydan tasot on karsittu vajaaseen viiteen tasoon aiemmasta va-

jaasta kymmenesta. Horisontaalinen sen sijaan koskee rinnakkaisia tehtdvakokonai-
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suuksia tai tehtavia. Vertikaalinen ja horisontaalinen ovat molemmat vaativuudeltaan

tai asemaltaan suurin piirtein saman tasoisia. (Viitala 2004, 111.)

Nykyaan yritykselle maaritelladn menestykselle keskeiset prosessit. Organisaatio ra-
kennetaan tukemaan edellisid. Ydinprosessit ovat elintarkeité: Ne puretaan toimintaket-
juiksi ja niitéd varten rakennetaan riittdva yhteistyOverkosto varmistamaan prosessien
sujuvuutta. Tukitoimintojen organisointi johtaa ydinprosessien tehokkaaseen auttami-
seen. (Viitala 2004, 111.)

Mintzberg on vaikuttanut organisaatiorakenteiden tutkimiseen 1970-luvulta alkaen. Han
on tutkinut ja analysoinut organisaatioiden rakenteiden kehitysta. Hanen teorioillaan on
my6s vaikutusta kdytdnnon johtamistybéhon. Mintzbergin mukaan organisaatiossa on
valtasidoksia (kuka vastaa mistakin), tehtavasidoksia (kuka tekee mitékin), politiik-
kasidoksia (mitéa hyotya meille) ja identiteettisidoksia (ketk& ovat me?). Organisaatio
on hédnen mukaansa jaettavissa viiteen osaan. Naitd ovat operatiivinen ydin eli kaytan-
non tyd, strateginen huippu eli ylin johto, keskilinja eli huipun ja ytimen valissé toimivat
linjajohtajat, teknostruktuuri eli suunnittelijat ja jarjestelméat sekd tukihenkilosto el

erikoisasiantuntijat operatiivisen toiminnan ulkopuolella. (Viitala 2004, 112.)

Mintzberg on myds kehittdnyt teorian, joka jasentda organisaatiot viiteen paatyyppiin.
Naita ovat yksinkertainen rakenne, konebyrokratia, ammattilaisbyrokratia, tulosyksik-

kdorganisaatio ja projektiorganisaatio. (Viitala 2004, 112-114.)

Yksinkertainen rakenne kuvaa lahinnad pientd yritystd. Sen strategista huippua ja ala-
puolella olevaa operatiivista ydintd yhdistaa vain pieni esimiesten joukko, johon kuulu-
vat yrittdjajohtaja ja l[Ahimmat tyontekijat. Siind on mukana teknostruktuuria ja tuki-
henkildstod niukasti, mutta siséinen yhtendisyys vahvistuu l&heisten tydsuhteiden, suo-
ran valvonnan ja keskindisen sopeutumisen kautta. Ominaista télle on nuoruus ja yrit-
tajahenkisyys ja se toimii rakennepohjana useimmille yrityksille. (Viitala 2004, 112-
114.)

Konebyrokratia on yritysten seuraava kehitysvaihe. Sen tydnjako on pitkélle eriytynyt.
TyoOtehtavat ovat lahinna koneellisen toiminnan koordinointia. Keskijohtoa on tallGin

paljon ja heidan tarkein tehtdvansa on valvonta ja konfliktien torjunta. Kyseinen malli
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omaa suuren tukihenkilostdon, mutta myds ongelmia. N&itd tulee vastaan ymparistén
akillisessd muutoksessa. Valmistettaessa lyhytkestoisia, yksilollisia tuotteita asiakkaille
erotetaan toisistaan linjaorganisaatiot, linja-esikuntaorganisaatiot ja vastuualueet. Ko-
nebyrokratia on vakiintuneen tuotannollisen toiminnan operatiivinen taso. (Viitala 2004,
112-114.))

Ammattilaisbyrokratian keskeisin osa on operatiivinen ydin. Silla on kehittynyt tukihen-
kilostd keskittyen operatiiviselle ytimelle tydskentelemiseen. Sen ydin tekee tarkeita
paatoksia johdon rinnalla, keskilinja on vaatimaton ja vallan matka ylhaalta alas on
vahaista. Tukihenkilostdd on paljon ja sen tarkoitus on s&astda paremmin palkattujen
ammattilaisten tybaikaa. Ammattilaisbyrokratia toimii parhaiten vakaissa ja pysyvissa
oloissa. (Viitala 2004, 112-114.)

Tulosyksikkdorganisaatio ei muodosta yhtendistd rakennetta strategisesta huipusta
operatiiviseen ytimeen. Sen keskilinja on jaettu useisiin yksikkdihin, joita kutsutaan
tulosyksikdiksi. Tulosyksikkdorganisaatio on konebyrokratian kokoonpanomalli, jossa
jokainen yksikkd on tietyissd maarin itsendinen. Yksikdiden toimintaa koordinoidaan
organisaation huipulta kasin suoritusten valvonnan ja ty6tulosten standardoinnin kaut-
ta. Yrityksen johto delegoi tallgin valtaa tulosyksikén johtajille mutta ei takaa vallan
hajauttamista tulosyksikéisen sisalla. Tyotulosten standardointi yllapitaa tulosyksikdiden

byrokraattista rakennetta. (Viitala 2004, 112-114.)

Projektiorganisaatio on ainoa organisaatio, joka pystyy reagoimaan aidosti ympariston
jatkuviin muutoksiin. Siind byrokratia on korvattu projektirynmilla ja matriisityyppisilla
rakenteilla jotka kokoavat asiantuntijoita joilla on suurempi asiantuntemus kuin yksit-
taisilla asiantuntijoilla. Ylimméan johdon tehtadva on asiantuntemuksen integrointi ja
koordinointi, ei endd ohjaus ja valvonta. Talldin toimintayksikdiden huipun, keskilinjan
ja operatiivisen ytimen rajat hamartyvat ja menettdvat merkitystddn. Ominaista on
dynaamisuus, monimuotoinen hallinta ja innovatiivisuuden edistaminen. Projektiorgani-
saation toinen nimi on tiimiorganisaatio. Se on tdman paivan (2004) kehittynein, moni-
puolisin ja luovin organisaatiomuoto. Projektiorganisaatio on maaraaikainen jarjestely
projektin onnistumiseksi. Se soveltuu tehtaviin, jotka ovat kertaluonteisia ja joilla on
selvasti madriteltavissd oleva paamaara, riittdvan merkittavia ja laajoja, ainutlaatuisia

ja sellaisia, ettei organisaatiolla ole niistd kokemusta ja monimutkaisia ja jotka vaativat
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eri asiantuntijoiden valista yhteistyota. Projektin johtaminen poikkeaa normaalista esi-
miestehtavastd monessa suhteessa. Projektin johtajan tavoite on luoda projektin avulla
uutta eika tehtava ole henkilston tydehtojen sadntely tai toiminnan valvonta. Projekti-

organisaatiossa on luotettava ryhmansa jaseniin. (Viitala 2004, 112-114.)

My6s Quinn (1985) on jasentanyt organisaatiorakenteiden ja kulttuurien sekavahkoa
kenttdd. Hanen mukaansa on olemassa nelja erilaista organisaatiotyyppid. NAaiden
suuntaus on yksildllisyydesta yhteisollisyyteen ja sisédnpdain suuntautumisesta ulospain
suuntautumiseen. Tyyppeja ovat byrokraattis-rationaaliset organisaatiot, tiimiorgani-
saatiot, verkosto-organisaatiot ja prosessi- ja projektiorganisaatiot. Naista tiimiorgani-
saatiot edustavat tapaa organisoida siséista toimintaa yhteisélliseen suuntaan, verkos-
to-organisaatioissa toteutuvat samanaikaisesti sekd ulospdin suuntautunut toiminta
ettd yhteisollisyys kun prosessi- ja projektiorganisaatioissa keskeisin lahtékohta on
asiakas. Ne eivat silti sulje toisiaan pois, vaan ne saattavat toimia rinnakkain yllattavan
hyvinkin. Yritys voi hakea siséistd tehokkuutta tiimeistd, asiakaslahtdisyytta luomalla
prosessiorganisaation, ollen samaan aikaan organisaation jasenena ja yleisella kehityk-
sella kohti yhteisollisyyttd ja ulospain suuntautunutta toimintaa, kuten verkosto-
organisaatioissa on mallina. Téahtdéimen&a on mahdollisimman suuren siséisen tehokkuu-
den hakeminen. Nailla alueilla liikkkuvat yritykset, jotka perustavat toimintansa kilpailu-
kykyihin, joita ovat alhaiset tuotantokustannukset ja massatuotanto. Seuraavassa or-

ganisaatiotyyppeja tarkemmin. (Viitala 2004, 114-115.)

Byrokraattis-rationaaliset organisaatiot toimivat klassisten organisaatiotyyppien mu-
kaan. N&ita ovat linjaorganisaatio, linja-esikuntaorganisaatio, toimintokohtainen organi-
saatio ja matriisiorganisaatio. Kyseisissd organisaatioissa kasitelladn hierarkkisia orga-
nisaatiorakenteita. Niiden juuret ovat syvalla keskitetyssa valvonnassa. Taustalta |0ytyy
oletus ettéd esimiehet tietdvat enemman kuin alaisensa. Tuote-, markkina- ja asia-
kasosaaminen alemmilla tydntekijatasoilla aiheuttaa hierarkioiden natisemista liitoksis-
taan. Tietotekniikan kehitys on mahdollistanut paatoksenteon modernisoinnin kun in-

formaatiojarjestelmat on tehty kaikkien kayttoon. (Viitala 2004, 115-116.)

Johdon voimavarat kohdistetaan byrokraattis-rationaalisissa organisaatioissa strategioi-
den luomiseen ja toiminnan koordinointiin, ei operatiivisen paattksenteon valvontaan

ja ohjeistamiseen. Linjaorganisaatioissa toimivalta keskittyy ylimmalle johdolle. Jokai-
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nen tyontekija saa ohjeita yhdeltd (lahimmaltd) esimieheltddn tiedon kulkiessa vain
ylh&alta alas. Vastuualueet on erotettu selkeasti toisistaan perustuen esimerkiksi tuote-
kohtaiseen tai maantieteelliseen jakoon. Ongelmia ovat synergian vahaisyys linjan vas-
tuualueiden valilla, keskindinen kilpailu ja tehtavien paallekkaisyys. Nama ongelmat ja

vastuualueet ovat tyypillisid tuotannollisessa toiminnassa. (Viitala 2004, 116.)

Toimintokohtaisessa eli funktionaalisessa organisaatiossa linjajako perustuu toimintoi-
hin, kuten myynti, markkinointi, tuotanto ja logistiikka. Pienyrityksessa naitd ovat va-
rasto, maalaamo ja pakkaamo. Organisaatio toimii parhaimmin yhden liikeidean yrityk-
sessd, jossa eri toimintojen yhdistdminen on vaivatonta. Ongelma on, ettéd vain yrityk-

sen johto nékee liikeidean kokonaisuudessaan. (Viitala 2004, 116-117.)

Linja-esikuntaorganisaatiossa on lisatty edellisiin erillisid esikuntaelimid. He tydskente-
levat asiantuntemuksellaan johdolle ja kaikille muillekin yksikdille. Esikuntaelimida ovat
mm. konsernin sisdinen pankki, talousosasto, henkilostoyksikko tai kiinteistoyksikko.
(Viitala 2004, 117.)

Matriisiorganisaatio syntyy, kun liikeidean ja toiminta-alueiden maara ja erikoisosaami-
sen tarve lisdantyvat ja linjaorganisaatio ei endd riitd. Erikoisosaamisen hyoty levida
nain kaikille tulosalueille tai yksikdille. Toimintojen véalisend yhdyssiteend toimii yhteis-
tyota tekeva henkilosto, jonka erikoisosaamisalueiden ja linjojen risteyskohdissa yksilot
ja tiimit oppivat ja tyoskentelevat synergisesti. Nykyisin isoimmat organisaatiot kaytta-
vat matriisiorganisaatiota. Siin&d toimivat funktionaalinen ja projektiorganisaatio saman-
aikaisesti molempien ohjatessa henkil6stoa ja toimintoja. Matriisiorganisaatio mahdol-
listaa tehokkaamman henkiléresurssien kaytén ja on joustavampi kuin funktionaalinen
organisaatio. Ongelmana tosin on kahden ohjausjarjestelman aiheuttamat ristiriidat.
Kuten Welch, General Electricin johtaja on sanonut: Hierarkkisessa organisaatiossa

kumarretaan kohti pagjohtajaa ja pyllistetdan kohti asiakasta. (Viitala 2004, 117.).

Prosessi- ja projektiorganisaatioissa paatoksen tekeminen tapahtuu reaaliaikaisesti,
ilman harkinta-aikoja ja hetkellisen informaation varassa. Monimutkaisia vaikutussuh-
teita on organisaation sisa- ja ulkopuolella. Kun aiemmin riitti siisti ja jarjestelmallinen

paatdksenteko sopusoinnussa organisaatiorakenteen kanssa, nykyaan riittdvan toimin-



14

tanotkeuden takaavat matalat, joustavat ja paatoksentekovaltuuksia laajalle jakavat

organisaatiorakenteet. (Viitala 2004, 118.)

Organisaatioiden madaltamista on tapahtunut 1980-luvulta ldhtien kun hierarkiatasoja
on vahennetty siirtamalla toiminnat sopivimmille osille kenttid. Se nakyy itseohjautuvi-
en tyéryhmien perustamisena ja asiakas- ja tuotekohtaisina yksikk6dind osastojen ja
yksikdiden sisalla. Silloin keskijohdon mé&araa véhennetdén ja yhden johtajan tai esi-
miehen vastuulla voi olla suurempi joukko raportoivia alaisia kuin aiemmin. Madaltami-
nen tapahtuu kaytadnndssa tiimiorganisaation perustamisen avulla. Tuloksen seuranta
alimmilla askeleilla tuo tutkitusti tehokkuutta toimintaan lyhentden urapolkuja pysty-
suunnassa. Madaltaminen myds tarjoaa haasteellisempia tehtavid organisaation eri
tasoilla kuin aikaisemmin. T&lldin haastavuus ja vaativuus kasvavat hierarkiassa nous-
tessa. Myds sivusuuntaan organisaatiossa liikkuminen luo haastavia urakehittymismah-
dollisuuksia ja vahvistaa monipuolisen osaamisen ja ndkemyksen kehittymista siirtyjas-

sé ja tyOyhteistssa. (Viitala 2004, 118.)

Tiimiorganisaatio on kolmas organisaatiomalli. Se on organisaatio, jossa tiimit ovat
keskeisia suorittavia yksiko6itd. Tiimiorganisaatio koostuu joukosta ihmisia, joilla on yh-
teinen tavoite, saavuttamiseen kun tarvitaan sujuvaa yhteisty6ta seka yksildiden tieto-
jen ja taitojen muodostamaa synergiaa. Operatiiviseen toimintaan liittyvat tehtavat
vastaavat parhaimmin mielikuvaa pysyvista tiimeista. Lawler (1992) on listannut seit-
seman ominaisuutta, jotka erottavat tiimit muista tyoéryhmista. (Viitala 2004, 119.):
Vastuu: Tiimi on paljolti itse vastuussa ty6nsa suunnittelusta ja tuloksista.

Kokoonpano: Tiimiin kuuluvat yleenséd kaikki samaan tyGvaiheeseen tai —prosessiin
osallistuvat tyontekijat. Tiimiin jasenyys ei ole vapaaehtoista.

Paatosvalta: Tiimeilla on varsin laaja itsendinen paatdsvalta. Itseohjautuva tiimi tekee
kaikki ne ratkaisut, jotka kuuluvat pienen liikeyrityksen hoitamiseen, kun taas osittain
itsendisen tiimin paatdsvalta on huomattavasti rajoitetumpi.

Koulutus: Tiimin jasenet saavat yleensa koulutusta, joka liittyy paitsi ty6tehtavien hal-
lintaan my6s ryhman sisdiseen yhteistyéhon.

Kokoukset: Tiimit kokoontuvat sdannollisesti laatimaan aikatauluja ja arvioimaan omaa
tyotaan.

Valvonta: Valvonta on tiimity0ssa yleenséd epasuoraa ja vdhemman nadkyvad kuin ta-

vanomaisessa tydymparistssa.



15

Palkkaus: Tiimityon palkka maksetaan usein taitojen mukaan.
Organisaatiorakenteeseen siirtyminen merkitsee sivusuuntaisten kytkentdjen lisddmis-
ta. Tiimien avulla tavoitellaan strategisia tavoitteita, kuten nopeus, kustannukset, laatu,
oppiminen ja innovaatiot. Tiimeihin siirtyminen ja tiimien hyddyt esiin tuovan kulttuurin
kehittaminen eivat kumminkaan ole kivuton prosessi. Tydyhteisoille on vaikeaa luopua
yksilokeskeisesta ajattelutavasta ja taydellisesté itseohjautuvuudesta ja siirtyd yhteisol-
lisyyteen ja jakamiseen. Pahimmillaan on jouduttu luopumaan tiimiorganisaatioon tah-
taavista hankkeista kun ei ole jaksettu uskoa hyétyihin kivuliaimmissa vaiheissa. (Law-
ler 1992 teoksessa Viitala 2004, 118-119.)

Tiimeihin siirtyminen on alkanut tehtaista tuotantosolutiimeihin siirtymisend. Tama on
suoritettu liukuhihnatyon haittojen poistamiseksi ja joustavuuden lisdamiseksi. Tiimit
ovatkin levinneet voimakkaasti 1980-luvun puolivalista tukitoimintoihin, asiantuntijateh-
taviin, palveluihin, johtamiseen ja muihin tehtéviin. Tiimeihin siirtymisté suositaankin
nykyaan kaikkialla. (Viitala 2004, 119.)

Mainetta tulevaisuuden kehityssuuntien kuvaajana keréannyt Galbraith on ennustanut
tiimien saavan yha merkittdvamman roolin organisaatioiden paatdksenteossa ja toimin-
nassa. Hanen perustelunsa ovat melko laajat. Niiden mukaan perinteiset hierarkkiset
organisaatiorakenteet eivat mahdollista riittdvéan tehokasta integraatiota organisaation
toimintojen vélilla ja tiimit ovat ennen kaikkea osaamista integroiva mekanismi. N&in
ollen tieto siirtyy tiimin sisalla kaikkiin suuntiin yrityksessa. Tiedon ja osaamisen teho-
kas yhdistely ratkaisee selviytymisen monimutkaistuvassa ymparistdssa ja integroivien
mekanismien merkitys siind on keskeinen. (Viitala 2004, 120.) Samaan ovat paatyneet
my6s kuuluisat taloustieteilijat Lawrence ja Lorsch. Heiddn mukaansa erityisesti korkea
erilaistamis- eli differointiaste tuotannossa ja palveluissa haastaa tehostamaan integ-
rointimekanismeja. Tiimien ohella muita integroivia tekijoitad ovat johtajuus, yhteinen

visio, informaatiojarjestelmat ja kehittdmishankkeet. (Viitala 2004, 119-120.)

Tiimien tehokkuus riippuu yrityksen strategiasta ja tyon luonteesta. Ne soveltuvat joi-
hinkin tilanteisiin paremmin kuin toisiin. Tarkeitéa ehtoja tiimitydhon siirtymiselle ovat
tyoyhteison ja koko organisaaton muutosvalmius seké asian kosketus kaikkeen toimin-
taan ja kaikkiin jaseniin organisaatiossa. Vastustavassa organisaatiossa tdma ei toteu-

du. My6s perustelut entisille hierarkkisille organisaatiorakenteille ovat kyseenalaistu-
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neet ja muuttuneet. Aiemmin kaikki tieto oli vain yrityksen johdolla, nykydan tietoa

delegoidaan tarpeen mukaan. (Viitala 2004, 120.)

Paatoksenteolle riittdva tieto on mahdollista organisoida kaikilla hierarkiatasoilla. Tyon-
tekijéiden koulutustason nousu on johtanut tyontekijéiden kykyjen nousuun tiedon ja
paatosten kasittelyssa. Edellytykset tiimiorganisaatioon siirtymiselle ovat kehittyneet

muun kehityksen myo6ta. (Viitala 2004, 120.)
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Johtaja

Kuvio 1. Uusi tiimiorganisaatio
(Kettunen 1997 teoksessa Viitala 2004, 121)

Hammer (1996) on kuvannut prosessiajatteluun pohjautuvaa tiimiorganisaatiota, joka
on yleinen toteutusmalli tiimeihin siirtyvissa yrityksissa. Sen toiminta on monikohtaista.
Ensin tuotetaan prosesseja, joista jokainen tuottaa arvoa asiakkaalle. Prosessit ovat
kokonaisia toimintaketjuja, joissa ihmiset tydskentelevét tiimeissa. Jokaisella prosessilla
on nk. prosessinomistaja. Tiimit johtavat omaa vastuualuettaan prosessissa suhteelli-
sen itsendisesti. Tiimit voivat olla pysyvia tai vaihtelevia ja tyontekija voi kuulua use-
ampaan tiimiin. Tuki annetaan osaamisen jatkuvalle kehittdmiselle ja yllapidolle. Perin-
teinen valvonta ja ohjaaminen eivat korostu téssa. Jokainen tiimin jasen kuuluu mydés
osaamiskeskukseen jonka vetajand on valmentaja. Tyontekijasta koulutetaan rautainen

ammattilainen. Johtaja on delegoinnista huolimatta edelleen olemassa, tehtavindan
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luoda visioita ja strategioita sekéd vastata kokonaisuudesta. (Hammer 1996 teoksessa
Viitala 2004, 121.)

Ihanteellinen tiimikoko on neljasta seitsemaan mutta ei yli kymmenen, kuten edelld
totesin. Yksi keino organisoida tiimejd on perustaa suurempiin tiimeihin pienid ydin-
ryhmi& avainratkaisuiden luomiseen ja suurimman osan tygsta jaottelemiseen. Tiimi-
asiantuntija Linko on todennut hyvan tiimikoon olevan yli seitseman ihmista. Pienem-
missa tiimeissa ei tosin ole niin paljon eik& niin monipuolista tietoa kuin mité tiimi par-
haimmillaan hyddyntaa. (Viitala 2004, 121-122.)

Tiimit tarvitsevat johtajiensa tuen. Tama sisaltéd resurssien turvaamisen (aika, koulu-
tus, varat, ihmiset ja vélineet), tiimituen tukemisen seka sanallisesti ettd nakyvilla toi-
milla, tiimityota tekevien arvostamisen ja palkitsemisen, vision, toimintakaavio ja laajo-
jen tavoitteiden viestittamisen tiimille, vanhojen perusoletusten ja toimintamallien
muodostamien esteiden murtamisen ja johdon itsensd tehokkaamman tiimitydn. Tiimi-
ty6ssa on silti vahvuutensa, mahdollisuutensa ja heikkoutensa verrattuna perinteiseen
linjaorganisaatioon. Tiimien jasenten valisid ristiriitoja ja luottamuspulaa esiintyy hel-
posti. (Viitala 2004, 122.)

Tiimeihin siirryttdessa ei kyetd luopumaan linjaorganisaation rasitteista. TAma johtuu
siitd, ettd se ei tuota olennaisesti parempaa tulosta. Rasitteita ovat kritiikin kokeminen
negatiivisena, edellisen valttdminen, pyrkimys kompromisseihin ja taipumus vanhojen
toimintamallien toistamiseen. Rasitteet voitetaan kouluttamalla tiimin jasenid myodnteis-
ten toimintatapojen luomiseen, ristiriitojen ratkaisemiseen, yksimielisyyteen paasemi-
seen ja tydskentelyyn yhdessa erilaista tydskentelytyylia edustavien ihmisten kanssa.
Keskeiset kynnys, haaste ja mahdollisuus ovat avoimuuden, tunteiden ja ihmisten koh-

taamisen hyvéksyminen. (Viitala 2004, 122.)

Eniten ulkopuolista asiantuntija-apua tydpaikoilla tarvitaan tiimityohon siirtymiseen ja
edellisen tukemiseen. Tiimien toimintaa on tuettava ja kehitettdvd myos jo tiimityohon
siirryttya. Tyo6tiimit muodostuvat kasvukipujen kautta toimiviin ja tuottaviin tiimeihin.
Esimiehen rooliin ja kehittymiseen tiimin vetdjaksi ja valmentajaksi on kumminkin an-
nettu lilan vdhan huomiota. Palkitsemisen luonne ja tarve muuttuvatkin siirryttdessa
yksilotoista tiimityéhon. (Viitala 2004, 122.)
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Suurin haaste on usein sosiaalisten muutosprosessien alueella. Henkil6stdd on valmen-
nettava omaksumaan uusi ajattelutapa organisaation toiminnasta. On myos tarjottava
tybkaluja tiimeissd toimimiseen sisaltden tietoa dynamiikasta, vuorovaikutuksesta ja
harjaantumisesta tyémenetelmisséa. Tiimitoimintaan siirtyminen koskettaa syvalla olevia
arvoja ja olettamuksia. Sen kyseenalaistaminen ja haastaminen on vaativa prosessi.
(Viitala 2004, 122.)

Tehokkaan tiimitoiminnan kehittaminen on useita vuosia kestava haaste. Tuloksia odo-
tetaan usein lilan nopeasti. Turhauttavia tekij6ita ovat alkuvaiheessa lisdantynyt ty6-
maara ja vaistamattomat pyrytysvaiheet. Kyyninen asenne vahvistuu, jos ei ole riitta-

vasti tietoa ja karsivallisyytta pitkan tahtayksen ponnisteluun. (Viitala 2004, 123.)

Tiimeilla on viisi kehitysvaihetta. N&itd ovat muotoutuminen, pyrytys, normiutuminen,
tuottaminen ja suureneminen. Muotoutuminen siséltda kohteliaisuutta ja kokeilunhalua
matkalla aloittamiseen. Pyrytys on taistelua, riitelyd ja roolien jakamista. Normiutumi-
sessa keskitytddn tyohon sisaltden sujuvaa toimintaa ja tehtavaan sitoutumisen. Tuot-
tamisessa kypsytdan ja syntyy kaveruuksia tiimin sisalla. Tiimiin sitoutuminen tapahtuu
tassa valissd. Suureneminen siséltdd tyon paattymisen, tuloksen juhlimisen ja menes-

tyksen tunteen seurauksena. (Viitala 2004, 123.)

Mohrmanin mukaan tiimiorganisaation suunnittelu on oppimisprosessi. Se sisaltaa kol-
me toisiaan seuraavaa ja kertautuvaa vaihetta. Nam& ovat muutoksen pohjustaminen,

tiimiorganisaation suunnittelu ja toteutusvaihe. (Viitala 2004, 124.)

Muutoksen pohjustamisessa tiimiorganisaatioon siirtyminen vaatii henkistéa valmistau-
tumista. Siind on luotava henkiléstdlle yhteistd nakemysta organisaation tavoitteista ja
strategiasta. Arvot, joihin ollaan pyrkiméassa, on tarpeen yksiloida. Keskustelun on olta-
va mahdollisimman avointa ja yhteistd. Muutoksen pohjustamisessa on kohtuullinen
maard tehtévad. Siind arvioidaan kriittisesti nykyisid toimintamalleja. Johtop&atoksia
tehdaan yhdessa. Siind pohditaan mygs kriteereitd, joiden varassa organisaation uudis-
tustyd voi alkaa. On myo6s etsittdva mahdollisimman paljon tietoa eri mahdollisuuksista,

joilla tavoite on saavutettavissa. Tatd |0ytyy usein teorioista ja hyvistd kaytanndista.
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Naita kutsutaan myo6s opiskeluvaiheeksi, jossa tavoitteena on luoda kehys ja kriteerit

tiimiorganisaation kehittdmistoimille. (Viitala 2004, 124-125.)

Tiimiorganisaation suunnittelussa voidaan edeta esimerkiksi seuraavien vaiheiden tut-
kimisen ja méaarittelyn kautta. Vaiheita ovat tydtiimien tehtévien ja luonteen yksiléimi-
nen, integraatiotarpeiden eritteleminen, johtamisrakenteen ja johtamisroolien selkiyt-
taminen, integraatioprosessien suunnitteleminen ja suoritusten ohjauksen kehittami-
nen. (Viitala 2004, 125.)

Toteutusvaiheessa on kayttssd kokeilu- ja oppimisprosessi, jossa toisiaan seuraavat
siirtyminen, arviointi, tiedon hankinta ja kehittamistoimet. Tiimit oppivat vain tekemal-
l&: on varattava aikaa ja saatava tukea ja tietoista arviointia. Virheitd ja epaonnistumi-
sia on sallittava alusta lahtien, mutta ndma voidaan kdantdd myds kehittdmisen raken-
nusaineiksi. Toimivuuden mittaaminen tapahtuu jasenten itsearvioinnilla, asiakastyyty-

vaisyydell, tavoitteiden saavuttamisella ja taloudellisella tuloksella. (Viitala 2004, 125.)

Verkosto-organisaatio on neljs organisaatiomalli. Verkostorakenteet yleistyvéat vauhdil-
la ja niilla haetaan vastausta joustavuuden vaatimuksiin. Toiminnan ytimena on yritys,
jolla on brandi hallussa ja jonka ympérille kootaan joukko itsendisia yrityksia vastaa-
maan erilaisista toiminnoista, joita tarvitaan bréndin tuotteiden valmistamiseen asiak-
kaille. Liikeidean kehittdminen ja vastaaminen tuotteen markkinoinnista on omalla vas-
tuulla. Ulkopuolelta katsottuna nékyy koko valmistusprosessi ja osa tukitoiminnoista.
Yritys toimii yritysverkon varassa. Tasta johtuen koko organisaation madarittiminen on
ongelmallista. Organisaation muodostavat yhdessa saman tuotteen ja tuotantoketjun
ympérille ryhmittaytyneet yritykset. Suhteet ovat tdssd normaaleja kauppasopimuksia
ilman omistussuhteita. Organisaatiota liimaakin keskindinen riippuvuus ja yhteinen ta-

voite tuotteen ja markkinoiden suunnassa. (Viitala 2004, 125-126.)

Verkostomaisessa toiminnassa yritysten valiset rajat hamartyvat. Yritysten rajat pysy-
vat selvind toimittaessa perinteisen markkinatalouden mukaisesti. Nain yritysten vélille
syntyy kauppasuhde markkinoiden kautta. Kauppasuhteet ovat pitkdaikaisia vaikka
kauppakumppani muuttuukin usein. Tahan syind ovat yritysten valisten kytkdsten
ohuus ja vain harvojen toistensa kanssa tekemisissa oleminen yli organisaatiorajojen.

Verkostosuhteet ovat pitkdaikaisia. Toimijoiden suhde on kiintedmpi ja suhteet ovat yli
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organisaatiorajojen. Tilanne on henkiléstéjohtamisen kannalta haastava. Keskeisid ky-
symyksia ovat kuka téllaista rajapintaorganisaatiota johtaa ja voiko verkostossa syntya
oikeaa tiimitydskentelyd ja yhteistd nakemystad toiminnan suuntaamiseksi. Verkoston
menestyksekas toiminta edellyttdd verkoston eri osapuolilta yhteistydbn méaarittelya,

yhteista tahtoa ja keskittymista yhteistyon kehittamiseen. (Viitala 2004, 126.)

Verkostotalouden toimintamallien yleistyessa on siirrytty verkosto-organisoitumiseen.
Kyseisen ilmidn tunteminen esimiestyssa on tarkeda. Yritysten vélille syntyy rajapinta-
rakenteita (esimerkiksi kehittamistiimejd), yhteistydn arviointitilaisuuksia ja tuotantopa-
lavereja, joissa kahden tai useamman yrityksen ihmiset tydskentelevat yhdessa. Nain
syntyy sellaista organisoitumista, jossa on mukana tyontekijoitad vahintddn kahdesta
yrityksestd. Verkoston jasenet voivat olla taysin riippuvaisia toisistaan ja toissd muissa-
kin verkostoissa samanaikaisesti. Kommunikaatiosuhteiden maara voi verkosto-
organisaatioissa kasvaa hyvinkin suureksi. Keskeisia menestystekijoitd ovat vuorovaiku-
tustaidot ja taito kehittdd toimivia informaatioverkostoja toiminnan tueksi. (Viitala
2004, 126.)

3 Organisaatiokayttaytyminen yleensa

Organisaatiokdyttaytyminen on koettu tutkittavaksi tieteenalaksi jo satoja vuosia, mut-
ta lilketalouden kannalta sitd on tutkittu antiikin ajoilta asti. Nykyinen malli vaatii usein
komiteatapaamisia verkostojen ja tiimien kesken, tiedon rakentamaa perusrakennetta
yhteiskunnissa, armeijatyylisid arvoja ja itsenséd johtamista seka teknistd ymmarrysta
tunneélyn ja ryhmétoiminnan kautta. Erilaisuus ja globalisaation ovat tdméan ajan haas-
teita organisaatiokayttaytymisen integraatiossa. Nettiin siirtyminen on helpottanut tata

asiaa jo paljon. (McShane & Von Glinow 2010, johdanto.)

Organisaatiokayttaytymista tutkitaan usein eri muuttujien kautta. Naita ovat esimerkiksi
tunteet ja motivaatio, asenteet, paatokset, kayttaytyminen, timien yhtendaisyys, johta-
juus, henkilékohtaiset voimavarat, organisaationallinen tehokkuus ja arvostava tutki-
mustyd. NAaistéd viimeisin on myos térked strategia organisaatioiden muuttumisessa.

Yrityksen johtamisessa jaetaan mallit usein markkinointiin, informaatiojohtamiseen ja
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henkildstojohtamiseen. Ylin riippuva muuttuja on organisaationallinen tehokkuus. (Mc-
Shane & Von Glinow 2010, johdanto.)

Organisaatiokdyttaytyminen voidaan jakaa myds useampaan eri konseptiin. Naitd ovat
yhteisty6, motivaatio, kommunikaatio, luovuus, valtuutus, organisaationallinen oppimi-
nen ja johtajuus. Haasteina henkilokohtaisessa kayttaytymisessa organisaatiossa sen
sijaan ovat globalisaatio, kasvava ty6voiman eroavaisuus seka ilmenevat tyontekijoiden
véliset suhteet. (McShane & Von Glinow 2010, 4.)

Organisaationallisessa kayttaytymisessa l0ytyy seitseman erilaista avattavaa peruster-
mi&: organisaationallinen kayttaytyminen, organisaatio, organisaationallinen tehokkuus,
avoimet jarjestelmét, johdon hallinta, organisaationallinen johtaminen ja imukykyinen
tilavuus. Naistd enemman omassa luvussaan, termien selityksessd. (McShane & Von
Glinow 2010, 4-5.)

Organisaationallisesta kayttaytymisesta tehtiin varsinainen tieteenala 1940-luvulla vuo-
sisatojen aiemman tutkimuksen jalkeen. Alaa ovat tutkineet mm. Platon, Konfutse,
Adam Smith (1776), Max Weber (1876), Taylor, Follett jne. Aihe on koettu tarkeaksi
myo6s kauan ty6elamassa olleiden taholta ja sen tarve on laaja. Alan hyédyntamismah-
dollisuudet ovat suuret, sekd yksilékohtaisesti etta yhteisollisesti. Aiheen huomioivat
yritykset menestyvatkin taloudellisesti paremmin kuin sen huomiotta jattavat. (McSha-
ne & Von Glinow 2010, 5-6.)

Organisaationallinen tehokkuus on my6s nostettavissa laajemmin esille: sen muodosta-
vat organisaationallinen suoritus, menestys, hyvantahtoisuus, terveys, kilpailukyky ja
huippuosaaminen muutaman mainitakseni. Sen voi maaritellda myds silla kuinka hyvin
organisaation tavoitteet on saavutettu. Kuten yleinen sdantdé sanoo, tuotannon olisi
pysyttava budjetissa ja kohteen tuotoissa. Tassa termissa on otettava huomioon avoin
nakokulma, organisaationallinen oppimisen néakdkulma korkeatasoisen tydalueen nako-

kulma ja osallisten ndkokulma. (McShane & Von Glinow 2010, 7.)

Edella mainittuja termejd voi myos avata. Naistéa avoin ndkdkulma on jaettavissa kah-
teen osioon. Varsinainen merkitys talla on kumminkin sen itsensd merkitys: "Sana

avoin kuvaa tata lapaisevaa suhdetta, kun taasen suljetut systeemit voivat olla olemas-
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sa riippumatta ulkoisesta ymparistosta.” Sisdisten varasysteemien tehokkuus sen sijaan
on arkitoiminnoissa oleellisempi. Organisaationallinen tehokkuus ja johdon hallinta (kts.
termit) ovat oleellisimpia, etenkin, kun niitd mitataan suorituskyvyn ja tehokkuuden
kannoilta. (McShane & Von Glinow 2010, 7-9.)

Organisaationallinen oppimisen nakdkulma voidaan jakaa neljidan osaan: tiedon hank-
kiminen, jakaminen, kayttd ja varastointi, termi imukykyinen tilavuus, tietopddomaan
eli organisaationallisen tiedon varastoon ja organisaationalliseen muistiin ja oppimat-
tomuuteen. Naistd organisaationallisen tiedon varasto kasittaa tietopddoman (termi),
ihmispadoman (termi), avainhenkilot hiljaisen tietonsa kera, rakenteellisen pddoman ja
suhdepadoman. Organisaationallinen muisti ja oppimattomuus koetaan usein hoidetuk-
si esimiesten jarjestiman koulutuksen ja ty6ssa viihtymisen mahdollisuuksia paranta-
malla ja infon mahdollisimman vastaanotettavasta muodosta (PP:t, videoklipit yms.).
"Muut muodot oppimattomuudessa poistavat asenteita, uskomuksia ja olettamuksia.”
(McShane & Von Glinow 2010, 10-12.)

Johtajilla on yleensa nk. korkeatasoinen tydalueen nakokulma kaytossaan. Tama sisal-
taa korkeatasoiset tyokaytannot (kts. termi), tyontekijoiden tiedot, taidot ja kyvyt, fir-
mojen kilpailukyvyt, erilaiset mahdollisuudet ja uhat (SWOT), tyontekijoiden tieto-taito
versus tekniikka, tyontekijoiden oma tyd tyOnantajien tyon pohjana, tyttekijéiden kes-
tavyys, palkitseminen, korkeatasoiset tyonkaytannot (suosittuja, mutta myos kritisoitu-
ja, valilla puuttuu teoriaa seké asiakkaiden omaksumista kiireessa(?)). (McShane & Von
Glinow 2010, 12-13.)

Neljas osio tehokkuuden ja tuotannon nakokulmissa on osallisten nakokulma. Tama
siséltdd mahdollisimman pienen osinkojaon osallisille — joka tosin aiheuttaa usein tyy-
tymattdmyytta omistajissa ja porssikurssien laskua kyseisen yrityksen osalta. Nain ollen
kiinnostuksen herattaminen on oleellista. Osallisten nakdkulmassa myds osallisten suh-
teita voidaan my6s neuvotella ja johtaa. Ymparistollinen ja sosiaalinen vastuu seka
hiljaisen tiedon eteenpain siirtdminen ovat oleellisia. Eri kohderyhmat vaativat erilaista
huomiota, jotka ilmenevat usein arvoissa, etiikassa ja yleisessa yhteiskunnan keskinai-
sesséd vastuussa. Naiden arvot ovatkin usein jaettuja tiimeihin, osastoihin, organisaati-
oihin, ammatteihin ja koko yhteiskuntaan. Yleisin tavallisten tallaajien tapa dénestaa on

jaloillaan &anestaminen (tydpaikat, shoppailu). (McShane & Von Glinow 2010, 13-16.)
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Organisaationalliseen kayttaytymiseen sisaltyy my6s nakokulma erilaisista henkilokoh-
taisen kaytoksen tyypeista. Naihin kuuluvat tehtéavéan suorittaminen, organisaationalli-
nen kansalaisuus, kielteisesti vaikuttavat tyokaytokset ja niissa pysyminen seka tyohon

osallistumisen sailyttdminen. (McShane & Von Glinow 2010, 16-19.)

Kysyminen tehtavan suorittamisesta tuo mieleen ajankohtaisen kysymyksen siitd, onko
tyontekijan oltava liiketaloudessa agentti, jotta myyntid ja tuottoa saataisiin enemman
myynnin kohdemaasta. Sama patee myds organisaationalliseen kansalaisuuteen. Kay-
tosmalli tulee esiin myds kaikissa kaupankaynnin tilanteissa: F2F, F2B, B2F ja B2B.
Kielteisesti vaikuttavat tytkalut taasen syntyvat hallan tekemisestd yhteistssa ja vai-
kuttavat tulokseen pidemman paalle. Naita vaikutuksia ovat mm. elakditymiset liian
varhain ja turhan tiuha ty6ntekijoéiden vaihtuminen. Organisaatioon liittyminen ja siind
pysyminen tuottavat enemman ulkoista kilpailua ja menestystd sekd mahdollisuuksia
sisdiseen kilpailuun ja menestymiseen uralla. Tydpaikassa viihtyminen onkin paljon
hy6dyllisempad kuin hyppiminen paikasta toiseen ty6ilmapiirin ollessa huono. Tydssa
pysymiseen vaikuttavatkin suurelti miellyttavat tydaikataulut, motivaatio ja toistuvat
poissaolot. (McShane & Von Glinow 2010, 19-22.)

Organisaatioiden haasteet eivat jaa vain menneisyyteen, vaan ne ovat kasvaneet teolli-
sen vallankumouksen ja toimistotydn lisdédntymisen myo6ta. Suurin osa haasteista tulee
ympariston vaikutuksista. Suurin muutos lienee globalisaatio ja sen mukanaan tuomat
haasteet. Fuusioituminen ja liiketoimintamahdollisuudet ympari maailman tuodessa
lisdpontta liiketoiminnalle riippuvaisuus globaalista toiminnasta menestyksen hintana
kasvaa. Toisaalta globaalisuus my6s auttaa tutkimustyota eri tieteenaloilla yhdistamalla
tutkijoita virtuaalisesti. (McShane & Von Glinow 2010, 22-23.)

Tyokyvyn kasvaminen on yhteiskunnan erilaisuuden haaste nyt ja tulevaisuudessa.
Ihmisten tasa-arvo aivojen osalta on kasvamassa ja koulutukseen myos kehitysmaissa
panostetaan entistd enemman. N&in ollen esim. etninen alkuperd ja sukupuoli eivat
endd maarité niin paljoa, kuka paasee mihinkin téihin. Tama liikkuvuus myos johtaa
ihmisten sekoittumiseen koko maailman kesken ja tekee muustakin maailmasta kuin

vain USA:sta nk. kulttuurien polttouunin. Suurin haaste on kumminkin tyévoiman ra-
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kenteiden muuttuminen sukupolvien ja organisaatiotottumusten myo6ta. Tahan nako-

kohtaan opinnaytetydni osaksi perustuukin. (McShane & Von Glinow 2010, 20.)

Tyovoiman erilaisuudella on my6s seurauksensa. Niitd ovat mm. mahdollisuuksien ja
haasteiden l6ytdminen, tiedonsiirron ongelmat ja rasismi. On kuitenkin huomioitava,
ettd rotusorron poistaneilla yrityksilla voi olla suurempi tuotto kuin muilla ja erilaisuus
saattaa tuottaa uusia menestyvia innovaatioita seké tuottaa tydpaikoille reilua meinin-
kia. Moraali ja laki kulkevatkin melkein kasi kddessa erilaisuuden kasittelemisessa. (Mc-
Shane & Von Glinow 2010, 20-22.)

Tyovoima rakentuu suhteista. Esimerkiksi globalisaatio voidaan korvata ilmenevilld ty6-
voiman erilaisuuksilla lisdten informaatioteknologiaa tuloksena uudenlainen tydsuh-
deilmapiiri. Nama suhteet jadvat kumminkin véhemmalle akateemisen tydajan jaadessa
vahemmalle huomiolle ja tdiden seuratessa koteihin virtuaalisine mahdollisuuksineen.
Tydpohjainen stressi saattaa timan myotd myos laajentua perheiden kanssa vietetta-
van vapaa-ajan jaadessa vdhemmalle. Toisaalta kotona tydskennellessd on mahdollista
luoda itselle sopiva tydymparistd, kun tyopaikan ymparistd saattaa pahimmassa tapa-
uksessa aiheuttaa tyontekijélle lukon. Tastd huolimatta virtuaalinen tytskentely nostaa
nykydan reippaasti paataan ja puhelinkokoukset ja netin kokoukset antavat mahdolli-
suuden tydskennelld haluamassaan ymparistossd. Tama aiheuttaa myo6s saastoja toi-
mistotilojen vuokrissa ja muissa kustannuksissa, mutta muuten hy6dyt jadvat paaasias-

sa tyOpaikalle, haittojen jaddesséa kotielamaéan. (McShane & Von Glinow 2010, 20-22.)

Organisaationallisen kaytoksen perustat tulevat suurimmaksi osaksi tutkimuksista tren-
dien nostaessa organisaationallisen kdyttaytymisen tuntemista oleellisemmaksi ty6yh-
teisOjen rakentamisessa ja johtamisessa. Kyseiset perustat voidaan jakaa neljdéan
osaan: laajaan kurinpidolliseen perustaan, systemaattisen tutkimuksen perustaan,
mahdollisuuksien perustaan ja analyyttisen perustan eri tasoihin. Naistd ensimmaisen
kuuluisi tuoda tietoutta monista jarjestyksistd koostuen kaikista mahdollisista lahteist4,
ei vain omasta tutkimustydsta. Tiimidynamiikka, organisaationallinen sosiaalistuminen
ja organisaationallinen voima ovat oleellisia. Ongelmina nahddan kumminkin kommuni-
kaatio, markkinoinnin ja informaatiosysteemien rajoittaminen. Liika tiedon keruu ver-
rattuna tiedon antiin saattaa tuottaa informaatiotukoksen. (McShane & Von Glinow
2010, 23-24.)



25

Toinen kohta edelld mainituista on systemaattisen tutkimuksen perusta. Sen mukaan
organisaationallisen kayttaytymisen kuuluisi tutkia organisaatioita kayttamalla syste-
maattisia tutkinnan menetelmia ja sen kuuluisi perustua tutkimusty6hén — yleenséa psy-
kologisella taholla. Tassd ilmenee todistepohjainen johtaminen (kts. termi). Kyseisten
tutkimusten toimiminen normaalielamassd on kumminkin mahdollisesti harvinaista ja
kyseenalaista, etenkin, kun tarjolla on liikaa erilaisia johtamisen malleja. TAma aiheut-
taa esimiehille runsaudenpulaa, misté valita. Nopeat mielipiteet saattavat aiheuttaa

konflikteja esimiesten ja tyontekijoiden kesken. (McShane & Von Glinow 2010, 24.)

Mahdollisuuksien perustassa tulisi huomioida, ettéd tekojen vaikutukset vaihtelevat
usein tilanteiden mukaan. Yksi ratkaisu ei pade kaikissa tilanteissa. Sen sijaan analyyt-
tinen perusta luo useita tutkittavia tasoja, kuten yksilo, tiimi ja organisaatio. Yksilén
kohdalla tutkitaan motivaatiota, havainnointia, persoonallisuuksia, asenteita ja arvoja.
Tiimitasolla tutkinnan kohteena ovat tiimidynamiikka, kommunikaatio, voima, organi-
saationalliset politiikat, konfliktit ja johtajuus. Organisaatiotasolla ihmisten véliset ty6-
elaman suhteet ja organisaatioiden toiminta ymparistoissd ovat oleellisia. (McShane &
Von Glinow 2010, 24-25.)

3.1 TyOasenteet

TyOasenteet l&htevat yleensd kyvyistd ja patevyyksistd. Mita patevampi on, sen hel-
pommaksi ja rutiininomaisemmaksi ty0 koetaan. Lisda kykyja kasvaa pikkuhiljaa tyon ja
ian myotd. Patevyydet on lyhyt selittda (kts. termit & edelld), mutta kyvyt voidaan ja-
kaa tavallisiin, yleisiin kykyihin ja roolihavaintokykyihin. Niista lisé&d seuraavassa. (Mc-
Shane & Von Glinow 2010, 100.)

Patevyyksia ovat siis taidot, tiedot taipumukset ja muut henkilékohtaiset kyvyt, jotka
johtavat erinomaiseen suoritukseen. (McShane & Von Glinow 2010: Organizational Be-
havior, 36.) Periaatteessa ndma kuuluvat kykyjen kategoriaan, silla ylimmat termit siina
ovat fyysiset ja mentaaliset kyvyt eli taidot. Kyvyt ovatkin henkilén ja tyén yhdistavia
strategioita. Yksi esimerkki naistd on asiakaspalvelu. Kyvyt kuuluvatkin rekrytoinnin

vaatimuksiin ja koulutettaviin aspekteihin. (McShane & Von Glinow 2010, 100-102.)
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TyOasenteisiin vaikuttaa myos hyvin vahvasti roolihavaintokyky. Tama maarittaa tyoyh-
teison jarjestyksen ja samalla sen miellyttavyyden tai epamiellyttavyyden. (kts. termit)
Naihin kuuluvat motivaatio ja taipumukset, rooliaspekti, kiireaspekti ja tyOympéariston
ymmartadminen. Yllattavdn monilla ei ole varmaa ja selkedd roolihavaintokykya. (Mc-
Shane & Von Glinow 2010, 101-102.)

3.2 TyOmotivaatio (& tyon sisdltd motivaation ldhteend)

Motivaation maarite on melko selked (kts. termejd) ja sitéd kdytetddn hyvin monissa
muodoissa tydeldamassa. Suurimman vaikutuksen se tekee suoritusta mitattaessa - ky-
seinen yhtaloé kun on henkild x tilanne = kyvykkyys x motivaatio = suoritus. Myds kasi-
tyskyky eri tilanteista muuttuu motivaation mukaan. (McShane & Von Glinow 2010,
34.)

TyoOntekijdn motivaatiossa on myds monta eri perustekijad. Naitd ovat suunta-
hakuisuus, aikataulutus, voimakkuus ja kestavyys. (McShane & Von Glinow 2010, 34-
35.)

Motivaation suurimmat lahteet ovat kumminkin palkitseminen, sosiaaliset yhteistapah-
tumat ja palaute, jotka kaikki johtavat tavoitteen onnistumiseen. Tyontekijoiden kayt-
taytyminen ja ilmaisu auttavat hyvin suurelta osin jatkamaan eteenpain. Kognitiivisuu-
den ja emotionaalisuuden merkitys on onnistumisen osalta hyvin suuressa osassa.
(McShane & Von Glinow 2010, 132.)

Motivaation pohjana on myds monia oleellisia tekij6itd, jotka toimivat motivaation peli-
kenttind. Naitd ovat globalisaatio, tietotekniikka, yhtién rakenne ja muutokset ymparis-
tossa. Nama toimivat pohjana MARS-mallille. Kyvykkyys, rooliasemat ja tilanteelliset
nakokohdat ovat joko miinuksia tai plussia motivaation kehittymiseen ja jaksamiseen.
My@6s globalisaatio, tietotekniikka, kyseisen yhtion rakenne ja muutokset ovat olennai-
sia osia motivaation ldhtékohtina. (McShane & Von Glinow 2010, 132-133.)

Motivaatioon vaikuttavat myos tyontekijan omat piirteet ja ympaéristdo kokonaisuudes-
saan. Tyontekijan pyrkimykset ja tarpeet ovat olennainen osa motivaatiota ja jaksamis-

ta. Synnynndiset pyrkimykset, opitut tarpeet, vaistot, toissijaiset pyrkimykset ja syn-
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nynnaiset tarpeet nousevat esille motivaation lghtkohtia tutkittaessa. Ymparistosta
sen sijaan etenkin sosiaalinen kanssakdayminen, ympariston ymmartaminen, tilanteelli-
nen patevyys ja henkilékohtainen puolustus fysiologisiin ja psykologisiin vahinkoihin

saattaa sysata motivaatiota puoleen tai toiseen. (McShane & Von Glinow 2010, 134.)

Motivaation keskittyesséa tarpeisiin ja padmaariin tarve kontakteihin nousee oleelliseksi
katsantokannaksi. Tarpeet tosin vaihtelevat henkilokohtaisesti melko paljon, enimmin
riippuen pyrkimyksista. Myos sosiaaliset ja kulttuuriset lahtokohdat vaikuttavat suhtau-
tumiseen. Edelld mainitut johtavatkin yleisimmin paatoksiin ja kaytokseen. (McShane &
Von Glinow 2010, 134-135.)

Kaikkea edelld mainittua on tutkittu myos Maslow'n tarvehierarkiassa (tunnustettu en-
nen teorian testausta). Itsensd toteuttaminen ja omien voimavarojen toteaminen, ar-
vonanto, itsekunnioitus ja muiden kunnioitus itsed kohtaan, johonkin kuuluminen
(esim. rakkauden ja kanssakdymisen tarve muiden taholta), turvallisuus (ympariston
luoma turva kun ilmenee kipua, uhkia tai sairauksia) ja fysiologisuus, kuten ruoka, il-
ma, vesi ja suoja ovat ympdristéa, jota koemme tarvitsevamme eniten jatkuvassa
kanssakaymisessa. Etenkin fysiologisuus on nimetty jopa yhdeksi lailliseksi perustar-
peeksi, jota ei saa toiselta ottaa rikkomatta ihmisoikeuksia ja seurauksitta. (McShane &
Von Glinow 2010, 135-138.)

Toinen teoria on ERG, tarkemmin sanottuna olemassaolo, kuuluvaisuus ja kasvu. Téa-
man on sanottu selittdvan motivaation paremmin kuin Maslow'n teoria. Kumpikaan
naisté teorioista ei kumminkaan vastaa kaikkiin tarpeisiin kunnolla, vaan esille voi nos-
taa viela kolmannen teorioitsijan: David McClellandin. Han on tutkinut tarpeita I&hinna
ympaéristd kannalta lahtokohtinaan sosiaaliset vaikutukset, joiden tarpeet ovat vahvis-
tettavissa vahvistumisen, oppimisen ja sosiaalisten tilanteiden kautta. Tavoitukset,
voima ja liittyminen ovat naistd johdettuja yleistyksia motivaation pintatason tutkimi-
seen. (McShane & Von Glinow 2010, 138-139).

Tavoitteiden saavuttaminen on motivaation kannalta my6s hyvin oleellista. Kun ty6s-
kentely tapahtuu ennemmin yksin kuin tiimeissa saattavat ty6t olla usein riskialttiita.
Talléin raha ei myo6skaan valttamatta ole motivaationa ja tavoitteet ovat haastavia.

Kilpailunjano talléin lienee oleellisin. (McShane & Von Glinow 2010, 139.)
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Toinen oleellinen tarve on liittymisen tarve. Tahan kuuluu vahva hyvéksynnan tarve ja
konfliktien vaistely. Usein henkild, jolla tarve on, ei saa tukea muilta ja toimii riidan
poikittajana. Resurssien tehokkuus saattaa muutamissa tapauksissa olla talléin vajaata.
Kyseinen tarve esiintyy useimmin johtoasemissa olevilla. (McShane & Von Glinow 2010,
139.)

My6s vallanjano tai aseman korottamisen tarve on melko yleinen ominaisuus — tosin
osin alasta riippuen. Téhan siséltyy halu kontrolloida ja huoli vallan sailymisesta paal-
limmaisind ongelmina. Tamanlaiset henkilot paattelevat ja arvioivat tilanteita enem-
man. Vaikka kyseisella vallalla on kaksi eri tyyppid — henkilokohtainen ja sosiaalinen —
suuntautuu vallanjano tehokkailla johtajilla ennemmin sosiaaliseen kuin henkilékohtai-
seen valtaan. Toivottavat luonteenpiirteet kyseisilla johtajilla ovat epaitsekkyys ja sosi-
aalinen vastuullisuus seka pohjavirtana huoli omien tekojen seurauksista. (McShane &
Von Glinow 2010, 139.)

Motivaatioon vaikuttavat myds oppimistarpeet, jotka nousevatkin hyvin esille McClel-
landin tutkimuksen myota. Erilaisissa motivaatio-ohjelmissa kirjoitetaan tavoitekohtaisia
kertomuksia ja kaytoksen mukaisuuksia liiketalouspeleissd. Tavoitesuunnitelma on tut-
kimuksen mukaan oleellinen lahtokohta motivaatiolle. Yleensd McClellandin tutkimuk-
sen tulokset ovat loistavia ja liiketaloutta kehittdvia. (McShane & Von Glinow 2010,
139-140.)

Edelld mainittujen teorioiden ja tutkimusten liséksi on olemassa nk. neliosainen tarve-
teoria, osinaan saavuttaminen, sitoutuminen, oppiminen ja puolustaminen. Sen mu-
kaan motivaation p&aasiallinen vaikuttaja on tunteet. Asemastaan huolimatta neliosai-
nen tarveteoria on vain yksi osa ihmisten suuntauksien nippua, johon kuuluvat mm.

vuorovaikutus, oppiminen ja valta-asema. (McShane & Von Glinow 2010, 139-140.)

Neliosaiseen tarveteoriaan kuuluu siis mm. tarve saavuttaa. Se sisaltéad tarpeen etsia,
ottaa, kontrolloida ja sailyttda objekteja tai pAamaaria ja henkilokohtaisia kokemuksia.
Kyseinen tarve laajenee perusosien ruoka ja vesi ylapuolelle. Saavuttamisen tarve on

nahty myos kyltyméattémana tarpeena. (McShane & Von Glinow 2010, 140.)
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Toinen tarve teoriassa on tarve sitoutua. Taman aluetta ovat sosiaaliset suhteet ja yh-
teiset mielipiteet. Tarve sitoutua koostuu yleensa yhteistd kanssakdymisista ja johtaa
yhteisty6hén. Taméan mukaan valitettavasti yksinaiset ovat alttiimpia sairauksille. Sitou-
tumisen tarve on kumminkin olennainen osa organisaatioissa ja yhteiskunnan kehitty-
misessa. (McShane & Von Glinow 2010, 140.)

Kolmas tarve teoriassa on tarve oppia. Kyseinen tarve tyydyttda uteliaisuutta tuntea ja
ymmartaa itsedmme ja ymparisttAmme. Tutkittaessa jotakin, joka on ristiriidassa ny-
kyisen tiedostamisemme kanssa, koemme jannittyneisyyttd, joka motivoi sulkemaan
informaatiokuilun. Oppimisen tarvetta tyydytettiessa saatetaan usein myo6s lukea tar-
peettomia informaatioita (kunkin oman nakdékulman mukaan). Oppimisen koetaan kuu-
luvan korkeatasoisiin kasvun ja itsensé tarpeellisuuden tarpeisiin. (McShane & Von Gli-
now 2010, 140.)

Neljas tarve teoriassa on puolustamisen tarve. Tdma on melko lailla fysikaalinen ja so-
siaalinen nakokulma. Normaalissa yhteiskunnassa puolustautuminen voidaan nahda
joko fyysisend tai henkisend, mutta teorian mukaan puolustautuminen menee oman
fysikaalisuuden ylépuolelle. Yleensé puolustettavia kohteita ovat ihmissuhteet, saavu-
tukset ja uskonnollisuus. (McShane & Von Glinow 2010, 140.)

Edelld mainitut tarpeet ovat synnynnaisia ja yleisia, ja loytyvat kaikilta. Mainitut tarpeet
eivat kuitenkaan ole usein tekemisissé toistensa kanssa. Kolme ensimmaista tarvetta
ovat jatkuvasti kaytossa. Vain puolustaminen on tilanteesta riippuva. (McShane & Von
Glinow 2010, 140-141.)

Kaikilla tarpeilla on my6skin aina tietty padamaara. Niilla on tapana muokata rationaalis-
ta tilanneanalyysid, jolloin reagointi on usein valitbnta. Reagointi ja tarpeet tosin ovat

usein lennéhtavia ja ohimenevid. (McShane & Von Glinow 2010, 141.)

Reagointien pohjana ovat yleensé sosiaaliset normit, henkilokohtaiset arvot ja menneet
kokemukset. Nama toimivat perusteena tarpeiden tayttdmisessd mentaalisten taitojen
pohjalta. Seurauksena ovat maalikohtaiset valinnat ja ponnistukset. (McShane & Von
Glinow 2010, 141.)
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Vaikka nelitarpeinen teoria on melko tuore perustuen pitkdan (kolme vuosikymmenta)
tutkimusty6hon, on sen pohjalta tehty jo useita fysiologisia ja antropologisia tutkimuk-
sia. Perusteena kyseiseen teoriaan on kaytetty kaikkia tutkimushetkelld olemassa olleita
tutkimuksia — teoriapohja on siis holistinen. Sen mukaan persoonallisuus ja sosiaalinen

identiteetti johtavat paatoksiin ja kaytokseen. (McShane & Von Glinow 2010, 142.)

Teorioiden kaytannolliset seuraamukset ovat nakyvissd jo monilla tydpaikoilla nykyaan:
Panostukset tyontekijoihin kuten kohtalaiset palkitsemiset, oppimismahdollisuudet ja
sosiaalinen kanssakaynti ovat motivoinnin peruskeinoja. Naissd pyritadén melko lailla
tasapainoon keskendan. Oppiminen tydn kautta on nousemassa myds oppisopimuskou-

lutusten kautta kaytantdon. (McShane & Von Glinow 2010, 142.)

Edella mainittujen lisdksi on olemassa nk. motivaation odotusteoria. Se selittdd moti-
vaation peruspohjan ja on kattavampi kuin nelitarpeinen teoria ennustaen odotetun
motivaation suunnan, tason ja jatkuvuuden (/kestavyyden). Tahtdimena ja saavutuk-

sena on kaikkein korkein tuotto. (McShane & Von Glinow 2010, 143.)

Kyseisella teorialla on kumminkin olemassa myds heikkoutensa: mikali jokin osa heik-
kenee, heikkenee koko kokonaisuus. Silti se tarjoaa selvia opaslinjoja tydntekijéiden
motivaatioon. (McShane & Von Glinow 2010, 143.)

Motivaation odotusteoria omaa my6s tutkinnan vaivannadstéd suoritukseen. Tarkeim-
massa asemassa lienee yksilon havaintokyky, jonka mukaan oma tuotos nakyy tulok-
sessa. Kyseisen tuotoksen tulos on useimmiten tehtdvan epéilematta loppuun suorit-
tamisen ja tehtdvan loppuun saamattomuuden valilla. Se on myds sovellettavissa seu-
raaviin aspekteihin: ihmisten valitseminen tiettyjen taitojen ja tiedon pohjalta, tietyn
koulutuksen tarjoaminen ja selkedt ty6odotukset, tarpeellisten ajan ja resurssien tar-
joaminen sekéa tehtavien laadun kasvaminen oppimisen mukaan. Oleellisia osioita ovat
myo6s tehtédvan hyvin suorittaneiden kayttaminen esimerkkeind, koulutuksen tarjoami-
nen itsetunnon ollessa puutteellista ja tyon suorittaminen menestyksekkaasti. Tarkeim-
pid peruskohtia ovat yksilon usko tehtavan menestyksekkaaseen tuotokseen, pohja-
aineiston ja resurssien riittavyys ja tyontekijan sopivuus tehtavaansa. (McShane & Von
Glinow 2010, 143-145.)
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Jokaisella suorituksella on my6s tuloksensa. Se on tiettyyn tehtéavaan aina sama eikd
tehtava aina vaikuta tulokseen. Kuten aiemmassakin tapauksessa, tulos tassa on edella
mainittujen valilla. Tulos on siis sovellettavissa seuraaviin: tyon suorituksen mittaami-
nen tasmallisesti, menestyksekkaan tehtavan odotettujen tulosten kertominen, edelli-
sen tehtavan palkitsemisen kuvailu, esimerkkeja menestyneistd tehtdvan tehneista
henkildista ja uskomuksen korottaminen (kuinka hyvéa tehtéva tuottaa tiettyja tuloksia).
(McShane & Von Glinow 2010, 145-146.)

My6s palkitseminen tehtavista tyon laadun mukaan parantanee tulosta (esimerkit,
anekdootit ja julkiset seremoniat). Yllattden palkitseminen on selkeélinjaista yritysjoh-
dolle, mutta usein hamaraa tyontekijoille: oletettavasti johtoa siis palkitaan enemman
kuin tyontekijoitad. Palkitseminen onkin osin harvinaista ja siind ilmenee eroja kansalli-
suuksien kesken. (McShane & Von Glinow 2010, 145-146.)

My6s tuloksen arvo vaikuttaa palkitsemisen kautta motivaatioon. Tuotos voi olla joko
tyydyttava tai ei, mutta tulos on yleensd naiden kahden vélilla. Tuloksen arvo osoittaa
my6s henkilon panostusta asiaan ja motivaatioon: kun tekeminen on tyydyttavaa, on
tuloskin yleensd miellyttava. Motivaation puuttuessa on tulos toisinaan epamiellyttava.
Tuloksen arvo on myd6skin sovellettavissa tydntekijoiden arvostamien palkintojen jaka-
miseen, palkintojen yksilollistdmiseen, vasta-arvoisten tuotosten olemassaolon mini-
mointiin ja toivottujen tulosten kasvattamiseen pohjana annetut tehtavat. (McShane &
Von Glinow 2010, 145-146.)

Kaikilla on kumminkin yksilokohtaisia arvoja ja kokemuksia. Palkitsemisen yksil6kohdis-
taminen tuottaakin suurempaa motivaatiota. Painostaminen sen sijaan tuottaa joko
paremman tai huonomman tuloksen. Tamanlainen testaus on melko kyseenalaista.
Verrattuna odotusteoriaan, sen arvoelementti siséltda jonkin verran samanlaista emo-
tionaalista prosessia, mutta késittelee asian toisarvoisesti. (McShane & Von Glinow
2010, 145-146.)

Motivaatio tarvitsee kumminkin seké téhtaimet etta palautteen toimiakseen. Tydtoimin-
ta yleenséa perustuu néihin kahteen etenkin palautteen ollessa runsasta. Tarke&a onkin
asettaa tahtdin, sanoa muutakin kuin vain "tee parhaasi”’. (McShane & Von Glinow
2010, 146.)
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Téhtéin voidaankin jakaa kuuteen erilaiseen ominaispiirteeseen: Tarkoin maaréatyt tah-
taimet kasvattavat tyontekijoiden panosta jolloin tyéntekijoiden panostus tyohon kas-
vaa ja korostuu. Olennaista on, ettéd tehtava on tyontekijan hallussa ja asiaan kuuluvat
tahtaimet ilmenevat tekemisen aikana. Tehtdvien haastavuudessa tydntekijoiden toive
on yleensa helpot haasteet, kun taas tyonantajat kannattavat haastavia. Talldin poh-
jamateriaali on usein kiinnostavampaa ja tehtéavien joustavuus antaa kaikille omanlaisia
tehtavidén. Luovuus tehtéavien tavoittamisessa on usein perusta tehtéavien jaolle. Teh-
taviin sitoutumisessa kaivataan usein haastavuutta pitdmaan kiinnostusta ylla. Mikali
tehtava on liian hankala, saattaa tyontekija menettdd motivaationsa siihen. Modernim-
paa ajattelua on tyontekijoéiden osanottaminen tehtdvien asettamiseen. Tama on usein
tehokkaampaa kuin valmiiden tehtdvien saaminen ty6nantajalta. Se myf6s parantaa
tyon laatua ja koska tyontekijdilla voi olla muitakin kykyja kuin tydssa vaaditaan, ovat
tulokset toisinaan laajempia. My6s palaute tehtdvista on tarpeellista, kertoen tehtavan
onnistumisen ja ohjaten sitd kohti. Palaute my6s uudelleenohjaa panostuksia ja tayttaa
kasvun tarpeet. (McShane & Von Glinow 2010, 146-147.)

My6s hyvin taytetty tuloskortti on hyva motivaation pohja. Sen painottuessa visiota ja
missiota eri prosesseja kohden sen tahtdin on varmistaa organisaationallisen toiminnan
olevan valjastettu tuloksen saamiseen. Se siséltda myos taloudellisen, asiakas-, sisdisen
ja oppimis-/kasvuprosessit. Osana tuloskorttia on koulutus ja kaikki nd&méa on oltava
mitattavana tuloskorttia varten. Tuloskortti siséltddkin useita erilaisia ndkokohtia. (Mc-
Shane & Von Glinow 2010, 147.)

Motivaation yllapitoon tarvitaan myos tehokas palaute. Palautteen saamiseen on useita
piirteitd ja tapoja: esimerkiksi esimiehen ja tyontekijan tapaamisten tihentdaminen ja
kyseisen ajan pidentdminen. Kyseisen palautteen on oltava tdsmallista ja olennaista ja
tehokkaan palautteen on oltava riittdvan tihedssa. Kyseiset piirteet perustuvat enem-
man kaytoksen ohjaamiseen ja vahvistamiseen. Tehtévien ollessa hyvin tuttuja on pa-
laute harvinaisempaa. Palautteen on oltava myos uskottavaa ja se hyvaksytdan luotet-
tavilta ja uskottavilta tahoilta. Palautetta voi antaa myds vahvuus-pohjaisen valmen-
nuksen kautta: Esimerkiksi johtajat ovat tehokkaampia keskittyessdan tydntekijoiden
vahvuuksiin eikd heikkouksiin. Yritys toimiinkin paremmin ennen kaikkea vahvuuksien —

ei heikkouksien — avulla. Piilossa olevat taidot ja niiden kehittdminen auttaa luomisessa
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ja tuottaa tydntekijoille onnistumisen tunteen ja lisdd motivaatiota. Palautetta pyyde-
taankin usein vahvuuksista ja se on paljon hytdyllisempdd ennen keski-ikda, jonka

jalkeen alkavat urautuneet kuviot. (McShane & Von Glinow 2010, 148.)

Tyon palautteella on myds omat, yleiset lahtokohtansa. Ne ilmenevat sosiaalisista ja ei-
sosiaalisista lahtokohdista. Tehokkuus ja intranetin hyddyt ovat eniten esilla, moniléh-
toisen palautteen ollessa harvinaisempaa. Siind pohja-aineisto keratddn mm. tydtove-
reilta ja tulokset ovat talléin (nimettdmind) rehellisempid. Alaiset, alemmat esimiehet,
johtajat ja asiakkaat toimivat téssa lahtokohtina. Kyseinen palaute voi olla kallista ja
aikaa vievaa ja niiden tulosten koostaminen voi olla hankalaa. Reaktio palautteeseen
on usein henkilokohtainen ja osuva. Lahes kaikki Fortune 500-listalla olevat kayttavat

kyseista palautetapaa. (McShane & Von Glinow 2010, 148-150.)

Palautteen lahtékohtien valitseminen sisdltdd useita lahtokohtia: monildhtéinen palau-
te, johtajien kokoukset, asiakaskyselyt, védlinemittarit ja ei-sanallinen kommunikaatio
esimieheltd kuuluvat naihin. Lahtdkohtien valitseminen riippuu my6s usein mitattavasta
arvosta. Paperipalautteet ovat usein suositumpia ja ne koetaan tarkemmiksi ja tAsmal-
lisemmiksi ja ne ovat vdhemman haitallisia itsetunnolle. Mydnteinen palaute menee
helpommin perille sosiaalisesti, joten ndma luovat lievan ristiriidan. (McShane & Von
Glinow 2010, 150-151.)

Motivaation kannalta ennen kaikkea palautteen arvioiminen téhtéainten perusteella
tyontekijakohtaisesti on tarkeda. Systeemi koettu-ja-tosi lienee kéatevin ja kaytannolli-
sin. TAmanlainen toiminta parantaa motivaatiota ja tuloksia, mutta sen kaytantoon
laittaminen saattaa aiheuttaa ongelmia — arviointi naisséa tapauksissa voi olla liian ka-
peaa. Toinen ongelma on se, ettd osa alueista saattaa olla vaikeasti mitattavissa. Tasta
huolimatta "mika mitataan tulee tehdyksi” (McShane & Von Glinow: Organizational
Behavior, 151.). Toinen ongelma — Akilleen kantap&d — on helppojen padamaarien ta-
voittaminen. Yleensa tehtavien keskittyminen kohdistuu helppoihin tehtaviin myds arvi-
oitavien tehtdvien valinnassa tyontekijoiden taholta. Tasta huolimatta, koska taloudelli-
sesti tavoitellaan usein tuottoisempia palkintoja, vaihtelee tehtdvien kohdistaminen
arviointiin. Kapitalistisessa maailmassa my¢s rahan arvo arvioinnissa nousee tyonteki-
joiden nékokulmasta. (McShane & Von Glinow 2010, 151.)
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Suurin motivaatiotekija, vaikkei sitd huomaisi sen ollessa kaytdnndssa, on organisaa-
tionallinen oikeudenmukaisuus. Palkallinen epatasa-arvo ja tasapuolinen kohtelu mo-
raalisesti oikein vaikuttavat molemmat motivaatioon, uskollisuuteen ja niiden kautta
hyvinvointiin. Naista palkallinen tasapuolisuus etenkin sukupuolten valilla on kumminkin
liian harvinaista. Myds alueellisen tasapuolisuuden oikeudenmukaisuus ja menettelyta-
van oikeudenmukaisuus korostavat motivaation asemaa. Esimerkiksi Suomessa maa-
hanmuuttajilla on vaikeampaa saada hyvapalkkaista tyota ja he usein paatyvat tyos-
kentelem&an alle minimipalkan sukunsa ravintoloihin. (McShane & Von Glinow 2010,
151-152.))

Kaikki tyoelaméassa jo olleet ymmartéanevat tasapuolisuuden teorian. Yleisin ilmentyméa
tasta on palkan epéatasapaino. Tasa-arvon lain mukaan kaikille samassa tytssa oleville
kuuluisi sama palkka, kun taasen tarpeen lain mukaan niille, joilla on suurempi tarve,
maksettaisiin suurempaa palkkaa. Tasapuolisuus lasketaankin usein palkan kautta:
asemat, kuten tutkija, stipendiaatti ja opiskelija saavat yleensa kaikki erilaista palkkaa
eri tasojensa takia. Myds panostukset, kuten taidot, vaivannakd, maine, suorittaminen,
kokemus ja tydskentelytunnit vaikuttavat palkkaan ja sen kautta motivaatioon, silla
naiden tuloksia ovat yleensa palkka, ylennykset, tunnustukset, kohtelu etuoikeutetusti
ja ylemmat paikat myéhemmin uralla. Yleisin vertaustapa on kumminkin palkan maara
verrattuna tyon maaraan. Valitettavasti ali- ja ylipalkatut epatasapainot ja tasapuolinen
tasapaino vaihtelevat usein ja aiheuttavat krdnad ja henkildiden lukittautumisia sekd
motivaation hiipumista — tunteet kun toimivat motivaation moottoreina. (McShane &
Von Glinow 2010, 152.)

Epéoikeudellisen kohtelun ilmetessé otetaan usein yhteys ammattiliittoon. Syité tdhan
ovat panostusten vahentaminen ja esimerkiksi tulosten kasvattaminen, jolloin olisi syy-
ta pyytad liséa palkkaa. Epaoikeudenmukaisessa tilanteessa voi esimerkiksi pyytaa ty6-
toveriaan tekemaan palkan mukaan joko saman verran tai enemman tyota, riippuen
palkan maarastd. Toinen ratkaisu téllaiseen tilanteeseen olisi pyytdad yritystd alenta-
maan tyotoverin palkkaa. Palkan epatasapaino onkin yleisin syy tunteeseen, ettei saa
yhtd paljon arvostusta kuin tydtoverinsa. Epéatasa-arvoisessa tilanteessa ilmeneekin
usein enemman poissaoloja tai tyén vaihtamisia. (McShane & Von Glinow 2010, 152-
153.)
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Edelld mainittujen ratkaisuna voi toimia mm. palkan kasvattaminen, mutta yleensa ta-
han tarvitaan vahvat kirjalliset tai suulliset todisteet. Tasapuolisuus voidaan siis kokea
myo6s arkaluonteisena: vaatimustasoja on monia ja usein hyvantahtoisia, arkaluonteisia

ja "oikeutettuja” saatetaan kohdella huonommin. (McShane & Von Glinow 2010, 153.)

Tasapuolisuuden teoria lienee selvin kaytettéavissa oleva moottori motivaation lisaéami-
seen. Kyseinen teoria kun on laajalti tutkittu ja menestyva. Teorialla on silti myds hait-
tapuolia: se on vaikea laittaa kaytant6on ja se ei kerro, mitké panokset ja tulokset ovat
tarkeimpia tyontekijoéille. Tyontekijéiden tunteminen tydnantajien tahoilta ja avoin kes-
kustelu lienevat parhaimpia motivaation peruskohtia arkityfelaméssa. Menettelytavan
oikeudenmukaisuus onkin yhta tarkeda kuin jakamisen oikeudenmukaisuus. Oikeanlai-
sen kohtelun méaaritteet onkin mainittu laissa ja usein ammattiliittojen sd@nnoksissa.
(McShane & Von Glinow 2010, 153-156.)

3.3 Oppiminen

Oppimisen tarkein elementti on havainnointi. Havainnoimme joka paiva ymparist6am-
me, toisiamme ja vastaamme tulevaa infotulvaa mm. median kautta. Havainnointi nah-
daan yleisesti ottaen yleisena tutkimustapana ymparistomme suhteen, pohjana omat
piirteet. Selkeimmin havainnointia voi tutkia globaalin ajattelutavan kautta. Avoimuus
ja tuomitsemattomuus ovat oleellisia vastaan tulevan tiedon maaran ollessa usein val-
tava. Ulkoisen stimulaation valitseminen, organisointi ja tulkitseminen ovatkin oppimi-
sen haaste. Identiteetti, stereotypiat, ominaisuudet ja itsetaytteinen ennustaminen
ovatkin oppimisen tarkeimpid pohjia ja oppimisen aiheita. (McShane & Von Glinow
2010, 68.)

Havainnoinnissa ja oppimisessa on monia tapoja. Naihin kuuluvat mm. hierarkian mu-
kaiset ylimman johdon mielipide, johtoaseman mielipide, seuraavan tason mielipide ja

toisinaan virheellinen yhteinen mielipide. (McShane & Von Glinow 2010, 68-71.)

Oppimisessa on kumminkin my®és monia nékokohtia: kayttaytymisen muokkaaminen,
sosiaalinen oppimisteoria ja kokeellinen oppiminen. Havainnointiprosessimme ovatkin

laajassa kaytdssa ja valikoiva huomiointi kasvaa melko lailla jatkuvasti. Havainnoinnin,
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suodattamisen ja sijoittamisen vaikutukset asenteisiin ja kaytokseen ovat oleellisia.
Kyseisten kaltaisten tietojen aiheuttamat tuntemukset auttavat usein muistamaan. Ha-
vainnoinnin ollessa yleensa joko pinnallista tai syvempéaéa vaihtelee havaitun tiedon
unohtamisnopeuden vaihdellessa ja osan tiedoista pysyessa. Havaitun tiedon suodat-

taminen saattaakin olla joskus haitallista. (McShane & Von Glinow 2010, 70-71.)

Kuten edell& mainittu, oppiminen organisaatiossa toimii lahinn& havainnoimisen ja tul-
kitsemisen kautta. Tiedonhankinta toimiikin 1&hinn& keskustelujen kautta kerraten saa-
tua tietoa. Hankitun tiedon soveltaminen onnistuu melko paljolti luokka-ajattelun ja
alyllisten mallien kautta. Nama tosin vaikeuttavat toisinaan katsantokantoja maailman
suhteen, etenkin, mikali uuden tiedon omaksuminen ei sovi vanhoihin katsantomallei-
hin. (McShane & Von Glinow 2010, 72.)

Oppimiseen kuuluva kategoriointi on yleensa jarkeva keino muistamisen helpottamises-
sa, mutta tiedon yhdistaminen ja saadun tiedon samankaltaisuus saattavat vaikeuttaa
saadun tiedon erottelua. Organisaatioiden stereotypiointi onkin helpoin tapa oppia
muista liséd. (McShane & Von Glinow 2010, 71-72.)

Kyseinen stereotypiointi on jaettavissa kolmeen eri elementtiin: kategorioiden luomi-
seen, kategorioihin jakamiseen ja muiden kategorioiden huomiotta jattdmiseen ominai-
suuksien perusteella. Stereotypioinnin on tarkoitus helpottaa jokapdivaistda elamaa,
mutta sen mukana saattaa tulla myds ongelmia, suurimpana ns. stereotypioinnin ra-
sismi. Stereotypiointi saattaa omata pohjanaan toisinaan mielikuvitusta olematta silti
taysin kuvitteellista, eikd se kerro luonnetta aina kerralla. Usein stereotypiointi tapah-
tuukin ammatin eikd luonteen mukaan, joiden liséksi ikarasismi palkkaamisessa nousee
usein esille. My6s ennakkoluulot ja sukupuolirasismi nousevat usein esille. Ratkaisuna
naihin olisi stereotypioinnin vahentdminen, mutta joutuisiko havainnointi nain kaaok-
seen? (McShane & Von Glinow 2010, 72-74.)

My®6s ominaisuusteoria, toiselta nimeltddn tuntomerkkiteoria, on yksi tapa tulkita oppi-
misen haasteita. Teoria on jaettavissa kahteen osaan: henkilosté johtuviin asiakohtiin
ja ymparistosta johtuviin asiakohtiin. Henkilosté johtuvia ovat kyvyt ja motivaatio, kun
taasen ymparistosta johtuvia ovat resurssien riittamattémyys, toiset ihmiset ja tuuri.

Arvioitavia kohteita talldin ovat johdonmukaisuus, erottuvaisuus ja yksimielisyys. Omi-
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naisuusteoria sisaltdéd kumminkin myés tuntomerkkivirheitd. N&ita tutkitaan kumminkin
enemman lannessd tutkimisen ollessa iddssa melko lailla homogeenista tutkittavan
ollessa samaa harmaata massaa. Yleisesti tuntomerkkivirheet voidaan jakaa perusteel-
lisiin tuntomerkkivirheisiin ja itsepalvelun puolueellisuuteen (kts. termit). (McShane &
Von Glinow 2010, 75-76.)

Oppimisen odotukset vaikuttavat todellisuuteen joskus liikaakin. Mita tehokkaampi on,
sitd enemman saa hyvaksyntad tekemiseensd odotustensa tayttymisen kautta. Taman
kautta annetaankin usein enemman palautetta, haastavia tehtavid ja koulutusta. Lisa-
koulutus ja haasteet johtavatkin usein itseluottamuksen ja tieto-taidon tason kasvami-
seen. Haukunta sen sijaan usein aiheuttaa tulosten laskemista. Positiivinen organisaa-
tionallinen kayttadytyminen auttaakin itsensd toteuttamiseen ja tavoitteisiin paasemi-
seen. Sen vaikutus on aina vahvempi alussa, kun kohteena on sama henkilo kaikilla ja
henkilGilla, joilla on matala saavutusten historia. Toivon ja optimismin kommunikoinnin
tarkeys ja positiivinen suhtautuminen alaisiin tuottavat aina parempaa ja toimivampaa
yhteis6a — etenkin tyopaikoilla. Havainnoinnissa on kumminkin myds havainnointivirhei-
ta. Naihin kuuluvat mm. séddekehavaikutus, johtoaseman vaikutus, viimeisimman vaiku-

tus ja vaaran yksimielisyyden vaikutus. (McShane & Von Glinow 2010, 76-79.)

Oppimista on myds mahdollista parantaa havainnoinnin kautta. Ennakkoasenteet ja
vaaristymat vaikuttavat havainnoinnin huomioimiseen aiheuttaen toisinaan syrjintdan ja
ennakkoluuloja. Naiden poistaminen saattaakin olla melko hankalaa. Itsehuomioinnin
parantaminen vaikuttaa my6s paljon edellisten véhentamiseen. Itsensa tunteminen
auttaa ennakkoluulottomaan kayttaytymiseen ja suhtautumiseen muita kohtaan. Ra-
sismin ja syrjinndn huomiointi omassa kaytoksessa auttaa myds kategorioinnin muok-
kaamiseen. Myds ns. IAT (epasuora mielleyhtymatesti) auttaa naissé asioissa. (McSha-
ne & Von Glinow 2010, 79-80.)

My6s nk. Johari-ikkuna selittdd oppimista yhteiskunnassa. Se jakaa oppimisen avoi-
meen, sokeaan, piilotettuun ja tuntemattomaan ikkunaan: Avoin sisaltda itsetuntemuk-
sesi ja muiden tuntemisen, sokeassa muut tietéavat jonkin asian, mutta sina et. Piilote-
tussa taasen sind tiedat, mutta muut eivéat ja tuntemattomassa piirteet ovat tuntemat-
tomia. Kyseisen ikkunan tarkoituksena on kasvattaa itsetuntemusta mm. luonneselos-

tusten ja palautteen kautta. (McShane & Von Glinow 2010, 80-82.)
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Oppiminen ja havainnointi toimivat kumpikin kanssakaymisessa. Passiivinen ja aktiivi-
nen itsensd ja ympariston huomiointi sekd yhteinen paamaara johtavat mm. johdon
kasitykseen kenttatyosta. Yhteydenpidon hypoteesi ja elaytyminen sekd empatia ovat-

kin yleisia oppimiskeinoja. (McShane & Von Glinow 2010, 82.)

Oppiminen organisaatiossa kattaa opiskelun, huomioinnin ja kokemuksen. Aaneton
tietous luo hyvan pohjan oppimiselle suurimman osan oppimisesta ollessa juuri déne-
tonta tietoutta. Reagointi tapahtumiin luo hyvan pohjan ndille. Adnetonta tietoutta on-
kin kolmenlaista: tuki ja vahvistusjoukkojen muokkaamaa, sosiaalista oppimista ja suo-
ria kokemuksia. Tuen kautta oppiminen aiheuttaa kumminkin kaytoksen muuntelua.
Kyseisen mallin ajattelu on henkilon ja ymparistén keskeista toimintaa kayttaen etenkin
A-B-C-mallia (lahtokohdat -> kaytds -> seuraamukset). (McShane & Von Glinow 2010,
82-83.)

Oppimisen vahvistuminen saattaa aiheuttaa myos yllattavia tapoja. Nama tavat kasvat-
tavat, sailyttavat tai vahentavat toiminnan uusiutumista. Yllattavia tapahtumia ovat
positiivinen vahvistuminen, rankaiseminen, negatiivinen vahvistuminen ja loppuminen
(/sammuminen). Positiivinen vahvistuminen on tarpeen etenkin tulevaisuuden johtami-
sen kilpakentilla, ja tdtd vahvistanee esimerkiksi bonus palkkaan. Herdd kumminkin
kysymys, onko bonuksia maksettu johtotasolle jo liikaakin sen kelvatessa myos tavalli-
sille tyontekijoille. Rankaiseminen on harvempi rangaistustapa sen ollessa liian usein
hyljeksintéa tai vieroksuntaa. Negatiivinen vahvistuminen sen sijaan ilmenee, kun va-
linpitamattémyyden seuraukset kasvavat tai pysyvat samoina tietyn kaytoksen seura-
uksena (McShane & Von Glinow: Organizational Behavior, 83.). Tuotosten kritisoinnin
paattyminenkin voi vahvistaa tata tulosten noustessa, kun alkaa ilmeté valinpitAmatto-
myytta. Kritisoinnin loppuminen parantaa tuotosten tuloksia. Téma saattaa johtaa ne-
gatiivisuuden arvostelemisen loppumista, mutta negatiivinen vahvistuminen ei tarkoita
rankaisemista. Sen sijaan loppuminen saattaa tarkoittaa joko rankaisemista tai palkit-
semista. Tekeminen saattaa loppua seurausten loppuessa. llman kannatusta tai kan-
nustusta kyseinen kdytds saattaa kadota. Loppumista onkin nimitetty myds ala-tee-
mitdan-strategiaksi, mika nimitys saattaa kumminkin olla kyseenalainen. Kaikissa tapa-
uksissa reagointi toimiin on aina oleellinen ja automaattinen tapahtuma. (McShane &
Von Glinow 2010, 83.)
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Oppimisen vahvistumisessa on kumminkin omat suunnitelmansa. Aikavéli ja aikataulu-
tus ovat oleellisia vahvistumisen ollessa jatkuvaa tai epasdanndéllistd. Suosituin vahvis-
tumismalli on suosituin. Valitettavasti myds vaihtumissuunnitelma on vaihtuva, tasta
mahdollisena esimerkkind puhelinmyynnin onnistuminen, joka on usein epasaannollis-
ta. (McShane & Von Glinow 2010, 83.)

My6s ihmisen kdytos saattaa muuttua oppimisen myo6ta. Palkitseminen luo itsetunnon
vahvistumista, rankaiseminen saattaa aiheuttaa masentumista. Kannustaminen luo
toivoa. Kaytoksen muuttumisessa on myds rajoituksia. Palkitsemisohjelmien ollessa
epasaanndllisia ja lyhyita saattaa palkitsemisessa ilmeté inflaatiota. Lottoarvonnan mu-
kainen palkitseminen taasen aiheuttaa epaoikeudenmukaisuutta ja naraa tyontekijoi-
den kesken. Toisaalta, kdytos voidaan oppia vain kanssakdymisten kautta. (McShane &
Von Glinow 2010, 83.)

Yksi oppimismalli on myds sosiaalisen oppimisen teoria. Tdma on lyhyesti sanottuna
oppimista suoraan havainnoinnin kautta. Kaytoksen mallintamisen mukaan oppiminen
onnistuu matkimisen kautta havainnoinnin johtaessa muistamiseen ja kaytannon sovel-
tamiseen. Lukeminen ja matkiminen kokonaisuutena muokkaavat mygs itseluottamusta
havainnoinnin kautta. Kaytoksen seuraamuksista oppiminen ilmenee taasen kokemuk-
sena, logiikkana ja havainnointina. Myds seuraamuksien tutkiminen auttaa oppimises-
sa. Itsensd palkitseminen auttaa itsevahvistumisessa. (McShane & Von Glinow 2010,
83-85.)

Kokemuksen kautta oppiminen toimii periaatteellisesti oppimiseen keskittymalla. Kay-
toksen mallintaminen, sosiaalinen oppiminen ja suora kokemus luovat havainnoinnille
pohjan. Toimiminen uusien teorioiden kautta tuo uutta innostusta oppimiseen aiheen
ollessa kiinnostava. Oppimiseen keskittyminen onkin oiva pohja tulevalle tytskentelylle
— se lisda oppimismahdollisuuksia ja tuo uusia ideoita ja kdytannon kokemuksia. Vaikka
virheet ovatkin osa oppimista, tuo jatkuva aiempien kaytantdjen kyseenalaistaminen
omaa sarmaansa ja kiinnostuksen lisdantymista. Keskittymiskulttuurin kehittdminen ja
sailyttdminen taasen onnistuu tukemalla kokemuksien saamista, huomioimalla rangais-
tukset ilman rangaistuksia ja kannattamalla asetelmia toiminnan pohjana. (McShane &
Von Glinow 2010, 86.)
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Oppimisen skaalaa voidaan tutkia myds yksilokohtaisesta organisaationalliseen oppimi-
seen. Tiedon hankkiminen, jakaminen ja kayttdminen jatkuvat yksil6ltéa organisaatioon
samalla, kun systeemit, rakenteet ja organisaationalliset arvot tukevat johdon tietopoh-
jaa tehtdvissaan. (McShane & Von Glinow 2010, 87-88.)

Tiedon hankkiminen tapahtuu yleensd havainnoinnin ja ympaériston kautta, mutta no-
pein keino hankkia tietoa on hankkimalla uusia tyotekijoitéa tai uusia firmoja, joilla 10y-
tyy ennestdan tieto-taitoa. Uudet trendit ja alihankkijan tuotteet voivat myés olla op-
pimisen ja opettelun syyna. Kokeilut, tutkimusten tulokset ja muut luovat prosessit
ovat luovuuden lahes ehtyméaton ldhde oppimiselle. (McShane & Von Glinow 2010, 68-
88.)

Tiedon jakaminen taasen kattaa koko organisaation. Se tapahtuu yleensa esimerkiksi
intranetin kautta, vaikkakin informaation jakamista voi tehdd myds kasvotusten. Isoissa
firmoissa intranet toimii kumminkin kdtevammin ja nopeammin. Sosiaalinen ja kokeelli-
nen oppiminen avustaa mm. hiljaisen tiedon edelleen jakamisessa. Tiedon kdyttamisen
ja soveltamisen kautta taasen tieto hyodyttda organisaatiota ja sen osallisia. Sen poh-

jana on oppimista suosiva kulttuuri. (McShane & Von Glinow 2010, 68-88.)

Yleensa ottaen havainnointi ja oppiminen kulkevat melko paljolti kési-kadessa. Tiedon
saanti ymparistosta, sen organisointi ja omaksuminen oppimisprosessina ovat arkipai-

vaa lahes kaikilla organisaation tasoilla. (McShane & Von Glinow 2010, 68-88.)

3.4 Persoonallisuus

Persoonallisuus organisaatiossa voidaan nédhdad monelta kantilta. Ensimmainen ajatus
maallikkona olisi, ettd kyseessd on vain tavallisia, eri-ikdisia persoonia. Menen tassa

kumminkin syvemmalle aiheessa. (McShane & Von Glinow 2010, 38.)

Firman johdolla taytyy yleensa olla laaja ndkemys asioista ja kunnon taidot tyontekijoi-
den etsimisessd. Ajatukset, tunteet ja kaytds vaikuttavat kaikki tilanteeseen. Nuoren

kasvaminen vastuulliseksi aikuiseksi vanhemman véaen keskelld saattaa tuoda monia
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hauskoja kommelluksia, mutta opettaa samalla uutta yhteisostd. (McShane & Von Gli-
now 2010, 38.)

Persoonallisuudessa on myds monia muitakin maarittajia, kuten luonteen maarittami-
nen. Luonne koetaan tulevaksi (kuten edelld) geeneistd ja ymparistosta 50/50-
maaritykselld, vaikka siihen vaikuttavat myds hoiva ja tukeminen lapsena seka ulkoiset
perintotekijat. Luonne, paatdkset ja kaytds muokkaantuvat koko ajan sosialisoitumisen,
elamankokemuksen ja muiden ymparistén vaikutusten my6ta. Ymparisto siis muokkaa
persoonaa ja luonnetta, joten nuoren tullessa ensimmaiseen tyopaikkaansa muokkaa

se itseddn paikkaan ja ymparistoon soveltuvaksi. (McShane & Von Glinow 2010, 39.)

Persoonallisuutta voidaan mitata kolmella erilaisella mallilla tai mittarilla: persoonalli-
suuden viisiosaisella mallilla, Jungianin persoonallisuusteorialla ja MBTI-mittarilla. Viisi-
osaisen mallin mukaan tunnollisuus, miellyttavyys, neuroottisuus, avoimuus kokemuk-
sille ja ulospdin suuntautuneisuus ovat ne tarkeimmat askeleet. Kaikki nama sisaltavat
erilaisia ominaisuuksia. Tunnollinen on yleensd varovainen, riippuvainen ja itseku-
rinalainen, miellyttdva on utelias, hyva-luonteinen, empaattinen ja valittava, neurootti-
nen on levoton, vihamielinen tai masentunut, kokemuksille avoin omaa mielikuvitusta,
on luova, utelias ja herkkatunteinen kun taasen ulospéin suuntautunut on seurallinen,
puhelias, sosiaalinen ja itsevarma. Yleisimpia ominaisuuksia ovat sosiaalisuus, masen-

tuneisuus, varovaisuus ja puhuvaisuus. (McShane & Von Glinow 2010, 39-40.)

Edelliseen verrattaen Jungianin persoonallisuusteoria ja MBTI (Myers-Briggsin tyyppi-
mittari) ovat hyvin samankaltaisia: molemmat jakavat persoonallisuudet kolmeen eri
vastapariin: tunteminen vs. intuitio, ajattelu vs. tunteminen ja introvertti vs. ekstrovert-
ti. (McShane & Von Glinow 2010, 41-42.)

Persoonallisuuden testaamisessa organisaatioissa on kuitenkin otettava huomioon va-
rotoimet. Esiintyvid ongelmia ovat seuraavat: kdytoksen ymmartaminen, ennustaminen
ja muuttaminen organisaationallisissa asetelmissa, persoonallisuuden mittaamisen si-
jaan arvoihin sitoutuminen ja persoonallisuustestien kyseenalainen tapa kohdella tyon-
tekij6itd. (McShane & Von Glinow 2010, 42-43.)
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4 Yritysmaailmaa tutkineita filosofeja

4.1 Mary Parker Follett

4.1.1 Henkildtiedot

Mary Parker Follett syntyi 1868, aikana, jolloin rautatiet, puhelimet, autot, radiot ja
elektriset valot mullistivat maailmaa. Follett’n perhe oli normaalia kokoa nykyajan mit-
takaavassa: kaksi lasta ja vanhemmat. Follett'n perheen koti Quincyssa, Massachusett-
sissa oli ollut suvun hallussa vuodesta 1625 asti. Follett'n perheelld oli myds kesapaikka
(tai kuten nykyddn Suomessa sanotaan, kesdmokki tai —huvila) Vermontin Putneyssa.
Taalla Mary Follett vietti suurimman osan lapsuutensa kesista perheensa kanssa. (Fox
1970.)

Teknisten muutosten liséksi ajankohtaa ravisuttivat mygds lantisen raja-alueen loppumi-
nen, Panaman kanaalin avaaminen, Puerto Ricon ja Filippiinien valloitukset ja suuren
sodan loppuminen. Aikansa muodin mukaisesti Follett tutki idealismia, kaytanndllisyyt-
t4, Freudilaisuutta seka kayttaytymisté sekaisin taloudellisen, sosiaalisen ja poliittisen
yhteiskunnan yhteyksissa. Huolimatta ajankohdan tapahtumista Follett on koettu tutki-
jana tavallisena ihmisend, eikd& hanesta ole tehty muistomerkkejéa - mikali teosten jul-
kaisemista ja referoimista oteta huomioon. Tiedon uudistuminen ja uudistaminen olivat

kumminkin Follett'ta ajava voima. (Fox 1970.)

Aikaansa ja naisten silloiseen asemaan verrattuna Follett eli melko lailla kosmopoliitin
elamaa: han opiskeli, tutki ja matkusteli USA:n itérannikolla ja Euroopassa aikansa
huippukouluissa, ja osasta kouluja hanelle kertyi ajan my6ta korkea-arvoisia ystavia.
Opintojensa jalkeen Follett’'n saattoi 16ytaa joko naisten kuntaliitosta tai vapaaehtoises-
ta sosiaalihuollosta Bostonista tai laajemman naisten organisaation jasen (feministi?).
Huolimatta orientoituneisuudestaan opintoihin Follett ei ollut jaykka tai niin sisdanpain
kadantynyt kuin saattaisi olettaa. Haastattelut ovat osoittaneet hanen olleen sosiaalinen
ja ystavéllinen ja huolimatta kansainvélisyydestddn hantd ei ole koettu eksentrikoksi.
Han oli epatavallinen persoona mutta silti arvostuksen arvoinen. Jotkin léahteet kuvaisi-

vat hantd omistautuvaksi yhteiskunnalliseen toimintaan mutta uhrautuvainen han ei
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ollut. Kiinnostuksen kohteina Ioytyivat ihmiset ja heidan yhteistoimintansa yleisten pa-
leontologian ja keskiaikaisen historian sijasta. Richard Cabot on kuvannut hantd luo-
vaksi kuuntelijaksi ja keskustelijaksi sekd sosiaaliseksi ja intellektuelliksi persoonaksi.
(Fox 1970.)

Kuten aiemmin kerroin, Mary Follett eli lapsuutensa nelihenkisessd perheessa, veljensa
George Dexter Follett’'n (synt. 1877), isdnsa Charles Allen Follett'n (kuoli 1884) ja &itin-
sa Elisabeth Curtis Baxterin kanssa. Osan aikaa heiddn kanssaan asui oletettavasti
my6s Mary Follett'n aidiniséd Daniel Baxter, jonka peruja heidan kotinsa oli. Mary Fol-
lett'n isoisan ollessa liikemies ja maanviljelija, tytskenteli hAnen New Hampshiresta
kotoisin oleva isdnsa sodan jalkeen koneenhoitajana, kaupankéavijina, uutistenjakajana
ja suutarina. Mary Follett'n isd oli myds vapaaehtoisjoukoissa siséllissodan aikana, mut-
ta sai niistd vapautuksen 1863 — muutama vuosi ennen Mary Follett’'n syntym&a. Mary
Follett'n &idista ei ole tehty pahemmin merkint6ja, mutta haapaivamerkinta on jaanyt
dokumentteihin (4.12.1867). Mary Follett'n &iti ei mytskaan ollut oleellisen kiinnostunut
tyttdrensa kiinnostuksen kohteista, mutta oletettavasti Mary Follett osoitti enemman
opiskeluun kuin hanen veljensd. Nain ollen sisaruksista Mary lahti jatkamaan opiskelu-
jaan isompiin kaupunkeihin kun hénen veljensa jai huolehtimaan perheen tilasta oman
perheensé kanssa. Mary Follett'sta tulikin tati veljen saadessa pojan, Stephen Follett'n.
(Fox 1970.)

Mary Parker Follett'n ensimmainen koulu oli Thayer Academy Braintreessa. Taalla ha-
net tutustutti filosofiseen historiaan Anna Boynton Thompson, idealisti Josiah Roycen
oppilas. Mary Follett'n seuraava koulu oli Harwardin Anner (1888-1890), mydhemmin
nimeltddn Radcliffe Gollege. Hanen opiskelunsa kattoivat mm. fakta-historian Albert
Bushnellin johdolla ja hanen kiinnostuksensa parlamentin puheenjohtajuuden toimin-
taan herasi. (Fox 1970.)

Mary Follett’'n kolmas koulu ennen omia luentoja oli Newham College Cambridgessa,
Englannissa (1890-1891). Paaasiallinen motiivi sielld opiskeluun oli entisen opettajansa
rouva Thompsonin kehotus ja ohjaus. Tutkintoa hén ei sielté opiskellut, mutta piti en-
simmaisen ison esitelmansd Amerikan (USA:n) puheenjohtajuudesta. Vuoden 1891
lopussa Follett palasikin takaisin Harwardiin. Taalla han piti taasen esitelmén myo-

hemmasta Thesis-aiheestaan puhemiehen toiminnoista. Hanen ensimmainen kunnon
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esiintymisensa ison yleison edessa oli Henry Clayn johtotavoista Amerikan historia-
seuran kahdeksannessa vuosittaisessa kokouksessa Washingtonissa. TAma olikin 1ahto-
kohta héanen mydhemmalle yhteiskunnalliselle toiminnalleen ja tutkimuksilleen. (Fox
1970.)

Mary Follett’n varsinaisen uran voisi sanoa alkaneen kunnolla viimeistadan vuoden 1896
toukokuussa héanen julkaistuaan kirjansa The Speaker of the House of Representatives.
Muutama vuosi taman jalkeen, 28.6.1898, han valmistui humanististen tieteiden kandi-
daattina arvosananaan C (summa cum laude). Valmistumisensa jalkeen han ei suin-
kaan jaanyt laakereilleen lepddméaéan vaan jatkoi opintojaan jonkin aikaa Pariisissa.
Tarkkaa tietoa koulusta tai ajankohdasta ei ole. Taman jalkeen han opetti yhdessa suo-
situimmista kouluista Bostonin alueella tai 1&dhelld. Vuonna 1900 han alkoi tydskentele-
maén poikakerhossa Roxburyssa Bostonin alueella tarkoituksenaan kerata katulapsia

sivistavampiin harrastuksiin. (Fox 1970.)

Tuona aikana han alkoi pikku hiljaa julistaa opetuksissaan ajatusta yhteisosté prosessi-
na. Han kirjoitti ahkerasti tiedotuslehtiin, luki, ajatteli ja puhui paljon ja oli aktiivinen
toimija l&sn& olevassa yhteiskunnassa. Tunnustusta han ei kumminkaan saanut ennen

kuin paasi iassaan neljannelle vuosikymmenelle. (Fox 1970.)

Follett julkaisi myo6s toisen kirjan vuonna 1924 nimeltdan Creative Experience. Han oli
mahdollisesti jo tana aikana vakavasti sairaana, mutta jatkoi toimintaansa vield monta
vuotta. Suuri vaikutus hanen viimeisimpiin aikoihinsa oli kumppaninsa Isobel Briggsin
kuolema tammikuussa 1926. Taman jalkeen han asui viela Lontoossa ja New Yorkissa
— ei Bostonissa ymmarrettavistd syistd — vuosina 1926-1928. Lontooseen han muutti
vakinaisesti vuonna 1929. Aitinsa kuoltua vuoden 1933 kesdkuussa Mary Follett muutti
takaisin Bostoniin huolehtimaan mm. perheen papereista, mutta menehtyi myds itse
joulukuussa 1933 lyhyen sairaalajakson aikana. Mary Parker Follett haudattiin krema-

toituna Putneyyn. (Fox 1970.)

4.1.2 Virstanpylvaat uran varrelta

Mary Parker on koettu uuden yhteiskunnan luojana keskittyen johdon toiminnassa poli-

tikkkaan ja lilkketoimintaan. Hant& kiinnostivat psykologia, sosiologia, filosofia ja liiketoi-
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minta — nykyisella nimityksell&a antropologia. Suuri osa opinnoista oli poliittista teoriaa
ja sosiaalisen prosessin luonnetta. Tasta huolimatta hédnen varsinainen kiinnostuksensa

kohde oli vuorovaikutteinen prosessi ja sen kehittaminen. (Fox 1970.)

Follett’'n ura alkoi poliittisten prosessien ja ideoiden tutkijana. Naisliikkeiden liséaksi han
toimi mm. Massachusettsin minimipalkkalautakunnassa. Hanen kollegojaan olivat Thor-
stein Vebler, Lincoln Steffens, lda Tarbell, Charles Board ja Roscoe Pound — sekd
USA:sta ettéd Euroopasta. Ajalle tyypillisten ammattien ollessa pankkiirit, fyysikot, teh-
tailijat, 6ljy-yhtiot, terdstuotanto, rautatiet, kuljetusliikkeet, tavalliset tydlaiset, sahko-
tieteen edistdjat ja sosiaaliset Kiipijat, ei Follett sijoittunut mihinkdan naistéa kategoriois-

ta. Han oli nk. oman tiensa kulkija mutta ei kuitenkaan ilman kollegoja. (Fox 1970.)

Follett ei ollut vain ajattelija, vaan pikemminkin kehittaja. Hanen mielestédn ensimmai-
nen vaihe oli kehityksen késitteen méaaritteleminen ja sen jalkeen vasta ryhmétoimin-
nan oleellisuus. Hanen pé&aasiallinen ajatuksensa olikin 'Jos saat prosessin oikein val-
miiksi, ovat tulokset myds toimivia.” Enemman asiasta pystynee lukemaan hanen kir-

joittamastaan kirjasta 'New State’. (Fox 1970.)

Filosofisista suuntauksista Follett oli innostunein hegelianismista ja jonkin verran freudi-
laisuudesta. Vasta-asettelut, esim. tyontekija — tybnantaja, olivat h&nen ajattelussaan
oleellisia yhteiskunnan rakentamisessa. Han opiskelikin aikanaan Edwin B. Holtin joh-

dolla biologiaa, etiikkaa ja psykologiaa. (Fox 1970.)

Follett suoritti jatko-opiskelunsa melko lailla kymmenessa vuodessa: vuodet 1888-1890
han vietti Harwardin Annerissa (myhemmin Radcliff), vuodet 1890-1891 Cambridges-
sa, Englannissa vaihto-oppilaana palaten vield vuoden 1891 loppupuolella takaisin
Harwardiin. Ollessaan Cambridgessa Follett piti esitelmé&n Amerikan puheenjohtajuu-
desta Newhamin historian yhdistykselle ja julkaisi vuoden 1891 alussa artikkelin "The
Speaker as Premier” Atlantic Monthlyssa. Palattuaan takaisin Harwardiin Follett julkaisi
vield tutkielman kollegansa Henry Clayn kanssa myhemmasta Thesis-aiheestaan
'Speaker of the House’. Han myos piti esitelman Henry Clayn johtotavoista Amerikan

historia-seuran kahdeksannessa vuosittaisessa kokouksessa Washingtonissa. Kiinnostus
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naihin kumpusi huolesta Amerikassa ilmenneesta kuilusta kaytannon ja lain valilla. (Fox
1970.)

Jatko-opiskelujensa alkuosan jalkeen Follett julkaisi kirjan The Speaker of the House of
Representatives, josta julkaistiin nelja painosta vuosien 1896 ja 1909 valilla. Taméan
jalkeen han valmistui humanististen tieteiden kandidaatiksi 28.6.1898 arvosanalla C
(summa cum laude). Follett jatkoi opintojaan Pariisissa ja opetti my6hemmin myds

yhdesséa Bostonin muodikkaimmista kouluista. (Fox 1970.)

Vuodesta 1900 alkoi Follett’n ns. toiminnallinen kausi. Talléin han alkoi tydskennelld
poikakerho Roxburyssa Bostonin alueella. Han myos jarjesti Roxburyn véittelyklubia.

Kyseinen poikakerho yhdistyi myéhemmin Highland Unioniin. (Fox 1970.)

Seuraava yhteiskunnallinen taho, jossa Follett toimi, oli naisten Bostonin kunnanlauta-
kunta. Han toimi kyseisessa jarjestossa puhemiehend koulurakennusten ylimaaraista
kaytt6a ajavassa komiteassa, oli mukana koulukeskuksen perustamisessa 1909 ja ky-
seisen yksikdn toiminnan laajentamisessa 1910-1911. Talvella 1910-1911 suunniteltiin
my6s etukateistoimintaa yhdistyksen nimissa. 1911-1912 projektina oli kokonainen
peruskoulun kalustaminen, lammityksen ja valaisemisen jarjestaminen. Ensimmainen
toimintakeskuksen avaaminen olikin 26.10.1911. Tan& aikana Follett oli mukana perus-
tamassa yli 10:t& uutta kerhoa ja klubia sekd kokoontumispaikkoja illoiksi, joilla nuoriso
ja tyéttomat saatiin pois kaduilta. 1912 toimintaa jasennettiin niin, ettd kerhot muokat-
tiin klubeiksi ja iltakouluksi jotta kaikki paasisivat oppiin kiinni. Tasta seuraus olikin
esitelma "sosiaalisista keskuksista ja demokraattisesta idealismista”, jonka Follett piti
14.12.1913. 1914 toiminnassa seurasi tyévaentoimiston perustaminen (mahdollisesti
jopa ensimmainen USA:ssa), jonka johtajaksi valittiin vuosiksi 1914-1918 Eva Whiting
White, jota seurasi Harwardissa opiskellut James T. Mulroy. 1917 tapahtui muutoksia
tybvaentoimiston puhemiehissé, jonka johdosta Follett sai nimityksen maanlaajuisen
monitoimitalojarjeston varatoimitusjohtajaksi arvostuksen osoituksena. Tdma kesti vuo-
teen 1921 asti. (Fox 1970.)
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Seuraavat vuodet olivat Follett'lla melko hektisid: Joulukuussa 1918 Follett julkaisi Kir-
jan The New State: Group Organization the Solution of Popular Governement ja 1919
haneltd ilmestyi tutkielma Community is a Process. Vuonna 1924 Follett julkaisi kirjan
Creative Experience. Follett toimi samaan aikaan Brush-palkkakomissiossa (vuoteen
1922 asti) ja aloitti opettamisen henkildjohtamisen oppilaitoksessa (Metcalf) tammi-

kuussa 1925. Taté tointa han jatkoi vuoteen 1926 saakka. (Fox 1970.)

Vuosi 1926 oli Follett’lle kddnnekohta muutenkin. Sen lisaksi, ettd hanen kumppaninsa
Isobel Briggs kuoli tammikuussa, Follett muutti muutamaksi vuodeksi pois Bostonista.
(Fox 1970.)

Vuodesta 1926 Follett asui |&hinn& Lontoossa ja New Yorkissa. Han piti luentoja tutta-
vansa Dennisonin yrityksessa johtamisesta Newham Collegen taholta ja toimi Geneves-
sa 1928 Kansainliiton asioilla. Takaisin Lontooseen han muutti 1929. Huhtikuussa 1932
Follett puhui Henkiléstojohdon toimistossa New Yorkissa aiheesta "yksilollisyys raken-

netussa yhteiskunnassa”. 1933 han myd6s opetti Lontoossa. (Fox 1970.)

Vuosi 1933 oli Follett'lle muutenkin muutosten vuosi: hanen aitinsa kuoli kesakuussa,
jonka asioita h&n muutti takaisin kotikonnuilleen hoitamaan. Follett sairasteli saman

vuonna mydos itse, ja menehtyikin englantilaisessa sairaalassa joulukuussa. (Fox 1970.)

Johtuen tutkielmasdannoisté Follett’sta julkaistiin ensimmaiset kokoelmat vasta vuosina
1941 ja 1942 (ystaviensa taholta) ja tutkielma 1970-luvulla. Dynamic Administration:
the Collected Papers of Mary Parker Follett on nykyaén saatavilla myés Suomessa yli-

opiston kirjastossa (Tritonian valikoimat). (Fox 1970.)

4.1.3 Filosofiaa

Taylorin kannattaessa liukuhihnatydta oli Follett'n malli integraatio (yhdentyminen).

Hanen itse kayttaméansa termi aiheesta oli yhdenmukaistaminen. Follett’'n filosofiassa
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on esiintynyt myds jonkin verran freudilaisuutta. Follett kayttikin suurimmaksi osaksi
termeja 'new state’ (elossa, vitaalisuus; syntyy luovista kanssakaymisista erilaisten toi-
mivien ryhmien valilld) ja 'experience’. Kaikissa hé&nen tutkimuksissaan on oleellisena

lankana tieteellinen johdonmukaisuus. (Fox 1970.)

Yhteiskunnan kannalta Follett tutki eniten ihmisten vuorovaikutuksia. Tapahtuman ja
henkildn vaikutus toisiinsa olivat oleellinen osa Follett'n tutkimuksia. Follett haki myés
tilanteita, joissa oli mahdollista saavuttaa kehittyva vastaus — vastaus omaan vastauk-
seen. Kyseisen vuorovaikutuksen padkohtia hé&nen tutkimustydssddn yhteiskunnasta
olivat hintojen laskemisen vaikutukset, palkkasummien vaikutukset ja myynnin kasvu
versus hintojen lasku. Vastakohtien toimiminen kesken&an oli Follett'n mielesta kiehto-
vaa. Tasta huolimatta kaikki tutkittavat tekijat olivat hdnen mukaansa punoutuneet
yhteen ilman mahdollisuutta erottaa ne toisistaan (Fox 1970: Thesis, 90). Kehittyminen
ja kehittdminen toiminnoissa oli hanelle oleellinen tutkimuksen ja tyon kohde. (Fox
1970.)

Follett'n tutkimusten kokonaistilanne on melko helposti koottavissa. Follett ei kuulunut
patriootteihin eikd hegelianisteihin, vaikka rakensikin yhteiskuntaa ja ajatukset viittaa-
vat usein hegelianistisiin periaatteisiin. Sen sijaan Follett tutki asioita kokonaisuuksina —
mennyttd, nykyista ja tulevaa. Ympariston ja sisdiset arsykkeet han naki kannusteina ja
lienee haneltd juuri on lahtdisin aikansa sanonnan kehitys “kaikki liittyy kaikkeen”. Han
tutki yhteiskuntaa myds muilta kanteilta: Myds ryhma saattoi Follett'n mielesta olla
itsendinen yksikkd. Tarpeet ja tahto toimivat impulsseina, mutta todellinen tilanne oli
Follett’'n mielesta toimintaa eikd vain sanoja. Tama toimikin l&htdéimpulssina hanen yh-
teiskunnallisille toiminnoilleen nykyisen yhteiskunnan kehittamisessa etenkin nykyisessa
USA:ssa. Follett sanoi my6s yhteiskunnan olevan psyykkinen prosessi, kun kehittymi-
sestd tulee uusia organisaatioita. Viisaus ja toiminta sen mukaan rakensi hanen mu-
kaansa yhteiskuntaa. Lyhyesti sanottuna hanen mielestédn kokonaisuus on enemman

kuin osiensa summa. (Fox 1970.)

Kun tutkii Follett'n filosofiaa, nousee esille suurimmaksi osaksi termi integraatio, yhden-
tyminen (tai yndenmukaistaminen). Téaman termin voikin osittain erottaa Follett’'n ty6s-
ta yhteiskunnan hyvéksi, osin tdma toimi juuri sen pohjana. Ajan my6ta samasta asias-

ta alettiin yleisemmin kayttaa termia 'tilanne’. Tutkimusaineisto koostui 1ahinna keskus-
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telujen pohjalta: havainnointi, tieto, arvot, kiinnostukset, toiveet, toivomukset ja toi-
minta toimivat kaikki tamén pohjana. Follett erotti kumminkin integraation yhdistami-
sesta ja siirsi huomion ryhmaéstéd sen hetkiseen tilanteeseen. Koordinaatio ja yhteistyo
auttoivat menetelmin& yhteiskunnan rakentamisessa. Follett myos totesi, ettd on tilan-

teita, joissa integraatio on mahdotonta. (Fox 1970.)

Suurin toimintatapa oli Follett'n mielestad sosiaalisen voiman suuntaus: han korosti ih-
misten tekojen vaikutuksia yhteiskunnalliseen hyvinvointiin. Uutta pystyi h&dnen mu-
kaansa tekem&an, mutta lahes aina se vaati osia vanhasta pohjakseen. Keskinainen
toiminta johtaa kumminkin hanen mielestddn usein integraatioon, jossa tuloksia verra-

taan ja yhdistetdan. (Fox 1970.)

Integraatio voidaan néhda myds integratioinnin prosessina. "Integraation vaatimus on,
ettd sen on tyydytettava kaikkia olemassa olevia toiminnan taipumuksia tuoden ne sa-
malla yhteen johdonmukaisiin kokonaisiin tarkeisiin asemiin vaatien prosessin ihanteen
toteutuakseen.” (Fox 1970: Thesis, 102-103.) Follett korostikin térkeiden kokonaisuuk-
sien koostamisia spesiaalisista osista ja erilaisuuden rikkautta. Kyky tai tahto muuttua
(nk. sulatusuuni) oli hdnen mukaansa integraation oleellinen lahtékohta. Muutoslahto-
kohdat my6s luovat muutoksen syyt ja jotta muutos olisi mahdollinen, on kaikki asia-
kohdat tuotava julki. Ratkaisujen on my6s oltava kaikkien osallisten hyodyksi. Follett
myos lainasi hegenialismista myo6tavaikutuksen ja muutoksen tarkeimpid kohtia kallis-

tumatta kumminkaan taysin sen puolelle. (Fox 1970.)

Eniten Follett tutki yhteiskuntaa ja sen toimivuutta. Hanen mielestédan esimerkiksi vas-
takkain-asettelua ei I0ydy ihmisen tahdon ja yhteison vallan valilla ja kuten héan on to-
dennut, "vapaus ei ole ennen yhteiskunnallista olotilaa eik& siitd voi neuvotella” (Fox
1970: Thesis, 106.). Taméa toteamus on tosin kiistanalainen yhteiskunnallisissa ilmen-
tymissa ja Follett'n filosofiassa. Follett kéasitteli myds sosiaalisen prosessin yhtendisyytta
todeten yhteiskunnan toiminnan seka yksilon ettd yhteison tahoilta kulkevan kéasi kéa-
desséa yhteiskunnan séanttjen kanssa. Follett on my6s todennut seuraavaa: "Kunnolla
yhtendistetyssa yhteiskunnassa ei ole ongelmaa ldhemmassa tai suuremmassa lojali-
teetissa, riippumatta, kuuluisiko henkilon olla lojaali perheelleen, maalleen vai ammatti-
litolleen” (Fox 1970: Thesis, 110.). Follett’'n kuuluessa yhteiskuntaa filosofioiden kautta

rakentavaan sukupolveen, nk. tarkoituksen sukupolveen, on hén todennut ihmisten
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olevan lainhakuisia kaaoksen keskelld rakentaen uutta vanhan péalle. Yhteistoiminta
lisdantyykin yhteisollisyyden tarpeesta. Toiminta tapahtuu kumminkin nk. tilannelain

mukaan, reagoinnista kulloiseenkin tilanteeseen. (Fox 1970.)

Follett'n filosofian asettumista voidaan verrata Rousseauhon ja hegelianistiseen traditi-
oon. Rousseau kannatti vapautta ja ylinta valtaa, jolloin Follett sijoittuu Rousseaun ja
hegelianistien valiin ollen optimistisempi kuin Rousseau mutta ei yhta optimistinen kuin
hegelianistit. "Follett tulee paljon lAhemmaés ylimman vallan ongelman ratkaisua kunni-
oittaen monipuolisia ryhmia, federialismia ja edustamista. Myontéen integraation vaiku-
tukset han nayttda kuinka, ainakin psykologisesti, on mahdollista toivoa yhdistymista ja
vapautta moniarvoisessa, isossa, monitahoisessa ja potentiaalisesti ristiriitaisessa maa-
ilmassa.” (Fox 1970: Thesis, 117.) (Fox 1970.)

Yhteiskunnan karsiessd toimeenpanemisen ongelmasta tutki Follett mahdollisuuksia
sen ratkaisemiseen. Han haki vastauksia I&hinna siihen, mitéa voisi olla sen sijaan etta
olisi vatvonut jo olemassa olevaa tai ehdotettua. Follett hakikin erilaisia yhdentymiselle
suotuisia olosuhteita integraation tueksi. Pelkét ideat ja sanat eivat Follett'lle riitténeet,
vaan niistd oli johdettava toimintaa. Kaikki mahdollinen ei kuitenkaan sopinut samaan
linjaan, vaan tavoiteltavien asioiden oli oltava yhtenevid toimintaan verrattuna. Han
kannatti kaikkien mielipiteiden huomioon ottamista. Siirappimaiset ja itsepaiset ajatuk-
set eivat hanelle tahan alueeseen mahtuneet. Follett kannattikin aikaisen aloittamisen
hy6tyd ja totesi asioiden kasittelyn olevan helpompaa, kun kyseessa ovat toiveet ja
ehdotukset ennemmin kuin vaatimukset ja valitukset. Follett mydnsi myds integraatios-
sa olevan omat ongelmansa: osallistujia saattoi olla liian suuri méaara yhdentymispro-
sessiin, taistelu oli usein helpompaa kuin sulautuminen, teoreetikot tuppasivat unohta-
maan kaytdnnon ja rotujen sulautuminen ei valttdmatta sopinut sen hetkiseen yhteis-

kuntaan (ajankohtana myds Martin Luther King). (Fox 1970.)

Follett kasitteli myds suhteita tydpaikoilla alaisen ja johtajan valilla. Kyseisen suhteen
valta-asetelmia oli 1ahinnd kolme: ylivalta, teeskennelty valta ja nk. “power-with”, vii-
meisimman ollessa ainoa silloinen laillinen muoto. Sosiaalinen voima ja voiman tasa-
paino olivat oleellisia ndiden toiminnan kesken. Naiden kesken toimi kumminkin komp-
romissina aiemman uudestaan jarjestdminen — vanhan alas repiminen kun olisi aiheut-

tanut yhteiskunnallisen katastrofin. Joukon manipulointi korkealla tasolla oli myds hy-
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vaksyttavissa yhteison tasapainottamiseen - etenkin ellei keksitty mitddn uutta. Domi-
naatio, vallan tasapaino ja kompromissi olivat kaikki mahdollisia, haettuja keinoja jotka
jattivat yhteiskunnan tilanteen kaikki yhtalailla auki. Vaarin kaytettyna kyseiset valta-
muodot kumminkin aiheuttavat sairautta yhteiskunnan poliittisessa selkdrangassa. "Ti-
lanne on kypséa joukkomanipuloijalle, joka parhaimmillaan tasoittaa selvittdmattémia
eroavaisuuksia ja pahimmillaan napauttaa integroimattoman ja kontrolloimattoman
voiman odotuslahdettd.” (Fox 1970: Thesis, 130.) (Fox 1970.)

Yllattden Follett asettaa perinteisen demokratian alaisen asemaan, ala-arvoiseksi pro-
sessiksi. Han nostaa esiin mm. ehdotus- ja palautelaatikoiden kdyton hatavara, mutta
painottaa samalla tydntekijoiden kohtelun henkilokohtaisuutta — kohtelua yksilona.
Dominointi, vallan tasapaino ja kompromissi johtavat "hallittujen suostumukseen” (Fox
1970: Thesis, 131.), josta osan Follett nédkee kumminkin tarpeelliseksi yhteiskunnan ja
yksildiden kehittymiselle (Fox 1970: Thesis, 132.).

Aiemmin todettujen tehtévien toimeenpanemisella on kumminkin rajansa. Yleisimmat
rajoittavat tekijat ovat Follett'n mukaan ystavyys, psykiatria, lainoppi ja silloiselta kat-
santokannalta maanviljelijoiden tydtoverit. Tilanteen lailla on suurin vaikutus. Kasvotus-
ten toiminta luo vahvimman pohjan, mutta ei toimi varsinaisena valineena tai raken-
teena prosessille. Follett ei nde kaytantda rakenteen rakentamisessa ja neuvoo integ-
roimaan ottamatta kumminkaan vastuuta tuloksista. Tasta huolimatta han on sanonut
“toiminnan muuttuvan rakenteeksi” ja ettd “toiminta edeltdvdd menettelytapaa” joka

johtaa siihen, ettd "ne vaikuttavat toisiinsa samanaikaisesti” (Fox 1970: Thesis, 133.).

Follett'n etsiessé mahdollisimman vitaalia ajatteluymparistéd, alkoi hanen ajattelunsa
suuntautua liiketoimintayhteiskuntaan. Taalla han saattoi kehittdd yhteistoimintaa seka
yhteiskunnallisesti ettd tydOmaailman asetelmiltaan. Tastd johtuen hyvaksyntéa liiketoi-
mintamaailmassa oli hanelle hyvin tarkeéa lahtokohta ajattelunsa esille tuomisena. Fol-
lett'n kiinnostus liiketoimintayhteiskuntaan nousi talléin hyvin vahvasti esille. Kyseisen
yhteison ollessa keskikokoinen ei Follett kokenut haukkaavansa liian suurta palaa eika
hanelld ollut pahemmin vastaanvaittajid. Han toiminkin eri lautakunnissa rakentamassa
(mm.) tyGyhteis6ja ja toimi Massachusettsin minimipalkkakomissiossa seka Brush-
palkkakomissiossa. Naissa Follett toi pAdosaan aina moraalisen keskustelun, joka nyky-

aankin saattaisi olla oleellinen yhteiskuntamme muutamalla taholla. Follett nosti oleelli-
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seksi myds uskonnollisen moraalin ennen kulttuurien sulautumista. My6s kaytannonla-
heiset keskustelut tuttavansa Henry Dennisonin firman henkildstéjohtajan John Car-
veyn kanssa 1920-luvun alussa poikivat oleellisia muutoksia tehtaiden toimintaan
USA:ssa. Néiden toimintaa kehittéavien keskustelujen suosio kasvoi runsaasti ja Follett
paasi keskustelemaan erilaisten esimiesten kanssa varhaisena konsulttina esimiesten
kanssa. (Fox 1970.)

Follett’'n kiinnostus lilkketoimintayhteiskuntaan johti hanet tieteellisen johtamisen &arel-
le. Han taisteli tuotannon lisdysta ja kulujen vahentdmistd vastaan ja kannatti seka
tyoolojen ja tuloksen parantamista seké palkan suhteuttamista. TAman kritisointi herat-
ti liiketoimintayhteiskunnan kiinnostuksen ja Follett p&asi ajamaan asiaansa. Tassa Fol-
lett lainasi melko paljon Tayloria ja keskusteli sen alueen kollegojensa, kuten Carl
Barth, H. L. Gantt, Frank G. Gilbert, Horace Hathaway ja Morris L. Cook muutaman
mainitakseni. Kaikkien t&dhtédimend olivat parempi tuotanto ja paremmat tydolosuhteet.
Taylorilla oli myds vastustajansa, mutta Follett puhui hé&nen puolestaan. Follett oli
kumminkin joustavampi ja véhemman manipuloiva kuin Taylor, joka nosti hdnen suo-
siotaan taylorismin aiheuttaman tydttdmyyden pelon mydté. Follett nosti esille my6s
palkitsemisen termin ja korosti yhteistyOtd, integraatiota ja ihmisten huolenpitoa. Vai-
keasti tulkittava toteamus onko mies gorilla vai harka kertoi paljon tavallisten tydnteki-

joiden silloisesta asemasta yhteiskunnassa. (Fox 1970.)

Taylorista poiketen ammatillisen johtajan esiintyminen oli Follett'n mielesta oleellisen
tarkedd. Han kannattikin ennemmin ammatillisuutta kuin robottien ohjaamista. Johta-
misen esiintymisen malli tuli kumminkin noihin aikoihin asianajajilta ja tieteellisilta joh-
tajilta (lahinn& insintorejd), joten liukuhihnamalli johtamisen valineena kukoisti. Follett
kasitteet johtamisesta alkoivat saada tuulta alleen taylorismin tullessa opetuksen run-
goksi 1900-luvun alussa uusien tuulien my6ta. Myos opetuksen ja tyémaailmassa tar-
vittavan tieto-taidon kuilun yhteen puiminen oli oleellinen muutos tuolloin. Ei niin taylo-
ristinen Metcalf toi asiat ja ongelmat asiantuntijoiden ratkaistaviksi rakentaen ammatil-
lista johtamista ehk& eniten ja nosti samalla Follett'n opit suuren yleisén valoon. Han
rekrytoikin Follett'n 1920-luvulla perustamaansa henkil6johtamisen oppilaitokseen
opettajaksi. (Fox 1970.)
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Koko uransa varrella Follett opetti kolmessa eri yksikéssa: Metcalfin perustamassa hen-
kil6johtamisen oppilaitoksessa, tuttavansa Dennisonin yrityksessa ja Taylorin yhdistyk-
sessa. Henkildjohtamisen oppilaitoksessa Follett opetti konfliktien hoitamista tydpaikoil-
la, késkyjen jakamista, liiketoimintaa yhtendisena yksikkona ja valtaa — lyhyesti sanot-
tuna liikketoiminnan johtamista ammattina. Dennisonin yrityksessa sen sijaan puheenai-
heena olivat johtaminen ja auktoriteetin luonne. Follett jalosti my6s ideoiden kehitta-

misté johtamisesta. (Fox 1970.)

Oleillessaan Genevessa vuonna 1928 Follett 10ysi uutta innostusta tutkimustyéhén Kan-
sainliiton kautta: han muodosti tuolloin mm. teoriansa ylimmasta vallasta tasapuolisena
uusia liittyjia kohtaan, kannatti asennetta 'wait-and-see’ (Fox 1970: Thesis, 167.) ja loi
uusia suhteita tyon puolesta. 1932 han toi esiin ajatuksen 'yksilollisyys rakennetussa
yhteiskunnassa’ ja 1933 'organisaation ja rinnastuksen ongelma liiketaloudessa’. Naihin
kuuluvia oleellisia aspekteja olivat kdskynanto, auktoriteetti, johtajuus, rinnastaminen
(yhteisty0) ja kontrollointi. Johtajiston toiminnan ndkdkantoina olivat tyyli, kdskeminen,

kokonaisuus, selkeys, ytimekkyys ja ilmaisun onnistuneisuus. (Fox, 1970.)

Taylorin kannattaessa liukuhihnnamallia koki Follett liiketoiminnan vuorovaikutteisena
yksikkénéd. Hanelld ei kumminkaan ole tiettyyn janaan jaoteltua filosofiaa ja kaikki ha-
nen pitdmansa luennot olivat satunnaisessa ja oleellisessa jarjestyksessa. Follett'n luen-
toaiheet ovatkin jaettavissa kuuteen eri kategoriaan: lilkketoiminta ja yhteiskunta, orga-
nisaatio kokonaistilanteena, auktoriteetin luonne, tasavertaisuus ja kontrolli, paatésten

tekeminen ja kaskyjen antaminen sekd vastuun korjaaminen. (Fox 1970.)

Tutkiessaan liiketoimintaa ja yhteiskuntaa Follett nostaa esiin vuorovaikutuksen ja yh-
dentymisen, kuten edella on todettu. Han ei kannata oikeutusta liiketoiminnan ja hal-
linnon, johdon ja tyontekijoiden tai eri liiketoimintojen vastakkaisasetteluille. Sen sijaan
han kannattaa hallinnon, liiketoiminnan ja tydvaen kontrolloinnin etsimista ja kannus-
taa jokaista toteuttamaan itseddn kunnolla. Kokoava kaupankaynti ja yhteen hiileen
puhaltaminen ovat oleellisia seikkoja Follett'n filosofiassa. Han onkin sanonut: "Niin
kauan kuin se pysyy pelkkédna kaupankayntiné se jaa pois yhdentymisen ideaalista jo-
hon kaikkien kuuluisi tdhdata.” (Fox 1970: Thesis, 172-173.). Follett kannusti kriitti-

syytta toiminnoissaan ja luennoillaan ja puhui tyéntekijoiden, johdon, osakkeenomista-
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jien ja kuluttajien toiveiden yhdentymisestda. Han kannusti mygds yhteisen sévelen etsi-

misté — pelkat kompromissit eivat hanelle riittneet. (Fox 1970.)

Kun Follett tutki organisaatiota kokonaistilanteena hén vaikutti erityisesti yksityiskohtiin
organisaation rakenteessa. Varsinaista erillistd kohdetta hanella ei ollut. Han tutki ko-
konaisuutta jaettuna osiin. "Osien keskinainen haastelu on se, mik& on organisaation
ydin” (Fox 1970: Thesis, 174.). Follett kannattikin ennemmin toimintaa kuin pelkkaa
puhetta. Han jaotteli luentonsa usein tehtéavan mukaan. Follet'n sanoin: "Jokaisen hen-
kilén asiantuntejuus on tehtdva, johon hanet on maaratty tai tehtéva, joka on tunnus-
tettu kuuluvan hénelle, tehtdvddn kuuluvien tieto-taidon ja kykyjen kanssa.” (Fox
1970: Thesis, 175.).

Auktoriteetin luonteen Follett nostaa esille seuraavasti: "Tama saattaa olla hienoinen
pointti, mutta se on tarke& johtuen sen vaikutuksista ajatteluumme koettaessamme
toimia organisaationallisessa asiayhteydessa ja koska se on paljon lahempana moder-
nia liiketoimintaa kuin joitakin perinteisia teorioita. Se on esimerkiksi tarkempaa kuin
yleisesti todettu konsepti, jonka mukaan auktoriteetti piilee johtajassa ja jota han dele-
goi alaisilleen tai jakaa saastelidasti.” (Fox 1970: Thesis, 175.) Tama lausahdus onkin
aiheuttanut epasopua kauan politiikan teoriaa ja modernia, monimutkaista valtiota tut-
kivien kesken. Liiketalouden teoriassa on olemassa tdsmalleen sama ongelma. Yleisesti
toimintamalli on modernia yhteisty6ta, mutta yhteisolle jaa kaipuu ylimman johdon
sanasta asioihin. Nain ollen toimintojen keskittdminen ei tarkoita auktoriteetista luopu-
mista vaan uuden auktoriteetin luomista. Taméa kaikki kulkee tilanteen lain mukaan.
(Fox 1970.)

Follett nostaa esille myds tasavertaisuuden kontrollissa. Ns. "power-over” ei hénen
mielestédan ole toivottavaa ja on kohtalaisen tehotonta pidemman péaalle ja peruuttaa
jollain tasolla vallan luonnollisen jakautumisen funktioon ja taitoon. Taman tarpeetto-
man toimintamuodon sijasta luonnollinen hallinta on jarjestettavissa integraation kaut-
ta. Uhraukset ovat tallgin myo6s tarpeettomia ja kaikkien taysi panostus korvaa ne.
My6s osastollinen kaytantd on eri kuin yleinen kaytantd: kaikki kaytannot yhdesséa luo-
vat yleisen kaytannon kasvun. Follett ottaa myds huomioon yleensa kaikissa muutok-
sissa esiintyvan vastarinnan. Nain ollen toimintatapojen muutokset ovat rinnastettavis-

sa toisiinsa. "Nain ollen auktoriteetin delegoinnista ja keskittamisen vs. hajauttamisen



55

kysymyksesta kasvaa véhemman varsinaisen faktan hetkia kuin vanhentuneet auktori-
teetin teoriat antavat ymmartdd.” (Fox 1970: Thesis, 177-178.) Kontrolloijan tehtavia
ovatkin saada tietda tehtava tyo, etsia siihen tyontekijat ja pitdd kyseinen nelikentta
hallussaan. Neljadn péadkohtaan tiivistettynd kontrollointi sisdltdd seuraavaa: “yhteis-
tyon suorilla yhteyksilla vastuullisiin henkil6ihin, yhteistydn varhaisissa vaiheissa, mo-
lemminpuolisen yhteisty6n varhaisissa vaiheissa, molemminpuolisen yhteistyon kattaen
kaikki tilanteen osaset ja yhteisty6 jatkuvana prosessina” (Fox 1970: Thesis, 178.).
(Fox 1970.)

Follett’'n tutkimuksiin kuuluivat my6s paatosten tekeminen ja kaskyjen antaminen. Na-
ma han ndkee osaksi prosessia. "Etenk&an suuressa organisaatiossa ei ole paatosta
joka on vain yhden henkilon tuote” (Fox 1970: Thesis, 179.). Jokaisella paattksella on
pohjaty6nsa ja "usein padtts on edeltdva johtopdatds ennen kuin se on edes tehty”
(Fox 1970: Thesis, 179.). Follett olikin realistisempi ja kdytdnnénlaheisempi kuin aka-
teemikot yleensd. Han toimi liiketoiminnan alalla l[&hinn& konsulttina (voi neuvoa, mutta
ei tee paatosta) ja korosti samalla, ettei neuvon kysynté tarkoita bisneksista luopumista
neuvojalle. "Tuloksena oleva paéatos ei talloin ole taysin esimiehen, neuvojan (eksper-
tin) tai kenenkd@n muun vaan osa prosessia” (Fox 1970: Thesis, 180.). Nain ollen ei
ole oleellista, kuka johtaa mitdkin, vaan tilanteen mukaan toimiminen. "Nain ollen auk-
toriteetti on tilanne ja kontrolli muodostuu yhteisty6sta” (Fox 1970: Thesis, 180.). (Fox
1970.)

Follett otti huomioon myo6s vastuun korjaamisen — sen, mista niin monet nykyaankin
koettavat pyristella eroon. Taylorismin mukaan paattksen ollessa hetki prosessissa voi
vastuullisen Idytaminen olla hankalaa. Follettn mukaan taasen kokemuksesta oppimi-
nen ja johdon erikoistuminen ovat vastuunkannossa oleellisia. Ongelmien ratkaisun olisi
toimivuuden takia parempi tapahtua perustasolla, mutta johdon on nahtéva koko tilan-

ne, ei vain ihmisia. (Fox 1970.)

Follett kyseenalaistaa my6s prosessin hetken — ja ennen kaikkea sen toimimisen aukto-
riteettina. Johtamiselle ja ammatillisella johtajalla on aina yksilé arvon mittana — on
vastaanottaja ja tuottaja, ja vaikuttaja ja vaikutettu. Vaikka paattksenteko olisikin kiin-

ni yhteisdssa, ei yksiléiden osaa prosessissa saa unohtaa. (Fox 1970.)
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Johtajuus on aina tehtdva, mutta johtajalla on aina myos oltava tarkoitus. Sen tarkeys
ei ole suinkaan uusi 16yt6. Follett ulottaa tdméan kasitteen myds muun yhteiskunnan
puolelle todetessaan kirjassaan The New State sen olevan tarked osa naapurisuhteita.
Johtajan on yleisesti perehdyttava alaistensa toimintoihin ja prosesseihin (ainakin yk-
sinkertaisella tasolla), mutta hyvan johtajan on myds osoitettava aloitekykya, tartuttava
tilaisuuksiin ja innostaa luottamusta. Follett ei kumminkaan neuvo ylivaltaan, vakuutte-
luun tai manipulaatioon eli ns. ”"power-overiin”. Sen sijaan johtajan tehtdvana kuuluisi
olla terve, toimiva yhteiskunta riippumatta siitd, onko kyseessa yrityksen johtaminen
vai yhteiskunta yleisesti. Prosessissa, josta paatokset syntyvat on johtaja yhtd paljon
paattaja kuin johtaja. Menestys sen sijaan riippuu persoonallisuudesta ja siitd, kuinka
johtaja hoitaa tyonsa. Kannattavinta on olla nk. "hip” eli ajassa mukana. Alaisten koh-
telu vertaisinaan on myds oleellista, mutta samalla tasolla olevien kohtelu alaisinaan
saattaa aiheuttaa ongelmia. Mita yleisiin kokouksiin tulee, syntyy kokoontumiskeino
tilanteesta, ei vain johtajasta. Tama yhdistddkin melko paljon tydntekijoitd. Ryhmien
muodostaminen onkin usein [ahtokohta tAméanlaiselle toiminnalle. Johtajan on kummin-
kin osoitettava olevansa auktoriteetti ja osattava osoittaa kaskyn olevan oleellinen ti-
lanteessa. Toisin kuin taylorismissa tyontekijat on otettava osallisiksi paatdksentekoon
ja vallan on tunnuttava tyontekijéilla ainakin jollakin tasolla. Tydntekijoiden liséksi

my06s johtajat ovat tilanteen seuraajia. (Fox 1970.)

Tutkiessaan liiketaloutta Follett nadki johtajuuden monimuotoisena ja ylimpana toi-
meenpanevana elimend. "Moderni liiketoimintaorganisaatio on riittdvan monipuolinen
ja monitahoinen suodakseen monia johtamisen keskuksia. Aivan kuten tehtava ja ky-
vykkyys tuottavat auktoriteetteja missa ikina ilmenevatkin, tarjoavat ne mygs johdolle
mahdollisuuksia monissa osissa organisaatiota.” (Fox 1970: Thesis, 185.) Voitaisiin
sanoa héanen luoneen matriisiorganisaation pohjan. Follett kannustikin erilaisten johta-
juuksien asettamisia erilaisiin tilanteisiin silla johtajuuksiakin on olemassa monenlaisia.
Kaikkia johtajuusmalleja on myds tutkittava. Naista malleista tehtdvan johtaminen so-
veltuu parhaimmin liiketalouteen. Johtajuudelle oleellista on mygs kaikkien organisaati-
ossa ilmenevien tapahtumien mukana menossa pysyminen monipuolisen johtajuuden
konseptin pysyessd samana. Ylin johto onkin aina vastuussa kaikesta — sen saadessa
informaatiota yrityksen toiminnoista eri osastoilla saanndllisin véliajoin tai ongelmien
ilmetessa. (Fox 1970.)
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Liiketoimintamaailmaa ja yhteiskuntaa rakentaessaan Follett tutki my6s johtamisen
luonnetta. Sen aikaisen johtajuusmallin ollessa hyvin hierarkkinen oli Follett toiveikas
sen muutoksesta ystavallisempaén. Follett onnistuikin kasaamaan luennoilleen eri ta-
soisia johtajia ja sai néin aikaan ryhmittymi& keskustelemaan silloisista ja uusista johta-
juusmalleista. "Follett’n mielestéa tama kehitys oli laillista, silla aiemmin loppuun kéayte-
tyt ja helposti riistetyt luonnonvarat, kiivaampi kilpailu ja tyévoiman kasvava haavoittu-
vuus vaativat laajempaa hallintaa.” (Fox 1970: Thesis, 187.) Yrityksen johdon laatu
kertoi usein tulevan menestyksen ja tyollistavyyden, jota Follett painotti luennoillaan.
Pelkdstéaan pankkeja ja osakkeenomistajia ei ollut syyta syyttda kaikesta, silld oravan-
pyora oli (ainakin tuolloin vield) hallittavissa. Johto oli kumminkin vastuussa tuloksista.
Tastd huolimatta johtaminen koettiin ammatiksi siind missd muutkin ty6t. Kyseisella
ammatin harjoittamisella oli kumminkin my&s ennakkoehtoja: tiedon rungon oli oltava
todistettu (yhteistyon tiede, tiede & ihmiset) ja muiden palvelu ei saanut jadda kau-
pankaynnissd alakynteen. Taylorismin analysoidessa tyontekijoita, korosti Follett joh-
don tehtavien analysoinnin olevan aivan yhta tarkeda. Follett korostikin johdon olevan
oleellista kirjoittaa muistiinpanojaan luennoilleen ongelmistaan ja toimistaan, joita he
sittemmin kavivat luennoilla I1api ja kehittivit eteenpéin. Sen sijaan nykyisten standar-
dien ja metodien kehittdminen johdon toimintaan alkoi vasta talloin Follett’'n toimesta.
Follett toi myos esiin uuden idean johtamisen analysoinnista ja opettamisesta. (Fox
1970.)

Edellisten lisdksi johtamisen luonteelle olennaista ovat my6s keskustelut, lukeminen,
yhdistykset ja konferenssimalli, joita kaikkia Follett kaytti opettamisessaan ja toimin-
noissaan. Toinen johtajuuden ammatillisuuden merkki oli yhteisén palveleminen - Fol-
lett'n aikana nousi esiin mm. sosiaalipalvelut. Follett korosti my6s mahdollisuutta yksin-
kertaistaa toiminta perustasolle kunnon johtamisella. Han korosti virantoimituksen ja
palvelun osaa tyon tekemisessa. Kyseisten toimintojen jakaminen on hanen mielestéan
yhteiskunnan perusta. Han vertasikin liiketalouden ahneutta |a&kareiden ja asianajajien
ansaintaan. Tyolle omistautumista han vertasi hupiin mikali tyontekijalla on kutsumus
ammattiinsa. Talldin myohdiset toimistoillat eivat olleet niinkd&n haitta kuin hupi. Fol-
lett koetti yhtendistda koko liiketalouden yhteen rooliin yhteiskunnan toiminnassa. Han
ennakoikin tietyn standardin kaytt6on ottoa, joka myodtavaikuttaisi ammatillisuutta. Han
kumminkin oletti vain spesialistien kykenevéan tehtavan vastuulliseen tekemiseen. (Fox
1970.)
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Liiketoimintamaailmaa tutkiessaan totesi Follett tuotteiden ja palvelun tuottamisen li-
sdksi tybn tuovan yhteisollisyyttd. Johtajia saatettiin kouluttaa samoin termein kuin
poliitikkoja. Suositukset eivat saaneet olla soveltumattomia tai epérealistisia. Tama
ohjeistus oli aikanaan edistyksellistd ja se on sopeutettu laajalti nykyiseenkin yhteis-
kuntaan. Asukkaiden lisdksi myds yrityksilla oli vastuullisuus yhteiskunnasta ja sen toi-
minnasta. Ihmisten motivaatio, sosiaaliset velvoitteet ja henkilékohtainen tyyli olivat
oleellisia ohittamatta kumminkaan johdon integrointia liiketalouden tarkoituksiin. Follett
tiivistikin tdmén yhdeksi lauseeksi: "Tuo kaikki toiveet julki ja yhdistd ne” (Fox 1970:
Thesis, 193.). (Fox 1970.)

Follett'n tyo ei jAanyt vaille tunnustusta: han on saanut arvonantoa etenkin johtajuu-
desta jatkuvuuden kontekstien ymmartamisessa. Hanen kirjoituksensa ovat olleet poh-
jana monille tutkimuksille kautta aikain vaikka niille ei olekaan annettu tarpeeksi paino-
arvoa. (Fox 1970.)

Eniten Follett nosti esille oppinsa laadun: sen oli oltava joustavaa ja teréavad samalla
unohtamatta hienostuneisuutta. Han koetti moukaroida kaytadnt6én mahdollisimman
hyvin ja innokkaasti yhdentymisreaktion kiertavan vastaus/reaktion kautta. Sosiaalinen
ja henkilokohtainen hyvinvointi oli aina oleellista. Hanen sanojensa mukaan integroivan
johtajan on oltava myds valmiina muuttamaan omaa kantaansa tilanteen mukaan. Fol-
lett my0ds havaitsi taivuttelun ja sopeutumisen valisen kuilun. "Follett'n terveen sosiaali-
sen prosessin konsepti riippuukin hienoisista eroavaisuuksista” (Fox 1970: Thesis,
196.), jotka rakentavat toisistaan kokonaisuuksia. TAma tosin poikkeaa hieman opetuk-
sen sosiaalisesta ja henkilokohtaisesta arvosta, jotka vaikuttivat ennemmin yhteiskun-
tatoiminnan puolella. Follett my6és huomasi koulutuksen riittAmattomyyden sosiaalisten
ongelmien kautta ja kannatti naihin ratkaisuksi tieteen (fyysinen ja kayttaytyminen)
potentiaalisia panoksia. Han ei nojannut platonilaisuuteen tai Machiavellin teorioihin ja
kannatti sekd koulutettujen ettd kouluttamattomien osanottoa keskusteluihin ongelmi-
en ratkaisuksi. Tdméan pohjalta han kirjoittikin kirjansa ’'Creative Experience’. (Fox
1970.)

Tutkiessaan yhteiskuntaa integraation kannalta hdn huomasi sen eroavaisuudet tavalli-

seen organisaatiomalliin verrattuna. 'Tilanteen lain’ takia Follett kannatti asennetta
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'wait-and-see’ jolloin paljon asioita jdi ilmaan roikkumaan. Esimerkiksi viralliset organi-
saatiot ja maaraysten menettelytavat tehtiin myohemmin kokemuksen my6téa sopiviksi
toimimaan. Vaikka Follett ei tutkinutkaan varsinaisesti juuri integraation ja organisaati-
on eroavaisuuksia joutui han paneutumaan tahan ja mainitsemaan aika ajoin sen liitty-
essa oleellisesti hdnen omiin tutkimuksiinsa. Hanen mukaansa esimerkiksi lait, kaytto-
manuaalit ja tapatoiminnot olivat tarpeellisia aitoon integraatioon. Riippuen ennemmin
prosessista kuin rakenteesta valmis organisaatiorakenne suojaisi hdnen mukaansa toi-
mintoja paremmin kuin terve organisaatiosysteemi. Organisaationalliset aariviivat, me-
nettelytapasuunnitelmat ja sosiaaliset rakenteet olivat Folletn mielestd joko rajoittavia
tai epdoleellisia — naitd han ei kumminkaan suosittele. Hanen mukaansa ei ole valia,
ovatko toiminnot julkisesti tai yksityisesti omistettuja. Toiminnot ja prosessit ovat silti
samanlaisia. Follett puhuukin federalismista mainitsemattakaan voimien jakamista. Han
halusikin prosessin maarittdvan ennemmin rakenteen ja menettelytavan kuin toisin
péin, jolloin seurauksena saattaisi olla kaaos. Folletn sanoin: “Ennalta paatetyista
muodoista saattaisi tullakin jotain hyvad.” (Fox 1970: Thesis, 198.) Organisaatiota tut-
kiessaan Follett huomioi my6s sen eroavaisuuksia kuvaillessaan naapurustoa ja amma-
tillisia seka tyontekijéiden ryhmid. H&nen mukaansa (keskustelut mm. Dennisonin véa-
en kanssa) johtajien on kuunneltava tyontekij6éitdan ja kommunikoinnin mahdollisuudet
on maksimoitava. Mm. tdman seurauksena meillda onkin nykyaan internet ja kannykat.
(Fox 1970.)

Painvastoin kuin Follett opetti, lahes kaikki organisaatiomallit ovat oleellisia — hanen
mukaansa tosin vain muutamat toimivat. Follett ei kumminkaan tutkinut asiaa sen 1&-
hemmin. Sen sijaan johtamistyypeistd han nosti opetuksissaan esille pelon kayton:
naistéa esimerkkeja ovat nykyisen yhteiskuntamme koossa pitamiseksi aikoinaan perus-
tetut vankilat, poliisien toiminta ja sakot. Liiketaloudessa vastaavia ovat sen sijaan ku-
rinpidolliset toiminnot, ylennysten ja muiden etuuksien evaaminen, tydttdmyydesta
paattdminen seka epaterveellisten piirteiden havaitseminen ja korjaaminen. Naisté joh-

tuen Follett n&ki integraation ainoana todellisena, aitona ratkaisuna. (Fox 1970.)

Follett oli aikansa konservatiivinen mullistaja. Han ei ollut kiinnostunut kuvailemaan
organisaatioita ja menettelytapoja. Yhta lailla han ei ollut kiinnostunut sen hetkisten
instituutioiden lakkauttamisten maaraamisista eikd han halunnut lopettaa olemassa

olevia yhteiskunnan jarjestelmia. Sen sijaan han tajusi jo olemassa olevien instituutioi-
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den arvon ja halusi kehittda niita eteenpain. Han kannatti monia perinteisia toimintata-
poja, kuten laki ja organisaatiomalli, ja koetti luoda nykyaikaista verkostoa. Ennen
kaikkea Follett kannatti tydvoiman yhdentymistd. Hanen huomionsa kohdistui ennen
kaikkea johtajiin, opettajiin ja yhteistn johtajiin ja niiden kehittdmiseen. Han totesikin
johdon arvon ilmenevan tyontekijoissa. Taltéd pohjalta han halusi muuttaa liiketoimin-
tayhteiskunnan uudenlaiseksi. Follett toimi konsulttina ja neuvojana, ei poistaen raken-
teita vaan luoden uutta. Follett'n innostus tassa oli valtava. "Todetaksemme hénen
pitkdn ajan osallisuutensa asemassaan mahdollisimman ytimekkaasti, héanen virkaval-
tainen ratkaisunsa suuriin yritystoimintoihin, muuttumattomiin kommunikointikanaviin
ja ennalta maarattyihin toimintamalleihin oli muuttumassa kasvavassa maarin kesta-
mattomaksi.” (Fox 1970: Thesis, 200.) Follett'n mukaan onkin tarkasteltava koko yh-
teiskuntaa ja tydvoiman vaikutuksia kokonaisuutena eikd vain johdon toimia — oli kyse
sitten yhteiskunnasta tai liiketoiminnasta. Hanen ratkaisunsa suurimpaan osaan silloi-
sista ongelmista olisi ollut 'nerokas johtaminen tilanteesta’. Follett'n mielestd myds ti-
lanteen muuttuessa johdon roolilla oli mahdollisuus muuttua tarkoituksenmukaisesti.
Taman tuloksena olisi vahemman hierarkkinen ja véhemman rakenteellinen organisaa-
tio kuin menneisyydesséa olleet sovinnaisuus ja tavanomaisuus. Molemmat néista mal-
leista 10ytyvat tatd nykya eri maista pallollamme. Yrityksen taasen toimiessa yhteiskun-
nassa tuotteen tai palvelun takaajana kaytetddn pelkoa etenkin tydntekijoitd vastaan.
Talloin tyontekija tuottaa samalla tulosta pelatessddn menettéavansd tyonsa. (Fox
1970.)

Follett otti myds huomioon ihmisten vaivannaon ja ponnistusten mahdollisuudet. "Ha-
nen ideansa ilmentyivat suuremmassa mittakaavassa kuin hdnen periaatteensa antavat
myo6ten samoilla rajoituksilla ja voimilla kuin kaikessa ihmisten kanssakaymisessa.”
(Fox 1970: Thesis, 201.) Follett'n huomio keskittyi my6s sosiaaliseen toimintaan kaikis-
sa organisaation muodoissa. Han ei kannattanut toiseksi parasta. Hanen mukaansa
integraatio ei toimi kaikissa tapauksissa mutta kumminkin useammissa kuin tajuamme.
"Tarked asia on jatkaa tyOdskentelyd rakentavaa muutosta varten.” (Fox 1970: Thesis,
201.)

Vaivanndké ja ponnistukset ilmenevat myos kanssakdaymisessd: naissa tilanteissa
useimmat heijastavat toisiaan. Tuolloin oli myds lokerointia tydntekijoihin ja johtoon,

liiketoimintaan ja hallintoon sek& mustiin ja valkoisiin. N&itd ei kumminkaan pidetty
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itsestaanselvyyksind. Seurauksena olikin nykydan tuntemamme nk. sulatusuunimalli.
Silti ihmisten toiminta muuttuu yha nykyaankin toistemme vaikutuksista kaikkien vai-
kuttaessa kaikkeen. Follett'n mukaan toiminta onkin osien integraatiota. Ha&n huomioi
myos liiallisen kehityksen vaarat — tosin kertomatta mistéa kehityksesté on kyse. Ajatus,
ettd pohjatilanne on oltava selvdnad ennen muutoksia tulevaan oli kumminkin uraa uur-
tavaa: pohja ei voi olla liikaa juoksuhiekkaa tai betoniperustus ei pida kunnolla. Follett
my6s tajusi muutettavien asioiden maaran rajallisuuden vaatimuksen. Han myés sanoi
taman maaran olevan tyonnettavissa rajoille asti seuraamalla tilanteen lakia. Follett'n
mukaan tulevaan tuli soveltua tapahtuneen pohjalta. Eniten tasta kertoo hanen kirjan-
sa 'The Challenge of Experience’. Follett ei suinkaan minimoinut vaikeuksia vaan etsi ja

julisti mahdollisuuksia. Hetkellinen tilanne oli aina kehitettavissa. (Fox 1970.)
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4.2 Frederick W. Taylor

4.2.1 Henkildtiedot

Frederick W. Taylor on 1856 syntynyt insinori ja keksija. Han ehti vaikuttaa elaméansa
aikana alallaan aina vuoteen 1917, kuolemaansa, asti. Hanen filosofiansa on hyvin mo-
nipuolista mutta kavennettavissa yhdenlaiseen teoriamalliin — tieteelliseen johtamiseen.
Hantd on kutsuttu myds nk. massatuotannon suojeluspyhimykseksi mittaamisen ja
hallinnoinnin ollessa hdnen vahvimpia taitoalueitaan. Han tiesi ja ymmarsi mielestaan
tuotantolinjan toiminnan paremmin kuin muut — ja siitd onkin todisteena hanen mai-
neensa teollisuuden modernisoinnissa. Tarkemmin h&nen tydnsa tulokset tunnetaan
Taylorismina. (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business Guru
Book.)

Frederick Taylor syntyi Philadephiassa varakkaaseen perheeseen ja vietti lapsuutensa
Chestnut Hillin alueella. Teini-idn han vietti Euroopassa, ja 18 vuotta taytettydan han
paasi harjoittelijaksi hoyrypumppujen tekijalle Enterprise Hydraulic Works — nimiseen
tehtaaseen. Han péaasi aikanaan myds Harwardiin, mutta jatti opiskelut siella valista
heikentyneen nakonsa takia. Taylorille kerdantyikin monipuolinen ty6historia jo nuore-
na hanen toimiessaan useassa eri tehtaassa. Taylor valmistui lopulta Stevens Institute
of Technology in Hoboken — nimisesté koulusta New Jerseyssa vuonna 1883. Opiskelu-
jen kesto johtunee kiireestd, jonka tytskentely ja opiskelu samanaikaisesti aiheutti.

(Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business Guru Book.)

Taylorin lahjakkuus ilmenee myds hanen harrastuksissaan, etenin urheilun saralla: han
oli golfaaja, joka hellittamaton paamaaraisyys ja kekselidisyys tavoitteena ponnistuksis-
saan teki monia harrastustaan helpottavia keksinttja (kts. virstanpylvaat). Taylor oli
omanlaisensa kontrollifriikki ja h&nellda oli vahva intohimo jéarjestykseen ja tehokkuu-
teen. Han myos ahdistui ja suuttui helposti edelld mainitun seurauksena. Hanen per-
soonallisuutensa oli joustamaton ja epdvarma pelaten tulevaa ja tuntematonta. "Hén ei
ollut sellainen hoyryjyra kuin monilla on tapana sanoa, mutta han uskoi etta sinnikés
elama oli kannattavaa eik& se vain tuonut lisaa taloudellista vastiketta vaan lisasi inmis-

ten hyddyllisyyttd ja onnellisuutta.” (Crainer & Dearlove: The Ultimate Business Guru
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Book / Follett & Taylor, 210.). (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate

Business Guru Book.)

4.2.2 \Virstanpylvaat uran varrelta

Verrattuna Follett'n toimintoihin ja filosofiaan Taylorin toiminta oli enemman insinGorin
kannalta tytskentelyd. Kirjoja han on julkaissut vain yhden: The Principles of Scientific
Management (1911). Han my6s matkusteli huomattavasti enemmaéan Euroopassa - kol-
misen vuotta vieraillen useammassa maassa kuin Follett aikanaan. (Crainer & Dearlo-

ve: Capstone reference — The Ultimate Business Guru Book.)

TyOuransa Taylor aloitti 18-vuotiaana harjoittelijana hoéyrypumppujen valmistajalla,
Enterprice Hydralic Worksilla. Han myds haki Harwardiin ja paasikin sisédn — mutta
joutui jattamaan opinnot sielld valistd nakonsa takia. Sen sijaan han siirtyi seuraavaksi
johtavaksi teknikoksi (konemestariksi) Midvale Steel Company’yn. Seuraavaksi han siir-
tyi teolliseksi johtajaksi Manufacturing Investment Company’'n paperitehtailla Maineen.
Vuonna 1893 han muutti New Yorkiin aloittaen tydt konsultoivana insind6rind. Nykyai-
kaan sopeutettuna ty6 oli oikeammin johdon konsultin tydta. (Crainer & Dearlove: Cap-

stone reference — The Ultimate Business Guru Book.)

Taylorin luonnetta kuvaa parhaiten sana innovoija. Sen lisdksi hén oli opiskelujensa ja
tyonsa ohella keksija. Han mm. kehitti tydnantajansa metallurgi Maunsel Whiten kans-
sa Taylor-Whiten metallinty6stoprosessin, joka mahdollisti massatuotannon tekniikan
muutoksen metallinleikkauksessa. Koko elaméansa aikana Taylor tuotti yhteensa 40
patenttia, jotka tuottivat jo siihen aikaan omaisuuden. Yksi naisté patenteista oli nk.
voimavasara (1800-luvulla, Midvale Steel Company) ja muita olivat 1900 painokoneiden
kuulat, 1907 modernisoitu kasvihuone ja 1909 elavien isojen kasvien siirtdmiseen
suunniteltu kone. (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business
Guru Book.)

Taylorin urheilullisuus nousi esille myds hanen voittaessaan kultaa USA:n tenniksen
mestaruuskisojen kaksinpelissd. Kyseinen voitto tuotti myds ideat lusikanmalliseen mai-
laan ja ruohokentén tasolla olevaan tennisverkkoon. Golf-harrastus sen sijaan inspiroi

hantd keksim&an uuden, y-mallisen putterin (patentti 1905) ja taysin uuden mallisen
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altakastelevan nurmikkomallin, joka ei tarvinnut sadetta. (Crainer & Dearlove: Capsto-

ne reference — The Ultimate Business Guru Book.)

Yksi Taylorin muistettavista merkkipaaluista oli my6és 1914 pitdméansa puhe New Yor-
kissa, joka kerdsi perati 70 000 kuuntelijaa. Kirja Scientific Management kaannettiin
my06s japaniksi ja siité tuli aikansa bestseller. (Crainer & Dearlove: Capstone reference

— The Ultimate Business Guru Book.)

4.2.3 Filosofiaa

Koko uransa aikana Taylor etsi keinoja vahentda turhia kommervenkkeja toiminnoista
ja nopeuttaa tuotantoa. Tuottavuus ja tehokkuus olivat hanelle avainsanoja. Han oli
ensimmaisia puhtaasti kdskemiseen ja kontrolliin uskoneita. Han loi systeemin, jonka
avulla saatiin arvioitua tehokkaimman ajan kuhunkin tehtédvéan. Tyon laatua ei silti
saanut huonontaa nopeuttamisesta huolimatta, ja tdma olikin oleellinen mitattava as-
pekti. Han kannatti tyontekijoiden asenteen noyryyttdmista, vaikka tama aiheuttaisikin
robottimaisuutta toimintaan — tuolloinhan ei ollut kehitetty vield ihmisid muistuttavia tai
korvaavia robotteja. Keneltdkaan ei odotettu aloitekykyd, vaan motivaationa oli urakka-
tyon valmistaminen. (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business

Guru Book.)

Kirjassaan Scientific Management (1911) Taylor maaritteli tarkan toimintatavan tyon
tehostamiseksi (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business Guru
Book, 210.):

- Etsi noin 10-15 ihmistd (mieluiten niin monesta tehtaasta tai eri osasta maata
kuin mahdollista) jotka ovat erityisen taidokkaita kyseisessd analysoitavassa
tyossa.

- Tutki perusteellisten operaatioiden ja liikkeiden tarkkoja sarjoja joita jokainen
naistéa henkildistéa kayttdd tutkitussa tyossdan, aivan kuten henkilon kayttamia
tyokaluja.

- Tutki sekuntikellon avulla kuhunkin tehtdvaan vaadittua aikaa ja valitse nopein
keino tehda kyseinen ty6.

- Poista vaarat, hitaat ja hyodyttomat liikkeet.
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- Kerda yhteen sarjaan nopeimmat ja parhaimmat liikkeet aivan kuten parhaat
tyOkalut.

Edellisten perusteella Taylor ja hdnen metodejaan seuraavat arvioivat tehokkaimman

ajan kuhunkin tehtéavaan. (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Bu-

siness Guru Book.)

"Pohjimmiltaan tieteellinen johtaminen sisaltdd jokaisen asiaan kuuluvan henkilén —
kuuluu mihin tahansa erityiseen laitokseen / systeemiin tai toimialalle — taydellisen
henkisen vallankumouksen — henkisen vallankumouksen ollessa naiden henkildiden osa
heidan toteuttaessaan velvollisuuksiaan tydtaan, tyotovereitaan ja tyontekijoitdéan koh-
taan.” (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business Guru Book,
211 / Taylorin omaa tekstia.) Taylor on myds sanonut, ettd “jokaisen tyontekijan kuu-
luu saada joka paiva selkedt ohjeet tehtavistd, ovat ohjeet oikeita tai ei” (Crainer &
Dearlove: Capstone referende — The Ultimate Business Guru Book, 211.). Nama mieli-
piteet olivat aikoinaan niin mullistavia, ettéd ne aiheuttivat perati lakon armeijan johta-
massa ammustehtaassa vuonna 1911. Taylor tosin kerasi teorioillaan paljon faneja ja
oli suosittu ympari maailman jo omana aikanaan. Han myds sovelsi teorioitaan kaikille
elamansé osille: kotonaan, puutarhassa, golfauksessa ja iltapuuhissa, jotka olivat etu-
kateen suunniteltuja. (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business

Guru Book.)

My6s Robert McNamara on luonut Taylorismia muistuttavan kéanteisen metodin, joka
toimii yh& nykydan — ja joka tosin on myds vdhemman tunnettu (Crainer & Dearlove:
Capstone reference — Yhe Ultimate Business Guru Book, 212.):

- Ensimmainen askel on mitata kaikkea, jota voi mitata helposti. Se sopii niin
kauan kuin se jatkuu.

- Toinen askel on olla piittaamatta sellaisesta, jota ei voi helposti mitata tai antaa
sille sattumanvarainen maaréllinen arvo. Taméa on teenndistéa ja harhaanjohta-
vaa.

- Kolmas askel on olettaa ettd se, mika on helposti mitattavissa, ei oikeastaan ole
tarkedd. Tama on sokeutta.

- Neljas askel on todeta, etta helposti mitattavaa ei oikeasti ole olemassa. Se on

itsemurha.
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Tata valttdessddn tulee helposti noudattaneeksi Taylorin metodeja, ottaen huomioon
sen jarjellisyyden verrattuna edelliseen. (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The

Ultimate Business Guru Book.)

Taylorismille oli aikanaan myds kohtalaisesti kysyntaa: kyseisella systeemilld oli esimer-
kiksi suuremman tehokkuuden tarve lahtokohtanaan suuremman kansallisen tehok-
kuuden ollessa haussa. Materian tuhlaaminen ilman jarjestysta koettiin systeemin tul-
tua julki ajan tuhlaamisena ja kouluttamista oltiin ulkoistamassa. Myds murros johtajan
muodostumisesta oli meneillaén, joten ajatus johtajaksi tekemisesta syntymisen sijaan
uuden mantereen rakentamisessa oli oleellinen ldhtékohta. My6s kaikissa sosiaalisissa
aktiviteeteissa I6ytyi uusia johtamisen linjoja, kuten kodin, maatilojen, liiketoiminnan,
kirkkojen jne. johtaminen. (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate

Business Guru Book.)

Taylorin mielestd johdon térkein tehtava oli tydntekijdn mahdollisimman suuri tuotto.
Ennen kaikkea tahtéays tuoton pysymiseen oli oleellista. Taylor vertasikin systeeminsa
kannattavan ennemmin sotaa kuin rauhaa, josta osaksi johtuneekin USA:n nykyinen
sotapainotteinen politiikka. (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate

Business Guru Book.)

Kuten edelld on todettu, olivat tydntekijoiden ja tydnantajien yhteiset tavoitteet toisis-
taan riippuvaisia pidemman péaélle. Palkan ja tyon toivottiin tulevan kohdennetuiksi
keskenddn unohtamatta tehokkuuden palkitsemista ja vaurauden oletettiin kertyvan
vain tehokkaan toiminnan kautta. Tama patee sindnsd myos nykyaan. Palkka lasket-
tiinkin nousevaksi tuoton lisdantymisen myo6td. Kustannusten minimointi ja tuoton
maksimointi alettiin huomioimaan niin porssissad kuin vuosituotoilla ja parhaan kyvyk-
kyyden huomiointi ja valjastaminen loivat nk. headhuntereiden alan. Kukaan ei halun-
nut palkata luovuttajia, vaan mukana pysymisté korostettiin ldhes sotilaalliseksi toimin-
naksi. My6s tariffien hy6ty tuotannon valvonnassa alkoi nostaa paatéadn. (Crainer &

Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business Guru Book.)

Taylorismia on my6s kritisoitu — osin suoraan aatteena, osin Taylorin teoksen Scientific
Management pohjalta. Onkin kirjoitettu seuraavaa: "Scientific Management, rijppumat-

ta kaikesta menestyksestaan, ei ole menestynyt tyon ja tyontekijéiden johtamisessa.
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Kuten on tapahtunut niin usein ideoiden historiassa, sen oivaltaminen on vain puolet
oivallusta. Silla on kaksi sokeaa kohtaa, toinen insintérinen ja toinen filosofinen.”
(Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business Guru Book, 213.)

(Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business Guru Book.)

Taylorin mukaan: “Menneisyydessd ihminen tuli ensin. Tulevaisuudessa jarjestelma
tulee ensin.” (Crainer & Dearlove: Capstone reference — The Ultimate Business Guru
Book, 212 / Taylorin omaa tekstid.) Myds Henry Ford on kayttanyt kyseista filosofiaa
autoteollisuudessa, samoin kuin Joseph Juran on kasitellyt aihetta. Onkin osaksi my6s
Fordin ansiota, ettd ajatusta on jalostettu pidemmalle: nykyadan kun seka projekti etta
tyOntekijat ovat tasa-arvoisia, ja useimmiten toistettava tyé on sama jatkumona. Nyky-
aan myo6s tyontekijoiden aivoja arvostetaan huolimatta liukuhihnatyén mallista. Tama
on selvaa korjausta aiempaan, jolloin johtajien roolin noustessa tyéntekijéiden asema
laskivat. Johtajat eivat en&dd ole kaikkivoipia, vaan joutuvat laskeutumaan aika ajoin
alaistensa joukkoon mm. tilanteen kartoittamiseksi. (Crainer & Dearlove: Capstone ref-

erence — The Ultimate Business Guru Book.)

Kaikki Taylorin muistiinpanot ja teoriat seka filosofinen perintd on séilotty New Jersey’n
Hobokeniin The Stevens Institute of Technologyyn. (Crainer & Dearlove: Capstone ref-

erence — The Ultimate Business Guru Book.)

5 Henkilostojohtaminen

5.1 Tanaan

Henkilostd nédhdaan yleensa yrityksen kilpailukykyna. Sen tehtévid ovat palvelut ja sen
vastuulla ovat jarjestelmien ja teknologian kehittyminen. Toiminnan sujuminen talou-
dellisesti ja kannattavasti ei ole vain talousjohtajan vastuulla, vaan henkil6std on tér-
kein voimavara yrityksen yllapidossa. Yrityksen olemassaolo riippuu vahvasti juuri hen-
kilostosta. Yleisin henkildston hallinnan nimitys onkin strateginen henkiléstovoimavaro-

jen johtaminen, Strategic Human Resource Management (SHRM). (Viitala 2004, 10.)
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Henkilostd on siis kullekin yritykselle ratkaiseva tekija toiminnan toteuttamisen tapah-
tuessa aina henkiléstén toimesta. Kukin valittu Kilpailustrategia voikin toteutua vain
riittdvan, osaavan ja motivoituneen henkiléston avulla. Tdhén saattaa tulevaisuudessa
tulla poikkeuksia tekniikan kehittymisen ja haasteiden my6té, mutta tekniikan tekemi-
seen ja yllapitoonkin tarvitaan henkiléstéa. Tahan tahtdd myos henkildstén haurauden
madard voimavarana, mutta jatkuvan kehittymisen ja kouluttautumisen kautta riski on
pienempi. Ndm& molemmat auttavat yrityksen toiminnan kestavyyden varmistamises-
sa. (Viitala 2004, 10.)

Toiminnoiden siirrettéavyys henkildston sisélla — vaikka onkin harvinaisempaa — tuo ole-
tettavasti melko paljon ongelmia. Naihin kuuluvat mm. katkokset, asiakkaiden luotta-
muksen horjuminen ja taloudelliset menetykset. Henkiloston osaamisen puutteet ja
tybn huono laatu aiheuttavat yrityksen toiminnan puutteellisuuksia. Tatéa korjaamaan
on haettava lisdd laatua ja asiakaspalvelua tyontekijoiden toimiessa voimavarana —
riippuen tietenkin yrityksen toimialasta. Innovatiivisuus lienee suurin ja paras voimava-
ra kunkin yrityksen toiminnan kehittamisessa. Yhtend uudistumiskyvyn kantana toimii
delegointi ja luova panos. Sisaryrityksille delegointi saattaa silti olla haitallista kun on
kyseesséa pieni liikketoiminta, mutta fuusioituminen jattaen pienempi yritys sisaryhtioksi
saattaa olla paras mahdollinen keino sopeuttaa uusi henkildkunta vanhaan systeemiin.
(Viitala 2004, 11.)

Henkildstd koostuu ihmisista, joilla on tunteet, tahto ja vaisto. N&ita oikein hyédyntaen
on yrityksen menestys melkein taattu — vield tarvitaan myytava tuote. Kasittelen kum-
minkin téssd toimintaa lahinnd henkildston ja johtamisen kannalta. (Viitala 2004, 12-
14))

Henkildstdjohtamisen kentté on laaja. Klassisen jaon mukaan kenttéd jakautuu henkilos-
tévoimavarojen johtamiseen, johtajuuteen ja tytelaman suhteiden hoitamiseen. Asiat
tosin sulautuvat toisiinsa kaytdnnon johtamistydssa, vaikka ne teoriassa voisi irrottaa
toisistaan. Kyseisella toiminnalla on myds merkittéavid reunaehtoja, kuten tyéehtosopi-
musasiat. (Viitala 2004, 12.)

Henkildstdjohtaminen perustuu asetettuun visioon. Henkilostostrategia tukee liiketoi-

mintastrategiaa ja on taysin linjassa henkilostéjohtamisen kanssa. Prosessi on seuraa-
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van lainen: yrityksen visio -> liiketoimintastrategia -> henkildst6 ja osaaminen -> hen-

kilostostrategia -> henkildstopolitiikka. (Viitala 2004, 13.)

Yrityksen pitkén aikavalin suunnitelma on kuinka se aikoo huolehtia siitd, etta valittua
liiketoimintastrategiaa on toteuttamassa ja kehittdmassa juuri oikeanlainen joukko ih-
misia. Henkildstbvoimavarojen tavoitteet ovat maarallisia ja rakenteellisia ja ne keskit-
tyvat osaamiseen, hyvinvointiin, keinovalikoimaan ja aikatauluun. Toteuttaminen ta-
pahtuukin henkilostopolitiikan avulla kdytannén kautta ja hiljaisen tiedon hyvéaksymina
toimintamalleina maaritellen kaytdnnon tason toimenpiteet, vastuut, aikataulut, rekry-
tointipolitiikan, kehittAmispolitiikan ja palkkapolitiikan. Suuntauksen on silti oltava sel-
V4, riippumatta siitd, kuinka vaikeaa tai tarpeetonta strategisen ja operatiivisen toimin-

nan erottaminen on. (Viitala 2004, 13-14.)

Johtajuus nadhd&aéan johtamisen ja esimiestydn keskeisena alueena, inhimillisena ulottu-
vuutena. Asiat tapahtuvat monen henkilon valitykselld ja usein yksilotasolla. Toiminnan
toivotaan henkiloston alueella olevan kasvotusten tapahtuvaa ja se sisaltdd suuren
maaran tehtavid toiminnan yllapitamiseen. Naitéa tehtavid ovat rohkaiseminen, kannus-
taminen, motivointi, innostaminen, ohjaaminen, arviointi, kehittdminen, neuvominen,
tuleminen eteenpdin ja tavoitteiden maaritteleminen. Tiimien kokoaminen ja johtami-
nen sekda yrityskulttuurin luominen ja yllapitdminen kokoavat henkildstéjohtajan tehta-
vat. (Viitala 2004, 14.)

TyOeldman suhteiden hoitaminen kasittda tydnantajan ja tyontekijéiden valisten suh-
teiden hoidon (Viitala 2004: Henkilostojohtaminen, 14.) sisdltaen ty6ehtosopimukset,
niiden hallinnan ja noudattamisen, yhteistoiminnan seka riitojen kasittelyn. Paikallinen
sopiminen tyénantajan ja tyontekijan kesken on oleellisimpia syitd, miksi kyseinen hen-
kilbstd toiminnan johtaminen on nykyaéan siirtynyt enemman kentélle kuin toimisi keski-

tetyssa pisteessa. (Viitala 2004, 14.)

Henkildstévoimavarojen johtaminen sisaltdd myo6s henkilostovoimavarojen saatelya,
tarvittavan osaamisen varmistamisen ja henkiléston hyvinvoinnin ja motivaation yllapi-
don. Kaytannon toimintamallit ja menettelytavat nojaavat henkilostopolitikkaan vah-

vasti. Henkildstoresurssit jaetaankin usein rekrytointi-, palkka- ja kehittamispolitiikkaan
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ja muihin periaatteisiin. Nain linjakkuus ja yhtendisyys séilyvat paivittaisissa paatoksis-
sa. (Viitala 2004, 14.)

Rekrytointi-, palkka- ja kehittAmispolitiikan tekemiseen tarvitaan myds erillista tietout-
ta. Tyontekijoiden maara, rakenne, koulutus ja osaaminen ja kuinka rekrytoida ovat
oleellisimpia uuden henkildstén hankkimisen tutkittavia. Henkiléston perehdyttaminen,
arviointi ja kehittdminen luovat pohjaa yrityksen toiminnalle, henkiloston palkkaus ja
muut palkitsemiskeinot tukevat tydntekijoitd ohjaamisen delegoinnin suuntautuessa
alemmille esimiestasoille. Tarvittaessa tehtaviin kuuluvat my6s tyontekijan uudelleen
sijoittaminen tai irtisanominen. Toiminnan tulisi silti olla sellaista, ettei edellisia tarvita

vaan tuottoa kasvatetaan. (Viitala 2004, 15.)

Henkilostdjohtamisen paatehtavia ovat siis strateginen johtaminen, yrityksen infra-
struktuurin johtaminen, henkildston ohjaus ja tukeminen ja uudistumisen ja muutoksen
johtaminen (Viitala 2004: Henkilost6johtaminen, 15.). Myds kehittdminen ja yllapito
kuuluvat naihin. (Viitala 2004, 15.)

Henkildstdjohtamisella on my6s vastuuhenkilonsa. He toimivat firman strategisen joh-
tamisen tukijoukkoina henkildstojohtamisen alueella ja mahdollistavat ja tukevat yrityk-
sen muuta johtoa pddsemaan paadmaariinsa ja lishamaan yrityksen kilpailukykya. Jar-
jestelmien ja toimintamallien luominen johtavat yrityksen organisaation syntyyn, kehit-
tymiseen ja toimimiseen. Sitoutuminen ja motivointi ovat avainkohtia yrityksen menes-
tymiseen. Arkipaivad ovat paivittédisten ongelmien ratkaisu ja tarpeisiin vastaaminen.
(Viitala 2004, 15.)

Henkildstdjohtaminen on myds pddomasta huolehtimista. Uudistuminen ja muutoksen
johtaminen johtavat organisaatiokulttuurin muuttamiseen ja muutoksen sujuvuuden ja
nopeuden kehittdmiseen. Kentalla toimivat esimiehet ym. henkiléstdjohtamisen tekijat
arvioivat muutostarpeita ja luovat suunnitelmia niiden toteuttamiseksi. (Viitala 2004,
15-16.)

Henkildstotoiminnot ovat todennakdisimmin ydinprosessien tukijarjestelma. Kaytannon
asioiden hoidon organisointi tapahtuu monien tehtavakokonaisuuksien osalta. Henkils-

tétoiminnat ei silti ole erillinen kokonaisuus. Ne eivéat ole vain johdon asia vaan tapah-
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tuvat henkil6ston ja johdon yhteistydnad. Ne turvaavat tydntekijoiden juridisen aseman,
oikeudet ja velvollisuudet sekd fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin. Muita alueeseen
kuuluvia ovat rekrytointi, tydsopimuskaytannot, palkkahallinto ja palkitsemisjarjestel-
mat (kuten edellda mainittu), perehdyttdminen, koulutus- ja kehittamistoimenpiteet,

tyosuojelu- ja yhteistoimintamenettelyt seka irtisanomiset. (Viitala 2004, 16-17.)

Tyonimikkeita alalle 16ytyy monia. Seuraavassa listattu muutamia:

o hallintojohtaja tai —paallikkd

¢ henkilostojohtaja tai —paallikkod

¢ henkilostdasioiden hoitaja

e henkilostosihteeri

o henkiloston kehittamispaallikkod

o palkanlaskentapaallikko tai palkanlaskija

e ty6honottaja

o koulutuspaallikkod
Yrityksen henkilostdjohdon systeemi riippuu yrityksen koosta henkilostomaarasta. Pie-
nissa yrityksissa ei valttamatta ole edella mainittuja tyotehtéavid vaan tyd on keskitetty
esim. yrityksen omistajalle tai talousasioihin. Yritysstrategia ja henkiloston merkitys
ovat suuria ja rakenne, koulutus- ja osaamistaso tahdataan korkeiksi. (Viitala 2004,
17.)

Johdon ajatusmallit, toimintafilosofia, tiedot ja kokemus vaikuttavat kaikki yrityksen
johtoon johtaen henkildstéjohtamisen kehittdmisen suuntaan ja tarkeyteen. Nouseekin
esiin kysymys, ovatko johtajat tydntekijéiden toimintaedellytysten luojia enemman kuin
varsinaisia johtajia? Todenn&koisimmin molempia. Strategiat, kaytdnnon toimintalinjat
ja juridisuus toimivat naille toiminnoille pohjina. Hallinnoitaviin tehtaviin kuuluvat myds
palkkajarjestelmat, tydsopimukset, maksut yms. ja tydterveyshuolto. (Viitala 2004, 17-
18.)

Henkildstdjohtamisessa on my@s teoriansa ja taustansa kuten kaikilla muillakin aloilla.
Ihmiskasitys on muuttunut valtavasti. Tieto on nykyaan staattista ja dynaamista uusiu-
tuen jatkuvasti. Oppimiskésitys on muokkaantunut aktiiviseksi prosessoinniksi ja tuo-

tanto- ja informaatioteknologia ovat tuoneet omat tuulahduksensa. Tuotantokeskeisyys
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on johtanut vahvasti asiakaslahtoisyyteen ja markkinat ovat laajentuneet globaaleiksi.
(Viitala 2004, 19.)

Henkildstdjohtaminen ei ole kumminkaan ole oma tieteenalansa. Kiinnostuksen koh-
teena ovat mm. motivaatioteoriat ja psykologia onkin tuonut ymmarryksen valineita
henkilostojohtamisen alueelle tydpsykologian ja organisaatiopsykologian kautta. Tie-
donkasitykset ja oppimiskasitykset ovat laajentuneet ja kasvatustieteet ovat nostaneet
paataan vaikuttamisen saralla. Henkilostojohtamisen prosessi onkin nykyadn melko

paljolti vuoropuhelua teorian ja kaytannon valilla. (Viitala 2004, 20-22.)

Henkildst6johtamiseen vaikuttaneita tahoja on monia — mm. tyontekijajarjestot, tyon-
antajajarjestot, lainsaatajat, asiakkaiden ja kilpailijoiden toimenpiteet ja organisaatio-
teoreetikot. Vaikuttamistapa on vaihdellut vuosikymmenten mukana, otantana alkaen
1950-luvulta. Silloin esilla olivat johtamisruudukon ja ennustamisen liséksi T-ryhmaét ja
X- ja Y-teoriat. 1960-luvulla oli siirrytty tavoitejohtamiseen, transaktioanalyysiin, tiimi-
valmennukseen ja tyon rikastamiseen. Naista jatkettiin 1970-luvulla strategiseen suun-
nitteluun, elinkaariajatteluun, arvoketjuihin, matriisiorganisaatioon (nykyaankin vahvas-
ti esilld) ja osallistavaan johtamiseen. 1980-luvulla oli siirrytty japanilaiseen johta-
misajatteluun, laatupiireihin, huippuosaamiseen keskittymiseen, missioon, visioon ja
arvoihin, l&pimenoajan kayttoonottoon, asiakaspalveluun panostamiseen ja sisdiseen
yrittdjyyteen. Nykyinen ajattelumalli onkin keratty 1980-luvulta alkaen. 1990-luvulla
johtoajattelu lajiteltiin oppimiskykyyn, oppivaan organisaatioon, kulttuurin muutoksiin,
strategiseen yksilollisyyteen, ydinosaamiseen, organisaation kyvykkyyteen ja valtuut-
tamiseen. Oppiminen ndissa ymparistdissa tapahtuu osittain tyon kautta johtuen koulu-
tuksen tarjonnan vahyydestéa (lahinnd liiketalouden oppilaitoksissa ja jatkokoulutuksena

muutamissa muissa yhteyksissa). (Viitala 2004, 22.)

Henkildstdjohtamisen perustana on alettu pitdd organisaatiotutkimusta. Sen historialli-

nen kehitys on valtavaa. Tehokkuutta on mitattu seuraavalla tavalla (Viitala 2004, 23.):

johtajuus: epéluottamus - luottamus
motivaatio: keppi - porkkana
viestinta: alaspadin hierarkiassa - kaikkiin suuntiin

vuorovaikutus: rajoitettu - intensiivinen

paatoksenteko: keskitetty - hajautettu
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tavoitteen asetanta: annetaan ylhaalta - osallistava
valvonta: korostaa erehdyksia - positiivisesti vahvistava
tavoitteet: alhaiset - korkeat; realistiset

Tyontekijéiden kannustaminen ja pysyminen organisaatiossa on noussut duunariasen-
teesta nykypaivaan. Lisda organisaatiotutkimuksesta on luvussa 4 ja organisaatiomallia
tutkineista luvussa 7. (Viitala 2004, 23.)

5.2 Strateginen ulottuvuus

Strategiseen johtamiseen kuuluu tydni alueelta etenkin henkilostotoimet. N&itd ovat
hankinta, palkitseminen, kehittiminen ja arviointi. Strateginen johtaminen vaikuttaa
ennen kaikkea henkiloston kehittamiseen, teknologiaan, talousohjaukseen, asiakaspin-

taan ja markkinointiin. (Viitala 2004, 40.)

Valtaosa ihmisten johtamisesta tapahtuukin héanen kontrollinsa ulkopuolella. Tyénteki-
jaan vaikuttavat kannustaminen, kehittdminen, palautteen antaminen, ohjaaminen ja
luottamus. Muutokset, kaaos ja yllatyksellisyys joko luovat epéatoivottua turbulenssia tai
vastaava vastahankaa toimintaan. N&in ei tapahtune paéatosvallan siirrossa alaspain
tyOntekijatasolle tuotteiden, toimitusten ja palvelujen syntysijoille, mutta tdma saattaa
aiheuttaa kaaosta henkilostopolitiikassa ja yrityksen jokapdivaisessa toiminnassa.
Suunnittelu, toteutus ja arviointi samassa kokonaisuudessa toimii tydntekijatasolla pie-
nissa yrityksissa, mutta isommissa johtamisen on oltava koottu jollain tapaa sitéa teke-
vien kéasiin hajottamisen sijaan. Matriisiorganisaatiomalli ei toimi aina, mutta moni iso-

kin yritys hyodyntaa sita jo nykyaan. (Viitala 2004, 41-42.)

Strategioiden on oltava kumminkin joustavia. Markkinoiden ja kilpailutilanteiden &killi-
set muutokset vaativat kykya reagoida nopeasti yrityksissa. My6s henkil6ston maara ja
tehtavat voivat olla muutoksen vallassa. Joustavuus voidaankin jakaa useampaan
0saan: osaamisen joustavuuteen, tyén sijoittumisen joustavuuteen, kustannusjousta-
vuuteen, tydpanoksen maaralliseen joustavuuteen, tydtapojen joustavuuteen, teknolo-
gian joustavuuteen ja palkitsemisjarjestelmien joustavuuteen. Lahes kaikki lilketoimin-
nan alueet voivat siis olla joustavia, mutta ei liian, silla silloin toiminta saattaa olla liian

hajautettua ja hajoavaa. (Viitala 2004, 42.)
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Henkildston sitominen yrityksiin ja ulkoistettujen kéyhempi yhteys yrityksen kulttuuriin
vaikuttavat osaltaan myo6s strategian toimivuuteen. Joissain yrityksissa ulkoistaminen
saattaa olla peréti ainoa strategia koko vuoden aikana sopeuttamisen myodtéa jolloin
esille nousevat myos lyhyiden tyGsuhteiden epavarmuus ja nuorten osaamisen hyddyn-
taminen. Kirjanpito, siivous, ruokalatoiminta, mainonta, tuotekehitys, markkinointi ja
koulutus ovat useimmin ulkoistettuja tahoja yrityksessd. Tama vaikuttaa tietenkin mo-

tivaatioon, mutta se kuinka paljon riippuu paljolti tilanteesta. (Viitala 2004, 43-45.)

Kiristyva kilpailu laittaa strategian lahes aina testiin. Strategian on kyettava uudistu-
maan jatkuvasti, joten henkilést6johdon kannattaa olla hereillda kilpailun ollessa tera-
vimmillaan. Myynti ja markkinointi vaikuttavat tietenkin asiakkaisiin, mutta tuotekehit-
taminen kilpailijoiden paineessa luo oman lisénsa ja kriittisyytta yrityksen sisalla. Tuot-
teen laatu, hinta ja toimitusaika on hiottava korkeimpaan mahdolliseen kuntoon, joten
markkinoinnin, tuotesuunnittelun ja tuotannon paineet luovat valtavan laatuhaasteen.
Ylivoimaisen kilpailuedun saavuttaminen on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. (Viitala
2004, 45.)

Strategisessa johtamisessa esiin nousee my6s nk. lean management, suomeksi laiha
johtaminen. Sen etuja ovat nopeus, joustavuus, korkea laatu ja turhien kustannusten
ja viiveiden pois karsinta. Henkilostd nousee tallgin padasemaan. Eduistaan huolimatta
tama saattaa olla liian 16yha johtamistapa, jolloin tuotteet paasevét osaksi hallinnasta.
Nain ollen perinteisten toimintojen kayttd ja prosessien tarkastelu saattavat pelastaa

paljon 18yhasta hallinnosta pois pyrittaessa. (Viitala 2004, 45.)

Liiketoimintaprosessien virtaviivaistaminen eli kehitystoiminta, jossa yrityksen liiketoi-
mintoketjuja uudelleenorganisoidaan (jopa radikaalisti) tuo asiakkaiden edun etulin-
jaan. Prosessiajattelu ja perinteinen reviiriajattelu saattavatkin pelastaa edellisessa

tilanteessa paljon. (Viitala 2004, 45-46.)

Systeemindkemys tuo myos jarjestysta yrityksen toimintaan. Tyonkuvat laajentuvat ja
vastuu muokkaantuu kokonaisvaltaisemmaksi. Haaste ymmartaa erilaisia yrityksen si-
sdisia syy- ja seuraussuhteita ja toiminnan kehittamisen edellytys luovat pohjaa strate-
gian eteenpdin kehittdmiseen ja vision muokkaamiseen eteenpain. Ydintoimintoketjut

toimivat tallgin yrityksen selkdrankana. (Viitala 2004, 46.)
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On olemassa oletus, ettd menestyvin yritys olisi kooltaan pieni, mutta yrityksen menes-
tyesséa silla on tapana kasvaa. Joustavuus, mukautumiskyky, nopeus, asiakaskeskei-
syys, kyky toimia l&heisessd yhteistytssa yrityksen muiden yksikdiden kanssa ja kyky
valmistaa yksildllisia tuotteita (riippumatta erdkoosta) ovat yrityksen menestyksen kivi-
jalkoja. (Viitala 2004, 46.)

Kansainvélistyminen on yleensd menestyneissa yrityksissd osa strategiaa. Se tapahtuu
molempiin suuntiin ja kielivaatimuksena on useimmin ollut englanti. Aiemmin tdma
tapahtui perustamalla toimistoja ulkomaille, mutta nykyaan ulkomaille vieminen tapah-
tuu kokonaisuuksina perustamalla yrityksia suoraan vieraisiin kulttuureihin. Tama tuo
kulttuurisen sopeutumisen haasteen ja nostaa uskonnot, arvot, tavat ja tottumukset
tyotekijoiden siirtymisen haasteiksi. Suomeen tulee my6s nykydan tyontekijoitd ulko-
mailta, joten my6s kotimaan yrityksissd toiminta on monikansallisempaa. (Viitala 2004,
46-47.)

Teknologian vaikutus ty6éhoén on tuonut mukanaan automaation lisdéantymisen ja teolli-
suuden tyontekijoiden maaran vahentymisen mukanaan. Kaikki raskas ja epdmukava
ty6 on siirretty koneiden tehtaviksi. Jopa kokouksissa kuluva aika on toisinaan tiivistetty
jopa niin lyhyiksi, etté analysointi, perustelu ja ytimekas ilmaisu (suullinen ja kirjallinen)
on kaikki tapahduttava kerralla mahdollisimman nopeasti. Yhteistyokyky nousee ndin
ollen yhdeksi tarkeimmisté johtamisen taidoista ja luovuus ja itsendinen paatdksenteko
ovat oleellisia yrityksen tyontekijatason toimintoja. N&in ollen mm. tietotydntekijoiden
mMAad&rd on nousussa ja tuotantotydntekijéiden maard on vahenemassa. Tastad poikkeus
on tuotannonvalvojien ty6n lisdédntyminen koneistuksen myoté. Palveluissa onkin nyky-

aan enemman tyontekijoita kuin tuotannossa. (Viitala 2004, 47.)

Henkildjohtamisen strategiassa on ollut kysymys mygs tietotekniikan kaytdsta. On sa-
nottu sen vapauttavan lisdé vapaa-aikaa ja ajasta ja paikasta viihteen avulla. Samalla
se kumminkin sitoo vapaa-aikaa tydskentelyyn esimerkiksi asiallisten keskusteluohjel-
mien ja uutisten muodossa etenkin tytskentelyn kotoa kéasin ollessa kasvanut talla vuo-
situhannella. Nain saattaa monen iltakin olla taynna t6itd aiempaan verrattuna. Silti
myytavien tuotteiden valmistuksen ollessa sidottu yhteen paikkaan, voi johtotyén hoi-

taa omalta kotikoneeltaan mm. intran kautta iltasella. Nain ollen paivan tyfaika kaksi-
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kertaistuu. Naiden liséksi multimedian kaytto ja videokokoukset voi ajoittaa oman aika-
taulunsa mukaan. Toiminta onkin siis siirtynyt melko paljon virtuaalitoimintaan. Haas-
teena tassa on muunkinlaisten verkkojen luominen kuin intranet. Mikali koko yrityksen
toiminta siirtyy nettiin, ja& asiakaspalvelu melko vahaiseksi. Nain ollen saattaa yrityk-
sen tuotto laskea. (Viitala 2004, 48.)

Yritysten toiminta on siis muuttunut tekniikan kehittymisen my6dtd. Teollistuminen
1700-luvulla, tietokoneiden keksiminen ja television laajeneminen radion jalkeen on
tuonut omat haasteensa ja ratkaisunsa. NAaista johtuen tydntekijdmaarat ovat joko
enenneet pienemmissé yrityksissa tai pienentyneet suuremmissa yrityksissa. Tyopaik-

koja luovat yritysten asema onkin nousussa yhteiskunnassa. (Viitala 2004, 48.)

My6s tydvoiman kysynta ja tarjonta vaikuttavat strategian muokkaantumiseen. Raken-
teiden muutokset ovat johtuneet osaksi tydvoiman pulasta (2000-luvun alussa) s&hko-
teollisuudessa, elektroniikkateollisuudessa ja tietotekniikan aloilla. Toisaalla taasen on
ollut tyévoiman ylitarjontaa koulutustarjonnan vaihdellessa. Tassa ollaan kumminkin

menossa jo joustavuuteen pdin. (Viitala 2004, 49.)

Yritysten houkuttelevuus vaikuttaa myoés tydvoiman saatavuuteen. Urakehitysmahdolli-
suudet ja palkka sekd muut edut lienevat paallimmaisind hakijoiden mielessd, mutta
my6s ammattitaidon kehittdmismahdollisuudet, kulttuuri, yrityskuva, sijainti ja tyéym-
péristd ovat oleellisia mietintaasioita tybnhaussa. Suurien ikéaluokkien hyddynnettavyys
hiljaisen tiedon siirrossa ja muuten osaamiseltaan on viime aikoina nostanut yha
enemman paatdan ammattitaidon jatkumisen ja tyokyvyn yllapidon osalta. Kouluttami-
nen saattaakin lahitulevaisuudessa jdadd enemman tyonantajien vastuulle, jollei esi-
merkiksi saada suuria ikéluokkia pitdméaan alastaan ja tehtavistddan seminaareja oman
alansa oppilaitoksiin. Tydvoiman liikkuvuus ja vaihtuvuus ovatkin nykyajan haasteita.
(Viitala 2004, 49-50.)

Osan toista siirtyessd koneellisiksi on mm. asiakaspalvelun vastuu noussut. N&in ollen
tyostressi on myds noussut — henkildston maara on toisissa yrityksissa melko alhaalla,
tydmaara on toisissa tehtavissa lisdantynyt, kiire pukkaa muutamissa tehtévissa ja pai-

ne oman kelvollisuuden ja tydkyvyn osoittamisesta kasvaa. Sairaslomia ei sen sijaan
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pidetd sen enempda kuin aiemminkin, vaikka niissd suuntaus onkin ollut hyvin menes-

tyvind aikoina ylospain. (Viitala 2004, 50-51.)

Henkildstostrategia ndhdaén osana liiketoimintastrategiaa. Visio eldé ja muuntuu jatku-
vasti toimintaymparistén muuttuessa. Strategian on joustettava visiota kohden men-
nessa, vaikka se olisikin pysynyt samanlaisena peruskivena vuosia. Yrityksen liiketoi-
minnan sisaltod ja laajuus kattaa toimialat, maantieteelliset alueet, liiketoimintakonseptit
ja voimavarat. Strategian luomiseen sen sijaan kuuluvat jo olevat voimavarat, mahdol-
lisuudet kasvattamiseen ja toimintaympariston mahdollisuudet ja uhat. Aiemmin I&ahto-
kohtana olivat tuotteet ja asiakkaiden tarpeet, nykyddn somen kautta myds yrityksen
imago, ymparistoystavallisyys ja imago ovat nousseet esille. Resurssilahtdinen ajattelu
on nostanut paatdan keskittyen tyévoimaan, sen kyvykkyyteen, ydinosaamiseen ja

strategiseen etenemiseen. (Viitala 2004, 52.)

Strateginen johtaminen on mukautunut suuntaviivoihin ja valintoihin turvaten elinvoi-
maisuuden tulevaisuudessa. Henkilostostrategiassa edellytetéddn yha enemman liike-
toimintastrategian mukaista osaamista ja tytvoimaa yrityksen nykytilanteen ollessa
aina oleellisesti analysoitavana. Suunnitelmia voimavarojen turvaamiseksi on tehtava ja
yleisesté liiketoimintastrategiasta on johdettava henkilostostrategia henkiléstdjohtami-
sen kera. NAdin saadaan yrityksen toiminta paremmin kayntiin. Osaamisen maara ja
laatu, tehtavat ja rakenteet, ilmapiiri ja kulttuuri, jrjestelméat seké ihmisten johtaminen
on kaikki sovellettava tyontekijoille menevadn infoon mahdollisista muutoksista. Oppi-
miskyky onkin yhd enemman selviytymisen ja menestymisen ratkaisijana. (Viitala 2004,
52-53.)

Strategiseen osaamisen johtamiseen kuuluu myds tiedon johtaminen. Ulottuvuuksina
tiedon johtamisesta voitaisiinkin sanoa tehokas hallinta (tiedonhankinnan jarjestelmét
ja toimintamallit), lisédminen, levittdminen, omaksuminen ja uudistaminen. (Viitala
2004, 53.)

Yrityksen visio ja strategia madrittavat toiminnan ja oppimisen toivotun suunnan. Joh-
dolla on keskeinen rooli tdméan suunnan maarittelyssa. (Viitala, Henkildstéjohtaminen,
s. 54.) Visio onkin ndkyma4, johon liittyy paljon epavarmuutta. Visiota myds tdsmenne-

taén ja korjataan tulevaisuuden tietdmyksen lisédntymisen ja muuttumisen mukana.
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Strategia sisaltédd keinot, joilla pddmaaradn aiotaan paadsta. Naiden olisikin oltava kaik-
kien tyontekijéiden tiedossa — usein tiedoksianto on tapahtunut kirjallisessa muodossa,
mutta myos johtajien puheet, sisdiset lehdet, intranet ja seinataulut toimivat lahteena
tyontekijoille. (Viitala 2004, 54.)

Strategiaa kohdellaan yleensa kuin yrityssalaisuutta — sitd ei saa vuotaa yrityksen ulko-
puolelle. Sen jakaminen tapahtuukin pyramidimuodossa yrityksen sisalla huipulta poh-
jalle. Keskenerdisté strategiaa ei saa jakaa vield, vaan sen on oltava hiottu viimeisim-
paansa tiedonannon lahtiessa. Tayttd varmuutta strategiasta ei pienissa ja keskisuuris-
sa yrityksissa véalttimatta ole jolloin tieto omista tehtavista ja niiden suunnasta ei valt-
tamatta ole selvd. Tama vaikeuttaa strategian toteuttamista. Tiedossa oleva visio tuo-
kin tahan selvyytta ja merkitysperspektiivida, mistéa etenkin jalkimméinen on tarkeé ai-
kuiselle tyontekijalle. (Viitala 2004, 54-56.)

Yrityskulttuuria kutsutaan my6s organisaatiokulttuuriksi. Se kertoo kuinka kuuluu aja-
tella ja toimia yrityksessd, mikd on sallittua ja mika ei, millaista kdyttaytymisen kuuluu
olla yrityksen ulkopuolella, mihin tyéntekijan kuuluu uskoa ja mihin sitoutua. Hiljaisen
tiedon siirron avulla ajattelumallit, toiminnot ja traditiot siirtyvat kulttuurina eteenpain

uusille tyontekijoille. (Viitala 2004, 56.)

Yrityskulttuuri, toiminta-ajatus, menestystekijat, rakenteet ja johtaminen vaikuttavat
kaikki toisiinsa. Yrityskulttuuriin kuuluvat perususkomukset, arvot ja ihanteet, periaat-
teet ja normit seka tavat ja toimintamallit. Toiminta-ajatus kertoo naiden tarkoitukset
ja hyédyt, menestystekijoitd ovat osaaminen, tuotteet, prosessit ja ratkaisut. Rakenteet
vahvistavat valtaa ja kontrollia, kommunikaatiota ja tytn ja toimintojen jakoa. Raken-
teiden pohjalta johdetaan kukin omalla tyylilldédn ja toimitavallaan, hengelld ja tyylil-
l&an. (Viitala 2004, 56.)

Strategia ilmenee artefakteina, arvoina ja perusoletuksina. Artefaktit ovat yrityksen
fasadi (julkisivu), fyysinen ja sosiaalinen ymparistd. Rakennukset, tilat, rakenteet, kuvi-
ot, varit ja muodot kuvaavat brandin mukaan tuotteen ja myyntipaikan asiakkaille. Ar-
vot ovat organisaatiokulttuurin kivijalka, yrityksen tulosta. Arvot voivat olla klassisia,
kuten totuus, kauneus ja hyvyys (ei voi saavuttaa?), pysyvia ihanteita (ahkeruus ja

rehellisyys; pysyvid) tai muuttuvia arvostuksen kohteita, joihin kuuluvat raha, status ja
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terveys. Arvokkaina kokemuksina ndhdaan luonto, musiikki ja laheisyys. Perusoletukset
ovat yrityksessa itsestddnselvyyksia. Yleisoletus on yhteinen sdanndésto ja toimintamal-
lit. Naiden muuttaminen on miltei mahdotonta ja hankalia perusoletuksia saattaa ilmeta

paljonkin riippuen tapauksesta. (Viitala 2004, 57-58.)

Yrityskulttuuri on jaettavissa neljadn eri ryhmaén: rationaalisiin organisaatiokulttuurei-
hin (tehokkuuden ja suorituskyvyn lisddminen), kehittymisté painottavaan organisaa-
tiokulttuuriin (jatkuvan kehittymisen ja oppimisen edistdminen), konsensuskulttuureihin
(demokraattinen paattksenteko ja keskustelu) ja hierarkkisiin organisaatiokulttuureihin
(pysyvyys, koordinointi ja valvonta). Tilanteen ja toimintaymparistén toiminta elinvoi-
maisuuden turvaamisena on oletettavasti se, mika pitaa yrityksen pystyssa. Kehittymis-
ta ja oppimista painottava kulttuuri onkin nykyaan valttamaton kaikille yrityksille. (Viita-
la 2004, 58-59.)

Yrityskulttuuria on my6s mahdollista muuttaa. Tahan vaikuttavat toimiala, koko, omis-
tussuhteet, henkildstén rakenne, koulutus- ja kokemustausta, sijainti ja asiakaskunta.
Yhtakkinen muutos on mahdoton, tyd tapahtuu lahinnd maéaratietoisesti ja karsivallises-
ti. Tama johtuu ristiriidasta yhteiskunnallisten arvomuutosten ja kehityksen seka yrityk-
sen kulttuurin valilla. Evolutiivinen muutos saattaa tapahtua sosiaalisissa verkoissa la-
hes huomaamattomasti. Kulttuuri onkin syvasti inhimillinen ja monisyinen ilmid. Vaikka
tatd onkin vaikea muuttaa, on organisaation kriisi aina nopeisiin muutoksiin pakottava
ilmi6. (Viitala 2004, 59-60.)

Kulttuurin rakentaminen tapahtuu madratietoisesti, laajamittaisesti ja syvéllisesti. Uu-
distettavia kohteita ovat mm. koulutus ja tydtehtéavat, rakenteiden muutos (organisaa-
tiorakenteet, palkitsemisjarjestelméat ja arviointijarjestelméat) sekd toimintamallit ja
sdannot. (Viitala 2004, 60.)

Uudistettaessa asiat on saatava yrityksen sisalla nakyviksi viestinndllisin ja visuaalisin
keinoin. Tiedottaminen, keskustelu ja artefaktien muuttaminen kuuluvat néihin keinoi-
hin. Avartavat yhteydet muihin organisaatioihin ja sidosryhmiin toimivat aiemmin mai-
nitun pyramidimallin mukaan. Johdolla onkin kulttuurin muuttamisessa suurin ja hanka-
lin rooli: kulttuuria on joko vahvistettava tai murrettava tai on suoritettava kokonainen

kulttuurivallankumous. Sosiaalistuminen nadkyykin asenteissa ja kayttaytymisessa.
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Asenteet ja kayttdytyminen saattavat muuttua paljonkin mm. sopeutumisprosessin
kautta ja luovuus ja passiivinen osallistuminen vauhdittavat yrityskulttuurin muutoksia.
Tama joko séastdd tai kuluttaa yksilén voimavaroja ja saattaa aiheuttaa yhteentdrma-
yksia. Uudistumiselle ja sen ehtona olevalle kyseenalaistamiselle saattaa 16ytyd myds
esteita. (Viitala 2004, 60.)

Yrityskulttuurin kuuluisi olla oppimista innostava ja edistavd. Sama paradigma on yleis-
tettavissd normaaleihin elamiskulttuureihin. Se voidaan n&hda todellisuuskasityksena,
jonka avulla havainnoidaan, arvotetaan ja toimitaan. Yrityksen toimintatapa, kayttay-
tyminen ja strategiat ovat osia kulttuurista. Kaksisiimukkainen muuttaminen ja trans-
formatiivinen oppiminen kuuluvat toisen asteen muutokseen, mutta jo ensimmaisen
asteen muutos — rutiinien muuttaminen olemassa olevan paradigman sisélla — muuttaa
paljon kulttuurin sisélla. Oppivan yrityksen kulttuuri luokin avoimuutta kokeiluja koh-
taan ja rohkaisee vastuulliseen riskinottoon. Halukkuus kasitella epdonnistumista ja
oppia niistd luo vahvan pohjan kulttuurin muuttamiselle. Pelkk& vaatimus tyontekijan
kayttaytymisesta yrittajamallin mukaan kehittamistoiveineen ei riitd, vaan luovuutta ja
innovatiivisuutta edistavan kulttuurin luominen saattaa toimia ratkaisuna. (Viitala 2004,
61-63.)

llmapiiri on osa organisaation kulttuuria. Se on inhimillisin alue ja syntyy vuorovaiku-
tuksesta. Strategian ollessa yleensa sdantdjen pelikenttédd on ilmapiiri 1ahinna tunteiden
pelikenttdd. Muutokset sadanndéilla ja paatoksilla ovat hitaita, mutta ilmapiirin muutos
voi olla vapauttava ja innostava — tai daritapauksessa myos ahdistava. llmapiiri onkin
oppivan organisaation kulttuuria. Ymparistén muutoksille joustava, sopeutuva ja herkka
kulttuuri on yleensa tehtavasuuntautunut ja tyon tuloksia arvostava. Tyyli- ja sta-
tuserojen korostamattomuus tosin saattaa tehda hallaa strategian alapdin jakamiselle.
Osallistava johtaminen, palaute ja tunnustus luovat aina parempaa ilmapiirid. (Viitala
2004, 63.)

Epéahierarkkinen organisaatiorakenne luo ongelmia. Organisaatioilmaston muodostumi-
seen vaikuttavia ovat viestintd, paattksenteko, henkilostostd huolehtiminen, henkils-
ton vaikutusmahdollisuudet, teknologian hyddyntaminen ja tydmotivaatio. Nama kaikki

vaikuttavat edelld mainittuun tyémotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja tyon tuloksiin.
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Yksilon luottamus omien rahkeidensa arviointiin luo luottamusta henkilon panokseen.
(Viitala 2004, 63-64.)

Organisaatioilmaston pysyessa pienessa yrityksessa samana voi isossa yrityksessa ilme-
ta useita tydilmapiireja. llmapiiri voi olla suoritusorientoitunut tai ihmiskeskeinen. Mo-
lemmilla ilmapiireilld voi olla samanlaiset tuotot. Tyontekijéiden vaikutusmahdollisuu-
det, osallistuminen, vastuu, tulosten arviointi ja niihin liittyvd myonteinen palaute aut-
tavat luovaa toimintaa. Suoritus- ja ihmiskeskeisyys aiheuttavat korkeaa tyttyytyvai-

syyttd ja myonteistd ryhmaasennetta. (Viitala 2004, 64.)

Ryhman tuottavuus, innovatiivisuus ja tyotyytyvaisyys voidaan jakaa neljan kivijalan
varaan. Naitéd ovat visio, turvallinen ilmapiiri, tehtédvaorientoituneisuus ja innovatiivi-
suuden tukeminen. Ryhman yhteinen visio johtaa sitoutumiseen yhteisiin paadmaariin.
Tyontekijan vaikutuksen esille tuominen toimii motivaationa tytskentelyyn — etenkin
tiiviissd yhteisossd. Tehtavaorientoituneisuus ohjaakin huomion tuloksiin strategian

toteuttamisessa. (Viitala 2004, 64.)

5.3 Johtaminen muuttuvissa organisaatioissa

Johtaminen muuttuvissa organisaatioissa muuttuu melko paljolti trendikkyyden mu-
kaan. Keskittyminen tapahtuu ydinosaamisen, ulkoistamisen, verkostoitumisen, uudis-
tuneiden tydmuotojen ja suoritusvaatimusten alueilla. Teknologian kehitys ja tiedon ja
teknisen osaamisen saatavuus on luonut johtajuudelle ja henkilostéresursseille ulottu-
vuuden, jonka avulla organisaatio on parempi ja vaikeammin matkittavissa. Johtajuu-
den rooli on muuttunut kriittisemmaksi, eikd esimies tunne enda yksilon motivaation
muodostumisen dynamiikkaa. N&in ollen tilannejohtamisesta on tullut I1&hes mahdoton-
ta. Visiondarinen ja karismaattinen johtajuus on noussut yhdeksi suurimmista innosta-
miskeinoista alaisten suhteen. Karismaattisuuden tulisi silti olla osa persoonallisuutta —
sitd on hyvin vaikea opetella. Karismaattisuus riippuu myds esimiehen itsetuntemukses-
ta. Se, onko esimies ekstrovertti vai introvertti, aistiva vai intuitiivinen, ajatteleva vai
tunteva tai paattava vai havainnoiva vaikuttaa tyontekijalle valittyvaan karismaattisuu-

teen, innostavuuteen ja motivaatioon hyvin paljon. (Viitala 2004, 66-67.)
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Tiimijohtajuus ja yksilojohtajuus ovat nousseet uusina alueina johtamisen saralla joh-
tamistavoiksi. Johtaminen onkin paddamaaraan auttamista. Johtajan rooli suunnannaytta-
jana ja kehityksen ohjaajana on oleellinen huolimatta kaikista organisaatioiden madal-
tamis- ja tiivistymispuheista. Paatoksentekoa ja vastuuta on valutettu alaspéain alemmil-
le esimiestasoille, jolloin esimiesten tytn tarkeys on noussut ollen verrattavissa joukku-

een valmentajan rooliin. (Viitala 2004, 68.)

Yleiset yrityksen uskomukset ja kasitykset vaikuttavat vahvasti johtajuuteen, esimies-
tybhon ja sen vélineisiin sekd organisaation ndkemykseen. Naistd on muodostunut viisi
erilaista kasitysta: maailmankuva, ihmiskuva, etiikka, ajank&sitys ja arvot. Maailmanku-
va on kasitys tulevaisuudesta, muutoksesta ja sen hallittavuudesta seka sen konkreet-
tisuudesta, ihmiskuva on kasitys ihmisesta ja ihmisten vélisistéa suhteista, ajattelusta,
toiminnasta, paatoksista ja oppimisesta sekd motiiveista ja yksil6llisyydesta. Etiikka on
kasitys oikeasta ja vaarastd, ajankasitys nakemys menneesté ja tulevasta ja arvot ovat

liiketaloudessa kasityksia rahasta ja muista arvoista. (Viitala 2004, 68.)

My6s ihmiskéasitykset ovat muotoutuneet kautta aikain. Erilaisia filosofiamalleja on kol-
me: traditionaalinen filosofia, ihmissuhdefilosofia ja inhimillisid resursseja korostava
filosofia. (Viitala 2004: Henkilostojohtaminen, 68-69.) Traditionaalisen filosofian mu-
kaan tyontekijoiden kyvyt ovat rajalliset, ja he sitoutuvat tydhon heikosti. Heitd pitada
valvoa ja ohjata. Ihmissuhdefilosofiassa tyontekijoiden kyvyt ovat rajalliset, mutta he
sitoutuvat organisaatioon ja tyohon ja osoittavat hyvaa tydmoraalia, jos esimiehet kan-
nustavat, osallistavat ja jakavat heille tietoa. Inhimillisia resursseja korostava filosofia
lienee suosituin malli nykyiselle toiminnalle. Sen mukaan useimmat tyontekijat pystyvat
luovaan ongelmanratkaisuun, vastuunkantoon ja itseohjautuvuuteen enemman kuin
ty6 sallii. Esimiehen tehtdva on luoda edellytyksia jatkuvalle kehittymiselle ja osallistu-
miselle. Naihin kasityksiin suhtautuminen heijastaa ihmiskasitysta: toimintavapautta ja
paatosvaltaa on jaettu alemmillekin tasoille ja ohjauksen ja palautteen arvo on suu-
rempaa. (Viitala 2004, 68-69.)

Johtamisen kenttd on jaettavissa asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Nama

yllattden eivat ole erotettavissa toisistaan. (Viitala 2004, 69.)
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Asioiden johtaminen on asioiden tekemista oikein. Se on suuntautunut organisaation
sisdisiin asioihin ja nykyhetkeen ja ottaa kantaa organisaation toimintaprosessiin. Asioi-
den johtaminen korostaa vakautta, ennustettavuutta ja valvontaa ja keskittyy vahittai-
siin parannuksiin sek&@ perinteisten vahvuusalueiden hiomiseen entistd paremmiksi.
Tehtavana on johtaa toimintojen suuntaisesti ja tuloskeskeisesti. Asioiden johtaminen
toteuttaa tarkoitusta. Tarkemmin jaoteltuna: Asioiden sisalt6d on suunnittelu ja budje-
tointi; yksityiskohtaisten toimenpiteiden ja aikataulujen méaarittelya seka resurssien
jakamista tavoiteltujen tulosten saavuttamiseksi. Vuorovaikutus télla alueella on orga-
nisointia ja miehittdmisté eli suunnitelman edellyttdman rakenteen, rakenteen vaatimi-
en ihmisten, vastuiden ja valtuuksien, toimintaohjeiden ja toimintatapojen seka suunni-
telman toteutusta valvovien jarjestelmien madarittdmista ja toteuttamista. Toteutusta-
pana toimii paatoksenteko ja valvonta. Tata ovat tulosten vertailu suunnitelmiin, erojen
tunnistaminen ja niihin liittyvien ongelmien ratkaisun suunnittelu ja organisointi. Tulok-
sia asioiden johtamisessa ovat ennustettavuus ja jarjestys, joiden ansiosta ylletdan eri
sidosryhmien asettamien avaintulosten jatkuvaan ja mahdollisimman korkeaan tasoon.
(Viitala 2004, 69-70.)

Toinen johtamisen kenttd on siis ihmisten johtaminen. Kun asioiden johtaminen on
asioiden tekemistd oikein, on ihmisten johtaminen oikeiden asioiden tekemisté. Asioi-
den johtamisen keskittyessa organisaation sisélle ja nykyhetkeen on ihmisten johtami-
nen suuntautunut organisaation ulkopuolelle ja tulevaisuuteen. Ihmisten johtaminen
ottaa kantaa organisaation kehittdmisen suuntaan korostaen joustavuutta ja muutosta.
Se keskittyy kysymaan, vaatiiko organisaation menestyminen jatkossa uusia vahvuuk-
sia ja rakenteita johtaen usein yli organisaation toimintarajojen. Toiminta on ihmiskes-
keisempéaé ja luo tarkoitusta toimintaan. lhmisten johtaminen on suunnanmaaritysta.
Usein tama kasittdd pidemmalle tulevaisuuteen ulottuvan vision kehittdmisen ja vas-
taavia muutoksia toteuttavan strategian maarittamista. Vuorovaikutuksen kannalta
ihmisid pyritdan sitouttamaan viestittdmalla suuntaa sek& sanoin ettd teoin kaikille niil-
le, joiden yhteistyOtd sen toteutus edellyttad. Myds sellaisten ryhmien kokoaminen,
jotka ymmartavat ja hyvaksyvat vision ja strategiat auttaa sujuvaa vuorovaikutusta
yrityksen sisalla ilman konflikteja. Motivoinnin ja innostamisen jakaminen antamalla
ihmisille voimaa ylittdd henkiset, organisatoriset ja resurssien niukkuuteen liittyvat
muutosesteet sekd auttamalla heitd tyydyttdmaan tyohon liittyvid tarpeitaan ovat par-

haimpia toteutustapoja. Tuloksina on muutoksia (joskus jopa dramaattisia) ja edellytys-
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ten luominen jatkuvalle oppimiselle ja muutokselle lisaten yrityksen kilpailukykya. (Vii-
tala 2004, 69-71.)

Johtajan ja esimiehen tydssa ihmiset ja asiat kytkeytyvat tiiviisti yhteen. Tall6in poltto-
pisteessa on vaikuttaminen ja ty6 toteuttaminen tydntekijéiden vastuulla, ei johtajan.
Jalkimmainen ei tosin pade aina taysin. Ajankayttotutkimusten mukaan johtajilla ja
esimiehilla on muutakin tehtéavad kuin tyontekijoiden valvonta ja kannustaminen. Yh-
teydenpito ulkomaailmaan, sisdisena joukkojohtajana toimiminen, verkostojen yllapito
(jopa maailmanlaajuisesti) ja edustaminen ovat johtajan velvollisuuksia ulkomaailmaan.
Vastineeksi yritys saa johtonsa kautta uutta tietoa, tukea ja etua ymparistosta. Verkos-
tosuhteiden lisdédntyminen on aiheuttanut sen, ettd alaiset johtava itse itsedan yha

enenemissd maarin. (Viitala 2004, 71.)

Johtajan ja esimiehen tyd on myo6s aktiivista ja véalineellistd suoraa puuttumista varsi-
naiseen toimintaan. Ratkaisut ja paattkset seka rutiinityot henkildston rinnalla ovat
jokapaivaistéa puurtamista. Samoin ovat tehtavista riippuen myo6s kaupoista sopiminen
ja neuvottelut. Alue, jossa johtaja tydskentelee, on myos jaettavissa kolmeen osaan:
yksikkéon (johdettavana oleva yksikk®), organisaatioon (muut henkil6t ja yksikét joihin
ei varsinaista yhteytta tai maaraysvaltaa) ja ulkomaailmaan (kaikki organisaation ulko-
puolella, johon yhteys jollaiin tapaa). Mintzbergin (1996) mukaan johtajan tehtavia
organisaatiossa ovat ihmisten johtaminen, asioiden johtaminen ja keulakuvana toimi-
minen. Naiden lisdksi johtaja on myds suunnannayttija. Aiemmin rooli oli 1&hinnd paa-
toksentekija, ihminen kun tekee paattksid vahitellen tulkiten tavoitteiden ja keinojen
vélistd suhdetta. Toimintalinjojen osuus on suurempi kuin aiemmin kaytdssa olleet ki-
veen hakatut tavoitteet. TAhan syyna olivat huonojen seurausten valttdminen ja vakai-
den péaatosten tekemisen liikka vaikeus aiemmassa jarjestelméassa. Oppiminen onkin

ratkaisu tdssé moneen ongelmaan. (Viitala 2004, 71-73.)

Myo6s tunteet vaikuttavat paatdksentekoon. Pelko, viehtymys ja vastenmielisyys ovat
vaikeasti hallittavissa rationaalisin perustein. Ne pyritddn sulkemaan ammattimaisen
toiminnan ulkopuolelle ja niilla on merkittava sija yritysten paatoksenteossa. Vahva
intuitio johtaa yleenséa hyviin ratkaisuihin. Kasitykset hyvasta johtamisesta ovat kehitty-
neet organisaationdkemysten kanssa tasatahtiin viimeisten sadan vuoden ajan. (Viitala

2004: Henkiléstojohtaminen, 73.) Aiemmin téarkein tehtava oli kaskea ja valvoa, nykyi-
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sin rooli on muuttunut rohkaisijaksi, suunnannayttajéaksi, osaamisen luojaksi ja kehitta-
jéksi. (Viitala 2004, 73.)

Johtamisen ulottuvuudet on jaettavissa mygds ihmisten ja asioiden johtamisen mukaan:
Asioiden johtamisessa esille nousevat kiinnostus toimintaa kohtaan, kustannusten val-
vonta, lyhyen aikavélin tehokkuus, varmuuden tavoittelu ja tukeutuminen tietoihin.
Ihmisten johtamisessa sen sijaan esille nousevat kiinnostus ihmisid kohtaan, arvon
luominen asiakkaalle, pitkdn aikavalin kilpailukyky, riskinotto voittojen saavuttamiseksi

ja tukeutuminen intuitioon. (Viitala 2004, 73.)

Johtaminen on ollut tutkimuskohteena koko liiketaloustieteen olemassaoloajan. Johta-
misen tutkimus on jakautunut kolmeen paaalueeseen: piirreteorioihin (kuinka johtaa),
johtamistyyleja selittéviin teorioihin (miten pitéisi johtaa) ja kontingenssiteorioihin (mit-
kd tilannekohtaiset asiat vaikuttavat johtamiseen). Johtaminen muutostilanteissa,
osaamisen johtaminen (jasennykset ja onnistumiselle keskeiset tekijat), visioilla johta-
minen ja tunteet ja intuitio paatdksenteossa ovat kaikki uusia linjoja, joiden kautta joh-
tamista voi tutkia. Johtajuustutkinta onkin nykydan yha moniaanisempaa. (Viitala 2004,
74.)

Yksi |&hestymistapa johtamisen tutkimiseen on mydskin piirreldhestymistapa. Yukl
(1981) on listannut hyvan johtajan synnynnadiset piirteet. Néaita ovat (Viitala 2004: Hen-
kiléstéjohtaminen, 75.)

- tilanteisiin mukautuva

- avoin sosiaaliselle ymparistolle

- kunnianhimoisuus ja suoritussuuntautuneisuus

- vakuuttavuus ja jamakkyys

- yhteistyokykyisyys

- paattavaisyys

- luotettava

- halukas vaikuttamaan

- energisyys

- sinnikkyys

- itseensa luottava

- stressinsietokykyinen
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- halukas ottamaan vastuuta
Yukl tosin jattdd téssa listassaan pois koulutuksen mahdollisuudet edellisten oppimi-

seen, hanen mielestéaan kaiken olisi tultava aidinmaidosta. (Viitala 2004, 74-75.)

Persoona ja kyky johtaa itseddn ovat mygs tarkeita piirteitd — ja kehitettévissa. Hyvan
johtajan henkil6kohtaisia vahvuuksia ovatkin (Johnson 1989) (Viitala 2004: HenkilGsto-
johtaminen, 75.) hyva itsetuntemus (kasitys persoonallisuuden piirteista ja reagointi-
tyyleistd), myonteisyys suhtautumisessa itseen ja ymparistoon, vastuullisuus, itse maa-
ritellyt elaman paamaarat ja arvot, itsendisyys, omien eldamanarvojen ja ihanteiden
toteuttaminen sek& voima erottua tarvittaessa joukosta, selkeys, kyky ajatella ja eritel-
14 tietoa, tunnetta ja asenteita, luovuus, kyky 10ytéda uusia ratkaisuja kayttamalla tietoa,
mielikuvitusta ja vaistoa. Lista on pitkd, mutta vaadittavia ominaisuuksia on muitakin.
Bennisin mukaan (1989) valttamattomia ja riittdvid ominaisuuksia johtajalla ovat sitou-
tuminen, luotettavuus, rehellisyys, johdonmukaisuus ja odotusten tayttdminen. De
Vries'n (1991) mukaan vahvan johtajan ominaisuudet ovat seuraavia: vahva visio ja
nakemyksellisyys, verkostojen rakentaminen tehokkaasti, kyky erottaa olennainen epé-
olennaisesta, kyky vaikuttaa ihmisiin ja saada heidat sitoutumaan, oman alan tiedolli-
nen hallinta, kyky erottaa toistuvia malleja, sitkeys ja henkilostokemiallinen yhteenso-

pivuus esimiehen ja tyontekijan valilla. (Viitala 2004, 75-76.)

Vuorovaikutusluonne ja sanallinen lahjakkuus ovat johtamisessa auttavia piirteitd. Me-
nestyva johtaja on usein myo6s keskimaaraistd alykkédmpi ja omaa erilaisiin vuorovai-
kutustilanteisiin sopivat suhtautumistavat. Toiminnalle asetetut tavoitteet jasentavat
tyoskentelyd. Ongelmana on kumminkin, ettd ihmiset saattavat alkaa johtamaan itse
itseddn liiallisen delegoinnin myota. Ratkaisevia johtajana menestymisen evaitd ovat
Viitalan (2004) mukaan henkilokohtaiset kyvyt ja ominaisuudet, tyokokemus ja elé-
mankokemus, halu toimia johtajana (tahto ja motivaatio), itsetuntemus, terve itsetunto
ja noyryys, jatkuva itsensd kehittdminen ja johtamistaidollinen koulutus. Pirneksen
(1989) mukaan johtamisella on nelja keskeistd ulottuvuutta. N&itd ovat tehtévien hoito
(ratkaisevia tahto ja toteuttaminen), ihmissuhteiden hoito (ratkaisevia ymmartéminen
ja huolehtiminen), johtamisen etiikka, joka luo pohjan toiminnalle (esim. luotettavuus,
rakentavuus ja paattavaisyys) seka henkinen jousto (nékyy esimerkiksi erilaisuuden ja

epavarmuuden hyvaksymisena ja jatkuvana oppimisena). (Viitala 2004, 76-77.)
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HENKINEN JOUSTO

— ihmisten
ymmartaminen

IHMISSUHTEIDEN

TEHTAVIEN
HOITO HOITO
= huc_:l_enpito — toimeenpano
alaisista

JOHTAMISEN ETIIKKA

[ ] = kuvaa muiden antamaa arviota johtajasta
R . . 5 £
. _ 1 =kuvaa johtajan arviota itsestdan

Rajattu kuusikulmio kuvaa johtamiskayttaytymisen ideaalitasoa.

Kuvio 2. Johtamiskayttaytymisen tarkastelukehys
(Pirnes 1989 teoksessa Viitala 2004, 77)

Suomalaisilla johtajilla on my6s vahvuutensa ja heikkoutensa. Vahvuuksia ovat tehtévi-
en hoitaminen ja johtamisen etiikka, heikkouksia ihmissuhdeasiat (Viitalan mukaan, ei
pade aina) ja henkinen jousto, joka on keskim&arin suurin ongelma-alue. (Viitala 2004,
78.)

Esimiehen ja ylemman johtajan tehtavilla ei kdytannossa ole pahemmin eroa. esimie-
hen toiminta-alue vastuun ja paatosvallan suhteen on suppeampi verrattuna ylempaan
johtajaan, mutta toisaalta esimiehella on my6s enemman lahelld olevia alaisia kuin

ylemman tason johtajalla. (Viitala 2004, 78.)

Johtamistyyleja on tutkittu etenkin 1940-1960-luvuilla. Viitalan mukaan ne on jaettu
kolmeen eri tyyliin. N&aitd ovat demokraattinen johtamistyyli, autoritaarinen johtamis-
tyyli ja antaa menn& —johtamistyyli. Demokraattinen eli ihmiskeskeinen johtamistyyli
korostaa luottamusta, arvonantoa ja ystavéllisyytta. Laaja yhteistyd ja avoin osallistu-
minen ovat suositeltavia, samoin avoin kommunikointi. Toista pyritdan sopimaan yh-

dessa ja laadun odotettavuus on hyva. Autoritaarinen eli tehtavakeskeinen johtamistyy-
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li on hyvin johtajakeskeistéd vaikutusvallan ja valvonnan ollessa johtajan hallussa. Vies-
tintdd on vahan ja sen on yksisuuntaista. Tasta johtuen ilmapiiri on hyotkkaava ja etai-
nen, mikd aiheuttaa usein kaunaa, pelkoa ja riitaa. Tyon laatu on tosin usein hyva.
Kolmas johtamistyyli on nk. antaa menna —johtamistyyli (laissez-faire). Se on tydnteki-
joiden kannalta mukava, mutta aiheuttaa epavarmuutta. Vaikutusmahdollisuus on sillg,
joka sen sattuu ottamaan ja ongelmana on jarjestelmallisen kommunikaation ja seu-
rannan puuttuminen. Hosuminen ja vastuuttomuus luovat epajarjestysta. Tyémotivaa-

tio on usein heikko ja tasta johtuen myds tydn laatu on heikkoa. (Viitala 2004, 78.)

Edellda mainittujen lisdksi on mielestédni olemassa myo6s neljds johtamistyyli, joka on
huolehtiva ja valvova. Se edellyttda usein kunnon pohjatydta ainakin opiskelujen aika-
na ja esimerkiksi sen johdosta rautaista ammattitaitoa. Tyon vieriseuranta ja luottamus
tyontekijddn ovat molemmat yhté tarkeitd. Tyky-toiminta luo motivaatiota ja lisékoulu-
tukset kykyjen mukaan tydntekijdille toisinaan tarvittavaa varmuutta taidoistaan. Hyvis-
ta tuloksista palkitseminen useissa muodoissaan innostaa jatkamaan hyvaa ty6ta. Pol-
veutuminen valilla tybntekijatasolle antaa perspektiivid johtoportaalle ja yhteisollisyy-

den paraneminen on taman hyva seuraus. (Viitala 2004, 78-79.)

Tannebaum ja Schmidt ovat vuonna 1957 maarittdneet demokraattisen johtamiskayt-
taytymisen jatkumon autoritddriseen. Tama tapahtuu seitsemassad askeleessa. Aaride-
mokraattisen ndkemyksen mukaan alaiset méaarittelevét rajat ja ratkaisut niiden sisalla.
Toinen askel on esimiehen tehtdvia: esimies maarittelee rajat ja pyytaa alaisiaan teke-
maan paatoksen. Nykynormaalin demokraattinen on tilanne, kun esimies esittdd on-
gelman, saa ehdotuksia ja ndistd syntyva paatds on yhteinen. Puolessa valissa demo-
kraattista ja autoritaarista oleva askel on hieman hatara. Esimies voi tdman mukaan
esittda vaihtoehtoisia ideoita keskusteltavaksi, mutta paatoksista ei ole Viitalan tekstis-
sd sanottu mitddn. Luovassa ja oppivassa kulttuurissa esiintyy taas askel, jonka mu-
kaan esimies esittdd suunnitelman ja kysyy alaisten mielipiteita. Yleisin hallinnoiva joh-
tamismalli on melko vahva: esimies "myy” paatoksensa alaisilleen ja toiminta tapahtuu
paatoksen mukaan — huolimatta murinoista. Adriautoritadrinen malli on selked: esimies

tekee paatdksensa ja ilmoittaa siitd ja sen voimassaolosta. (Viitala 2004, 79.)
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Rensis Likert on kehittédnyt johtamistyylien kaksi ulottuvuutta. Naissa huomio keskittyy
joko ihmisiin ja tuotantoon. Jakautuminen tapahtuu seuraavan taulukon mukaan (Viita-

la 2004: Henkiléstojohtaminen, 79.):

Huomio ihmisiin
A . .
hyvé yhteishenki hyva yhteishenki
tehoton toiminta tehokas toiminta
hyva tuottavuus

huono yhteishenki huono yhteishenki
tehoton toiminta tehokas toiminta

i Huomio
tuotantoon

Kuvio 3: Johtamistyylien kaksi ulottuvuutta

(Likert 1967 teoksessa Viitala 2004, 79)

Johtamistyylit on siis jaettavissa kahdesta neljadn tyyliin tutkijasta riippuen. (Viitala

2004, 79.)

Blake ja Mouton ovat tutkineet johtamistyylien riippuvuuksia 1970-luvulla. Sen mukaan
tyyleihin vaikuttavat johdon asenteet, johdon mielipiteet, ajattelutapa ja koulutus seka

tietoinen kehittdminen.

1/9 9/9

5/5

1/1 9/1

vaaka: huomio tuotantoon

pysty: huomio ihmisiin

Kuvio 4: Johtamisruudukko
(Blake & Mouton 1971 ja 1978 teoksessa Viitala 2004, 80)
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Blake ja Mouton ovat myo6s johtaneet Likertin taulukosta oman Managerial Grid —
taulukkonsa (kts. yll&). Se on jaettu viiteen osaan lukujen ilmaistessa tyyleja. (Viitala
2004, 80.)

9/1-tyyli tarkoittaa autoritaarista johtamista. Tassa johtaja on asiantuntija. Huomio
kohdistuu tuotantoon ja koviin tulosmittareihin. Tydntekijoiden tehtévaksi jad maarays-
ten noudattaminen. Ongelmina tassd ovat ep&huomio ihmisten tarpeisiin ja ristiriita

henkilokohtaisten tarpeiden ja organisaation tulostavoitteiden valilla. (Viitala 2004, 80.)

1/9-tyyli on ihmiskeskeista johtamista. Tassd huomio on ihmisten tarpeissa, ei tuotok-
sessa. Ristiriidat siirretddn syrjaan jolloin ilmapiiri sdilyy ehjanéa. Johtaja luottaa alaisiin-
sa ja jakaa toimintavapautta ja kiitosta. Johtaja on nain lammin ja miellyttava auttaja.
Tasta huolimatta tunnelma on turvaton — riippumatta tunnelman lampimyydesta. Ku-

kaan ei tunnu pitavan asioita tassa tyylissé hallinnassa. (Viitala 2004, 80.)

1/1-tyyli on johtamisvastuun valttamista — tama tosin ei mielestani ole pahemmin suo-
sittava. Johtajan vetdytyminen vastuusta ja alaisten taysi vapaus jattavat yrityksen
ajelehtimaan ilman suuntaa. Johtajalle jadva tehtava on l&dhinna informaation valittami-
nen alaisille. Johtaja valttda puuttumasta mihinkdan unohtaen virheet ja ristiriidat. Vai-
kuttaa siltd, kuin johtaja olisi luovuttanut tai alistunut jostain syystd. TAmanlaisessa
paineessa on tapana, ettd alaisten joukosta nousee epavirallinen johtaja, joka vie yri-

tysta eteenpdin. (Viitala 2004, 81.)

5/5-tyyli on traditionaalinen johtaminen. Tama on yleisin johtamistyyli. Kohtuullisten
tavoitteiden asettaminen entisen kokemuksen pohjalta ja tyontekijoille tilan antaminen
omaan ajatteluun ja ratkaisujen tekoon ovat oleellisia linjoja. Kiitoksen ja oikaisevan
palautteen antaminen ja kompromissien tekeminen ristiriitatilanteissa ovat myds oleel-
lisia. Muutostilanteissa suositaan vanhaa ja hyvaksi koettua uuden ja epavarman sijas-
ta. Toiminta on toisaalta mukautuvaa ja joustavaa, toisaalta sovinnaista ja byrokraattis-
ta. (Viitala 2004, 81.)

9/9-tyyli on nk. ihannejohtamista. Siind johtaja asettaa tavoitteet ja etsii toteutuksen
keinoja ja arviointitapoja. Johtaja tarkastelee toimintaa oppimisen nakodkulmasta yh-

dessé alaistensa kanssa ja tuntee toimintakentdn hyvin. Johtaja arvostaa tyontekijoi-
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den kyvykkyytta ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi ja kehittyd jatkuvasti tyos-
sdan. Kypséa suhde tyontekijoihin auttaa tyoskentelyd. Vuorovaikutus on tédssa mallissa
yleensa avointa ja tasaveroista. Ristiriitoja kasitellaan ja niisté pyritddn oppimaan. Talle
mallille leimaavia piirteitd ovat keskindinen kunnioitus, pyrkimys jatkuvaan kehitykseen
ja luovuus. (Viitala 2004, 81.)

Blaken ja Moutonin mukaan tyylit sekoittavat tavoitteita ja tyyleja keskendéan. Ne sul-
kevat pois monia muita johtamiseen vaikuttavia ryhmia ja asioita. Tyylit sen sijaan ei-
vat huomioi tilannetta ja organisaation luonnetta, johtamisen siséllollista rikkautta tai
johtamiseen vaikuttavia kulttuurisia piirteitd. Sen sijaan ne tarjoavat yhden, suppean
tyOkalun ajattelun jasentdmiseen ja auttavat tiedostamaan erilaisia ulottuvuuksia. Té-
ma taasen johtaa arvioinnin kayttoon laajemmin kayttden apunaan itsereflektiota hen-
kilbkohtaisen kehittymisen |&ahtékohtana. Tyylit voivat olla apuna koulutuksessa ja ke-

hittamistoiminnassa. (Viitala 2004, 81.)

Tilannejohtamista ovat kehittdneet Vroom ja Yetton, Redd sekd Hersey ja Blanchardt.
Tilannejohtaminen on ollut oma ldhestymistapansa 1970- ja 1980-lukujen vaiheista

l[ahtien. (Viitala 2004, 82-86.)

Redd on tutkinut alaa 1970-luvulla. Han on téaydentanyt Blaken ja Moutonin mallia kol-
mannella ulottuvuudella, tehokkuudella. Sen mukaan esimiehen tehokkuus riippuu
kayttaytymisen sopivuudesta tilanteeseen, jossa han toimii. Kaiken kaikkiaan ulottu-
vuudet ovat talloin tehtavakeskeisyys, ihmiskeskeisyys ja tehokkuus. Tehokkuuskin on
jaettavissa kolmeen lajiin: ndenndiseen tehokkuuteen (puuhastelu, ndyttdad tehokkaal-
ta), henkilékohtaiseen tehokkuuteen (opportunismi . oman edun tavoittelu) ja todelli-
seen tehokkuuteen (tulosten saavuttaminen suhteessa organisaation tuloksiin). Typo-
logian (tyyppiopin) mukaan tehokkuus kasvaa tehokkaaseen mennessa. Tehoton malli
on yleensa itsevaltias, karkuri, kompromissaaja tai lahetyssaarnaaja. Perustyyli on eris-
taytyja, liittyva, omistautuva ja yhdentekeva. Tehokas kattaa byrokraatin, hyvéantahtoi-
sen itsevaltiaan ja johtajan. Johtajan hyvyyden ratkaisijoita ovat seuraavat (Viitala
2004: Henkilostojohtaminen, 83.): tilanneherkkyys |. kyky tajuta tilanne ja sen vaati-
mukset oikein, tilanteen johtamistaito |I. kyky muuttaa tilanteeseen vaikuttavia tekijoita
ja tyylijousto eli kyky muuttaa omaa johtamiskayttaytymistdan tilanteen vaatimalla
tavalla. (Viitala 2004, 82-83.)
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Vroom ja Yetton ovat tutkineet asiaa kolmelta eri ndkokantilta. Heiddan mukaansa esi-
miehen kayttaytyminen riippuu tilannemuuttujista, luonteenpiirteistd ja ominaisuuksista
sekd vuorovaikutustaidoista, jotka vaikuttavat toisiinsa kokemuksen kanssa. Tilanne-
muuttujia ovat alaiset, aika, ty6tehtdvan sisaltd ja vaatimukset. Esimiehen kaytoksen
vaikutus organisaation tehokkuuteen on myos yksi tilannemuuttuja, etenkin esimiehen

seuraavan toiminnan kannalta. (Viitala 2004, 82.)

Kaikista johtamistyyleistd ihmiskeskeinen johtamistyyli on suositelluin. Se lisda tyoviih-
tyvyyttd, vahentda henkilostoryhmien valisia ristiriitoja, lisda aloitteellisuutta ja tyémo-
tivaatiota olematta silti joka tilanteessa itsestéanselvyys. Johtajalla ja esimiehella on
my6s haaste |0ytda sopiva lahestymistapa kaikkiin edelld mainittuihin ryhmiin. Nama
mallit ovat johtaneet myds tilanneteorioihin (kontingenssindkokulmana johtamista).
Madaraavat otteet pelastustoissa ja muissa hatétilanteissa, joissa on toimittava nopeasti
vaativat johtamisen kykyjd, mutta pelastusvastaavan ei silti aina ole oltava osaston
esimies. Koulutuksen ja auktoriteetin kannalta tdma tosin saattaisi olla kaytannéllista.
(Viitala 2004, 83.)

Handy (1981) on tutkinut johtamistilanteissa vaikuttavia elementteja. Johtajan persoo-
nallisuus ja toimintatavat ovat oleellisia ja kulttuuriin vaikuttavat my6s johdettavien
ajatusmallit, arvostukset ja mieltymykset koskien johtajaa ja tyOymparistoa. Tyotehta-
vien, siséltéden tavoitteet, sisalloén, vélineet ja teknologian, on oltava selkeitd. Lienee
eniten vaikuttaa laajempi ymparistd siséltden organisaation rakenteen, tehtavan ja

johtajan aseman organisaatiossa. (Viitala 2004, 86.)

Hersey ja Blanchardt tutkivat esimiehen ja alaisen suhdetta 1982. Tahan kuuluviin na-
kokohtiin on I6ytynyt ohjauksen ja ohjeiden antamisen maara eli tehtavakeskeinen
kayttaytyminen ja esimiehen antaman tuen maard (ihmiskeskeinen kayttaytyminen)
ovat naistd johtotason kykyin& oleellisia. Alaisten valmiustaso on myds johdon vastuul-
la. Sekd esimiehen ettd alaisen valmiusaste riippuu my6s halukkuudesta, johon vaikut-
tavat itseluottamus, sitoutuminen ja motivaatio, sekd kyvyista (osaaminen koostuen
tiedoista, kokemuksesta ja taidoista). Hersey ja Blanchardt ovat tutkineet 1988 myo6s
alaisen valmiutta. Heiddn mukaansa se on jaettavissa neljddn osaan valmiusasteen

mukaan. Korkean valmiusasteen (V4) omaava tyontekija on halukas tai itseensa luotta-
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va ja kykeneva. Korkeamman keskitasoisen valmiusasteen (V3) omaava on haluton tai
epavarma, mutta kykeneva. Alemman keskitasoisen valmiusasteen (V2) omaava on
halukas tai itseensa luottava, mutta kykeneméaton ja alhaisen valmiusasteen (V1)
omaava on haluton tai epavarma ja kykeneméaton. Johtamisen perustyyleja heidan mu-
kaansa sen sijaan ovat ohjaava, myyva, osallistava ja delegoiva. Ohjaava lienee selva,
myyvan tehtaviin kuuluu alaisen tai tyontekijarynman motivointi ja tilan antaminen
kysymyksille. Osallistava tukee alaisten omaa paatdksentekoa kun delegoiva antaa vas-
tuuta paatoksista alaisille. Viimeisin on harvinaisin sen aiheuttaessa konflikteja tyonte-
kijoiden kesken. Alaisten kayttaytyminen vaikuttaa kumminkin toisiinsa esimiehen kayt-

taytymisen kanssa. (Hersey & Blanchardt 1982 teoksessa Viitala 2004, 84-86.)

JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN

(KORKEA)
Ideoi : Selita
yhdessa paatoksesi
ja ole avuksi jaanna
paatoksen- mahdolli-
teossa suus
lisdselvi-

Korkea
ihmiskes- | tehtava-
keisyys ja | keskeisyys
alhainen | ja korkea
tehtava- | ihmiskes-

keskeisyys

tyksiin

Alhainen ih- Korkeateh-
miskeskei- tavakeskei-
syys ja alhai syys ja
alhainen
ihmiskes-
keisyys

Anna tarkat
ohjeet ja
johda ja val-
vo yksityis-
kohtaisesti
tyésuoritusta

Anna vastuu
paatoksen-

(Tukea antava kayttdytyminen)
IHMISKESKEINEN KAYTTAYTYMINEN

(ALHAINEN) <— TEHTAVAKOHTAINEN KAYTTAYTYMINEN — (KORKEA)
(Ohjeita antava kayttaytyminen)

Tama henkilé
paljon melkoisesti |jonkin verran|  vahan an REEENEGS,
a 3 2 1 (har!ella on
KYKY tarvittava
VALMIUS TYOHON tieto ja taito)
Tama henkilo
jatkuvasti usein silloin talléin|  harvoin on HALUKAS
HALUK- 4 3 2 1 (hanella on
KUUS tarvittava itse-
PSYKOLOGINEN VALMIUS luottamus ja
ALAISEN VALMIUS sitoutuminen)

Kuvio 5: Valmiuden ja 4 perusjohtamisen maarittely
(Hersey & Blanchardt 1988 teoksessa Viitala 2004, 85)
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Johtamistyylin on silti oltava joustava — sitd on kyettdva muuttamaan mahdollisimman
nopeasti tilanteen mukaan. Johtaja tuo kokemusta koulutuksensa, kokemuksensa ja
sisdistettyjen ajattelumalliensa pohjalta. Johtamisen kehys voi olla selked, jolloin ympa-
roiva toiminta on kiintedsti koossa, tai epamaarainen, jolloin hoidettavat asiat ja toi-
minnot ovat vaarassa hajaantua eri suuntiin. Johtamistyyli on talléin maératietoinen ja

parhaimmillaan kaukonékoinen. (Viitala 2004, 85-86.)

Johtamisajattelu on myo6s jaettavissa teorioihin. N&itd ovat piirreteoriat, tyyliteoriat ja
tilanneteoriat. Tilanneteorioiden tilanteita ovat esimerkiksi vuorovaikutustilanteet ja
johtamisen tilannesidonnainen toiminta. N&istd ei kumminkaan [0ydy yksiselitteisesti
parasta johtamistapaa, vaikkakin se riippuu eri tekijdéiden yhteensopivuudesta. (Viitala
2004, 86.)

Toimiessaan vanhojen kaavojensa mukaan johtajan toimintaan vaikuttaa myds intuitio.
Eniten tdma tulee esille ajelehtimisena autoritaarisen ja demokraattisen johtamisen
valilla. Tyyli heilahtelee ihmiskeskeisesta asiakaskeskeiseen. Johtajalta edellytetaénkin
tilannetajua, henkista joustokykya ja ihmisten ja asioiden hyvaa tuntemusta. (Viitala
2004, 86.)

Mintzberg on tutkinut johtamista julkaisten vuosina 1973 ja 1983. Hanen mukaansa
johtaja voi johtaa toimintaa itse, johtaa ihmisid kannustamalla tarvittaviin toimiin ja
johtaa tietoa vaikuttaakseen ihmisiin. Varsinaisia toimenpiteité voidaan johtaa suoraan,
epéasuorasti ihmisten kautta tai viela epasuoremmin ihmisille jaettavan tiedon valityk-
selld. Johtamistyylid leimaa merkittavasti johtajan suosima taso. Mintzberg myés erot-
telee toisistaan suoraa toimintaa suosivat tekijat, mieluiten ihmisten kautta toimivat
joukkovetdjat ja tiedon valityksella tytskentelevat hallinnoijat. Tyylit vaihtelevat sen
mukaan, mitd rooleja johtajat suosivat ja kuinka he toteuttavat rooleja. Se, toteute-
taanko rooleja ylipdansa, ei jad huomion aiheeksi. Vuorovaikutusroolissa 40 % ajan-

kaytostd menee johtajilla tiedonhankintaan ja jakamiseen. (Viitala 2004, 87.)

Mintzberg on my@s jaotellut johtajan tyon siséltdd. Hanen mukaansa johtaja tyd on
tiedon kasittelya sisaltden ohjaamisen (puhumista ja kuuntelemista), tiedon hankintaa,

tiedon jakamista ja alaisten toiminnan yleiselld tasolla yllapitamista. Keinoja téhan ovat
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jarjestelmien kehittAminen, organisaatiorakenteiden suunnittelu ja organisaatioraken-
teiden johtaminen. Keinot on tarkoitettu ohjaamaan tydskentelyd voimavarojen koh-
dentamiseksi oikein. Tama maardd usein myds toiminnan suuntautumisen. Ylempien
johtotasojen johtamiseen sen sijaan siséltyy jarjestelmien kehittdminen, ohjaaminen
tiedon avulla, suunnittelu ja suoritusten seuranta kuten esimerkiksi budjetointi. Kukin
tehtdva on aina yksikon johtajan vastuulla. Johtajat ohjaavat yksikditddn suunnittele-
malla rakenteita, maarittelemalla vastuualueita, maarittelemalld hierarkkisia valtasuh-
teita ja kertomalla tehtavat tyodtekijoille aktivoinniksi. Osa tydsta on vastuun siirtamista
alaisille seka aloitteiden tutkimista ja hylkdamista tai hyvéaksymista. (Viitala 2004, 87-
88.)

Jo Herakleitos on miettinyt muutoksen johtamista 500-luvun lopulla. Vaikka han on
sanonut jatkuvan muutoksen olevan pysyvaa, on han myds sanonut, ettei maailmassa

ole mitédan pysyvaa. Hanen kuuluisa lauseensa onkin 'Kaikki virtaa’. (Viitala 2004, 88.)

Ihmiset liittavat luonnostaan turvallisuuden pysyvyyteen ja poikkeamat ja muutokset
turvattomuuteen ja uhkaan. Ty6elamassd nama ilmenevatkin melko selkeésti. Muutok-
set koetaan yleensa poikkeustiloina, kuten Viitala sanoo, ne ovat kuin kivia siledksi tar-
koitetulla ty6polulla. Muutos on myo6s palkallista tydtd, joten sen muokkaaminen
eteenpain saattaa olla talté osin helpompaa. Turvallisuuden ja turvattomuuden kokemi-
sesta on lyhyt askel jatkuvien myonteisten muutosmahdollisuuksien etsintdan. Muutos-
prosessit vaihtelevat myos kestoltaan, laajuudeltaan, voimakkuudeltaan, tarkoitukselli-
suudeltaan ja yllatyksellisyydeltdan yrityksissd. Suunnitellut ja johdetut muutokset al-
kavat yrityksen jasenistda ja ympariston &killisend ja yllatyksellisend paineena. Tama

pakottaa reagoimaan muutoksiin nopeasti — ja joustavasti. (Viitala 2004, 88.)

Muutokset voi luokitella vaikuttavuuden perusteella kahteen eri asteeseen. Ensimmai-
sesséd asteessa tarvitaan pienid parannuksia ja uudistuksia, jotka kuuluvat luonnolliseen
kasvuun ja kehitykseen. Lineaarinen kehitys on suotavaa. Toinen aste on luonteeltaan
laadullista, voimakkaasti uudistavaa ja murroksia aiheuttavaa. Aste on epajatkuva ja
turbulentti. Toisen asteen muutokset ovat lisdéntyneet yrityksissa. (Viitala 2004, 88-
89.)
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Muutoksen johtaminen (toiselta nimeltddn transformatiivinen johtaminen) on noussut
johtamisen keskeiseksi kysymykseksi. Muutosvastarinta kuuluisi murtaa ilman tyonteki-
joiden lannistamista saaden ihmiset sitoutumaan muutokseen ja ponnistelemaan sen
eteen. Yksild tasolla muutoksen hallinta on omien kykyjen kehittdmista ja muutoksia
tydssa. Tama sisaltdd enne kaikkea muutoksia organisaation toiminnassa ja rakenteis-
sa. Hyva muutosjohtaja kykeneekin luomaan ihanteita, osoittamaan vision avulla kehit-
tamisen suuntaa, rohkaisemaan ihmisia ja antamaan vélineitd muutoksen toteuttami-
seen. Pullonkaulana muutokseen ovat ihmiset ja vanhat kulttuurit. Kuten kaikessa
muussakin, tassdkin toiminnassa on yksilollisid eroja. Ihmiset vastustavat muutoksia
itseddn kohtaan, mutta ollessaan itse muutoksen ideoija ja toimeenpanija suhtautumi-
nen on painvastainen oman hytdyn takia. Etenkin painostaminen aiheuttaa vastahan-

kaa tyontekijoiden taholta. (Viitala 2004, 89.)

Argyris, Bjorkegren, Engestrom, Garvin, Greenbaum, Jick, Levy, Lewin, Merry, Nadler,
Schén, Senge, Ulrich, von Glinow ja Whetten ovat kaikki tutkineet muutosvastarinnan
toimintaa. Naista Argyris ja Schon ovat julkaisseet 1976. Heiddan mukaansa tiedot joh-
tavat asenteisiin, asenteet yksilén kayttaytymiseen ja yksilon kayttaytyminen ryhman
kayttaytymiseen. Oppiminen on heiddn mukaansa jaettavissa kolmeen osioon: single-
loop-oppimiseen, double-loop-oppimiseen ja deutero-oppimiseen.  Single-loop-
oppiminen on nk. yksisilmukkaista oppimista, toiminnan muutosta vallitsevan tiedonra-
kenteen puitteissa. Organisaatio jatkaa tassa nykyisen toimintapolitiikan noudattamista,
sdilyttdd asetetut tavoitteet ja parantaa organisaation kapasiteettia saavuttaa tavoit-
teensa. Oppiminen liittyy usein rutiineihin eik& muuta olennaisesti yrityksen perusole-
tuksia. Double-loop-oppiminen on vallitsevien tietorakenteiden muuttumista, aiheutta-
jana esimerkiksi ymparistotekijan kriisi. Se arvioi uudestaan aiemmin asetettuja tavoit-
teita, arvoja ja uskomuksia niiden taustalla. Eniten kyseinen oppiminen uudistaa orga-
nisaation kulttuuria. Deutero-oppimisessa organisaatio arvioi tulosten liséksi jatkuvasti
my6s oppimiskykydan ja oppimisprosessejaan. Ulrich, Jick ja von Glinow ovat tutkineet
tata 1993 liittden mukaan oppimaan oppimisen. Heidan mukaansa taméa on kehittdmis-
prosessin tehostamista jossa tarkastellaan ja kehitetddn arviointia ja sen perusteella
tapahtuvaa toiminnan uudelleensuuntaamista. Oppimaan oppiminen myds parantaa
kykya oppia virheistd ja muista impulsseista ja nopeuttaa niisté seuraavia toimia. (Viita-
la 2004, 89-98.)
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Starbuck on julkaissut (1978) strategisesta suunnasta. Hanen mukaansa yritykset ovat
kykenemattémia muuttamaan strategista suuntaansa ennen kuin ylin johtokin muutta-
nut dramaattisesti omia ajattelumallejaan. Whetten (1981) on tutkinut toimintamalleja
muutostilanteissa. Vastustus johtuu eniten muutoksista aiheutuvista menetyksista ja
puolustautuminen on joustamatonta. Greenbaum ym. ovat julkaisseet 1983 oman ver-
sionsa mallin tutkimisesta. Sen mukaan muutos ei synny ilman rakenteiden ja jarjes-
telmien muuttamista yksildiden muutoksen tueksi. Argyriksen (1983) mukaan muutos

organisaatiossa alkaa aina yksilosta. (Viitala 2004, 89-98.)

Levy ja Merry (1986) ovat tutkineet muutossyklin piirteité ja l0ytdneet kaavan, jonka
mukaan syklissa on nelja eri vaihetta: kriisi, muutos tai uudistus, siirtyma- tai ylimeno-
kausi ja vakiinnuttamisvaihe ja kehittdminen. Kriisissa reagointiin kuuluvat kieltdytymi-
nen, vlttely, vastustus, viivyttely ja laukaiseva tekija. Muutoksessa tai uudistuksessa
esiin tulevat tietoisuus, hyvaksynta, uudet ajattelumallit, luopuminen ja sitoutuminen.
Siirtyma- ja ylimenokautena kayttoon tulevat suunnittelu, koulutus, johtaminen, siirty-
minen ja kayttdonotto. Viimeisessé vaiheessa vakiinnutaan ja viritetddn ja kehitetdan
toimintaa. Muutoksen dynamiikan tunteminen auttaa luomaan yrityksissé strategioita ja
jarjestelmid muutosprosessin lapivientiin. Vaistamatonta ja kehitykselle olennaista jat-
kuvaa muutosta ei voi valttamatta estdd. Sen sijaan suuntaan, sisaltdéon ja toteuttamis-
tapaan voi vaikuttaa johtamisen keinoin. Muutos ei kumminkaan tapahdu hetkessa: se
etenee asteittain ja vaatii aikaa seka henkisid ja fyysisia voimavaroja. (Levy & Merry
1986 teoksessa Viitala 2004, 89-98.)

vallitseva ndkemys ————— toiminta — > toiminnan tulokset

ja ajattelutapa T l

1.muutokset vallitsevan
nakemyksen ja ajattelu-
tavan sisalla

2. muutokset vallitseviin ndkemyksiin ja -
ajattelutapoihin (transformaatio)

Kuvio 6: Pinta- ja syvdoppiminen
(Bjorkegren 1988 teoksessa Viitala 2004, 93)
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Bjorkegren (1988) on tutkinut pinta- ja syvaoppimista.

Organisaatioilla on tapana jaada usein pintaoppimisen tasolle. Kehittdmishankkeissa ei
paasta ajattelumallien uudistamiseen vaan pitdydytdan vanhojen rakenteiden ja toimin-
tamallien hienosaadossa. Tassa mallissa on kumminkin vaaransa. Naita ilmenee laatu-
piireissd, laatujohtamisen hankkeissa ja re-engineering-hankkeissa. Pinta- tai syvaop-
pimisen kehittdminen voi tuottaa pahimmillaan vain turhauttavaa puuhastelua ja pape-
risotaa. (Viitala 2004, 93.)

Engestrom (1987) ja Garvin (1993) ovat muokanneet ajattelumallien radikaalien muu-
tosten viisi vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa (nk. kognitiivinen vaihe) ilmenee juopa
organisaation ajattelu- ja toimintamallien sek& ympéariston vélille. Lopputuloksena or-
ganisaation strategia ei enda sovi yhteen ymparistdn tilanteen kanssa. Jasenet paéase-
vat tekemisiin uusien ajatusten kanssa, jolloin tiedot laajenevat ja he alkavat ajatella
eri tavalla. Toisessa vaiheessa strategian toimimattomuudesta aiheutuu taloudellinen
alamaki ja organisaation kriisi. Aiemmin kyseenalaistamattomat ajattelumallit ja toimin-
tatavat asettuvat vastustusten ja haasteiden kohteeksi. Tuloksena on lisédntynyt epéa-
yhtendisyys ja yhtenaisen uskomussysteemin hajoaminen organisaatiossa, mika nakyy
ristiriitoina ihmisten valillA. Kolmannessa vaiheessa vanhat ajatusmallit havidvat joka
johtaa organisaation hammennyksen tilaan. Vaihe voi johtaa uuden strategian kehitty-
miseen, jossa yleensd yhdistellddn uusia ja vanhoja ideoita. Tama voi johtaa uusien
visioiden pohjalta tehtyihin koeluonteisiin paatoksiin. Tulos on yleensa positiivinen ja
seurauksena on suurempi sitoutuminen uuteen toimintatapaan. Tassa vaiheessa apuna
kaytetdan erilaisia mittareita joilla perustellaan muutosten tarpeellisuutta. Tuloksena
tyontekijat alkavat sisaistdd uusia ndkemyksia ja muuttavat kayttaytymistaan. Neljan-
nessa vaiheessa on saavutettu yhteisymmarrys uudesta toimintamallista ja valineistos-
ta kun edellisia kokeillaan kéytadnndssa. Haasteena tosin on poisoppiminen vanhasta ja
vanhojen ja uusien menettelytapojen valinen kitka. Viides vaihe onkin sitten vakiintu-
misen vaihe kun positiivinen palaute saa organisaation jasenet sitoutumaan enemman
uusiin ajattelumalleihin, jotka ndyttavat toimivan. Tehokkuus paranee ainakin neljaa eri
kautta: laatu paranee, jakelu tehostuu, markkinaosuudet kasvavat ja yritys saa muuta

konkreettista hyotyd. (Engestrém 1987 ja Garvin 1993 teoksessa Viitala 2004, 89-98.)
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Lewin on listannut organisaation kehittdmisprosessin kolme vaihetta. Nama ovat van-
hojen rakenteiden purkaminen, varsinaisten muutosten tekeminen |. sulattaminen ja
uusien rakenteiden vakiinnuttaminen |. jaddyttdminen. Senge taasen on jakanut oppi-
misen selviytymisoppimiseen ja uutta luovaan oppimiseen. Selviytymisoppiminen liittyy
rutinoitumiseen ja muodostaa paivittdisen toiminnan ytimen. Selviytymisoppiminen on
sopeutuvaa oppimista ja vastaa single-loop-oppimista. Oppimisessa toimintaa hiotaan
entisten ajattelumallien varassa, eikd se riitd yksindan vaan vaatii luovaa oppimista
rinnalleen. Uutta luova oppiminen taasen uudistaa toiminnan perustana olevia ajatte-
lumalleja ja on ndhty ainoana mahdollisuutena selviytya alati muuttuvassa toimintaym-
péaristbssa. Uutta luova oppiminen on yrityksille vaativaa mutta tulevaisuuden tarpeet
edellyttavat tatd. Myds organisaation menestymiselld on vaikutusta edellisten ajattelu-

mallien kehittamiseen. (Lewin teoksessa Viitala 2004, 89-98.)

Muutoksessa on eri tasoja, kuten tiedon muutos, asennemuutos ja yksilon kayttaytymi-
nen. Tiedon muutos on selkedd, laajalti perusteltua ja siséltda toistamista. Asennemuu-
tos on mahdollinen tiedollisen muutoksen jalkeen, mikali tiedot ovat hyvéksyttavid ja
merkityksellisia. Yksilon kayttdytymisessd ihmisten muutosvalmiudessa on tietenkin
eroja. Yksilon kayttaytyminen hakee jatkuvasti uusia mahdollisuuksia 16ytda uusia ja
parempia toimintamalleja tyéhdnsa. Turvattomuuden kokeminen on tallin yleista totu-

tuista menettelytavoista luovuttaessa. (Viitala 2004, 90.)

Johtamisen toimintaympariston ollessa yksinkertainen ja suhteellisen pysyva luo se
vankan perustan toiminnalle. Tapahtumien ennakointi ja valmiit ajattelu- ja toiminta-
mallit helpottavat johtamista toisinaan. Monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa toi-
mintaymparistoissa rutiinien nostaminen toiminnan rajoitteiksi ja muutoksen esteiksi on
toimivaa, mutta usein rutiinien tehostaminen ei riitd. Uusien ajattelu- ja toimintamalien
luominen nopeasti muuttuviin ja monimutkaisiin tilanteisiin toimii yhtend ratkaisuna.

Uutta luova oppiminen saattaa talldin nousta selviytymisen ehdoksi. (Viitala 2004, 92.)

My6s vaikutusvaltaisten yksildiden mielipide muokkaa ryhman mielipidettd. Yritysjoh-
dolla on tapana johtaa ajattelua ja mielipiteiden muodostumista organisaatioissa. Joh-
taminen onkin prosessi, jossa johtajat ovat legitimoituja yhteisen todellisuuden maarit-
t4jid. Organisaation johtavien toimijoiden ajattelu ja oppiminen on kumminkin jossakin

maarin edellytys oppimiselle ja ajattelulle organisaatiossa. (Viitala 2004, 95.)
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Muutoksen johtaminen on myo6s vaativaa tilannejohtamista. Toisinaan kaytetadén lujaa
ja léahes autoritaarista johtajuutta, toisinaan on syyta antaa aikaa sisaistamiselle ja kyp-
syttamiselle. Muutosjohtajalla on oltava herkkyyttéd tunnistaa tilanteet, jolloin méaaratie-
toinen ohjaus on parempi vaihtoehto kuin kompromissia kohden vieva ristiriitojen rat-
kaisu. Kykeneminen oppimaan koetusta ja jatkuvan arvioinnin tekeminen ovat johtajan
kyvyistd tarkeimpid muutoksessa. Johtajan on oltava myds valmis johtamaan omaa
ajatteluaan kun tulokset eivat ole haluttuja. Kyseenalaistaminen ja ristiriitojen sallimi-
nen ovat keskeisia uusiutumista ja kehittymista edistavia voimia. Johtamisen kannalta
edellinen on sallittava koko organisaatiossa ja sitd tulee kehittdd myds tarkoituksellises-
ti. Uusia ideoita saadaan kyseenalaistamisen kautta, joista keskustelun kautta saadaan

toteuttamiskelpoisia kehittAmisajatuksia — jopa lapimurtoja. (Viitala 2004, 95.)

Muutosprosessin eteneminen on samanlainen kaikissa muutoksissa. Tietoisuus muutok-
sen tarpeellisuudesta johtaa tilanteen analysoimiseen ja muutoshankkeen suunnitte-
luun. Toimenpiteiden toteuttaminen ja toteutuneen arviointi ovat viimeisid vaiheita.
(Viitala 2004, 95.)

Muutoksen hallintaa auttaa myd6s oikea tiedon levidminen mahdollisimman avoimesti ja
lagjalla. Johdon kannalta tdssd kumminkin nousee esiin kysymys siitd, mika tieto on
julkaistavaa ja mikéa yrityssalaisuuden alaista. Muutoksen johtamisessa tarkeita onnis-
tumista edistavia asioita ovat keskustelu, koulutus, muut ajattelumalleja ja tietopohjaa
laajentavat hankkeet, yhteistoiminta muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa seka
aito vuoropuhelu johtaen kestavimpiin tuloksiin. TAma, kuten muutosprosessi yleensa,

vaatii aikaa ja voimavaroja. (Viitala 2004, 95.)

Oppivien organisaatioiden johdon ja esimiesten on oltava herkkid ihmismielelle ja kiin-
nostuneita ihmissuhteista. Heidan on omattava kykya paikata kommunikaatiokatkoksia,
menetettyd turvallisuudentunnetta ja luottamusta sekd& umpikujassa olevia yhteis-
tybsuhteita. Heidan téarked tukipilarinsa muutosjohtamisessa on terve itsetunto. N&in
ollen mita vahvempia ja taitavampia tyontekijat ovat, sitd enemman itsetunnoltaan
vahva johtaja arvostaa heita ja iloitsee heidan voimastaan. Vastustaminen ja epardinti
ovat silti luonnollinen osa kaikkea muutosta. Aiemmat mydnteiset kokemukset luovat

rohkeutta kohdata muutoksia ja tarkastella niissa piilevid mahdollisuuksia. Turvallisen
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ja turvattoman raja vaihteleekin voimakkaasti persoonallisuudesta ja aiemmista koke-

muksista riippuen. (Viitala 2004, 95-96.)

Yksildiden muutosvastarinnan takana on kuusi uhkaa. N&itd ovat kielteiset asenteet,
pelko ja turvattomuudentunne, henkinen laiskuus, uhka asemaa kohtaan, ryhméan suh-
tautuminen (kulttuurisesti) ja tiedon puute. Muutosvastarinta voi olla myds organisaati-
on luomaa ja sitd voi synnyttdd mm. johtamistapa. Muutos nahdaankin helpommin
hairidtilana arvostettaessa perinteitd ja muuttumattomuutta. Muutosmyonteisyyden
kasvattaminen edellyttadkin kehittamista kulttuurin, johtamisen ja yksildiden tasoailla.
Vaikeissa muutostilanteissa kyseeseen saattavat tulla irtisanomiset. Muutosprosessin
tuloksellisuus riippuukin kehittdmishankkeen pituudesta ja innostuksen yllapidosta
muutokseen: nopeat uudistukset onnistuvat useammin kun hitaat, perusteelliset uudis-
tukset epdonnistuvat useammin kuin onnistuvat. Parhaat tulokset kehittdmis- ja muu-
toshankkeissa saadaankin silloin, kun yritys tai organisaatio on kriisissa. Organisaation
ydinarvot ja peruskulttuuri ovat vaikeimpia muutettavia. Toimitusjohtajan tuki kaikissa

muutoshankkeissa onkin keskeinen. (Viitala 2004, 96-97.)

My6s Nadler on tutkinut muutosjohtamista ja muutosvastarintaa. Muutoksen haastavin
vaihe on vakiinnuttamisvaihe ja muutosohjelman jilkeen on vield ohjattava henkilostoa
ja luovuttava vanhoista malleista. Tama on henkisesti haastava vaihe: maaratietoisuus,
auttaminen ja rakentava palaute tuottavat tulosta. Puhumalla johtaminen on hé&nen
mukaansa tarkedd. Nadler on myds listannut muutosjohtajan tydvaiheet. Naita ovat
edellytysten luominen muutokselle, ihmisten motivointi ja siirtymékauden hallinta. Edel-
lytysten luomisen tytvaiheita ovat avainryhmien tuen hankkiminen, saamansa tuen
kasvattaminen johtajuuden keinoin, suunnitelmallisen viestinnan kayttdminen ja saily-
tettévien asioiden maaritteleminen. lhmisten motivointiin kuuluvat osallistumisjarjes-
telmén luominen muutoksen suunnitteluun ja toimeenpanoon, ihmisille ajan ja tuen
tarjoaminen irrottautumiseen vanhasta, muutoksen tukemisesta palkitseminen ja nyky-
tilan puutteiden ja ristiriitojen avaaminen. Siirtymékauden hallintaan sen sijaan kuulu-
vat viestin ja selkedn kuvan luominen tavoitetilasta, useiden muutosta edistavien kei-
nojen kayttaminen, siirtymaa edistavien johtamisjarjestelmien kehittdminen ja palaut-

teen kerddminen ja analysointi. (Viitala 2004, 97.)
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Oppivassa organisaatiossa johdon ja esimiesten keskeisimpia tehtdvia on oppimisen
tukeminen. Tdméan ulottuvuuksia ovat ihmisten johtaminen, asioiden johtaminen ja
muu johtaminen. Johtamisella on myds oma ulottuvuutensa. Sen mukaan johtajien ja
esimiesten on oltava my6s oppimisen ohjaajia ja tukihenkilgitd. Tehtavana on haasta-
van oppimisympariston jatkuva uudistumisen tukeminen. Keskeinen tehtdva on kehit-
taa alyllisia resursseja organisaatiossa. Myds sellaisen tietotuotannon ohjaaminen, jota
tarvitaan toiminnan suunnittelussa, kehittdmisessa ja toimintaymparistén hallinnassa
kuuluu t&dhan ulottuvuuteen. Tama on joko pedagogista tai transformatiivista johtamis-
ta. Johtaja ja esimies toimivat uuden luomisen katalysaattoreina oppivassa organisaati-
ossa. (Viitala 2004, 97-98.)

Avolio ja Bass (1994) ovat tutkineet muuttuvan johtajuutta ja paatyneet neljaan perus-
elementtiin. N&itd ovat idealisoiva merkitys (johtaja toimii esimerkkind muille), inspi-
roiva vaikutus (johtaja luo mahdollisuuksia ja virittdéd innostusta), intellektuaalinen viri-
tys (johtaja etsii uusia nakokulmia ja tuo analyyttisyyttd keskusteluun) seka individua-
listinen painotus (johtaja tukee yksildllisia kehittymispyrkimyksia ja tarpeita). (Avolio &
Bass 1994 teoksessa Viitala 2004, 98.)

My6s Garvin (1993) on tutkinut oppimisen vaikutuksia kulttuuriin. Hanen mukaansa
johtajien ja esimiesten konkreettinen tehtéava on oppimisfoorumien jarjestaminen. Eri-
laiset ohjelmat ja tapahtumat on suunniteltu nimenomaan selkeitd oppimistavoitteita
silmalla pitden. Niihin kuuluvat strategioiden tarkastaminen, prosessien arviointitapah-
tumat, sisdiset benchmarking-selvitykset, opintomatkat, kokoukset ja erilaiset keskus-
telutilaisuudet, joihin kutsutaan osallistumaan asiakkaita, tuotteiden toimittajia, ulko-
puolisia asiantuntijoita ja yrityksen sisaisid ryhmia vaihtamaan ajatuksia ja oppimaan
toinen toisiltaan. Nonaka (1991) onkin korostanut oppimista tilana ja tiedon ja koke-
musten vaihtoa. Hdnen mukaansa tieto lisdéntyy ja laajenee eteenpdin. (Viitala 2004,
98.)

Engestrom (1987) on myds jaotellut pedagogisen johtajuuden nelja periaatetta. Naita
ovat johdon osallistuminen toiminnan ja jarjestelmien analysoimiseen ja tyopaikalla
esiintyvien ongelmien ja koettujen tarpeiden kanavointi. Johto my6s osallistuu kehitta-
mistyohon konkreettisten toimintojen tasolla. Samalla organisaatioon rakennetaan kriit-

tinen ja tukeva ilmapiiri, joka rohkaisee kokeilemaan ja kéasittelema&an uudenlaisia aja-
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tuksia. Liséksi johto tukee aktiivisesti ja my6ds omalla esimerkilladn oppimista tukevaa,
avointa vuorovaikutusilmapiiria yrityksessa. Johto myds korostaa jatkuvan kehittamis-
toiminnan merkitysté ja vahvistaa siten organisaatiokulttuurin muutosta. Tutkiva ote
tyohon ja kokeilut nostetaan nakyvasti organisaatiokulttuuriin. (Engestrém 1987 teok-
sessa Viitala 2004, 98-99.)

Oppivan organisaation johtajuus onkin muuttumassa yha kollektiivisemmaksi. Tiimit
ovat alkaneet johtaa itse itseddn ja vaihtoehdoksi on noussut nk. palveleva johtajuus.
Tama on hammentava ajatus, joka hdmmentaa jopa satojen vuosien takaiset kasityk-

set johtamisesta. (Viitala 2004, 99.)

Johtajan ja esimiehen rooli on muuttuva. Toffler on listannut tulevaisuuden kasvavat
vaateet johtajille ja esimiehille. Naita kehityssuuntia on kolme. Ensimmainen niista on
seuraavan lainen: Vaadittavat ominaisuudet muuttuvat radikaalisti. Johtajan on oltava
sopeutuva ja osattava hoitaa kaikenlaista viestintdd. Menestyvan johtajan on kyettava
kokoamaan uusi tyotiimi nopeasti, tarkasti ja tehokkaasti. Viestintataitojen merkitys ja
kyky aitoon vuoropuheluun ovat oleellisia. Tulevaisuuden johtajuuden kykyja ovat vi-
sionaarisyys, tavoitteellisuus, innostavuus, itsenaisyys, kyky tuen antamiseen ja kyky
arvostamiseen. Vaistyvid piirteitd ovat yksityiskohtainen ohjeistaminen, rangaistukset,

kaskyt ja valvonta. (Toffler teoksessa Viitala 2004, 99.)

Toinen kehityssuunta korostaa yksikdiden kasvavaa riippuvuutta toisistaan. Yritysten
verkostosuhteet ja projektitoiminta laajenevat ja monimutkaistuvat edelleen. Ne kum-
minkin myo6s edellyttavat valtavaa suunnittelun koordinointia, eri alojen ammattilaisten
valista konsultointia, kehittynyttd jarjestelmad, joka auttaa pitdmaan tilanteen jarjes-
tyksessa ja oikeassa suunnassa, hyvid vuorovaikutustaitoja ja kykya systeemiseen ajat-
teluun. (Viitala 2004, 100.)

Kolmas kehityssuunta on lisdnnyt vuorovaikutusten merkitystéd nykyisessa yritysmaail-
massa. Osallistava johtaminen korostuu organisaatioissa ja tuo paattksentekoproses-
siin liséa tietoa ja asiantuntemusta ja parantaa siten paremman ja viisaamman paatok-
sen todennakdgisyytta. Alaiset sitoutuvat paremmin toimenpiteeseen, josta ovat olleet

paattdmassa kuin esimiehen paattamaan kaskyyn. (Viitala 2004, 100.)
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Itsereflektio ja oman toiminnan analysointi sekd seurausten peilaaminen haluttuihin
ajatus- ja toimintamalleihin on noussut toimintomalliksi. Keskeinen kehittymisen [&hto-
kohta on hyva itsetuntemus. Vahvuuksien ja heikkouksien tunteminen johtaa omien
kehitystarpeiden kohtaamiseen. (Viitala 2004, 100.)

Knowles (1984) on listannut oppimiselle tyypilliset piirteet. Naita ovat pyrkimys itseoh-
jautuvuuteen, kokemuksen merkitys, sosiaalisten roolien painottuminen, uuden tiedon
soveltaminen ja sisdisten motivaatiotekijoiden merkitys. (Knowles 1984 teoksessa Viita-
la 2004, 101-103.)

Maurikin (1997) mukaan johtajan ydinvalmiuksia on neljalla eri tyypilla: alyllinen johta-
ja, kannustava johtaja, luova johtaja ja tukeva johtaja. Alyllisella johtajalla on kyky
esittdd oma mielipide, taito saada vastauksia, kyky luoda ja ottaa vastaan haasteita
seka johtajuus johtaa edessa. Kannustava johtaja osaa vahvistaa oppimista, hanella on
taito kasitella koko ryhmaa, taito saada positiiviset tunteet esille, kyky ratkoa konflikte-
ja ja taito saada ihmiset vakuuttumaan omista ideoistaan. Luovalla johtajalla on rohke-
utta avata uusia mahdollisuuksia, taito innostaa, halu olla keskella ja kyky olla tutki-
musmatkailija. Tukeva johtaja haluaa auttaa, omaa taidon ohjata toimintaa, taidon
tunnista ihmiset, joilla on vaikeuksia ja omaa kyvyn kuunnella ja rohkaista. (Maurik
1997 teoksessa Viitala 2004, 100-101.)

Johtajuus my6s kehittyy riippuvuudesta itseohjautuvuuteen ihmisen kypsyessa ja ko-
kemuksen karttuessa. Oppiminen vahvistaa ja tuottaa uusia sisdistettyjd kasityksia.
Riippuvuus ulkoisista vaikuttajista ja tiedonléahteista vahenee sitd mukaa, kun oma joh-
tajuutta koskeva viitekehys vahvistuu. Talla on etunsa ja haittansa. Etuja ovat energian
vahempi kulutus eteen tulevien tilanteiden ratkaisuun ja osan toiminnasta tapahtumi-
nen rutiininomaisesti. Haittoja taasen ovat sisdisten toimintamallien joustamattomuus
ja uusiutumattomuus, mitk& muodostuvat esteiksi uuden oppimiselle. Esimiehen ja
johtajan oma kokemus maustavat ennestdan aihealuetta. Hyviksi koetut ratkaisut pyr-
kivat toistumaan ja huonoja ratkaisuja ja toimintatapoja pyritdan valttamaan. Koke-
muksen arvo oppimisessa ja johtamisessa on pieni tai suuri (riippuen alasta), arkiko-
kemusten anti teoreettisen tiedon avulla melkoinen. Kokemuksen myodtd osaamisvaati-

musten painoarvo véahenee. (Viitala 2004, 101.)
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Verkostojen ja tietokanavien kautta tuleva tieto on oleellista kdytanndssa. Yhteydenpito
(toimiala- ja muissa jarjestOissd) tapahtuu asiakkaisiin, kone- ja laitetoimittajiin, ali-
hankkijoihin, kollegoihin ja kumppaneihin pain. Myds ammattilehdet ja kirjallisuus ovat
hyddyllinen tiedon kanava ja léhde. (Viitala 2004, 101-102.)

Eteneminen organisaatiossa luo oman kehittymistarpeensa. Valmiuksia tdéhan saa mm.
koulutuksesta. Esimies-alainen keskustelut, neuvottelutaidot, ristiriitojen kasittelytaidot,
projektinhallintacsaaminen, tiimin vetajavalmiudet ja motivointitaidot ovat naihin oikei-
ta keinoja. Harjoittelulla ja tietoisella arvioinnilla saadaan tuloksia aikaan. Aikuisilla on
tarve soveltaa opittua valittomasti. Esimies- ja johtamisvalmennuksessa akuutti tarve
on paras motivaattori luoden kehittamistuelle hedelmallisen maaperan. Tiedon tarve
véalittdmasti muokkaa uusien asioiden omaksumisesta helpompaa. Kehittdmisen tarve
onkin aidoin l&ht6kohta. (Viitala 2004, 102.)

Kehittdminen lahtee sisdisistd tarpeista. Kehittymistarpeiden lahtokohtia ovat tydssa
itse havaitut puutteet, omissa kehityskeskusteluissa esille nousseet asiat ja sdanndlli-
nen, alaisilta keratty palaute. Nama lahtokohdat voivat olla alussa kova paikka, mutta
vakiintuessaan hyddyt konkretisoituvat. Ajan myota tdma luo perspektiivia omaan ke-
hittymiseen. Taitavasti taytetty kysely ja kaytetty aineisto ovat oivallisia esimies- ja
johtamistoiminnan kehittdmisen apuvélineitd. Johtoty6ssa onkin apuna erilaisia itsear-
vioinnin avuksi suunniteltuja lomakkeita. Naitd ovat mm. kvalifikaatioympyré ja kehit-
tymispolun suunnittelu. Kvalifikaatioympyréddn kootaan tydssd tarkeat osaamisvaati-
mukset ja tarkistetaan oma taso kyseisilla sektoreilla. Osaamistaso menee matalasta
(sisdkehilld) korkeaan (reunoille asti). Kehittymispolkuun merkitddn omat kehittymis-
alueet, ajalliset ja laadulliset tavoitteet. Seuraavaksi maaritetddn konkreettiset toimen-

piteet ja kohdennetaan kehittymistavoitteiden saavuttamiseen. (Viitala 2004, 102.)

Esimies- ja johtamistyon luonne on muuttunut 2000-luvulla palvelevaan suuntaan. Se
on raskasta ihmissuhdety6ta, johon kuuluu mm. muiden tydskentelyn auttaminen. Ty6
on verrattavissa esimerkiksi poikkitieteelliseen opiskeluun. Johtaja tarvitsee samaan
aikaan tunnealya, noyryytta ja vahvuutta. Hanen on kestettdva omaa ja toisten kritiik-
kia ja kyettdvd ammentamaan omista tiedostetuista vahvuuksistaan. Kehittyminen

edellyttaékin jatkuvaa kasvamista ihmisend, ymmarryksen lisddmista ihmisten ja ryh-
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mien kayttaytymisesta seka jatkuvaa nédkemysten laajentamista esimiesroolista organi-

saation toiminnasta ja toimintaympéariston muutoksista. (Viitala 2004, 103).

5.4 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamista tutkittaessa ensimmaisend esiin nousee ns. benchmarking. Té&-
ma on vuorovaikutteista toisiltaan oppimista, vertailukehittamista ja toimintovertailua.
Kyseessd on menetelmd, jossa opitaan hyviltd esikuvilta ja jonka tavoitteena on saa-
vuttaa parannuksia omassa toiminnassa. Lyhyesti sanottuna benchmarking on toimin-
taprosessien kehittamista toisilta oppimalla. Benchmarkingin soveltuvuusalue on laaja.
Se soveltuu tiimeille, verkosto-organisaatioille, prosessiorganisaatioille ja yksildtason
kehittamiseen. Se luo osallistumista ja aikaansaa oivaltavaa ja omakohtaista oppimista
organisaatiossa. Se myf¢s auttaa asettamaan kunnianhimoisia, realistisia tavoitteita ja
osoittaa, kuinka tavoitteet voidaan saavuttaa sekd mahdollistaa systemaattisen vertai-
lun ja oppimisen toimialasta ja maantieteellisesta sijainnista riippumatta. (Viitala 2004,
174.)

Benchmarking on mygs tehokas henkildston kehittdmisen keino. Kehittymisen edellytys
on etenemisen tarve ja oikean suunnan ldytdminen, jotta kehittymista voidaan tukea.
Kehittamistavan valinta on yksi kypsén johtajuuden merkeista: yritys voi aina oppia
lisdd ja kehittyd paremmaksi, halu oppia on oleellinen osa ja itseddn paremmilta oppi-
minen on nopeampaa kuin itse vastausten etsintd. Siind toteutuu oppimiselle tarkea
oivaltavuus ja elamyksellisyys. Opin omakohtainen hakeminen esikuvilta sitouttaa oppi-
vaa projektiryhm&& parhaimmin ja muutosvastarinta eliminoituu nédkemalla parempien
toimintatapojen ja -prosessien olevan esikuvalle elavéad elamaa. Hyvien kaytantdjen
nakeminen johtaa oppimisen kannalta tarkeisiin elamyksellisiin oivalluksiin. Toiminto
jakautuu pieniin kehitysaskeleisiin ja suuriin kehityshyppayksiin. Oppimista voi tapahtua
toimintarajojen yli ja uudet oivallukset voivat olla radikaalejakin, mutta parempi kay-
tanndn ymmartaminen tuo tytkaluja oman toiminnan kehittdmiseen ja on toiminnalle
selkeéd esikuva. Kokonaisvaltainen toiminnan kehittdminen siséltda useita tasoja ja ulot-
tuvuuksia, joita voidaan jasentdd esimerkiksi laatupalkintojen kriteereilla (Viitala 2004:
Henkildstdjohtaminen, 174). Benchmarking on my6s hyva tydkalu monissa johtamisen

ja henkiloston kehittAmisen prosesseissa. (Viitala 2004, 174.)
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Organisaation oppimiskyvyn vahvistaminen on myo6s jaettavissa organisaation oppimi-
seen ja oppivaan organisaatioon. Johtaminen jakautuu englanninkielisin termein know-
ledge management’iin ja management’iin. Knowledge management on enemman kuin
tiedon johtamista, l1ahinn& huolenpitoa taidoista ja osaamisesta sek& niiden lisddmista
niin, ettd organisaation tavoitteet ovat saavutettavissa; lyhyesti sanottuna tietdmyksen,
tiedon ja osaamisen johtamista. Tavoitteena on saada organisaatiossa piileva hiljainen
tieto vapautettua innovaatioiden synnyttamiseen ja luoviin prosesseihin. Sen tarkoitus
on myos hallita nédkyvaksi tullutta ja uutta tietoa toimivien tietojarjestelmien ja systee-
mien avulla. Sen padmaarana on synnyttda ja vahvistaa sellaista ydinosaamista, jonka
varassa se voi menestyd kovenevassa kilpailussa. Management on asioiden johtamista
siséltden nykyisen organisaatioiden ja johtamisideologioiden kehityksen. Pehmeista
asioista tulee edellisen perusteella kilpailukyvyn kannalta kovaa ydintd. Yritysmaailmas-
sa onkin kyseessa ydinosaaminen ja ydinkyvykkyys vs. aivovoima ja alyllinen pddoma.
(Viitala 2004, 175.)

Osaamisen strategisella merkityksella on my®ds muutoksensa. Yha useamman yrityksen
raportointiin ja tavoitteistoihin liitetdan kéasite tietopddoma siséltden sekd henkisen etta
rakenteellisen pddoman. Henkiloston tiedot ja taidot seka yritystason osaaminen joutu-
vat koetukselle vaylindéan informaatiojarjestelmat, innovaatiot, tutkimus, kehitys, yritys-

kulttuuri ja asiakassuhteet. (Viitala 2004, 175.)

Sveibyn Konrad-ryhmé& on analysoinut tietoyrityksid. Sen kehittimat mittarit ja niiden
pohjalta tapahtuva raportointi ovat toimineet osittain mallina kehitettdessa henkiltsto-
raportointia kaikkialle. Kaplan ja Norton (1992, 1993, 1996) sen sijaan ovat kehittaneet
hyvin tunnetun, yritystoiminnan kokonaisvaltaisen seurannan valineen Balance Score-
cardin (BSC). Silla on nelja ulottuvuutta: asiakasnéakdkulma, jossa arvioidaan toimintaa
asiakkaiden kokemana, prosessindkokulma, jossa arvioidaan sisdisten prosessien te-
hokkuutta ja laatua, innovatiivisuuden ja oppimisen ndkodkulma, jossa arvioidaan suori-
tuskykya ja sen kehittymistd seka taloudellinen perspektiivi, jossa arvioidaan taloudel-
lista menestystd omistajien ndkokulmasta. Nama mittarit vaikuttavat toisiinsa ja niista
oletettavasti johtuvat asiakkaiden tyytyvaisyys ja uskollisuus voidaan turvata hyvalla
palvelulla ja laadukkaalla toiminnalla, edellyttden tosin henkiléston osaamisen jatkuvaa
kehittamistd. (Kaplan & Norton 1992, 1993, 1996 teoksessa Viitala 2004, 175-176.)
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Ydinosaaminen on maaritetty sellaiseksi osaamiseksi, jota kilpailijoiden on vaikea kopi-
oida. Tallainen osaaminen on my6s kumuloituvaa, jolloin olemassa oleva osaaminen
lisdantyy ja kehittyy aktiivisen innovaatiotoiminnan ja oppimisen myota. Ydinosaaminen
on yrityksen tarkoin valittua keskittymisaluetta, johon omat voimavarat suunnataan ja
sitd taitoa, jonka varassa asiakkaille voidaan tarjota lisdarvoa. Hamel ja Prahalad
(1994) ovat tutkineet tatda enemman. Heiddn mukaansa ydinosaaminen on kimppu tai-
toja ja teknologioita kuin erillinen talo tai yksittédinen teknologia. Kaikki yrityksen kilpai-
lukyvylle tarked osaaminen ei kumminkaan ole ydinosaamista. Ydinosaaminen on maa-
riteltdvissa kolmen kohdan testilla:

- Mika yrityksen osaaminen tuo asiakkaalle perustavanlaatuista lisdarvoa verrat-

tuna kilpailijoihin?

- Mika yrityksen osaaminen on kilpailijoihin verrattuna ylivoimaista?

- Mika osaaminen on portti markkinoille myés tulevaisuudessa?
Yrityksen ydinosaaminen voi myds olla yrityksen omassa hallussa tuotannon ollessa
muualla, toimintaverkossa (osien ja tuotteiden valmistus tapahtuu yrityksen ulkopuolel-
la). Tallgin tehtaviin kuuluvat esimerkiksi brandin luominen, tuotekehittelyosaaminen ja
logistiikan hallinta. Selkein esimerkki edelliseen on esimerkiksi franchising-toiminta.
(Viitala 2004, 177.)

Long ja Vickers-Koch ovat eritelleet ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyden eri asioiksi. Sen
mukaan ydinosaaminen ja strategiat ovat laht6kohtia tuloksena ydinkyvykkyys. Termit
avattuina: Ydinosaaminen sisaltda tiedon, taidot ja teknologiatietimyksen, strategiat
ovat se tapa, jolla taitotieto yhdistetddn toimintaprosesseiksi tuottamaan asiakkaalle
lisdarvoa. Tuloksena oleva ydinkyvykkyys on kriittinen ja kilpailijoista erottava menes-

tystekijd, jota on vaikea kopioida. (Viitala 2004, 177.)

Nonaka ja Takeuchi ovat kirjoittaneet kirjan The Knowledge Creating Company. Sen
mukaan tieto ja osaaminen ovat hyvin inhimillinen prosessi, jossa kukoistus riippuu
vuorovaikutuksesta |. kuinka ihmiset antavat osaamistaan muille ja vastaanottavat sita
toisiltaan. T&t& voidaan tukea johtamisella ja jarjestelmilla. Hiljainen ja tdsmaéllinen
tieto johdetaan tastd. Hiljainen tieto on subjektiivista ja kokemusperaista, vaikea esit-
taa sanoin, uskomuksia, mielikuvia, ajatusrakennelmia ja ndkemyksia sekd ammattitai-
toa ja osaamista. Tasmallinen tieto on objektiivista ja rationaalista, ilmaistavissa sa-

noin, numeroin ja kuvin seka teoreettista tietoa, ongelmanratkaisua, ohjekirjoja ja tie-
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topankkeja. Nonaka onkin hahmotellut teoreettisen mallin, joka osoittaa organisaatios-
sa tapahtuvan jatkuvaa siirtdmisté hiljaisesta ja kokemusperaisesta tiedosta nakyvaan,
ilmaistavissa olevaan tietoon seka siitd taas ihmisten toimintaan hiljaiseksi tiedoksi.
Siirtyminen hiljaisesta ilmaistavaksi edellyttdd kommunikointia. Hdnen mukaansa tieto
ja osaaminen kasvavat syklisesti neljan eri vaiheen kautta: sosialisaation, artikulaation,

yhdistdmisen ja sisaistimisen kautta. (Nonaka & Takeuchi 1995 teoksessa Viitala 2004,

178-179.)
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Kuvio 7: Tiedon luomisen prosessi
(Nonaka & Konno 1998 ja Nonaka & Takeuchi 1995 teoksessa Viitala 2004, 179)

Sosialisaatio on yksil6llinen tiedon ja osaamisen muotoutumisprosessi. Sen keskeinen
merkitys painottuu kokemukseen ja mallioppimiseen. Osaajien toimintamallit siirtyvéat
oppijoiden kayttoon tarkkailun ja yhdessa tekemisen kautta. Prosessi tapahtuu usein
tyon &arellda ja kahden ihmisen valisen vuorovaikutuksen kautta. Tietojen ja taitojen

liséksi opitaan toimintamalleja ja arvoja. (Viitala 2004, 179.)
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Artikulaatio on prosessi, jossa toimintamalleja ja muuta olemassa olevaa tai uutta tie-
toa kasitelladn tarkoituksellisesti yhdessa. Kehittamispalavereissa ja tyotiimeissa kehit-
tyy uusia toimintamalleja ja vaihdetaan kokemuksia. YksilGiden hiljainen tieto pyritéan
saamaan nakyvaksi ja prosessien maarittelyssd se muokataan prosessikaavioiksi ja
kuvauksiksi. Apuna ovat vetdgjien kysymykset ja he myos kirjaavat ja mallintavat vasta-
uksia. Yksiliden hiljainen tieto pyritdédn muokkaamaan ryhméan yhteisen osaamisen
malliksi, jossa yhteisilla ndkemyksilla ja ajatusmalleilla on tarked sijansa. (Viitala 2004,
179-180.)

Yhdistamisessa yhdistellaan artikulaatiovaiheen tuloksia olemassa olevaan tietoon ja
luodaan sen varassa yritystason yhteistd, nékyvaa tietoa. Se nékyy jarjestelmind, toi-
mintasaantoind ja opasteina toiminnalle ja sitd kasitelladn systemaattisesti. Yhdistami-
sen avulla tuotetaan toimintaan tyokaluja. Tietoon liittyy tietojarjestelmid siséltéden tie-
don kasittelyn, muokkaamisen ja varastoinnin. Tuotokset ovat atk-ohjelmia, karttoja,
muistioita, prosessikaavioita, raportteja, suunnitelmia, tiedotteita ja toimintaohjeita.
Johdon rooli on keskeinen ja osaaminen ja tieto sailyvat myos tyontekijoiden vaihtues-
sa. (Viitala 2004, 180.)

Siséistamisvaihe on jaettavissa eri vaiheisiin. Ensin yksilo ottaa edellisen prosessin tuot-
tamat tiedot kayttdonsa omassa tydssadn ja valikoi valitsemansa tiedon sekad soveltaa
omaan toimintaansa. Seuraavaksi yksild ottaa suodattamansa kayttdon koulutuksen ja
ohjauksen tuella. Tam& perustuu vain omaehtoiseen tydssd oppimiseen. Viimeiseksi
sisdistdmisvaihetta tuetaan simulaatioiden ja harjoittelun avulla. Henkiloston kehittami-

nen on keskeinen haaste. (Viitala 2004, 180.)

Artikulaatio ja sisdistdmien ovat osaamisen kasvattamisen prosessissa kaikkein tar-
keimpid vaiheita — ne mm. vaikuttavat yrityksessd pisimman aikaa. Hiljaisen tiedon
elementti on tosin sopeutettu jo mukaan l&nsimaiseen ajatteluun ja se on muokattu
nakyvaksi ja yhteiseen kayttdon. Suuntaus on tédssa myos painvastoin: nakyvaa ja julki-
lausuttua tietoa muokataan myos hiljaiseksi tiedoksi ohjaamaan toimintaa. Nain syntyy
spontaania ja jarjestettya vuoropuhelua ihmisten vélisen vuorovaikutuksen avulla. Vuo-
ropuhelu siséltdd myos ajatuksien ja tiedon vaihtamista ja hyddyntamisté uuden tiedon

syntymiseksi fyysisessa, virtuaalisessa ja tajunnallisessa tilassa. (Viitala 2004, 180.)
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Nonaka on myds jakanut naiden toiminnan eri alueisiin: alkuperéisalueeseen, vuorovai-
kutusalueeseen, kyber-alueeseen ja harjoitusalueeseen. (Viitala 2004, 181-182.)

- Alkuperéisalueella tunteilla ja kokemuksella on tarked sija, jossa henkilokohtai-
nen oppiminen syntyy. Kyseisen maaperdn muodostavat yhteenkuuluvuus, ar-
vostus, luottamus ja sitoutuminen. Alkuperdisalue voi syntya ajallisesti ja fyysi-
sesti missé tahansa. Sitéa leimaakin spontaanius.

- Vuorovaikutusalue on edellista tietoisemmin rakennettu. Se voi olla tarkoituksel-
lisesti koottu monialainen tiimi, kehittAmisryhma tai palaveri. TAmé& prosessi on
tietoisemmin johdettu: yksildiden ajatusmalleja puetaan sanoiksi, analysoidaan
ja vertaillaan. Dialogi on tassé alueessa tarkea.

- Kyber-alue on virtuaalinen areena, joka ulottuu usein [api organisaation eri osiin
ja sen ulkopuolelle. Tieto on siind digitaalisessa muodossa ja maaraava piirre on
loogisuus. Paaasioita ovat dokumentointi ja levittminen.

- Harjoitusalue on mika tahansa tilanne, jossa uutta sovelletaan kaytannon toi-
mintaan. Se voi olla jarjestetty harjoittelu- tai koulutustilanne, ohjaustilanne tai
tydtilanne. Siind kokeillaan uutta toimintamallia ja sovelletaan tietoa. Keskei-
sempié ovat uuden toimintamallin kokeileminen ja tiedon soveltaminen.

Jotta aluetta voi kayttdd, on alue myds rakennettava. Siihen kuuluu henkildstén kehit-
tamisté tukevien toimenpiteiden ja jarjestelmien kehittdminen organisaatiossa. Oppi-
mista tukevan johtamisen ja organisaation kulttuurin luominen ovat oleellisia. (Viitala
2004, 181-182.)

Uusi Organisaation Ydin- Kilpailuetu
informaatio oppiminen osaaminen
tai kokemus
Infor- ‘ Osaaminen Olemassa oleva Lyhytaikainen
maatio | |- hankinta osaaminen T kilpailu F—Sattuma
| - prosessointi ]
Kokemuk-| |~ varlastt(;mt[ Jatkuvasti . | Kestava
sellinen i ‘.al;(’_. amineén| | yehittyva ! kilpailu
tieto il _ ydinosaaminen

Kuvio 8: Organisaation oppiminen, ydinosaaminen ja kestava kilpailuetu
(Helleoid & Simonin 1994 teoksessa Viitala 2004, 182)
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Helleloid ja Simonin (1994) ovat tehneet mallin organisaation oppimisesta, ydinosaami-
sesta ja kestavastd kilpailuedusta. Se ilmentdd osaamisen kehittdmisen luonnetta ja
perustuu l&hinnad hiljaisen tiedon muuttamiseen ndkyvaksi ja ammentamista uuden
oppimisen voimavaraksi. Se on my6s aivan uuden tiedon hankintaa. Mallin prosessointi
yrityksessa tapahtuu jatkuvan oppimisen areenalla. Se edellyttda tietoista johtamista,
kehittamista ja toimintaa. Keskittyminen suuntautuu olemassa olevan osaamisen yllapi-
tamiseen ja ydinosaamisen jatkuvaan kehittdmiseen. Se voi mygs tuottaa menestysta
markkinoilla. Rajoittavana tekijand on se, ettd vain ydinosaamisen jatkuvan kehittami-
sen varassa on mahdollista sailyttdd pitkakestoinen, tulevaisuuteen tahtadava Kkilpai-
luetu. Henkiloston kehittamistoiminta nojaa yrityksen strategiseen ratkaisuun tavoitte-
lemansa kilpailuedun suhteen. Tall6in paatetddn kaytannon toimista organisaation op-

pimisen edistamiseksi. (Helleloid & Simonin 1994 teoksessa Viitala 2004, 182.)

Yksilolla on vahva rooli organisaation oppimisessa. Organisaatiota kasitellddn usein
itsendisend sosiaalisena yksilona, joka ei ole aivan suoraviivaisesti jasentensa oppimi-
sen summa mutta oppii jAsentenséa kautta. Taten oppimiskyky riippuu jasenten kyvysta
oppia. Yksiloiden oppimisen mahdollistaminen organisaatioissa on kriittinen tekija koko
organisaation kehittymiselle. Oppimisessa on kumminkin enemman kuin vain siina toi-
mivien yksiléiden oppiminen. Woolner (1991) on jaotellut edistymisen, tyon ja oppimi-
sen integroitumisen tapahtumisen kolme tasoa (Woolner 1991 teoksessa Viitala 2004,
183.): yksil6, tydryhma ja koko organisaatio.

- Yksilo pystyy hallitsemaan ja kehittdma&én uusia taitoja, tietoa ja asenteita. Han
on mya@s suorituksiaan arvioiva, reflektoiva, toimija. Yksilgista riippuu, miten yri-
tys oppii ja kehittyy.

- Monet organisaatiot luottavat nyt itsepohjautuviin tydryhmiin laadun Kkriittising
tekij6ind ja tuotteiden ja tybprosessien jatkuvan parantamisen ja innovoinnin
lahteind. Onnistuakseen téssa tyotiimit ovat riippuvaisia kyvystddn oppia ryh-
mana. Siind on kysymys monimutkaisemmasta oppimisesta kuin yksilon oppimi-
sessa, koska se on riippuvaista jokaisen ryhman jasenen yksittaisesta kyvyk-
kyydesta ja naiden kyvykkyyksien yhdistdmisesta ja suuntaamisesta ryhman ta-
voitteiden saavuttamiseen.

- Organisaatiotasolla on kyse yrityksestéa kokonaisuutena. Sitd tarkastellaan op-

pimisen ymparistona, kontekstina, ja samalla oppimisen tuloksena. Organisaati-
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on oppiminen nakyy sen kulttuurissa, jarjestelmissa ja kaytanndgissa, jotka ovat
enemman tai vahemman kehittyneité ja joko edistavat tai estavat oppimista.
(Viitala 2004, 183.)

Taman pdaivan haaste on saada oppiminen tapahtumaan tydssa - jarjestetyn opettami-
sen ollessa kallimpaa ja hitaampaa (ja toisinaan tehotonta). Ty6paikalla oppiminen
kannattaakin ottaa osaksi yrityksen kilpailustrategiaa. Talloin taytyy tarkastaa lyhyen ja
pitkdn ajanjakson tarpeet tarkeimman edellytyksen ollessa kehittymista tukevan toimin-
takulttuurin luominen ja oppimista tukevien jarjestelmien kehittiminen organisaatioon.
Yksilon oppimisen tarkastelu ja ymmartaminen ovat organisaation oppimisen yhteydes-
sa valttamatonta: organisaatiot koostuvat yksildista, joiden oppimista on syyta ymmar-
taa, jos tavoitteena on kehittdd organisaatiota oppimista tukevaksi. (Viitala 2004, 183-
184.)

Oppimisessa on my6s ns. konstruktiivinen suuntaus. Siin& oppiminen tapahtuu aktiivi-
sen vuorovaikutuksen kautta oppijan ja ympariston valilla. Historian kuluessa toimijat
rakentavat itselleen maailmasta sisdisen mallin (kognitiivinen kartta), joka ohjaa heidan
ajatteluaan ja toimintaansa. Jarjestys on seuraavan lainen: ajattelumalli -> kognitio ->
skeema -> ihminen tulkitsee. Tiedon olemus koostuu kokemusmaailmasta, kasitteistos-
ta4 ja nakokulmasta. Tieto ja oppiminen ovat aina hyvin yksil6llistd. Koulutuksella on
my6s vaikutusta ajatusmalien syntymiseen. Merkittdvat muutokset tietorakenteissa
ovat harvinaisia. Tata tapahtuu kriisitilanteissa kun olemassa olevat tietorakenteet tois-
tuvasti johtavat virhetoimintoihin. Kehittyneet tietorakenteet helpottavat oppimista
siséltden enemman kokemuksia ja suuremman tietomaaran. Oppijalla on talldin kaytet-
tavissdan useampia tietolahteitad ulkopuolelta tulevien uusien kokemusten ymmartami-
seen. Kognitiot ohjaavatkin esimerkiksi tydtoimintaa kaiken tyyppisissa tehtavissa. (Vii-
tala 2004, 184.)

Gagne (1970) on maaritellyt oppimisprosessia seuraavasti: Oppiminen on korkein aste
ongelmanratkaisua. Aiemmin opittuja menettelytapoja yhdistellddn ja néin tuotetaan
uudenlaista kyvykkyyttd. Ongelmanratkaisu on riippuvaista yksilon hallussa olevasta
menettelytapa- ja kyvykkyysvarastosta. Tiimitutkimuksissa onkin todettu, etté ne tiimit,
joiden jasenilla on kehittyneimmat tietorakenteet ja ajattelumallit, kykenevéat parhaim-

min itseohjautuvaan toimintaan. (Gagne 1970 teoksessa Viitala 2004, 184.)
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Parhaiden ajatusmallien syntymiseen vaikuttavia tekijoitd on myo6s paljon. Ensimmaise-
na esiin nousee koulutus, mutta ajatusmallit muodostuvat myés jokapaivaisessa tytssa
kokemuksen kautta. Informaation luominen ja jakaminen keskendan erilaisissa asioissa
vaikuttaa ajattelumallien muodostumiseen yrityksessa. Vaikutustahoja ovat tutkijat,
konsultit, luennoijat ja ammattikirjallisuus. Merkittavin tekijd uusien ideoiden luomises-
sa ja kayttoonotossa ovat yhteydenpito organisaation johtajien valilla, organisaatioiden
yhteydenpito ja henkildston liikkuminen. Ajatusmallit kehittyvat vuoropuhelussa kun
yksilo peilaa uusia nékodkulmia omiinsa kuulemisen ja lukemisen kautta. (Viitala 2004,
184-185.)

Yrityksen oppimisella on myds yhteiséllinen luonteensa. Organisaation oppimisessa
l6ytyy kaksi ulottuvuutta verrattuna yksilon oppimiseen. Toinen on prosessi, jolla integ-
roidaan yksildiden ajatusmallit siten, ettd saadaan aikaan yhteisid padamaaria, toimin-
tamalleja ja periaatteita. Toinen on sellaisten periaatteiden, toimintamallien, jarjestel-
mien ja séantdjen vaikutus, jotka sailyvat myos yksildiden jalkeen ja heista riippumatta.
Nama yhteiset ohjatut asiat levidvat organisaatioon sosiaalisten prosessien vélityksella.
(Viitala 2004: Henkildstojohtaminen, 185.) Yrityksessa on myds monia yksilétason tul-
kintoja ja pohjana olevia ajattelumalleja. Niissa ryhma pyrkii integroimaan tulkintoja ja
luomaan yhteista ndkemysté yhteisten kokemusten pohjalta. Lopputuloksena on yrityk-

sen ajattelumalli, joka on kollektiivinen ja ohjaa toimintaa. (Viitala 2004, 185.)

Crossan, Lane ja Hildebrand (1991) ovat jasennelleet my6s asiaa. Heiddn mukaansa ne
yksilot, joiden tietorakenteet ovat kompleksisempia kuin muiden ovat kyvykkaampia
korkeatasoisiin tulkintoihin. Yrityksessd on enemméan mahdollisuuksia tulkita ymparis-
t6a eri nakdkulmista, jos jasenilld on laajempi joukko erilaisia kognitioita (tietorakentei-
ta). Nain korkeatasoinen tulkinta on yhteydessa vahvaan integraatioon yrityksen sisalla
ja yhteisymmarrys suunnasta ja keinoista on ehdoton. Myds vision rooli toiminnan ja
oppimisen suuntaajana yrityksissa on tarked. (Crossan, Lane & Hildebrand 1991 teok-

sessa Viitala 2004, 185.)

Konstruktiivinen oppimisnédkemys luo kolme kovaa haastetta yrityksille. Naita ovat (Vii-

tala 2004, 186.):



115

- Yksildiden ajatusrakennelmien kehittdminen ja yhteisen tietopohjan ja kielen
luominen. Tama luo edellytyksia ymmartaa ja tulkita erilaisia uusia asioita ja ve-
taa johtopaatoksia siitd, miten tulisi toimia, jotta yrityksen valittua strategiaa
voitaisiin edistda yksittaisissa tilanteissa. Mahdollisimman monipuolinen tieto-
pohja edistdd myos yhteiseen ndkemykseen pdadsemista ja toisaalta erilaisten
ideoiden syntymista.

- Integraation edistdminen. Tama merkitsee yksildiden erilaisten ajatusmallien ja
kasitysten yhdistamista siten, ettd yrityksen strategian taakse voidaan luoda
mahdollisimman suuri yhteisymmarrys. Integraatiota edistavat yhteinen visio,
keskusteluun innostava kulttuuri ja ndkemysta luova johtaja seka avoin tiedon-
kulku ja hyvat tietojarjestelmat.

- Jatkuva arviointi ja kyseenalaistaminen. Rakentava arviointi edellyttaa turvallis-
ta ilmapiirid, jossa jatkuva parantaminen on térked kulttuurinen arvo. Se edel-
lyttad myds virheiden sallimista oppimisen aineksina.

(Viitala 2004, 186.)

Vuorovaikutus on merkittdvaa myods oppimisen nakdkulmasta. Mezirov (1990) on méaa-
ritellyt asiaa. Hanen mukaansa aikuisille tehokkain oppimismuoto on kommunikatiivinen
oppiminen. Kaytannossa ja tybelaman tilanteissa se merkitsee tytpaikalla tapahtuvaa
avointa keskustelua. Nonaka (1994) on myds madritellyt tatd omissa julkaisuissaan.
Hanen mukaansa tietoa luovissa organisaatioissa tyontekijéiden hiljainen tieto muuttuu
organisaation yhteiseksi tiedoksi ja sen myota kilpailueduksi yhteisen keskustelun ja
arvioinnin kautta. Han on myds nostanut keskustelun tarkeimmaksi oppimista edista-
vaksi toiminnaksi organisaatioissa. Keskustelujen etuja ovat edullisuus ja toteuttamisen
helppous, ongelmia ajanpuute ja keskusteluprosessien etenemisen hitaus. Han onkin

todennut 'Hitain tie on usein nopein tie.’ (Viitala 2004, 186.)

Yrityksen oppimiselle muodostuu usein my6s oma kulttuurinsa. Suhtautuminen kehit-
tamis- ja oppimistarpeisiin ja niiden maarittelyyn voi olla hyvinkin erilaista eri yrityksis-
sd. Woolner (1991) on muodostanut myds kolme oppimisen paatyyppid. Naitda ovat

kokemuksesta oppiminen, sopeutuminen ja ennakointi. (Viitala 2004, 186.)

Kokemuksesta oppimisessa johtopaatokset tarpeista tehddan organisaation menneisyy-

den perusteella. McGill, Slocum ja Lei (1992) ovat todenneet hyvin harvojen yritysten
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todella kykenevan oppimaan kokemuksistaan. Kokemuksista oppimista tapahtuukin
neljalla tasolla, jotka ovat yhteydessa toisiinsa. Naitd ovat ympadristostéa saadut koke-
mukset (ymparistd, kilpailijat, asiakkaat jne.), organisaation ja sen johdon toimenpi-
teistd saadut kokemukset (strategia, politikat, menettelytavat, johtamiskdytannét
jne.), organisaation ja sen johdon ongelmanmaarittely, ongelmanratkaisu, kulttuuri,
erityisasiantuntemus, toiminnallinen orientaatio jne. ja organisaation tietoisuus eli ko-
kemus kaikista edellisistd ja niiden perusteella tapahtuneesta oppimisesta (ns. oppi-

maan oppimisen kyvykkyys eli deutero-oppiminen). (Viitala 2004, 187.)

Sopeutumisessa kaytantdjen ja menettelytapojen kehittdmisessa tapahtuu toiminnan
aikana sitd mukaa, kun uusia asioita tapahtuu. Sopeutumiseen liittyy hyvin lyhyt aika-
janne arvioinnista toimintaan. Nopeaa kehittAmistd vaativissa tilanteissa vaikuttavia
asioita ovat ihmisten arvot, vaistot ja intuitiiviset kyvyt. Tarkastelun aikaperspektiivind
on nykyhetki. (Viitala 2004, 187.)

Ennakoinnissa oppimisessa kyetdan havaitsemaan yrityksen ymparistosta tulevat sig-
naalit koskien yrityksen toimintaa, tavoitteita ja toiminnan vaikutuksia. Edellytyksena
on kyky ymmartaa, identifioida ja kasitella toiminnallisella tasolla kuilua organisaation
tamanhetkisten kykyjen ja tulevaisuuden mahdollisuuksien valilla. Oppiminen sisaltaa-
kin tehokkaiden kehittdmisaloitteiden luomisen jo ennen muutostarvetta, jotta tulevai-
suuden olosuhteissa (ei viela kohdattu) yrityksen toimintaa voidaan parantaa. Tarkas-

telun aikaperspektiivind onkin tulevaisuus. (Viitala 2004, 187.)

Kaikissa edellisisséa oppimistavat ovat yhteydessa toisiinsa ja tehokkaasti oppiva yritys
kayttaa niita kaikkia. (Viitala 2004, 187.)

Woolner on luonut evoluutiomallin kuvaamaan prosessia, jolla yritys tyypillisesti paran-
taa oppimista ja oppimiskykyaan. Oppiminen etenee viiden vaiheen mukaisesti. Naita
ovat reaktiivinen organisaatio, korjaava organisaatio, kehittdva organisaatio, ennakoiva
organisaatio ja korkean suorituskyvyn organisaatio |. tehokkaasti oppiva organisaatio.
(Woolner teoksessa Viitala 2004, 187-188.)

Reaktiivinen organisaatio on ei-tietoista osaamisen kehittamista. Tassa yrityksen kaikki

huomio keskittyy tuotteiden ja palvelujen tuotantoon seka rahoituksellisten ja muiden
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sellaisten resurssien hankkimiseen, jotka ovat valttAmattomia hengissa pysymiselle.
Oppiminen etenee yrityksen ja erehdytyksen kautta sopeutuen muuttuviin olosuhtei-
siin. Monet yritykset selviytyvat pitkdan ilman tietoisten ja suunniteltujen oppimishank-
keiden kaynnistdmista kahdesta syysta: toisaalta taloudelliset ja ajatukselliset voimava-
rat ovat niukkoja jolloin huomiota ei kiinnitetd oppimiseen ja toisaalta toimintaymparis-
t0 ei ehkd vaadi tai luo halua oppimiseen. Lisda palkkaavat yritykset eivat valttamatta
myo6skaan ole tiedostaneet tarvetta mihinkdan erityisiin kehittdmisohjelmiin. Luonnollis-
ta on, ettd ammattilaiset pitavat taitonsa ja tietonsa yllA omien kanavien avulla. Tama

vaihe on tyypillinen toiminnan aloitusvaiheessa. (Viitala 2004, 188.)

Korjaavassa organisaatiossa ostetaan koulutusta kuten muitakin hyddykkeitd. Oppimi-
sesta tulee selked tarve, kun yrityksen jasenet ymmartavat toiminnan tason olevan sen
jasenten kykyja alempi. Yleisimpia sytykkeité koulutukseen ovat kasvu, kriisi ja Kiristy-
nyt kilpailu. Tyypillisia tilanteita on muutama: alun perin teknisten taitojen hallitsijaksi
yritykseen palkattu henkild siirtyy alueensa johtotehtdviin tai huomataan, etta parem-
pien taitojen tarve johtamiseen ja ohjaamiseen olisi kasvanut. Organisaatio sisaltaa
my6s tarpeen muodostaa hallinnollisia rakenteita ja systeemejéa sellaisten asioiden hoi-
toon, jotka on aiemmin hoidettu epdmuodollisesti. Oppimisesta tulee talldin yrityksen
kulutushyddyke, jota hankitaan samoin kuin muitakin tuotteita ja palveluja. Ratkaisuna
onkin lahettda tyontekijoita koulutustilaisuuksiin ja seminaareihin. Tata ei kumminkaan
nahda oman kokemuksen ja siséisen oppimisprosessin kayttokelpoisuutena vaan oppi-
mista haetaan usein ulkopuolisista lahteistd. Syynd tahan saattaa olla se, ettd ihmiset
hakevat tuttua oppimisen muotoa perustuen kouluoppimiseen. Se taasen johtaa yksin-
kertaiseen suunnitteluun ja budjetointiin kun koulutuksen kustannukset on helppo las-
kea koulutuspéivien mukaan. Asiantuntijoiden herattdessa luottamusta on ulkopuolis-
ten koulutustuotteiden ostaminen mukavaa tuttuutensa vuoksi. Tassa ei kumminkaan
linkitetd yksilon oppimista ja yrityksen toimintaa. Ihmisten odotetaan kykenevan sovel-
tamaan oppimaansa tyOpaikalla. Vaikutuksia tdssa organisaatiossa ovat lyhyt oppimisen
vali, matala riski, koulutuksen keskittyminen yksiléon ja heikko vaikutus organisaatioon.
Jotkut yritykset eivat koskaan kehity vaiheesta eteenpéain. Mikali 16ytyy henkildstén
kehittdmisresursseja, 10ytyy organisaatiossa tehtava toimia valittdjand organisaation ja

ulkopuolisen koulutustarjonnan valilla. (Viitala 2004, 188-189.)
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Kehittyvassa organisaatiossa yrityksessa kaynnistetdan kehittdmisohjelmia ja omaa
koulutusta. Tassa oppiminen tuodaan sisélle yritykseen. Organisaatiossa loytyy kaksi
tekijad sysadmassa tahan vaiheeseen. Naitd ovat taloudellisuus ja kasvava tietoisuus.
Taloudellisuuden kannalta on edullisempaa tuoda ohjelmia suuremmille joukoille yrityk-
sen sisdlle kuin lahettad opiskelemaan ulkopuolisiin ohjelmiin. Kasvava tietoisuus yri-
tyksen eri osastoista ja osista riippumattomista yleisistéa taitovaatimuksista on myos
oleellinen siséltden teknisia tyttaitoja ja ihmistaitoja kuten johtaminen ja kommunikoin-
ti. Tasséa vaiheessa yrityksella alkaa olla koulutuksellisia ohjelmia, jotka on raataloity ja
suunniteltu yrityksen tarpeisiin. Yritykseen on luotu koulutuskoordinaattorin tehtava tai
sithen liittyva vastuu on osoitettu jollekin olemassa olevalle vastuuhenkil6lle, I6ytyen
yleensa henkildstbosastolta. Kehittdmis- ja koulutushankkeiden yhteys yrityksen strate-
gioihin ei ole vield kirkastunut ja voimistunut. Kehittdmisohjelmat kaydaan l&api ilman
systemaattista ja pitkajanteistd analysointia yrityksen kehittdmistarpeista. Aloite tahan
tulee yrityksen korkeimmalta johdolta, joka tekee omien kokemustensa ja innostusten-
sa mukaan aloitteita yrityksen kehittdmisohjelmiksi. Tydntekijdilla tosin saattaa olla
kyyninen asenne nk. vaihtelevia muotioppeja kohtaan. Koulutus- ja kehittamiskohteisiin
uhrataan enemman varoja asettamatta vaatimuksia ohjelmien suorille vaikutuksille
yritysten jokapaivdisiin toimintoihin. Todelliset odotukset ja tulosvastuu ovat toivottuja

mutta ei pakollisia. (Viitala 2004, 189.)

Ennakoiva organisaatio sisaltdd oppimisen suunnitelmallisen kehittdmisen. Yrityksessa
laaditaan omia oppimissuunnitelmia ja pohditaan selvempia yhteyksid yrityksen strate-
gisten padmaadrien ja suuntien sekd oppimisohjelman valille. Myds analysointi, millaista
oppimista yrityksessd, sen erityisluonteessa ja liikeideassa tarvitaan, nousee téssa or-
ganisaatiossa esille. Keskeinen huomio kohdistuu oppimisaloitteiden yhtendisyyteen,
jatkuvuuteen ja keskinaiseen yhteyteen. Suurissa yrityksissd saatetaan muodostaa si-
sdisiagkin opistoja. KehittAmisohjelmilla on voimakas vaikutus organisaation kulttuuriin
ja arvoihin. Koulutus ei ole viela linjajohdon alue vaan vastuu kuuluu koulutus- ja kehit-
tamisosastolle. Periaatteisiin kuuluu yksildiden tukeminen myés yrityksen ulkopuolises-
sa koulutuksessa, jonka edellytetddn tapahtuvan tydajan sisdlla. Se asettaa omat ra-

joitteensa oppimismahdollisuuksien hyddyntamiselle. (Viitala, 189-190.)

Korkean suorituskyvyn organisaatiossa oppiminen ja sen tukeminen liitetddn osaksi

kaikkea toimintaa. Ty0 ja oppiminen yhdistyvat. Yritys siirtyy tdhan vaiheeseen, kun
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johtamisessa oivalletaan oppimisen tarve. Tall6in oppiminen pyritddn siirtimaan tyon
yhteyteen, jotta saataisiin maksimaalinen hyodty. Oppimisesta muodostuu talléin linja-
johdon ja ty6tiimien vastuualue ja se tapahtuu reaaliajassa tyOprojektien kanssa. Joh-
tajat ovat ja niiden oletetaan olevan vastuussa yksikdiden ja ryhmien oppimisproses-
seissa. Nain syntyy monitaitoisuutta aikaansaavia hankkeita, jotka ovat luonteenomai-
sia itseohjautuville tyéryhmille. Palkitsemisjérjestelmat huomioivat suoritukset, vastuun
ja taitojen lisddmisen. Yritys madarittelee kaikille tyontekijoille tarpeelliset ydintaidot
panostusodotusten kera. NA&itd ovat ongelmanratkaisutaidot, kokoustekniset taidot,
tavoitteen maarittelyn kyky, arviointitaidot, tehokkaan oppimisen taidot, delegointi ja
ristiriitojen ratkaisemisen taidot. Kaikkien ndiden taitojen vahvistuminen lisda yksil6iden
ja ryhmien kykya oppia kokemuksesta ja omaksua uusia ldhestymistapoja. (Viitala
2004, 190.)

Senge on maaritellyt osaamisen kehittdmisessa viisi tarkedd perustekijad oppimiskyvyl-
le. Nama vaikuttavat toisiinsa ja niitd kehittamalla kukin organisaatio voi kehittdd omaa
oppimiskykyadn. Naitd ovat systeemiajattelu, itsehallinta |. mestaruus, siséiset ajatus-
mallit, yhteinen visio ja tiimioppiminen. Senge korostaakin yritystoiminnan hahmotta-
mista systeemisend kokonaisuutena. Asioiden keskindiset yhteydet on hahmotettava ja
analysoitava ja sen toiminta on kasiteltdvd kokonaisuutena nykyisen pirstaloituneen
ajattelutavan sijasta. Yksilon aito mestaruus on verrattavissa yksilon kehittyneeseen
suhtautumiseen omaan asiantuntijuuteensa ja oppimiseensa. Hanen mukaansa henki-
I6kohtaisen jatkuva syventdminen ja selkiyttaminen on tarke&a. Vakiintuneet ajatus-
mallit ovat tarkeitd organisaatiolle. NAma ovat olettamuksia, yleistyksia ja kuvia tai ku-
vitelmia ollen usein piilossa tai tiedostamattomia. Ne nostetaan nakyviin analysoinnin ja
kehittamisen kohteeksi. Organisaation yhteinen visio on yhteinen nadkemys tulevaisuu-
desta, jonka organisaatio haluaa luoda. Johtajien visio ei valttaméatta tule koskaan or-
ganisaation jasenten tietoisuuteen tai yhteiseksi visioksi. Tiimien oppiminen on tarke&aa
— ne ovat oppimisen perusyksikdita nykyaikaisissa organisaatioissa. Parhaiten onnistu-
neet esimerkit oppivista yrityksist ovat tulosta ajan myo6ta karttuneista ja huolellisesti
vaalituista asenteista, sitoumuksista ja johtamisen prosesseista. Oppimiskyvyn kehitta-
minen edellyttdd maaratietoista ja karsivallistd otetta seké koko organisaation huomi-
oimista. (Viitala 2004, 190-191.)
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Ensimmaisend tilannetekijdnd on oppimiselle suotuisa ymparist6. On mygds varattava
aikaa pohtia ja analysoida, suunnitella strategioita, eritelld asiakkaiden tarpeita, arvioi-
da nykyisid tyojarjestelmid ja kehittdd uusia tuotteita. Akuutit tydpaineet haittaavat
oppimista, johon henkildstolla olisi oltava valmiudet. Olennaisen tarkeda on jarjestaa
henkildkunnalle koulutusta ja valmennusta, etenkin aivoriihitoiminnan, ongelmienrat-
kaisun, kokeilujen arvioinnin ja oppimisen ydintaitojen aloilla. Oppimista vauhdittaakin
tehokkaasti yrityksen rajojen avaaminen ja ajatustenvaihdon kannustaminen. Ne ovat
my6s vuorovaikutustilanteita, joihin osallistuu ihmisia yrityksen eri tasoilta tai joissa
luodaan yhteyksia yrityksen ja sen asiakkaiden ja toimittajien valilla. Tuloksena on

usein uusia, tuoreita ideoita yritykselle. (Viitala 2004, 191-192.)

Jarjestelmaéllisessa ongelmanratkaisussa ongelmien etsinndssa kaytetddn hyvéksi teo-
reettisia malleja ja analyysimenetelmid. Paatbksenteon pohjana on kerétty tieto, eivéat

oletukset. Intuitiollakin on tosin sijansa. (Viitala 2004, 192.)

Kokeilutoiminta sisdltdd jatkuvia ohjelmia, tyon &arella tapahtuvia kehittdmiskokeiluja
ja kertaluonteisia projekteja. Edellytyksind ovat vaikuttimena kokeilutoimintaan avautu-
va mahdollisuus, nékdkulmien laajentaminen ja sen hetken kaytannon ongelmat. Tyon-
tekijan on koettava omassa tydssadn kannustava johtamiskulttuuri. Yksittaisen tyonte-
kijan kohdalla tama tarkoittaa kokeilutoimintaa pienten, kokeilevien kehittdmisaskelei-
den ottamista oman tydn jatkuvassa kehittdmisessa, virheiden sallimista ja niista jarjes-
telmallisesti oppimista. Naihin voidaan perustaa myos erillisid harjoittelupaikkoja. Na&i-
hin kuuluvat erilaisten toimintamallien kokeileminen ja riskittémisséa tilanteissa oppimi-
nen. Tastd seurauksena ihmiset voivat yhdessa keskittyd oppimiseen ja kokeilemiseen
ja arvioida tuloksia hyvaksyvassa ilmapiirissa. Usein tosin yrityksissd vain suoritetaan
eikéa koskaan harjoitella. (Viitala 2004, 192.)

Aiempiin kokemuksiin perustuva oppiminen on toimintaa, jossa yritys tarkastelee jar-
jestelmallisesti onnistumisiaan ja epaonnistumisiaan. Tiedot voidaan koota henkiloston
kayttéon helposti ymmarrettidvaan ja saatavissa olevaan muotoon. Epaonnistumista voi
siis my6s hyddyntaad: se tuottaa oivalluksia ja lisdd ymmarrysta lisaten tata kautta yri-

tyksen tietamysta. (Viitala 2004, 192.)
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Muilta oppiminen on verrattavissa muista kaytannoista oppimiseen |. benchmarkingiin.
Se on yleistynyt hyvaksyttyna ja tehokkaana tapana oppia. Sen avulla taysin eri alojen
yritykset voivat tarjota hedelmallisid ideoita ja toimia erdanlaisina luovan ajattelun ka-
talysaattoreina. Suurin hyoty saadaan tutkimalla toimintatapoja |. kuinka tyd tehdaan ja
toiminta on jarjestetty, ei niinkdan valmiita tuloksia. Toimintajarjestys on melko selkea:
ensin tarkastellaan huolellisesti toimintatapoja ja suorituksia, seuraavaksi vieraillaan
benchmarking-yrityksessa haastatellen ja lopulta suorituksia analysoidaan ja testataan.
(Viitala 2004, 192.)

Tiedon levittdminen on tehokkaan oppimisen edellytys. Jotta oppiminen ei jaisi paikalli-
selle tasolle, on se levitettdva nopeasti ja tehokkaasti koko yritysorganisaatioon. Tie-
donsiirrossa tehokkaita ovat erilaiset keskustelutilanteet, koulutus- ja valmennusohjel-
mat, sisdiset lehdet, ilmoitustaulut, tiedotteet, sisdiset radio- ja tv-monitorijarjestelmat,

tyoyksikkopalaverit ja ihmisten likkuminen organisaatiossa. (Viitala 2004, 192-193.)

Informaatiojarjestelméat ovat oppimisen véline ja tukijarjestelmé. Oppimisen perusedel-
lytys on asianmukainen ja ajantasainen informaatio, joka on kaikkien saatavissa help-
pokayttoisessa muodossa. Tietojarjestelmien testaus on yksinkertaista. Testattavia asi-
oita ovat se, kuinka tieto tuo lisdarvoa paattksentekoprosessille ja se, kuinka se saa-
daan ne tarvitseville ihmisille. Tiedon jakamisen onkin oltava mahdollisimman avointa.
(Viitala 2004, 193.)

5.5 Henkiloston kehittaminen ja viestinta

Henkildston kehittdminen on ollut erityinen kiinnostuksen kohde jo 1980-luvulla. Muita
termeja sille ovat inhimillisten resurssien kehittdminen tai Human Resource Develop-
ment (USAn oltua suunnannayttajand). Aihetta on kutsuttu myés inhimillisten voimava-
rojen johtaminen ja kehittdminen eli Human Resource Management and Development.
(Viitala 2004, 194.)

Perinteisid, konkreettisia tulosalueita ovat tyttehtédvien suorittamisen tehostuminen,
organisaation oppiminen, jolla ymmarretddn sisdisen toiminnan, yhteistydn ja toimin-
taymparistda koskevan palautteen parantuminen seké yksilén tyomarkkinakelpoisuuden

parantuminen. Lyhyen ja pitkén aikavélin tavoitteet eivat valttamatta kay yksiin. Henki-
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l6stokoulutus tdhtédd vain yksilon tyon tehokkuuden edistamiseen. Lyhyellad aikavalilla
tama on perustelluin ratkaisu, pitkalla aikavalilla tulokset ovat heikkoja. Pitkalla aikajan-
teelld parhaat ja kestavimmat tulokset ovat saavutettavissa, jos koulutuksella voidaan
tuottaa valmiuksia myos tulevaisuudessa kohdattavia haasteita varten. Haasteisiin kuu-
luu mm. metataitojen kehittdminen varsinaisen tyttehtdvaosaamisen rinnalla. Keskei-
nen metataito onkin oppimaan oppimisen ja arvioinnin kyky. Vaikutus persoonallisuu-
teen ilmenee tydsséd menestymisessa ja sisdisen tyydytyksen kokemisessa. Nama liitty-
vat syvallisesti koko ihmisen persoonallisuuteen. Lyhyelld aikajanteella tdma on tietoi-
suuden lisddmistd omasta urasta ja tavoitteista, pitkalla aikajanteelld [6ytyy mahdolli-

suus laajentaa omaa identiteettidan. (Viitala 2004, 194-195.)

Tyo6hon liittyva oppiminen Persoonallisuuden

kehittdminen

Lyhyen aikavalin Parantaa tydsuoritusta: Kehittédd uraa ja elaméaa
oppimistavoite tiedot, taidot ja kyvyt koskevia asenteita
Pitkan aikavalin Parantaa valmiuksia Kehittada ja laajentaa
oppimistavoite tulevaisuuden vaatimuksia identiteettia

ja tavoitteita ajatellen

Kuvio 9: Oppimistavoitteiden ulottuvuudet
(Hall 1990 teoksessa Viiala 2004, 194)

Dohmenin (1996) luokituksen mukaan tydssa tapahtuva oppiminen on mahdollista ja-
sentdd jakamalla neljdan eri tyyppiin: formaaliin oppimiseen, nonformaaliin oppimi-
seen, informaaliin oppimiseen ja satunnaiseen oppimiseen.

- Formaali oppiminen tapahtuu koulutusorganisaation piirissd. Opiskelu on maa-
ramuotoista ja johtaa tavallisesti tutkinnon tai opintokokonaisuuden suorittamis-
ta vahvistavaan todistukseen, diplomiin tai sertifiointiin. Yritysten piirissa tue-
taan ulkopuoliseen formaaliin koulutukseen osallistumista tai on luotu omia si-
sdisia opinto-ohjelmia diplomeineen.

- Nonformaali oppiminen sisaltda yrityksen itsensa jarjestdamia tai ulkopuolelta
hankkimia oppimistapahtumia, jotka eivat johda muodollisiin tutkintoihin. Esi-

merkkeind mainittakoon laatuvaikutus, vuorovaikutusvalmennus tai kielikurssi.
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- Informaali oppiminen ei ole systemaattisesti suunniteltua ja organisoitua. Se
tapahtuu ty6ssa ja tydymparistossa. Sitd tuottaa kehittdmistd painottava yritys-
kulttuuri, jonka myodta esimerkiksi erilaiset palaverit alkavat palvella oppimisfoo-
rumeina.

- Satunnainen oppiminen tapahtuu tahattomasti ja suunnittelemattomasti, oike-
astaan vahingossa. Eteen tuleva ongelma tai yllattdva haaste voivat pakottaa
oppimaan. Téllainen oppiminen on usein tiedostamatonta.

Nama tyypit on hahmotettavana my6s kahtena paélajina: formaalina oppimisena ja
nonformaalina oppimisena. Yrityksellda on haaste saada nonformaalista oppimista tie-
dostetuksi osaksi ty6ta ja yrityksen toimintaa. Kysymys onkin hiljaisen tiedon nakyvaksi
tekemisestad. Nain ollen vaikutus vahvistuu kulttuurisena piirteend ja konkreettisella
tasolla tiedostamisen kautta. My6s laatu paranee jatkuvan arvioinnin ja kehittdmisen
kautta. (Dohmen 1996 teoksessa Viitala 2004, 195.)

Henkildston kehittamisen vaikutuksia on vaikea ennakoida. Huolimatta yksikoéiden op-
pimisesta muutokset eivat valttAmatta nay kunnolla toiminnassa. Suurin ongelma on
henkildston kehittdmisen nakeminen erillisend saarekkeena, jolla huolehditaan yksiloi-
den |. tyontekijéiden ammattitaidosta. Ilman kokonaisvaltaisempaa lahestymisté yrityk-
sen kehittAmiseen ovat yksittaiset kehittamisruiskeet tehottomia. Erillisen koulutuksen
jalkeinen vahimmaisvaatimus on nk. kuulustelu opin tuloksista I. mité on opittu ja mika
olisi tehtava toisin. (Viitala 2004, 195-196.)

Hatonen (1998) on muokannut tarveanalyysin. Analyysivaiheeseen kuuluvat osaamis-
alueet, osaamistasot, nykyosaaminen ja kehityskohteet seka tulokset ja johtop&aatok-
set. Kehittamisen toteutus tapahtuu kehityssuunnitelmien kautta. Tassd vaiheessa ky-
seessd on siis kehittdminen kaytanndssa esimerkiksi koulutuksen ja perehdyttdmisen

kautta. Viimeisend vaiheena on arviointi. (Haténen 1998 teoksessa Viitala 2004, 196.)

Oppimistarpeiden maarittelyssad esimiehet ovat avainasemassa. Toimintojen laadun ja
kehittymisen keskeinen tekijd on henkiloston osaaminen ja osaamisen kehittyminen.
Tata ei kumminkaan ole mahdollista erottaa muusta toiminnasta. Kehittymistarpeiden
jatkuvassa arvioinnissa on oltava tukena myos jarjestelmallisen tiedon keruuta ja ana-
lysointia. (Viitala 2004, 196.)
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Kehittamistarpeiden kartoitus alkaa kehityskeskusteluissa osaamisalueiden ja kehitty-
mistarpeiden maarityksilla. Kehittdmistarpeiden maarittely on mahdollista pohjata kah-
denlaiseen ajattelutapaan. N&itd ovat vahennyslaskumaaritelmda, jossa arvioidaan toi-
vottujen valmiuksien ja nykyisten valmiuksien valistd eroa ja kasvuvoimamalli, jossa
keskitytddn kehittdmaan niitd ominaisuuksia ja osaamista, jotka kullekin tyontekijalle
ovat ominaisia. Kehityskeskustelut ovat jarjestelmallinen tapa keskittya jokaisen tyéyh-
teisOn jasenen ty6hon, osaamiseen ja kehittymistarpeisiin maaraajoin. Kehityskeskuste-
lut ovatkin yleistyneet ty6paikoilla turvaten esimiehen ja alaisen kohtaamista syvallisel-
I& tasolla. Kehittyvassa prosessissa etuja ovat henkilokohtaisuus, keskittyminen, tieto-
jen vaihto, palautteen anto puolin toisin ja kehityssuunnitelman syntyminen. Se myd@s
tukee osaamista, ammatillista kasvua ja kehittymistd sisaltden persoonallisia ulottu-
vuuksia. Keskustelu on samalla myos esimiestydssa kehittymisen mahdollistaja. Tavoit-
teena on osaamisen kehittymisen, motivaation ja ty6ilmapiirin edistéaminen. Kehitys-
keskusteluilla on my6s kiistattomia etuja, kuten tyoilmapiirin paraneminen, motivaation
nousu, tyén ja organisaation kehitys sekéa kyky kokonaisuuden parempaan hahmotta-
miseen. Nama eivat ole aikaa vievid kunnolla toteutettuina, mutta hyddyttomia tehdes-
sd vain kaytannon takia. Kehityskeskustelujen suositeltava kesto on vain muutamia
tunteja ja tilan on oltava hairiotén. Parhaimmin onnistutaan, jos esimiehelld on keskus-
telurunko valmiina ja esimies kirjaa sovitut asiat ylos jatkotoimenpiteita varten. (Viitala
2004, 196-197.)

Kehityskeskustelut on nahtavissa seka alhaalta ettéd ylhaalta kasin. Visioita ja strategioi-
ta seuraavat yritystason liiketoiminnalliset osaamisalueet, ammatilliset osaamispraofiilit,
nykyosaamisen arviointi, osaamisaukot ja kehittAmissuunnitelmat. Tama kaikki tulisi
tutkia niin yhteisotasolla, prosessitasolla, tiimitasolla ettd yksilotasolla. Mahdollinen
kehityskeskustelurunko onkin seuraavan lainen (Viitala 2004: Henkildstéjohtaminen,
197-198.):

- Kuvaile tyotasi ja kerro sen mieluisista ja epamieluisista puolista.

- Miten tydsi on muuttunut ja miten arvioit sen muuttuvan jatkossa?

- Mitka ovat tydsi keskeisia ongelmia ja miten ne voisi ratkaista?

- Miten koet oman tydsi? Mita toivot tulevaisuudelta tydelaméassa?

- Mitd osaat hyvin? Missd haluaisit kehittyd? Mitd konkreettisia osaamistarpeita

sinulla on? Mita aiot tai haluat niiden hyvaksi tehda?
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- Mitd ajattelet organisaatiosta ja yksikostasi? (kehitys, johtaminen, palvelut,

osaamistarpeet jne.)

- Miten koet yksikon ty6ilmapiirin?

- Miten henkildstén osaamista ja toimintaa pitéisi mielestasi kehittaa?

- Mita haluaisit sanoa esimiehellesi esimiesroolin kehittamiseksi?
Kehityskeskustelukierroksen jalkeen kuuluisi tehda koonti ja esille nousseet kehitystar-
peet tulisi tarkastaa. Paras tapa tédhan olisi keskustelu, millaisella ohjelmalla parhaim-
min vastaaminen tapahtuisi. KehittAmistarpeita on usein monia — esimerkiksi yrityksen
sisdinen koulutusohjelma tai muu kehittAmisprosessi. Ne tuottavat tietoa myo6s ura-

suunnittelun ja osaamiskartoitusten tarpeisiin. (Viitala 2004, 197-198.)

Osaamiskartoituksissa selvitetddn millaista osaamista yrityksessa on ja kuinka henkilts-
ton ja yksildiden tulisi kehittya jotta osaaminen vastaisi tavoiteprofiilia. Osaamiskartoi-
tukset ovat verrattavissa kompetenssikartoituksiin. Osaamistarpeet maaritelladn usein
tyoyksikoissa. Esimiehet tutkivat vaadittua osaamista ja dokumentoivat mahdollisim-
man tarkkaan seka tiimi- ettd yksilotasolla. Tarpeiden maarityksissa arvioidaan tyénte-
kijoiden osaamistaso suhteessa tuleviin osaamistarpeisiin. Joissain yrityksissa apuna on
henkildstotoimintojen sisdinen konsultti tai tukihenkild. Joskus alaiset tekevéat kartoituk-

sen itse valmiiseen lomakkeeseen. (Viitala 2004, 198.)

Arvioinnin tukena kaytetdan lomakkeita ja tietokoneohjelmia. Tiedot yhdistelladn yksik-
kokohtaisiksi analyyseiksi joiden pohjalta ratkaistaan kehittdmistoimenpiteet. On ole-
massa my0s atk-ohjelmia, joiden perusteella arviointi voi tapahtua ilman ulkopuolisen
apua. Itsearvioinnin tulokset analysoi asiantuntija tai esimies. Tietokonesovellusten
avulla tulokset on helppo dokumentoida, analysoida ja vertailla. Haasteena on yritysta-
son patevyystarpeiden ja esimies-alaiskeskustelujen kehittdmispohdintojen kohtaami-
nen. Johdon tasolla syntyva nakemys osaamistarpeista on siirrettava yksikoihin ja tyon-
tekijatasolle saakka. Osaamistarveselvitykset selvittavat yksikk6- ja ryhmékohtaisia
osaamistarpeita vaihdellen ryhman tehtavasta riippuen. Tarpeelliset kehittdmisohjelmat
raataloidaan ja keskustelun myotéa syntyy yhteinen ndkemys siitd, millainen osaaminen

on tavoiteltavaa ja millaista oppimista yritys tukee. (Viitala 2004, 198-199.)

Osaamiskartoitusten suurin hyoty on kehittdmisen jadsentyminen ja suuntaaminen. Vaa-

timukset muutos- ja informaatiotulvassa ovat toisinaan ahdistavia, muuta ne nostavat
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esille jo olemassa olevan osaamisen. Ndin osaamisen arvostus liséantyy ja on helpompi
rakentaa uutta toimintaa. Yksilotasolla oman ja muiden osaamisen selkiyttdminen lisda
keskinaistd arvostusta ja osaamisen hytdyntamisté tydssa. Kartoitusten avulla tehdaan
valintoja kehitettdvistd osaamisalueista ja kehittymisen suunnasta ja vauhdista. Usein
on huojentavaa rajoittaa kehittymisalueita. Realistinen aikataulusuunnittelu on mahdol-
lista, kun inventaario tehdaén tietoisesti ja harkiten. Osaamisen kaikille rintamille ei
yksikdan yritys pysty kehittymaan — eikd tdma olekaan tarpeen. Muut alueet ovat kehi-
tettdvissd mutta ei yhtd kriittisia. Osaamistarvekartoitusten ja kehitystarveanalyysien
pohjalta tehdadan kehittamisohjelma koko yritystd varten. Tama sisaltdd kehittamis-
suunnitelmat koskien henkildst6d, yksikoitd, ryhmid, tiimeja ja yksittaisia henkiloita.
(Viitala 2004, 199-200.)

Hyvat kehittamissuunnitelmat ovat linjassa kehittdmisohjelman tavoitteiden kanssa ja
tukevat yrityksen strategiaa. Niiden on oltava riittdvan konkreettisia jotta kaytannon
toteutus on helppo suunnitella ja toteuttaa. Niissa maaritellddn mm. missd asioissa
halutaan kehittya, mihin pyritdan eli tavoiteltava osaamistaso, mité aiotaan tehda ta-
voitteiden saavuttamiseksi, ketka kehittdmistoimintaan osallistuvat, mik& on kehitta-
misaikataulu, miten tuloksia seurataan, ketka kehittdmisté hoitavat ja paljonko kehit-
tamiseen on varattu rahaa. (Viitala 2004: Henkilostdjohtaminen, 200.) (Viitala 2004,

200.)

Kehittamismenetelmissa toimet ovat yksilokohtaisia tai koskevat ryhmia tai koko yhtei-
s0d. Muodot ovat monipuolistuneet voimakkaasti ja samalla siirtyneet lahemmaksi tyo-
ta ja tydyhteis6ja. Kehittdmismenetelmid on useita. Naihin kuuluvat action learning —
menetelma, sijaisuuksien hoito, tyén monipuolistaminen ja vastuun lisddminen, ristiin-
koulutus, projekteihin ja kehittdmishankkeisiin osallistuminen, mentor-toiminta, koulu-
tus ja tyonohjaus. (Viitala 2004, 201-206.)
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JOUTUISA
SUORITUS

Kokonai-
suuksien
ndkeminen ja
osallistuminen

Toisten
tydhon
tutus-
tuminen

Kuvio 10: Henkildston kehittamismenetelmat
(Hatonen 1998 teoksessa Viitala 2004, 201)

Action learning —menetelméa on jarjestely, jossa tyontekija tyoskentelee méaraajan or-
ganisaation eri yksikoissé tai tehtavissa. Kierto suunnitellaan henkildkohtaisen kehitta-
misohjelman puitteissa. Tavoitteena on monipuolistaa henkilon osaamiskenttaa ja levit-
taéa henkilon osaamista eri puolille organisaatiota. Menetelma sopii asiantuntijoiden ja
johdon koulutukseen. (Viitala 2004, 201.)

Sijaisuuksien hoidossa sijaisjarjestelmien kehittdminen on yksi kytannén tapa huoleh-
tia tyOntekijéiden ammatillisten taitojen kehittymisesta. Esimerkiksi avainhenkilon sai-
rastuessa haetaan tuuraaja omasta henkilostosta. Useampien tdiden osaaminen ja kier-
to ovat oleellisia. (Viitala 2004, 202.)
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Tyodn monipuolistamisessa ja vastuun lisddmisessa erityistehtavat ja haasteet on liitet-
tavissd mihin tehtdvaan tahansa. Tyontekijdn vastuulla on jokin ty6hoén tai tyoyhtei-
soon liittyva kehittamistehtéava, asian koordinointi tai hoito. Erityistehtavat laajentavat
tyontekijan osaamista ja vahvistavat kokonaisndkemysta tydsté ja organisaatiosta huo-
lehtiessaan laajemmasta kentdstd kuin vain omasta tydkokonaisuudestaan. (Viitala
2004, 202.)

Ristiinkoulutus on tyontekijoiden perehdyttamistd toistensa tehtaviin. Se tehoaa orga-
nisaation joustavuuteen ja parantaa tyon tuottavuutta. Tiimityon yleistyessd nousee
esiin yhteisoppiminen. Kevyessa organisaatiorakenteessa yksilon on kyettava puuttu-
maan tuotantoprosessin ongelmiin ilman esimiehen apua. Koko tuotantoprosessi on
tunnettava lapikotaisin. Ty0Opaikalla tapahtuva perehdyttdminen on tehokkain ristiin-
koulutuksen muoto — tosin vain, mikali teknista tietoa vaativia tehtavia ei huomioida.
(Viitala 2004, 202.)

Projekteihin ja kehittdmishankkeisiin osallistuminen on suotavaa. Yrityksissd on yleensa
aina meneillaén lukuisia projektiluonteisia hankkeita. Jotkin niistéd ovat syntyneet tietyn
asian hoitamiseksi tai ongelman ratkaisemiseksi. Tama luo erinomaisia kehittymispaik-
koja henkilostolle. Ryhmat ovat usein poikkiorganisaationallisia: tiedon vaihto yrityksen
tehtdvien ja osien vélilla on luontevaa. Hankkeissa kehittyy kokonaisndkemysta ja yri-
tysten tuntemusta. Tassa mallissa myds avautuu mahdollisuus esimies- ja johtajatehta-
vien harjoitteluun. Projektit ovat uralla etenemisen vaylid, tehokkaita koulutuspaikkoja

ja ammatillisen kasvun vaylia. (Viitala 2004, 202.)

Mentor-toiminnassa organisaation senioreita valjastetaan toimimaan valmentajina ja
opettajina nuoremmille tulokkaille. Hiljaisen tiedon siirto on viimeisen vuosikymmenen
aikana noussut esille. Taméa ilmenee ennen kaikkea perehdyttdmisprosesseissa ja uu-
siin tehtaviin siirtyvien uranousijoiden valmentamisessa. Valmentajiksi haetaan pitkan
kaytannon kokemuksen omaavia johtajia, esimiehid ja asiantuntijoita, joilla on vastuuta
muista sidosryhmasuhteista tai jotka ovat toimineet kouluttajina ja kehittajind. (Viitala
2004, 202-203.)

Koulutus on yksi henkiloston kehittamisen keino. Sen arvostus on Suomessa korkeaa ja

yleisempda kuin muualla Euroopassa (1998). Panostamista kohdistuu mm. koulutus-
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budjettiin. Koulutuspaivia lisatdan, kun itse jarjestettyd koulutusta lisdtédan tai ulkopuo-
lisia kouluttajia haetaan yrityksiin. Eniten koulutusta jarjestetdan seuraavilla alueilla:
tietotekniikka, johtaminen, tiimi- ja yhteisty6taidot, myynti ja asiakaspalvelu. Koulutuk-
sen vaikutus yhteistjen ja yritysten toimintaan on kiistanalainen. Toiminnassa nakyvat
muutokset voivat jdada vahaisiksi. Koulutus on yksilon ammattitaidolle olennaista, mut-
ta laajempiin muutoksiin tarvitaan muitakin toimenpiteitd — lyhytkestoiset koulutukset
eivat riitd. Tilastokeskus on tehnyt tutkimuksen eri koulutusten merkityksista aikuisille.
TyOssé oppiminen on tassa tarkein ammatillisen kehittymisen véayla. Omaehtoinen
opiskelu on seuraava mahdollisuus. My6s tydpaikoilla, tyéryhmissa ja yrityksissa toteu-
tettavat oppimisprojektit ja oppimisen tydtavat on tehokas ja tarkoituksenmukainen
kehittamistapa. Henkildston kehittdmisen trendind on siirtyminen yrityskohtaisiin, laa-
joihin ja pitkakestoisiin kehittdmisohjelmiin ja —prosesseihin. Rutiiniasian paivittdmiseen
soveltuvat yksittaiset, lyhytkestoiset koulutustilaisuudet, joihin siséltyy toisinaan sovel-
lus- ja harjoittelutarvetta. Mikéli tieto on helposti saatavilla (esimerkiksi internet) ei
erillista koulutusta valttamatta tarvita. Perinteinen koulutus on silloin talloin kumminkin
perusteltua. Paatekayttaytyminen ohjaa koulutuksen suunnittelua vahvasti ja se on
usein suunnitelmallista ja systemaattista. Sork ja Buskey (1986) ovat muodostaneet
viisivaiheisen opetusteknologisen koulutuksen suunnittelumallin. Tah&n kuuluvat tar-
peiden kartoittaminen, tavoitteiden maarittely, tavoitteisiin vievien oppimiskokemuksien
valinta, niiden suunnitelmallinen toteutus ja tavoitteiden ja tulosten vertailu. (Sork &
Buskey 1986 teoksessa Viitala 2004, 203-204.)

Koulutus on aina jonkinlaiseen muutokseen pyrkimistd. Koulutuksen luonne riippuu
myo6s tausta-ajatuksista, joista on erotettavissa kaksi ldhestymistapaa: empiiris-
rationaaliset menetelmat ja normatiivis-uudelleenkouluttavat menetelmat:

- Tiedonkaatomallissa |. empiiris-rationaalisissa menetelmissa uskotaan ihmisen
jarkiperdiseen kayttaytymiseen ja hyddyn maksimoinnin haluun. Tietoaineksen
valittdminen on keskeista ja sen uskotaan menevan perille, kunhan se perustel-
laan riittdvan rationaalisesti. Arvoja, normeja ja kulttuuria ei prosessissa huomi-
oida. Koulutustilaisuudet ovat tiedonvalitystapahtumia.

- Normatiivis-uudelleenkouluttavissa menetelmissa uskotaan ihmisen aktiivisuu-
teen ja motivaatioiden moninaisuuteen sekd toiminnan sosiaaliseen luontee-
seen. Konkreettinen hyotty opitusta on edelleen merkitsevd, mutta sen rinnalla

pidetddn tarkeana arvojen, normien ja tydyhteison sosiaalisen verkoston merki-
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tystd muutoksessa. Menetelmilla tavoitellaan organisaation laaja-alaista muu-
tosta. KehittAmisen kohteita ovat ongelmanratkaisukyky ja innovatiivisuus seka
yksilotason kehittymispyrkimykset. usein koulutuksen tueksi tarvitaan tukiryh-
mié tai tybnohjausta.

(Viitala 2004, 205.)

Koulutus on organisoitavissa eri tavoin. Joko kouluttamiseen erikoistunut ulkopuolinen
organisaatio jarjestdd koulutuksen, organisaatiossa on oma koulutusyksikko tai koulu-
tus jarjestetddn kiinteasti tyopaikalla. Ensimmaisesséd vaihtoehdossa kouluttamiseen
erikoistunut ulkopuolinen organisaatio suunnittelee ja toteuttaa koulutuksen. Ongelma-
na on tosin heikko vastaavuus organisaation tarpeisiin. Raatal6inti on usein vahaista ja
ongelmallista. Etuja ovat ulkopuolisten tuoreet ndkemykset, asiantuntemus, ulkopuoli-
suus ja taloudellisuus. Organisaatiossa toimiva oma koulutusyksikkd suunnittelee ja
toteuttaa tarvittavan koulutuksen. Ongelmia ovat byrokratisoituminen ja siséaiset val-
tasuhteet, etuna organisaation tarpeiden tuntemus. Kolmannessa vaihtoehdossa koulu-
tus jarjestetaan kiinteasti tyopaikalla. Kouluttajina toimivat esimerkiksi osaavat tyonte-
kijat tai esimiehet. Etuja ovat kouluttajien omakin kehittyminen ja tiedon leviaminen
juuri oikeaan tarpeeseen, ongelma koulutuksen rajoittuminen vain arkikokemuksiin.
(Viitala 2004, 205.)

Tyonohjaus on usein ryhméaty6td. Tavoitteena on ohjattavan tai ohjattavien tydnteki-
joéiden ammattitaidon lisdaminen, henkinen ja persoonallinen kasvu seka tyén ongelma-
tilanteiden hallinta. Tydnohjausta on perinteisesti kdytetty erityisesti ihmissuhdetydssa,
auttamistydsséd, hoitoty6ssa, hoivatydsséa ja opetustydssa. Viime aikoina tydnohjaus on
laajentunut myds yritysten toiminnan kehittdmiskeinoksi. Edellda mainituilla aloilla tydn-
tekija on antava osapuoli. Tasta johtuen tarvitaan usein uudistavaa otetta voimavaro-
jen lisddmiseksi. Tyonohjauksella on estetty myos tyduupumusta. (Viitala 2004, 205-
206.)

Tyonohjauksen toimintaperiaate on luoda ohjattavalle oppimistilanne, jossa oppii tun-
temaan itsedén sekd suhdettaan itseensa ja organisaatioonsa. Siind autetaan tyonteki-
jaa loytamaan juuri itselleen sopiva tapa tehda tyotd. Vaylana on ymmarryksen ja tie-

don lisédminen ja vuorovaikutuksen tarjoama tuki. Tydnohjausta on jarjestettavissa



131

yksilgille, ryhmille ja yhteiséille. lhannetilanteessa ryhméan koko olisi neljasta kahdek-
saan henkil6a. (Viitala 2004, 206.)

Tyonohjaus on pitkékestoinen projekti ja se kestdd yleenséd yhdestd kolmeen vuotta.
Tavallisesti ryhmien kokoontuminen tapahtuu ty6ajoilla séanndllisin véaliajoin. Ryhmat
voivat olla laheisesti tytskentelevid, yritysten eri osastoilta tai ammattiryhmista koottu-
ja tai niissa voi olla esimiehid mukana. Keskustelun lisdksi on monenlaisia menetelmia,
kuten kyselytekniikoita, sosiodraamatekniikkoja ja psykodraamatekniikkoja. Menetelmi-
en tavoitteena on avartaa tyttekijéiden nakemyksia ja ymmarrystd omasta toiminnas-
taan seka auttaa ndkemdaan uusia vaihtoehtoja ja voimavaroja uudistaa tyotdan. Tyon-
ohjaaja voi olla alalla tyéskennellyt, kokenut henkil®, tydnohjaajakoulutuksen hankkinut
tai palkattavissa julkisista organisaatioista (kuten TyoOterveyslaitos) tai yksityisista yri-
tyksista. (Viitala 2004, 206.)

TyOyhteison kehittdmisessa organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksessa. Muuttuminen
tapahtuu vaatimusten ja odotusten mukana. Organisaation oppiminen edellyttéda jatku-
vaa parantamista. Taman taustalla on orientaatio (I. mydnteinen perussuhtautuminen),
joka ohjaa yritysta jatkuvaan arviointiin ja kehittdmiseen. Oppiva tai kehittéava ote toi-
mintaan olisi suotava. Tavoitteena on saada kehittdva toiminta jatkuvaksi ja itsestdan
selvaksi osaksi yrityksen kaikkea toimintaa. Seurauksena on jatkuva sarja pienid, tutki-
via liikeitd kohti toiminnan parempaa laatua. Tama ei kumminkaan aina riitd, vaan jos-
kus on tarpeen tehda kerralla laajempia ja perusteellisempia muutoksia. Tama tapah-
tuu esimerkiksi joissakin kriisitilanteissa, kuten kilpailutilanteen muutos, kysynnan &kil-
linen lasku tai sisdinen konflikti. Vahvemmat kehittamistoimet ja —hankkeet nousevat
tarpeellisiksi myds strategisten suunnanmuutosten yhteydessa tai muuten vain koetus-
ta sisdisesta tarpeesta. Systemaattiset, ohjelmalliset kehittdmistoimet I6ytyvat liiketa-
louden kirjallisuudessa usein organisaation kehittdmisen otsikon alla. (Viitala 2004,
206-207.)

Organisaation kehittdmisen kohteena voi olla mitk& tahansa organisaation toimintaan
vaikuttavat asiat, kuten henkil6std, teknologia, rakenteet, prosessit, liikeidea tai kult-
tuuri. Organisaation kehittdmisessa pyritddn parantamaan sekd organisaaton tehok-
kuutta ettd tydntekijan hyvinvointia. Naiden katsotaan liittyvan toisiinsa tyontekijan

hyvinvoinnin kannalta. Organisaatioiden kehittdmishankkeet ovat erityisesti kehittamis-
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konsulttien tytkenttdd ja liiketoiminta-aluetta. Ulkopuolisen asiantuntijan ja koordinoi-
jan tarve tunnustetaan monissa kehittdmistilanteissa. Konsultointia ja konsulttipalveluja
tarjotaan my6s Suomessa, vaikka taso onkin kirjavaa. Tarjolla kun on seké halpoja etta
kalliita raataloityja pakettiratkaisuja. Kehittdmishankkeet ovat osa organisaatioiden
arkipaivada. Organisaation kehittdmisen tyypillisid keinoja ovat ongelmien kartoittami-
nen, ilmapiirimittaukset ja ryhméatyon ja vuorovaikutussuhteiden kehittdminen. Organi-
saation ja tydyhteisén kehittdmisen ohella on tavoiteltava myds yksildiden persoonalli-
sen kasvun tukemista ja pyrittava edistdmadan avointa tiedon jakamista, henkildstén
erilaisuuden sietoa ja ymmartamista, vuorovaikutusilmapiiria seka osallistumista kehit-

tamiseen ja paatoksentekoon. (Viitala 2004, 207.)

Burke (1982) on luokitellut organisaation kehittdmisen menetelmid kehittdmisen koh-
teen mukaan seuraavasti:

- yksilén ja hdnen tyonsa kehittdmiseen keskittyvat menetelmat

ryhman kehittamiseen keskittyvat menetelméat

ryhmien vélisten suhteiden kehittdmiseen keskittyvat menetelmat

koko organisaation suunnitteluun keskittyvat menetelmat
(Burke 1982 teoksessa Viitala 2010, 207-208)
Honkanen (1989) nakee organisaation kehittimisen menetelmat erilaisina lahestymis-
tapoina. N&itd ovat
- ihmisten asenteiden, ajattelu- ja havaitsemistapojen muuttaminen
- ryhmatydskentelymuotojen ja sosiaalisten taitojen kehittdminen
- ryhmien vélisten suhteiden ja organisaatiokokousten kehittdminen
- organisaation rakenteellinen kehittdminen
(Honkanen 1989 teoksessa Viitala 2010, 208.)

Lewin (1951) on luonut vaihemallin, jonka mukaan organisaation kehitysprosessissa on
huolehdittava kolmesta vaiheesta: sulatusvaiheesta, muutosvaiheesta ja vakiinnutta-
misvaiheesta. Sulatusvaiheessa ihmiset saatetaan tietoiseksi nykytilan ongelmista ja
muutoksen tarpeesta. TAma tarkoittaa keskustelua, nykytilaa koskevan tiedon hankin-
taa ja arviointia seké vaihtoehtojen punnintaa. Muutosvaiheessa uusi toimintamalli ote-
taan kayttoon. Tama tapahtuu kehittamisprojektina, jossa asiantuntijoiden johdolla tai
avulla systemaattisesti muutetaan jotakin organisaation toiminnassa vaikuttavaa asiaa.

Vakiinnuttamisvaiheessa organisaation jasenia autetaan toimimaan kehitetyn toiminta-
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mallin mukaisesti esimerkiksi palkitsemalla ja valmentamalla sen edellyttdmiin uusiin
taitoihin. Nopearytmisessa tytelamassa tdman klassisen mallin ensimmainen ja viimei-
nen vaihe ohitetaan usein liilan nopeasti ja keskitytaan vain itse muutokseen. Tarkeilta-
kin tuntuvat muutokset saattavat jaada pinnalliselle tasolle ja tuottaa vahaista hyotya
toimijoille. (Lewin 1951 teoksessa Viitala 2004, 207-208.)

Erilliset kehittamishankkeet ovat tarpeen silloin, kun paine jonkin asian muuttamiseen
on suuri ja johtaa riittdvadn kehityshyppéaykseen vain erityisellda keskittymisella. Kehit-
tamishankkeita johdetaan kuin mité tahansa projektia. Tehtavalista on selkea:

- maaritellaan kehittdmisen selkea tavoite

- arvioidaan nykytilan ja tavoitetilan valisen eron vaatimat kehittamistoimenpiteet

- nimetéaéan projektille vastuuhenkil6t

- suunnitellaan aikataulu

- péaatetadn seurannasta ja voimavaroista (kuten kaytettévissd olevasta rahasta

ja tybvoimasta)

Kehittamishanke vaihtelee laajuudeltaan yksittaisesta asiasta laajoihin kokonaisuuksiin.
Vaihtoehtoja ovat organisaation omista laéhtokohdista ja omin voimin toteutettu, esi-
merkiksi konsulteilta ostettu valmiin konseptin mukainen ratkaisu jonkin asian kehitta-
miseksi, pienen ryhman piirissa tapahtuva tai laajan joukon organisaation véakea osallis-
tava. Kehittdmishanke vaihtelee kestoltaan. Tavoitteena on, ettd tietyn ajan kuluttua
valittu asia on onnistuttu siirtdmaan aiempaa kehittyneemmalle tasolle. (Viitala 2004,
208-209.)

Kunnollinen kehittamishankkeen |apivienti vaatii mukana olevilta ihmisiltd keskittymista
ja pitkajanteisyytta. KehittAmisprosessit vievat ylimaaraisid voimavaroja normaalin tuo-
tantoprosessin yllapitamisen ohella. N&in ollen merkittdvid muutoshankkeita ei voi olla
rajattomasti kdynnissa yhtéa aikaa. Tuloksettomiksi jAédneet kehittdmishankkeet aiheut-
tavat kehittamiskyynisyyttd, jolloin kukaan ei enda jaksa luottaa uusien kehittdmis-
hankkeiden hydtyyn. Moorhead ja Griffin (2004) ovat listanneet kehittdmishankkeiden
onnistumisen evaitd. Ensinnd on huomioitava kehittdmistarpeen taustalla olevat toimin-
taympariston muutokset laajasti. Seuraavaksi on otettava kokonaisvaltainen nakdkulma
organisaatioon: huomioitava elementit ja niiden valiset vuorovaikutussuhteet kehitta-
misessa. Ylimman johdon tuen varmistaminen kehittAmiselle on seuraava. lhmisten

mahdollisimman laaja osallistuminen kehittimiseen kuuluu tdhé&n samaan vaiheeseen.
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Naiden jalkeen informointi ja keskustelu mahdollisimman avoimesti muutoksesta seka

tavoitteiden mukaisesta kehittymisesta palkitseminen ovat tuloksia. (Viitala 2004, 209.)

Kehittamishankkeen kulku on selked: Organisaation sisalla toteutetaan kysely, jossa
kerataan tietoa. Tiedonkeruu tapahtuu joko kyselylomakkeiden tai haastattelujen avul-
la. Naihin kuuluvat esimerkiksi erilaiset tydilmastokyselyt. Tietoja keratdan kaikilta yh-
teisOn tai organisaation jaseniltd. Tulokset palautetaan keskustelun ja jatkotoimenpitei-
den pohjaksi ja ne raportoidaan koko ryhmaélle. Naiden jélkeen sitoutetaan koko ryhméa
jatkotoimenpiteiden suunnitteluun. Friedlanderin ja Brownin (1974) mukaan palaute-
kyselyista saadaan parhaat tulokset, kun asianomaiset voivat osallistua kyselyn suun-
nitteluun ja aineiston kasittelyyn, johtaja sitoutuu prosessiin, mukana on ulkopuolinen

konsultti ja jatkotoimien suunnasta on paatetty etukateen. (Viitala 2004, 209.)

Lindstromin (1992) mukaan tyotyytyvaisyyttd ja tuottavuutta voivat samanaikaisesti
edistad fyysinen ty6ymparistd, palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmét, henkiléston oikeu-

det ja edut, tytn sisallolliset ominaisuudet ja sosiaaliset suhteet. (Viitala 2004, 210.)

TyoOyhteisd on kehitettavissa lukuisin eri keinoin. Tarkeintd on omista tarpeista lahteva
tarkastelu ja sitoutuminen. Tyoyhteisdssa voi olla my6s jatkuvaa kehityssuuntautunutta
toimintaa tai huomion kohteeksi on valittu erityinen kehittdmishanke. Useimmiten or-
ganisaatio tarvitsee molempia keinoja saadakseen riittdvan panoksen ja jatkuvuuden
kehittamiselleen. Kehittdmishanke on vietéavissa lapi omin voimin avoimen keskustelun
ja paatosten varassa, mutta joskus ulkopuolinen apu on tarpeen tuomaan ryhtia ja

tarkastelemaan tilannetta uusin silmin. (Viitala 2004, 210.)

Tyoterveyslaitoksella on kehitetty Terve ja tuottava tytyhteis6-ohjelma, joka tarjoaa
ohjatun mallin tyéyhteisén kehittdmiseen. Sen taustalla on teoreettinen pohja ja se on
kehitetty kaytannon tydssa eri tydyhteisoissa. Ohjelma toteutetaan yhteistydssa tyoter-
veyslaitoksen konsultin johdolla. Siihen osallistuu tiiviisti yrityksen henkildstosté koottu

tukiryhma ja aika ajoittain koko henkilést6. (Viitala 2004, 210.)
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Kuvio 11: Kehittamishankkeen kulku
(Kivimaki ym. 1998 teoksessa Viitala 2004, 211)

TyOyhteison terveytta mittaavassa kyselyssa kasitelldan yleensa seuraavia asioita. Naita
ovat tyodmaard, vaikutusmahdollisuudet tyohon, tavoitteiden selkeys, tyon kehitetta-
vyys, tyon epavarmuus, esimiehen toiminta (tuki, luottamus, ohjaus ja palaute), toi-
minnan jatkuva parantaminen, tiedonkulku, muutoksen hallinta, koulutus, ty6ilmapii-
riongelmat, ihmisten huomioon ottaminen ja tasa-arvo. (Viitala 2004: Henkilostojohta-
minen, 210-211.) Toiminta ohjelmassa tapahtuu Tyo6terveyslaitoksen konsultin ja koh-
deyrityksen yhteisty6ssa. Tulos riippuu yrityksen johdon ja henkiloston tahdosta ja
valmiuksista lahteé aitoon kehittamistyohon. (Viitala 2004, 210-212.)
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Harkdénen, Kuronen ja Nissinen ovat listanneet tilanteita, joissa kehittimishankkeet
ovat epaonnistuneet:

- johto ei ole sitoutunut kehitykseen

- johto on lilan autoritaarista

- kehittamistyon tavoitteet ja henkildéiden odotukset ovat ristiriitaiset ja epaselvat

- tavoitteet puuttuvat

- kehittdminen on lilan lyhytjanteista

- yritys on liian riippuvainen konsultista

- kehittamisty6 pohjautuu irrallisiin kehittdmistapahtumiin

- yritetddn paasta liian syvélle ja laajalle liian nopeasti

- ylin johto ja keskijohto pyrkivat eri asioihin

- kehittdminen pohjautuu liiaksi joko jarjestelmiin tai ihmisiin

- aikataulut lipsuvat

- uusia asia yritetdéan istuttaa vanhoihin rakenteisiin

- kehittamisstrategiaa sovelletaan kaavamaisesti

(Harkonen, Kuronen & Nissinen teoksessa Viitala 2004, 212)

Erillisten kehittamisprojektien rinnalla tarvitaankin jatkuvaa, toimintaan saumattomasti
littyvaa kehittamistd. Tarvitaan siis oppiva ote kaikessa toiminnassa. Organisaatioiden
elinvoimaisuuden edellytys on nykyisissd muutoksissa. Organisaaton kehittdmisen yksi
keskeinen tavoite tulisi olla lisdtd sen jasenten kehittdmiskykyisyytta ja kehittédd sellai-
sia toimintamalleja joiden varassa toiminnan kehittdminen voisi tapahtua sujuvasti ja
tehokkaasti. My6s muutoskyvykkyys on olennainen. Se sisaltdd kyvyt arvioida ja analy-
soida nykytilaa, hankkia tietoa kehittymisen suunnista ja tarpeista sekd viedd tehok-
kaasti 1api systemaattisia kehittdmistoimia. Tahan tarpeeseen on Suomessa kehitetty
vastaamaan tutkivan tyon kehittamisen toimintamalli, joka pohjautuu kehittavaan tyon-
tutkimukseen. (Viitala 2004, 212.)

Engestrom (1987) on tutkinut toiminnan teoriaan pohjautuvaa kehittavaa tyontutki-
musta ja luonut sille teoreettisen mallin, jota voidaan soveltaa minkd tahansa toimin-
nan tai tehtdvan kuvaamiseen, analysoimiseen ja kehittdmiseen. Sen avulla analysoi-
daan tyon tai toiminnan historiallinen kehitys ja sen pohjalta hahmotetaan |ahikehityk-
sen vyohyke, jolle ollaan siirtymassa. Lahikehityksen vyohykkeelld siirrytddnkin kohti

kehittyneempid toimintatapoja. Vahvuus on soveltamiskelpoisuudessa ja yleispatevyy-



137

desséa. Organisaation toimintaa |ahestytaan jaottelemalla tydyhteisdssa vaikuttavat teki-

jat osiin ja analysoimalla niiden valisia suhteita ja kehitysta. Mallissa on myds maaritel-

ty kaikki toiminnassa vaikuttavat elementit. LAhtokohtana on kaikkien toimintaan vai-

kuttavien organisaation elementtien pakko kehittya vélineiden, ty6njaon, saantjen ja

yhteison vaikuttaessa toisiinsa. Yksilo ja organisaatio ovat riittamattomia analyysiyksi-

koitd tarkasteltaessa muutosta ja kehittamistarpeita kummankin vaikuttaessa toisiinsa.

Ne muovaavat yhdessd kaytannon todellisuutta organisaatioissa. Malli voikin kuvata

minka tahansa organisaation dynaamista muutostilannetta. (Viitala 2004, 213.)

Toimintaa kuvaava malli sisdltdad seuraavat inhimillisessd toiminnassa vaikuttavat ele-

mentit ja niiden valiset suhteet:

Toimija eli tekija (subjekti) eli se yksilo tai ryhma, jonka ndkokulmasta toimi-
taan ja kehittdmista analysoidaan.

Toiminnan tai tydon kohde (objekti) on se ilmididen, esineiden tai olentojen ko-
konaisuus, jossa tydyhteiso pyrkii aikaansaamaan halutun suuntaisia muutoksia.
Tuotos tarkoittaa niitd muutoksia tai vaikutuksia, joita kohteessa tavoitellaan ja
aikaansaadaan toiminnan avulla.

Vélineet tarkoittavat tyOyhteison kaytdssa olevia tiedollisia vélineitd, toiminta-
malleja, tytkaluja ja muita fyysisia valineitd, joiden avulla kohdetta kasitellaan.
YhteisO on se tydyhteisd, joka kasittelee samaa kokonaiskohdetta pyrkien sa-
maan kokonaistuotokseen samojen valineiden avulla ja samojen saanttjen va-
rassa. Yhteison ei tarvitse valttAmatta olla fyysisesti laheinen eikd edes kokea
yhteenkuuluvuutta.

Saannot tarkoittavat tyoyhteison kokonaisuutta ja eri ryhmié koskevia sdannok-
sia, maarayksia ja ohjeita seka kirjoittamattomia normeja, joita voidaan tuottaa
seka tydyhteison sisélla etté ulkopuolella.

TyoOnjako ja organisaatio tarkoittavat tehtavien jakoa tyGyhteison eri osapuolten
kesken siséltden sekd pysty- ettd vaakasuuntaiset ulottuvuudet. Siihen liittyy

myos palkkiojarjestelma.

Muutos missdédn naista tekijoista vaikuttaa aina muihinkin tekijéihin, mutta myo6s teki-

joiden valilla on siirtymid. Tyon apuvalineeksi tarkoitettu malli saattaa johtaa toimintaa

rajoittavaan saantéon. (Viitala 2004, 213-214.)
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Edellinen teoria on kehittynyt kasvatustieteen piirissa, mutta se on saanut tunnustusta
myos liiketaloudellisen tutkimuksen kentdssa (esim. Blackler 1995). Mallin vahvuus on
sen kokonaisvaltaisessa ja systeemisessa luonteessa. Teorian pohjalta syntynyt tutkiva
tyon kehittdminen on saanut oman koulukuntansa. Edelld mainitulla tavalla kehitettyja
organisaatioita on mm. Tielaitos. Parasta antia tydyhteisolle ovat henkildston osallista-
minen kehittdmiseen, analyyttisen dialogin synnyttdminen ja teorian tarjoama tuki ke-
hittamistydlle. Organisaation systemaattinen kokonaisuus luo haasteita henkildstdjoh-
tamisen toteuttamiselle. Haasteita ovat ymmartaminen, kehittdminen ja toimiminen.
Tehokkaat tiedolliset valineet oman nakemyksensa kehittdmiseen johtavat taitavuuteen
toimia organisaatiossa. Teoreettisen kentdn hyodyllisin anti kaytannon henkildst6johta-
jille ja alueen kehittajille ovat analyyttinen tarkastelutapa, tiedolliset vélineet ja tiedolli-

set ajatusrakennelmat uusine ilmididen jarjestajina. (Viitala 2004, 214.)

Kehittamistoiminnan arvioinnissa ongelmat ovat henkiloston kehittdmistoiminnoissa.
Naihin kuuluvat tavoitteiden asettaminen lyhyelle aikavélille ja siitd seuraava karsivalli-
syyden puute sekd kehittdmistoimien arvioinnin ohuus. Tavoitteiden asettamisessa ly-
hyelle aikavélille ja siitéd seuraavassa karsivéllisyyden puutteessa valtaosa kehittdmises-
ta tarvitsee aikaa kypsyakseen toiminnaksi ja organisaation kulttuuriksi. T&ma on jos-
sakin maarin ristiriidassa nykyiseen muutosvauhtiin verrattuna eikd aikaa odotteluun
usein ole. Kehittaminen onkin nahtava kahdentasoisena toimintana. Se sisaltaa karsi-
véllista ja pitkdkestoista metataitojen opettelua ja tuottaa kestdvaa kyvykkyyttd lyhyen
ajanjakson nopeisiin oppimispyrahdyksiin. Kehittdmistoimien arvioinnin ohuus taasen
aiheuttaa helposti tulosten mittaamisen ja arvioinnin pinnallisuutta ja lahinnd koulutet-
tavan tyytyvaisyyden mittaamista. Arviointi tutkimuksen valossa on vaikea alue: luotet-
tavan arviointitiedon saaminen on tyo6lasta ja kallista. Kun kuuluisi 1apaista koko kehit-
tymisprosessi, olisi tyon kohdistuttava suunnitteluun, toteutukseen ja tuloksiin. Tuloksia
onkin arvioitava useammalla tasolla. Naihin kuuluvat yksiliden tietojen muutos, asen-
teiden muutos ja asenteiden muutoksen vaikutus tyokayttaytymiseen ja koko organi-
saatioon. (Viitala 2004, 214.)

Kehittamisohjelmien arviointiin on tarjolla myos valmiita malleja ja viitekehyksia. Naihin
kuuluu mm. Brinkenhoffin (1991) kehittdma kuuden arviointivaiheen syklinen malli. Sen
osia ovat tarpeiden ja paamaéaadrien arviointi, kehittdmissuunnitelman arviointi, suunni-

telman toteutuksen arviointi, oppimistulosten arviointi, oppimisen pysyvyyden ja kay-
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tantoon soveltamisen arviointi ja tuotosten arviointi. Tarpeiden ja padmaarien arvioin-
nissa tarkastellaan sité prosessia, jolla kehittamistarpeet on maaritelty |. tiedonkeruun
laajuutta, syvallisyyttd, osallistumisen laajuutta ja tietojenkeruumenetelmia. Kehitta-
missuunnitelman arvioinnissa kdydaan lapi suunnitteluprosessi ja sen tuotoksena syn-
tynyt suunnitelma. Tarkeitd kysymyksia ovatkin (Viitala 2004: Henkildst6johtaminen,
215.)

- Ketka osallistuivat suunnitteluun?

- Millaisin periaattein suunnitelma laadittiin?

- Mit& asioita suunnitelma otti huomioon?

- Millainen on sen rakenne ja ohjaavuus toteutuksen kannalta?

- Mité uutta tietoa hankittiin suunnittelun tueksi?

- Miten sopiva suunnitelma on yrityksen tilanteeseen? jne.
Suunnitelman toteutuksen arviointi on selked. Ensin kdydaan lapi mitd saatiin aikaan,
sen jalkeen kaydaéan lapi heti hankkeen jalkeen tai jo sen yhteydessa mitattavat asiat
ja viimeiseksi selvitetdén osallistujien asenteiden ja tietojen muutos seka tuotettujen
koulutusohjelmien laatu ja maara. Oppimisen pysyvyyden ja kaytadntoon soveltamisen
arviointi on pidemman ajanjakson arviointia kuin edellinen. Siind seurataan toiminnan
kehittymistd hankkeen jalkeen ja sen tavoitteiden suunnassa. Arvioinnin tarkoituksena
on samalla tuottaa aineksia kaytant66n soveltamisen tukemiseen. Tuotosten arvioinnis-
sa arvioidaan koko hankkeen hyddyllisyys organisaatiolle. Siind verrataan uhrattuja
panoksia ja saatuja hyotyja seka arvioidaan tulosten saavuttamisen astetta. Siind myds

luodaan kuvaa tarvittavista jatkotoimenpiteista. (Viitala 2004, 214-216.)

Viestintéd on tehokas osaamisen edistdmisen keino yrityksessa. Sen avulla levitetaan
asioita, joiden halutaan vaikuttavan yksildiden tietoihin, asenteisiin, taitoihin, koko or-
ganisaation kulttuuriin ja yhteiseen tietovarastoon. Tarkeiden viestien on oltava naky-
vasti ja ymmarrettavasti esilla ja kaikkien ulottuvilla. Tehtava ei tosin ole nykyisen tie-
don tulvan vallitessa helppo. Viestintéa kun joutuu kilpailemaan ihmisten ajasta ja huo-
miosta tyétilanteissa ja —ymparistoissa, joissa usein leimaa kiire ja asioiden runsaus.
Viestinta onkin noussut keskeiseksi strategisen johtamisen tydvalineeksi ja se ndhdaan
strategisena resurssina. Johdon madrittelema strateginen suunta ei tosin voi toteutua,
ellei sitd saada viestitettyd ja prosessoitua yhteiseksi tahdoksi ja ndkemykseksi suun-

nasta. Viesti onkin valitettava niin, etta se tavoittaa kaikki, jotka tavoitteiden saavutta-
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miseen tarvitaan. Sen on oltava selked ja sitouduttavan oloinen. Tama edellyttaa vies-

timistd monella tavalla, toistuvasti ja monien kanavien kautta. (Viitala 2004, 217.)

Viestinnassa yha suurempi merkitys on vuoropuhelulla |. dialogilla, jossa yhteistd na-
kemysta asioista voidaan kehittda ja varmistua siitd keskustelun kautta. Tama tarvitsee
tuekseen suunnitelmallisuutta ja jarjestelmia. Systemaattinen viestintastrategia ja —
politikka tarvitaan, jotta voidaan varmistua joistakin perusasioista |. tietysta vahim-
maistasosta, jolla yrityksen toimintaa voidaan viestinndn avulla turvata ja tehostaa.
Suunnitelmallisen viestinnan avulla energiaa ei kulu jokaisessa viestintatilanteessa toi-
mintamallin luomiseen vaan joidenkin asioiden hoitaminen tapahtuu rutiinien turvin.
Tamén seurauksena yllatysten ja muiden muutostilanteiden hoitamiseen ja viestinnan
kehittamiseen ja&a voimavaroja. Puhumalla johtamisen dialogiin jAd4 enemman aikaa,
kun viestinnan infrastruktuuri huolehtii tdrkeimmista perusasioista. Viestintastrategias-
sa ja jokapaivaisten toimintojen laadinnassa paatetddan mm. mité asioita halutaan levit-
taa, kenen tietoisuuteen, milla periaatteilla tama tehdaan ja mitd kanavia kaytetaan.
(Viitala 2004, 217.)

Aiemmin tiedotustoiminta oli erillinen asiakokonaisuus, kun nykyddn se on jatkuvaa
toimintaa, jota jokainen organisaatiossa hoitaa. Sisdisesta viestinnastéd vastaavat osal-
taan kaikki organisaation jasenet. Jokaisen vastuulla on siis tiedottaa tarpeellisille ta-
hoille omaa tyokenttad koskevista merkityksellisistd asioista. Suurissa yrityksissd on
erikseen viestintdjohtaja, viestintapaallikko, tiedotuspaallikkd tai sisdinen tiedottaja.
Jarjestelmallista viestintda ovatkin esimerkiksi sisdinen lehti (sahkdinen tai painettu),
jossa kerrotaan ajankohtaisista asioista, talouskatsaukset maaravéalein, tiedotteet orga-
nisaatiota koskevista muutoksista, ilmoitukset henkilosttd koskevista tapahtumista seka
viestintgjarjestelman kehittamis- ja yllapitoasiat. (Viitala 2004: Henkiléstdjohtaminen,
218.) Organisaation viestintajarjestelmien kanavia ovat sanomat verkossa, sisdinen
radio, sdhkoiset ja seindilmoitustaulut, videot, kirjeet, lehdet, tiedotustilaisuudet ja
neuvottelut ja henkilkohtainen keskustelu. (Viitala 2004: Henkilostdjohtaminen, 218.)
Toimintaan vaikuttavia tietoja jokaisen yrityksen viestinndssd ovat strateginen taso,

operatiivinen toiminta ja yksilon toiminta. (Viitala 2004, 217-218.)

Mitd lapindkyvampéaéa toiminta on, sitd paremmin saavutetaan tavoitteet. Koko henki-

[6ston yhteisté tietoa ovatkin esimerkiksi (Viitala 2004: Henkilostbjohtaminen, 218.)
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- organisaation visio, strategia ja konkreettiset tavoitteet

- tulossa olevat toiminnalliset muutokset

- yrityksen taloudellinen tilanne ja menestys, esimerkiksi osavuosikatsauksen
keskeiset tunnusluvut ja niiden kehitys aiempiin lukuihin verrattuna

- tilauskanta ym. nédkymat, uudet asiakkaat tai muut aluevaltaukset

- uudet innovaatiot, saadut tunnustukset ja muut tuotteita ja palveluja koskevat
hyvat uutiset seké tyontekijéiden saavutukset

- organisaation henkista tilaa koskevia tietoja, esimerkiksi tyodilmastokyselyjen tu-
lokset

- johdon keskeiset toimenpiteet ongelmien korjaamiseksi

- avoimet tyopaikat ja uudet tyontekijat seka sisdiset siirrot

(Viitala 2004, 218.)

Tiedotuksen vahimmaisvelvoitteet on maaritelty lainsdaddanndssa. Sieltéd 10ytyy mm.
keskeinen laki yhteistoiminnasta yrityksessa. Pelkkien vahimmaisvaatimusten tayttami-
nen on riittméaton lahtdkohta yrityksen yhteiselle oppimiselle ja toiminnalle. Tiedon on
oltava yrityksen sisalla lapindkyvad. Lopputuotteen ja katteen tunteva tyontekija suh-
tautuu valmistusprosessiin taloudellisemmin kuin sellainen, jolta odotetaan vain maa-
rallisid suorituksia. Tama patee yrityksen kaikkiin menestykselle ja sailymiselle keskei-
siin asioihin. My6s jarjestelmallinen, ulkoinen viestintd on tarpeen. Naihin kuuluvat
vuosikertomukset, yritysesitteet, lehdistotiedotteet ja yhteydet tiedotusvélineisiin. Se
tapahtuu usein lahelld markkinointia ja muokkaa yrityskulttuuria ja sisaista yrityskuvaa.
Ulkoinen viestintd on tehtava tarkoituksellisesti nakyvéksi myds yrityksen sisalla. (Viita-
la 2004, 219.)

Henkilokohtainen viestinta on kaksisuuntaisuutensa vuoksi tehokkainta. Sen sisaltama
huomiointi on varmaa verrattuna ilmoitustaulu- ja lehtitiedottamiseen. Tiedottamisessa
onkin siirrytty avoimeen viestintdan. Nain varmistuu tiedon vapaa virtaus kaikkiin suun-
tiin organisaatiossa. Keskeinen huolenaihe on tarpeellisen tiedon kayttd oikealla hetkel-
I& ja oikeassa paikassa. Nykyisten informaatiojérjestelmien perusteella tiedon saaminen
kaikkien ulottuville ei ole ongelma. Sen sijaan ongelmaksi on noussut tiedon valikointi

ja sen ymmartaminen. (Viitala 2004, 219.)
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Muutostilanteissa viestinnan merkitys korostuu. Tiedon puute aiheuttaa helposti vaaria
huhuja ja pelkoja joten oikea-aikainen ja totuudenmukainen tieto on tarkeaa. Talloin
pyritddn antamaan vastauksia seuraaviin keskeisiin kysymyksiin (Viitala 2004: Henkil6s-
t6johtaminen, 219.):

- Mita tapahtuu?

- Keihin se vaikuttaa ja miten?

- Milloin asiat tapahtuvat?

- Ketka ottavat asioihin kantaa?

- Miten muutosprosessi etenee?

- Miksi muutos on tarpeellinen?

- Mita seuraa, jos muutosta ei toteuteta?
Muutostilanteissa ajantasaisuus onkin tarkedd myos, kun ei ole tiedotettavaa. Tama

liséda luotettavuutta. (Viitala 2004, 219-220.)

Viestinnan riittavyytta ja laatua on syytéa jatkuvasti kehittdd. Apuna siind voidaan kayt-
taa kyselyja ja testauksia. Mielipiteita viestinnasta voidaan kysya lomakkeilla ja keskus-
telemalla. Viestinndlla voidaan myo6s testata missa maarin jokin viestitetty asia on
huomattu, esimerkiksi kuluttajakyselyjen avulla. Yrityksen viestinnan kehittdminen
edellyttaéd pysahtymista ja analysointia. On pohdittava yrityksen strategisia tavoitteita
ja millaista viestintdéa strategiat saavat tuekseen. Yrityksen viestinnan ihannemallin
hahmottelu on askel parempaan. Lahtokohtana kehittamistoimille on viestinndn nykyti-
lan selvittdminen kriittisella ja tutkivalla otteella. Vastuu on yrityksen kaikilla tyonteki-
JOilla, ydinvastuun ollessa johdolla. Pohdinta saanee my6s jokaisen tydntekijin osaltaan
arvioimaan ja systematisoimaan omaa viestintddnsa. Suurin ongelma on tietojen vie-

minen niille, jotka niitd tarvitsevat. (Viitala 2004, 220.)

5.6 Henkilostotoimintojen kehykset

Henkildstohallinnan muutokset vaikuttavat yrityksen henkilostorakenteeseen, osaamis-
vaatimuksiin ja kehittamistarpeisiin. Kriittinen menestystekijéa ja haaste on yrityksen
kyky varmistaa alansa parhaan henkiléston saaminen ja pysyvyys sekd sen jatkuva
kehittyminen. Henkilostohallinnan prosessien on pystyttava vastaamaan téhan haas-
teeseen. Perinteiset henkiléstohallinnan tuottamat palvelut eivat enda riitd, vaan re-

surssien suuntaaminen visio- ja strategialdhtéisen osaamisen kehittdmiseen ja varmis-
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tamiseen on noussut tarpeelliseksi. My6s rekrytointiprosessien ja palkitsemisjarjestel-

mien kehittdminen on noussut oleelliseksi. (Viitala 2004, 222.)

Osaamisesta on tehty kilpailuetu, kun se pystyy uusiutumaan ja reagoimaan nopeasti
asiakkaiden muuttuneisiin tarpeisiin. Yrityskulttuurin on tarjottava oppimiselle otollinen
maapera, josta versoo itsendisyys, vapaus ja halu kehittyd, osallistua ja vaikuttaa. Esi-
miesten rooli on tukea ja johtaa tata prosessia kaytannon tasolla. Henkiléammattilais-
ten tehtdvana onkin luoda tarkoitukseen sopivia toimintamalleja ja tytkaluja, olla tuke-
na seka pyrkia kehittimaan esimiehista todellisia osaamisen johtajia. Henkilostotoimin-
tojen on kyettdva tarvittaessa organisoimaan kohdennettuja, mittaviakin kehittadmis-
hankkeita henkildston osaamisen ja hyvinvoinnin kehittdmiseksi ja yllapitamiseksi. (Vii-
tala 2004, 222.)

Ikdrakenne ennustaa ennenaikaisten eldkkeiden ja sairauspaivien lisdantymista. Uhka-
na onkin tyokyvyttomyyseldkkeistd aiheutuvien kustannusten moninkertaistuminen,
joka johtaa tuloksen alenemiseen ja organisaation kyvyn liiketoimintaympariston muu-
toksiin reagoinnin heikkenemiseen. Tyon ja tydympéariston kehittdminen tehokeinoin on
tahan yksi vastaus. Tavoitteena on tyontekijoiden suoritustason parantuminen ja tyo-

kyvyn sailyminen elédkeikaan saakka. (Viitala 2004, 222.)

Edellisten kehittdmiseen onkin tyoterveyslaitos kehittanyt nk. Mahis-ohjelman. Tama
on henkildston terveytta ja tyokykya sekéd tydyhteison toimivuutta parantamaan pyrkiva
kehittamisohjelma. Ohjelma on ollut olemassa jo 1990-luvulta ja se kuvaa jokaiselle
organisaation jasenelle annettua kehittymismahdollisuutta. Ty6kykya yllapitava toimin-
ta on laajaa ja kokonaisvaltaista. Se kohdistuu yksilon terveyteen ja toimintakykyyn
seka tyon, tydolojen ja tyOyhteison toiminnan parantamiseen. Kyseessa on ensimmai-
nen ohjelma Suomessa, jossa edetddn kokonaisvaltaisesti monella rintamalla samanai-
kaisesti. Toimenpiteet koskevat kaikkia yrityksen tydntekijoité ikdan ja asemaan katso-
matta. Ohjelma on jaettavissa my®ds moniin osaprojekteihin seuraavasti (Viitala 2004:
Henkildstdjohtaminen, 223.):

- Terveysprojektin tavoitteena oli koko henkildston terveydentilan kartoitus tar-

koituksena tunnistaa ja ennaltaehkaistd mahdollinen tyokyvyn menetys.
- Toimintakykyprojektissa tavoiteltiin yksilén fyysisen toimintakyvyn parantamista

seka psyykkisten ja sosiaalisten voimavarojen vahvistamista.
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- Tyotyhteistprojektin tavoitteena oli paitsi monin tavoin kehittdd tyoyhteisoa,
mya@s lisata henkiloston vaikuttamismahdollisuuksia oman tyon ja tyOyhteisonsa
kehittamiseen.

Mahdollinen tulos ndistd olisi pienentaa eldkemaksuja ja védhentdd sairaspoissaoloja
sekd terveystarkastuksissa piilevid sairauksia ja terveysuhkia. Ennaltaehkéiseminen
onkin yksi mahdollinen ratkaisu. (Viitala 2004, 222-223.)

Muutosvauhti ei yhteisdissd hidastu, vaan oppimisen on oltava nopeasyklista. Uusiutu-
minen ja reagointi nopeasti asiakkaiden muuttuneisiin tarpeisiin tuottaa osaamisesta
kilpailuedun. Se myds edellyttdd jokaisen vastuuta oman tyodn lisédksi koko yhteiststa.
Nykyisissa kehittAmishankkeissa on keskitytty Mahis-teemojen lisdksi osaamisen johta-

miseen, kehittamiseen ja varmistamiseen. (Viitala 2004, 223.)

Henkildstdjohtamisen kehykset muodostuvat pdaasiallisesti useasta laista. Johtaminen
tarvitsee myos tuekseen kehittyneitéa ja luotettavia jarjestelmid. Kaikkien yrityksessa
tyoskentelevien ihmisten asema on turvattava niin, ettd kohtelu on oikeudenmukaista,
ihmistd kunnioittavaa, hyvinvointia vaalivaa ja tyohon kannustavaa. Jarjestelmien on
toimittava tehokkaasti niin, ettd niiden yllapitamiseen uhratut resurssit olisivat kohtuul-
liset. Kaikissa yrityksen toiminnoissa on pohdittava sekd panos-tuotos- ettéd hinta-
laatusuhdetta. (Viitala 2004, 224.)

Henkildstotoiminnot ovat jaéneet niin vahalle huomiolle viimeisten parin vuosikymme-
nen aikana. Koulutus- ja kehittdmiskenttd on huomioinut I&hinn& markkinoinnin ja tuot-
tavuuden kysymykset. Keskeiset ajassa liikkuvat suuntaukset (kuten laatu- ja proses-
siajattelu) edellyttavat henkildstolta uusia valmiuksia ja sitoutumista. Taman mahdollis-
tamiseksi henkildstdjohtaminen ja henkiléstotoimintojen jarjestelmat on uudistettava
tukemaan yrityksen strategiaa. Voimavarat on suunnattu suurelta osin tuotannon ja
laadun kysymyksiin. Henkildstotoimintojen yksityiskohtia ei tosin ole pohdittu. Kehitta-
mistyotéa on tehty omin voimin ilman apua ja véhainen harrastuneisuus henkilostotoi-
mintoja kohtaan on néakynyt akateemikkojen piirissd tutkimuksen véhyytend. Suomessa
on kirjoitettu vain muutamia kirjoja operatiivisen henkildstéjohtamisen tueksi. (Viitala
2004, 224.)
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Henkildstohankintapolitiikka
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Kuvio 12: Klassinen nakemys henkiléstéhallinnon kokonaisuudesta

(Palm & Voutilainen 1970 teoksessa Viitala 2004, 225)

Palm ja Voutilainen ovat kirjoittaneet kirjan Henkilostohallinto (1970), joka on jasennys
operatiivisen henkildstéjohtamisen osajarjestelmista ja kayttokelpoinen viela tanaankin.
Sen mukaan hallinto on lahinna rutiineja, saéntoja, byrokratiaa ja ndiden kuuliaista
noudattamista. Hallinnon sijaan termi henkilostétoiminnot olisi ajanmukaisempia valin-
ta, kun sanoja toiminto / toiminnot kaytetddn muistakin johtamisen osa-alueista. Ter-
minologiaa on paivitetty vastaamaan enemman prosessiajattelua muuntaen esimerkiksi

henkilostojohtamisen kentan henkildstoprosesseiksi. (Viitala 2004, 224-225.)

Henkilostotoimintojen luonne on ajan saatossa muuttunut olennaisesti. 1900-luvun
alussa henkilstotoiminnot olivat vapaaehtoisia, yrityksen kylkeen syntynytta hyvéante-

kevaisyyttd muistuttaen sosiaalitoimintaa. Talldin omistajasuvut ryhtyivat jarjestamaan
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asuntoja, lastenseimia ja kesasiirtolatoimintaa tyontekijéidensa perheille. Tyénantajan

rooli oli jonkin verran holhoava. (Viitala 2004, 225.)

1940-luvulla henkilostotoiminta oli [&hinnd tydsuhdeasiainhallintoa. Tydnantajapuoli ja
tyontekijapuoli solmivat neuvottelusuhteet tehden kesken&éan sopimuksia, joita yriykset
ryhtyivat noudattamaan. Mm. saantéjen luominen toiminnalle oli uusien muotojen ha-
kua. (Viitala 2004, 225-226.)

1960-luvulla keskeisté oli henkildresurssien hoito. Systematiikan lisédntyminen nosti
mm. henkildstohallinnon esikuntaelimeksi, joka hallinnoi henkiléstdasioita ja otti esi-
miehiltd ja johdolta tehtavia itselleen. Ongelmana oli johtamisen ja henkildsthallinnon

eriytyminen. (Viitala 2004, 226.)

1980-luvulla henkilostjohtamisesta tuli strateginen kilpailukeino. Henkilést6a koskevaa
vastuuta siirrettiin esimiehille ja henkiléstdhallinnon ihmisisté tuli enemmankin tukipal-

veluja tarjoava siséinen konsulttiryhma. (Viitala 2004, 226.)

1990-luvulla henkiléstdjontaminen kasvoi strategiseksi kysymykseksi. Siihen siséltyivat
jarjestelmat ja hallinnointi ovat vahvistaneet asemiaan osaamisen ja sitouttamisen tu-
kena. (Viitala 2004, 226.)

2000-luvulla henkilostojohtamisen ja henkildstétoimintojen merkitys on noussut uuteen
arvoonsa. Henkilostdé on nahty monilla alueilla kehityksen mahdollistajana tai esteena.
Tama on saattanut henkildst6a yllapitavat ja tukevat jarjestelmat avainasemaan. (Viita-
la 2004, 226.)

Toimintamalleja on uudistettu samalla, kun toimintaprosesseja on uudistettu. Muutok-
sia on useita, kuten siirtyminen prosessin suuntaiseen organisaatioon ja tarkasteluun,
organisaation madaltuminen ja kaikkinaisen joustavuuden lisédminen, miké vaikuttaa
my6s henkiléstdjohtamisen periaatteisiin ja organisointiin. Henkiléstotoiminnat néhdaan
prosesseina eika yksittaisind toimintoina tai toimenpiteind. Prosesseja ovat mm. rekry-
tointi, perehdyttdminen, kehittdminen ja outplacement I. uudelleensijoittaminen. Kyse

ei ole vain vanhojen toimintojen nimien muuttamisesta. (Viitala 2004, 226.)
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Prosessitarkasteluun siirtymisessé on kaksi olennaista asiaa. Naitd ovat henkilostdjoh-
tamisen prosessien hahmottaminen liiketoiminnan ydinprosessien tukitoimintoina ja
tarkastelu ajallisesti pitkittaisina toimintoketjuina. Eri vaiheiden yhteensopivuutta ja
littymakohtia kehitetédan jatkuvasti. Prosessitarkastelu siséltda toimintokokonaisuuksien
purkamisen osiin, osien huolellisen analysoinnin ja kehittdmisen seka jantevien toimin-

toketjujen kehittamisen. (Viitala 2004, 226.)

Perinteiset henkildstdosastot uudistuvat monella tavalla. Henkilostotoimintojen merkitys
kasvaa ja osastot voivat pienentyd kooltaan. Syy on selke&: koko organisaatio kantaa
entistd suurempaa vastuuta henkiléstotehtavista. Varsinaisten henkildstbammattilaisten
rooli keskittyy entistd selkeammin koko yritysta koskevan henkiléstostrategian luomi-
seen muun johdon kanssa, henkilostopolitikan muotoiluun, jarjestelmien kehittdmiseen
ja henkildstdasioita koskevan tuen tarjoamiseen koko yritykseen. Henkildstbammattilai-
set ovatkin lisdantyvissd maarin sisaisid konsultteja ja voivat tyoskennelld usein joko
prosessien mukaan perustetuissa asiakas- ja tuotekohtaisissa ryhmissa tai horisontaali-

sissa tiimeissd, joissa on mukana eri alueiden asiantuntijoita. (Viitala 2004, 226-227.)

Henkildstohallinnon tyypillisid vastuualueita ovat seuraavat:
- yrityksen vaatiman osaamisen hankkiminen ja lisdéaminen
- rekrytointi
- perehdyttdmisjarjestelméan luominen
- henkiloston kehittiminen yhdessa muun henkildstén ja ulkopuolisten asiantunti-
joiden kanssa
- palkitsemisjarjestelmien kehittdminen
- henkildarviointien ja urasuunnittelun koordinointi
- uudelleensijoittumisohjaus
- henkiléston hyvinvointia yllapitavien jarjestelmien ja toiminnan kehittdminen

(Viitala 2004: Henkildstbjohtaminen, 227.)

Suomalainen tyteldma on pitkalle sdadeltyd. Saantely toteutuu kahdelta eri taholta:
lainsdadanto ja tybehtosopimusjarjestelma. Tydntekijdn asema on naiden kautta hyvin
turvattu. Ne luovat tydnantajan kannalta selkeédn kehyksen helpottaen asioiden hoitoa.
Kaantopuolena ovat vaatimusten joustamattomuus ja ankaruus joissakin tapauksissa.

Tyontekijan palkkaamista koskevat vaateet ja normit erityisesti pienyrityskentassa ovat
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aiheuttaneet varovaisuutta palkata uusia tyontekijoitd. Saantely on myés saanut kritiik-
kia. Sopimuspolitiikkaa on silti pidetty tarkoituksenmukaisena kansantalouden ja ty6-
markkinoiden kehityksen ohjaajana. Sen avulla on voitu tasata suhdannevaihteluiden
vaikutuksia. Viime laman jalkeen tosin kriittiset puheenvuorot ovat lisddntyneet eika
yhtendinen sopimuskaytantd tue eri tahdissa kehittyvien toimialojen tydmarkkinoita.
(Viitala 2004, 227.)

Henkildstdjohtamisen kentéan toimijoille ty6ehtosopimusten ja ty6lainsdddannon tunte-
mus on valttdamatonta. Henkildstbtoiminnoissa on maarayksid ja ehtoja huomioitava
paivittain. Henkilostojohtamisen lainsdadanndlliset puitteet koostuvat isosta joukosta
lakeja (Viitala 2004: Henkilostojohtaminen, 227-228.):

- perustuslaki (2000)

- ty6ehtosopimuslaki

- tybaikalaki (1996)

- tapaturmavakuutuslaki

- tyo6turvallisuuslaki (2003)

- sairausvakuutuslaki

- tyosopimuslaki (2001)

- henkildtietolaki (1999)

- laki yksityisyyden suojasta tydeldméassa (2001)

- vuosilomalaki

- palkkaturvalaki (1999)

- vuorotteluvapaalaki (2003)

- laki nuorista tydntekijoista (1994)

- laki ty6tuomioistuimesta

- kauppaliikkeiden ja toimistojen tyoaikalaki

- laki yhteistoiminnasta yrityksissa (1978)

- ty6terveyshuoltolaki (2002)

- opintovapaalaki

- laki naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta (1986)

- henkilostérahastolaki

- laki henkildston edustuksesta yrityksen hallinnossa

- laki ammatillisesta koulutuksesta (ent. oppisopimuslaki) (1998)
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Lainsdadannoén perimmadinen tarkoitus on turvata ihmisten oikeudenmukainen, tasa-
arvoinen ja inhimillinen kohtelu ty6paikalla. (Viitala 2004: Henkil6stéhallinto, 228) Tyo-
elamag saatelevilla laeilla on tunnusomaisen piirteensa. Ne luovat puitteita koko orga-
nisaatiota koskeville toimintamalleille ja kaytanndille eivatka kohdistu pelkdstaan pal-

kansaajan ja tydnantajan valiseen suhteeseen. (Viitala 2004, 227-228.)

Laki yhteistoiminnasta yrityksessa ja hallintoedustusta koskeva laki luo puitteet henki-
[6ston osallistumiselle yrityksen paatoksentekoon. Se on yksi merkittavimpia tyoela-
masuhteita sadtelevid lakeja. Lain tavoitteena on edistda yritysten toiminnan ja tyo-
olosuhteiden kehittamista. Se luo puitteet ja tietyt vAhimmaisvaatimukset tytnantajan
ja henkiloston yhteistyélle ja keskinaisille neuvotteluille sekd turvaa henkiloston vaiku-
tusmahdollisuudet tyota ja tydpaikkaa koskevissa asioissa. Laki on noudatettava yli 30
henkilon yrityksissa ja se koskee myds osittain 20 tydntekijan yrityksia. YIT-periaatteet
on sovellettavissa kaikenkokoisiin yrityksiin. Yhteistoimintaneuvottelut kaydaan lain
mukaan tyonantajan ja tydehtosopimuksen perusteella valitun kesken. Téssa voi pai-
kalla olla padluottamusmies, yhdysmies, muu yhteyshenkild tai yksittdinen tydntekija.
Neuvottelut ulottuvat kaikkiin ty6paikan tarkeisiin asioihin, kuten henkil6stoa koskevat
olennaiset muutokset tydtehtdvissa tai tydmenetelmissa, siirrot tehtavasta toiseen,
olennaiset laitehankinnat, yrityksen tai sen osan lopettaminen, yrityksen ulkopuolisen
tyovoiman kayttod koskevat periaatteet ja koulutussuunnitelma, tydsuojelun toiminta-
ohjelma, naisten ja miesten tasa-arvon edistaminen seké YIT-laki. Toiminta ei silti saa
perustua vain YIT-lain maardmuotoiseen noudattamiseen, vaan yhteishenki ja keski-
nainen lojaalisuus on voitava rakentaa huomattavasti syvallisemmaksi. Laki toimii op-
paana ja ohjeistona yhteiskuntakulttuurin rakentamiseen ja luo keskusteluihin méaara-
muotoisuutta (mm. dokumentoinnin kautta), joka ryhdittdd asioiden hoitoa ja turvaa

oikeudenmukaisen kasittelyn ristiriitatilanteissa. (Viitala 2004, 228-229.)

Tasa-arvolaki koskee seké yksityista ettd julkista sektoria. Sen mukaan on turvattava
tasapuolisesti avoinna olevat tydpaikat, urakehitys ja ty0- ja perhe-eldméan yhteensovit-
tamisen helpottaminen. Se suojelee sukupuolisen héirinnan tai ahdistelun kohteeksi
joutumiselta. Sukupuolisyrjinté on kielletty kaikissa tapauksissa ja nain tapahtuessa voi
vaatia rahallista korvausta. Vahintdan 30 tyontekijéan ty6paikoilla on toimintasuunnitel-

massa oltava tasa-arvolauseke. Tatd valvoo tasa-arvovaltuutettu ja tukee tasa-
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arvosuunnitelma, jonka muotoilussa on mukana henkiloéstén edustajat. (Viitala 2004,
229.)

Henkilostorahastolaki viitoittaa mahdollisuutta kanavoida osaa yrityksen tuloksesta
tyontekijoiden eduksi. Tama tarkoittaa I&hinn& vaikutusta tydntekijéiden hyvinvointiin,
motivaatioon ja vastuunkantoon yrityksen menestymisestd. Osa yrityksen voitosta voi-
daan kanavoida henkiléston hyvinvointiin ja etuihin vahintddn 30 tai tietyin ehdoin yli
10 henkilon yritykseen mahdollisesti perustettavasta rahastosta. Varat keratdan yrityk-
sen voittopalkkiojarjestelman periaatteiden mukaisesti ja sen perustaminen on vapaa-
ehtoista — edellyttden tydntekijoiden ja tytnantajan yhteisymmarrysta. Kaikki tydnteki-

jat ovat tydsuhteen perusteella rahaston jasenid. (Viitala 2004, 229-230.)

Laki henkiléstén edustuksesta yrityksen hallinnossa on yksi tuoreimmista henkilstdjoh-
tamiseen vaikuttavista laeista. Mikali yrityksessa on yli 150 tydntekijda, on valittava
yhdesta neljaan henkiloston edustajaa paattavien toimielinten jaseniksi yrityksen hallin-
toneuvostoon, hallitukseen, johtokuntaan tai johtoryhmé&éan. Henkilostolla on oikeus
osallistua liiketoiminnan, talouden ja henkiloston aseman kasittelyihin. Oikeutta osallis-
tua sen sijaan ei ole, kun kyseessa on yrityksen johdon valinta, ty6ehdoista paattami-
nen tai henkildston ty6suhteen ehtoja koskevien asioiden késittely. Hallintoelinedusta-
jaa koskevat laissa maaritellyt salassapitosédnnét. Hallintoedustus on merkityksellista
vasta, jos valituilla henkildston edustajilla on tiedolliset edellytykset osallistua yrityksen
johtamista koskevaan keskusteluun. Tama merkitsee haastetta perehdyttamiselle, tie-
dottamiselle ja mahdollisesti lisdkoulutukselle. Se tuo myds paremmat tiedot henkilts-
ton edustajalle liikkeenjohtamisen eri osa-alueista (kuten markkinat ja yrityksen tuotta-
vuus) tehden yhteisen keskustelun hedelmallisemmaksi. Tama edellyttad yritysjohdolta
rohkeutta ja avarakatseisuutta. Hallintoedustus toimii parhaimmin, kun yrityksessa val-

litsee terve yhteishenki ja keskusteluilmapiiri. (Viitala 2004, 230.)

Tyomarkkinajarjestelméastd on Suomessa sovittu tydelaman pelisddntdja jo 1940-
luvulta l&htein jarjest6jen valisissa tydomarkkinaneuvotteluissa. 1944 sovittiin neuvotte-
lujarjestelmastd SAK:n (Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjestd) ja STK:n (Suomen
TyOnantajain Keskusliitto) valilla, joka tuotti jo vuotta mydhemmin varsinaiset tyéehto-
sopimukset. Tydmarkkinajarjestelma&d on luotu jarjestyksessdan tydehtosopimukset,

tybehtosopimuslaki, laki tyoriitojen sovittelusta ja laki tydéneuvostosta ja tyGtuomiois-
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tuimesta. Vuonna 1970 kirjoitettiin yksityisten palvelualojen oma yleissopimus. Ty6-
markkinoiden keskusjarjesttt voivat sopia keskitetysti alojensa palkankorotusten suu-
ruudesta ns. raamisopimusten mukaan ja tehdda TUPO-sopimuksia hallituksen kanssa.
Talléin tehddan sopimuksia palkoista, talouspoliittisista toiminnoista, tulonjakopoliittisis-
ta toiminnoista, sosiaalipoliittisista toiminnoista ja esimerkiksi ty0- ja sosiaalieduista.
(Viitala 2004, 230-231.)

Yrityksen on oltava selvilla oman alansa tyfehtosopimuksesta. Sitd on noudatettava
rippumatta kuuluuko yritys tybnantajajarjestdon tai tyontekijat omiin jarjesttihinsa tai
eivat. Yleissitovia tydsopimuksia on Suomessa n. 140. Kyseista luetteloa julkaisee sosi-
aali- ja terveysministerio. Yrityksid koskee myds nk. yleissitovuus. Taméa on velvoite
noudattaa ty6ehtosopimusta, vaikka yritys ei kuuluisikaan ty6ehtosopimukseen sitou-
tuneeseen tytnantajaliittoon. Tybehtosopimuksista vapaita ovat vain ne yritykset, joi-
den toimialan tyontekijoistd vihemman kuin puolet kuuluu tyéehtosopimuksen solmi-
neeseen tyontekijajarjestodén tai muuhun sopijayhteisoon. Yleissitovan tydehtosopi-
muksen rikkomisesta seuraa sakkorangaistus, mikd maarataan tydtuomioistuimessa.
(Viitala 2004, 231.)

Suomessa n. 1,8 miljoonasta tyontekijasta 80 % kuuluu ammattiliittoihin. Tydehtoso-
pimusten tyontekijaosapuolten keskusjarjestdja on kolme: SAK, STTK ja AKAVA.
SAK:hon |. Suomen Ammattilittojen Keskusjarjestoén kuuluu 1,1 miljoonaa jasenta,
STTK:hon I. Suomen Teknisten ja Toimihenkildéiden Keskusjarjestéon kuuluu 0,6 mil-
joonaa jasentd ja AKAVAan |. Akateemisten alojen keskusjarjestéén kuuluu 0,3 miljoo-
naa jasentd. Syitd korkeaan jarjestaytymisasteeseen ovat kohtalaisen hyva tyottomyys-
turva, tyOnantajan huolehtima jdsenmaksujen perinta ja jAsenmaksujen verovahennys-
kelpoisuus. (Viitala 2004, 231.)

TyOehtosopimuksessa sovitut palkka- ja muut edut ovat vahimmaisehtoa, joita ei saa
alittaa. Parempia ehtoja voi silti tarjota. Kun tydehtosopimus paattyy eikd uutta saada
aikaan kaydaan osapuolten valilla neuvotteluja ratkaisun l6ytamiseksi. Naitd neuvotte-
luja johtaa valtakunnan sovittelija. Mikali sopua ei saada, on seurauksena tyontekijoi-
den taholta lakko tai tyonseisaus tai tydnantajien taholta vastapuolen painostamiseksi

tyosulku. Ammattiosasto, ammattiliitto ja tyonantajaliitto voidaan tuomita hyvityssak-
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koihin laittomasta tyo6taistelusta ja tydehtosopimuksen valvontavelvollisuuden rikkomi-
sesta. (Viitala 2004, 232.)

Keskusjarjestdjen sopimuksista ollaan siirtymassa liitto- tai jopa toimipaikkakohtaisiin
sopimusneuvotteluihin. Tdma ei tosin ole suositeltavaa. Paikallinen sopiminen on yleis-
tymassa, jolloin kattosopimusten hytdyt asetetaan kyseenalaisiksi. Tydvoima on nahta-
va keskeisend menestystekijand ja vastuunkantajana liiketoimintastrategioiden onnis-
tumisessa: osaamista ja hyvinvointia on esimerkiksi vaalittava yhdessa. Tama ei silti vie
tyOnantajien vastuuta esimerkiksi tyéehtosopimusten noudattamistavoista. Myds tyo-
aikalakia on noudatettava. Paikallisesti on sovittavissa tyon vaativuuden luokitus, tulok-
seen perustuva palkkaus ja neuvottelut eduista ja ty6ehtosopimuksen soveltamisesta.
Viimeisimmassa ovat mukana luottamusmies, yhdysmies, yhteyshenkild ja tytnantajan
edustaja. (Viitala 2004, 232-233.)

Henkildstosuunnittelu tapahtuu kaikissa yrityksissa tavalla tai toisella. Henkildstosuun-
nittelua on vahimmilldan yrittajan, johtajan tai esimiehen ajatuksissa oleva nakemys
tulevista muutoksista. Aikajanne on usein lyhyt niin, ettd toimenpiteet suoritetaan vasta
kun on kiire. Ongelmana ovat hatikoidyt ratkaisut ja niiden riskit. Valmistautuminen
parantaa laatua, mutta aina ei keretd valmistautumaan. Parhaimmillaan henkil6sto-
suunnittelu niveltyy saumattomasti yrityssuunnitteluun ja pohjautuu yrityksen strategi-
oihin. Henkiléstosuunnittelussa huolehditaan tydvoiman oikeasta maaréasta ja laadusta,
turvataan riittivd osaaminen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi, ennakoidaan
osaamisen kehittdmistarvetta (esimerkiksi koulutuskustannuksia) ja ennakoidaan henki-
|ostokustannuksia. Henkildiden maaran suunnittelu kulkee ké&si kadessa toiminnan
suunnittelun kanssa. Suunnitelmat toiminnan laajentamisen tai supistamisen suhteen
heijastuvat tavalla tai toisella myds henkil6stoon. Pidemman aikavalin suunnittelussa
hahmotetaan henkilostomaaran lisaykset ja vahennykset péaapiirteittdin. Tarkempi
suunnitelma tehdaén yleensa vuosisuunnittelun yhteydessa. Budjetoinnin yhteydessa
yleensad varaudutaan mahdollisiin henkildstén lisayksista aiheutuviin kustannuksiin ja
henkilostosaastoihin vuoden ajanjaksolla. Talloin suunnitellaan myods mihin tydtehtaviin
ja millaista tyévoimaa seuraavana vuonna aiotaan hankkia. Henkildst6a koskevat suun-
nitelmat laaditaan nykyaan korkeintaan kolmen vuoden ajaksi. Pidemmat suunnitelmat
tehdaan karkealla tasolla. (Viitala 2004, 233-234.)
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Vastuu henkilostdsuunnittelusta on esimiesten vastuualuetta. Heilld on paras tieto hen-
kiléiden suunnitelmista ja tilanteista sekd ndkemys vastuualueensa tuotannollisen toi-
minnan kehityksestd. Esimiehet valittavat tiedot henkiléstésuunnittelua koordinoiville
ihmisille. Johto tdsment&a yrityksen strategiset linjat ja kehykset esimiehille ja operatii-
visesta toiminnasta vastaaville, jotka arvioivat toiminnallisten muutosten heijastukset
henkildstoon. Pienissad yrityksissa tdma tapahtuu joustavasti yhteisisséa keskusteluissa.
Henkildstosuunnittelu tuottaakin seuraavia tietoja (Viitala 2004: Henkildstéjohtaminen,
234.):

- rekrytointitarve

- sisdisten siirtojen tarve

- uusien tyontekijoiden tarve

- tyon muotoilun ja uudelleenorganisoinnin tarve

- sijais- ja varamiessuunnitelma

- seuraajasuunnitelma

- kehittédmis- ja urasuunnitelmat

- henkiloston vahentamistarve
(Viitala 2004, 234.)

Henkiloston méaéaran ja laadun suunnittelu on pitkalla aikavalilla tarpeellista. Tietoisuus
tulevista tarpeista voidaan kertoa yrityksen sisalla toimiville tydntekijoille urakehitys-
mahdollisuuksina. Tarpeiden tiedostaminen lisda myos herkkyytta havaita hyvia, poten-
tiaalisia ehdokkaita yrityksen sisélla ja ulkopuolella. Pitkdjanteinen suunnittelu ei usein
ole mahdollista henkildsttssa tapahtuvien muutosten takia. Syité voivat olla pitka sai-
rasloma, eldkkeelle jadminen, &itiyslomalle jddminen, opiskelemaan siirtyminen ym.
Myo6s ikdrakenteen nopeat muutokset vaikuttavat asiaan. Joissakin organisaatioissa
tyovoima on palkattu jo 1970-luvulla. Taman jalkeen vaihtuvuus on ollut pientd ja uu-
den tydvoiman tarvetta on ollut vain véahan. Nain ikdrakenne on vinoutunut ja tydnteki-
joiden keski-ika on korkea. Eldkkeelle 1ahtd ja seuraajien hankkiminen tuotannon héi-
riintymatté perehdyttdmisjakson aikana ovat nousseet haasteiksi. Haasteita ovat myds
palkattavien ikéluokkien laajentaminen ja prosessin tasapainoisuus. (Viitala 2004, 234-
235.)

Yrityksella on myds lakisaantdinen velvoite esittda henkildstolle henkiléstésuunnitelma

perustuen vahintddn tuotanto- ja toimintandkymiin. Sen on koskettava vahintaéan seu-
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raavaa tilikautta. Suomessa ei ole velvoitettu laissa ottamaan henkil6stod mukaan hen-
kiléstosuunnitteluun, mutta yhteinen keskustelu on sitoutumisen kannalta suotavaa
suunnitelmien kannalta enemman kuin johdon taholta ilmoitetut paatokset. Henkilosto-
suunnitelma onkin yksi liiketoimintastrategian ohjauksen apuvéline. Se on kartta, jonka
avulla seuraavan vuoden henkilostdjohtamisen kentélla suunnistetaan. Se my6s o0soit-
taa, minka verran ja minka laatuista osaamista on kaytettavissa toimintaan. Suunnitel-
ma myds osoittaa osaamisen ja tyopanoksen lisaédmiskohteet ja —tarpeet sekd mahdol-
listen vahennysten merkitsemiset ja tdsmennykset. Sen pohjalta voidaan ennakoida
kustannuksia, kuten palkkakustannukset, hyvinvointiin liittyvat kustannukset ja menoja

aiheuttavat kdytannon toimenpiteet. (Viitala 2004, 235.)

Henkildstosuunnitelmat myds vaihtelevat sisalloltddn ja tarkkuudeltaan. Budjetoinnin
kannata olennaisia asioita ovat resursseja vaativat tai vapauttavat hankkeet tai tydsuh-
teet. Niihin voidaan sisllyttda tietoa, kuten nykyista henkilostoa koskevat tiedot, yri-

tyksen tyontekijoita koskevat tiedot ja tuleva kehitys. (Viitala 2004, 235.)

Nykyistd henkilostdd koskevia tietoja ovat esimerkiksi ty6historia, kuten tyGsuhteiden
kesto ja tyokokemus, ammattitaito ja ammatillisen kiinnostuksen kohteet, koulutus,
kielitaito ja erikoistaidot, palkkataso seka ikd ja muut tarpeelliset demografiset tiedot.
Henkilostoa koskevia tietoja on useassa organisaation tietorekisterissa. Naita ovat palk-
kahallinto, henkilGtietorekisteri, osaamis- eli kompetenssirekisteri ja resurssipankki.
(Viitala 2004, 235.)

Yrityksen ty6tehtdvida koskevia tietoja ovat tehtdvakuvaukset, tydaika, tehtévien edel-
lyttdmat tiedot ja taidot, tarvittavat ominaisuudet seka teettdmiskustannukset. (Viitala
2004, 235-236.)

Tuleva kehitys sisdltaa yrityksen, markkinoiden ja toimialan tulevaisuuden, yrityksen
tulevat osaamistarpeet seka yrityksen tavoitteet ja niihin varatut voimavarat. (Viitala
2004, 236.)

Hyva henkiléstosuunnitelma kertoo millaisia henkisia voimavaroja seuraavan tilikauden
aikana tarvitaan tavoitteiden toteuttamiseen, millaisia henkisisa voimavaroja resurssien

puitteissa voidaan yllapitad, milld konkreettisilla toimenpiteilla henkiléston maarda ja
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rakennetta sdddelldan, miten henkilstéa kehitetddn ja mitd muita henkilostod koskevia

asioita on suunnitteilla. (Viitala 2004, 236.)

Kaikkien suunnitelmien rahalliset vaikutukset laaditaan luonnollisesti taloudellisiksi las-
kelmiksi. Henkilostovoimavaroja koskevien tavoitteiden maarittelyssa kaytettavia tun-
nuslukuja on useita. Naihin kuuluvat sairaspoissaoloprosentit, koulutuspaivat, liikunta-
pisteet, tydilmapiirimittausten prosentit, vaihtuvuusprosentit ja tuottavuutta kuvaavat
tunnusluvut. Viimeisimpaén kuuluvat myynnin maarad per tyontekija, tuotannon maara

per tiimi ja asiakkaiden maara per tyontekija. (Viitala 2004, 236.)

My6s tydsuunnittelu kuuluu henkiléstésuunnittelun piiriin. Tama tapahtuu tavallisesti
toimintaprosesseista vastaavien henkildiden tyon kehittdmisen ohessa. Yritysten ty6-
tehtavat ja tybnkuvat ovat yleensa varsin pysyvid. Tybnkuva ja tehtéavékuva ovat sa-
moja kuin tyon siséltd ja vastuualue. Mitd pidempi historia yrityksella on, sitd vakiin-
tuneempia tyonkuvat ja tehtédvakokonaisuudet ovat. Tydnkuvat ovat tarkkaan doku-

mentoituja ja darimmillddn yksityiskohtaisia tehtavaluetteloita. (Viitala 2004, 236.)

Uuden ihmisen palkkaaminen edellisen paikalle suoraviivaisesti on vapaan paikan tayt-
tamistd uudella osaajalla. Osaamisen on sovittava mahdollisimman hyvin yhteen ty6n-
kuvan vaatimusten kanssa. Perehdyttdminen ndhdaan tydtapojen ja toimintasdantdjen
siirtdmisend uudelle tydntekijalle. Nykyaan kulku on kohti joustavia ja vaihtelevia tyon-
kuvia, mitka laajenevat tarpeiden ja henkildiden kiinnostuksen sek& taipumusten mu-
kaisesti. Nain tyonkuvat muuttuvat epdselvemmiksi ja vaikeammaksi perehdyttamisen
kannalta. Vastuu ty6nkokonaisuuksista onkin yhd useammin tiimilla. Tastd huolimatta
yrityksessa on yleensa joukko tydkokonaisuuksia, joista jokainen tarvitsee osaajaansa
(Viitala 2004: Henkiléstojohtaminen, 236.). Uusien tyontekijoiden rekrytointi on suunni-
telmallista, ei automaattista. Léhteneen jalkeen pohditaankin tarkkaan, tarvitaanko
tilalle uusi henkil6, voidaanko tehtéavat jakaa talon sisélla vai 10ytyykd omasta joukosta

henkild hoitamaan vapautunutta tehtédvékokonaisuutta. (Viitala 2004, 236.)

5.7 Henkil6ston maara ja rakenne

Tyovoimalla on yleensd joustomahdollisuutensa. Yritykset ovat tulleet kriittisiksi arvioi-

dessaan henkilostotarvettaan. Syitd tdhan ovat tydlainsdadannon jaykkyys, joka voi
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hidastaa henkiloston maaran vahentadmista markkinoiden &killisesti muuttuessa ja epa-
onnistuneiden henkildvalintojen seurausten ongelmallisuus, etenkin kun selkeitd perus-
teita irtisanomiselle ei ilmaannu. Yrityksella ei myoskaan valttamatta ole kaytanndssa
kovin hyvia keinoja varmistaa, ettd henkiloston maaré vastaa koko ajan parhaalla
mahdollisella tavalla toiminta-astetta. Lainsdadantd myos suojelee tyontekijaa toistuvil-
ta irtisanomisilta. Tama johtaa jaykkyyteen tyOnantajan kannalta. Monet yritykset
ovatkin paatyneet minimoimaan vakituisen henkiléstonsd mahdollisimman tehokkaa-
seen, kooltaan rajalliseen ydinjoukkoon. Sesongit ja muut kuormitushuiput katetaan
tybvoimatarpeen kannalta tilapaisluonteisesti. Tama tarkoittaa ylitoita, osa-aikaty6ta ja
joustavia tydaikoja, maaraaikaisia tydsopimuksia, tydvoiman vuokrausta sekad tuotan-
nollista alihankintaa ja palvelujen ostamista ulkopuolisilta, kuten henkildstovuokrausyri-
tyksistd. Joustavan henkilostohallinnan eli henkildstévuokrauksen keinoja kaytetaan
usein my®os silloin, kun ei olla aivan varmoja tydvoiman tarpeen jatkuvuudesta tai kes-
tosta joissakin tehtavissa. Tukiprosesseihin liittyvat tehtavat aiheuttavat tydpanoksen

hankinnan muutoin ulkopuolelta. (Viitala 2004, 237.)

Ylity6t on maaritetty tyQaikalaissa ja niistd on mahdollista joustaa vain vahan. Tydnte-
kijaa ei voi velvoittaa niihin. Ylit6ita voi tehdd enintdédn 138 t 4 kk ajanjaksolla, mutta
kuitenkin enintdan 250 t kalenterivuodessa. TyOnantaja ja —tekija voivat my@s sopia
maksimissaan 80 t lisatydstd vuodessa. Kansainvélisesti katsoen suomalaisten ylityo-
maarat ovat alhaisia. Tama voi olla kallista ja kuluttavaa pitkalla aikavalilla. Maksu ta-
pahtuu seuraavasti:

- 2 tvuorokautisen sdanndllisen tybajan lisana +50%

- seuraavilta tunneilta +100%

- viikoittaisen saanndllisen tybajan ylittavilta ty6tunneilta maksetaan 50% koro-

tettu palkka

Palkka sovitaan usein vaihdettavaksi joko kokonaan tai osittain vapaa-aikaan — nain
mielekkyys liséantyy. Ylity6t eivat saisi johtaa vasymykseen ja ty6tulosten heikkenemi-
seen. Joskus tilanne vaatii tilapdisavun hankkimista, syyn ollessa usein tydn luonne.
Esimerkiksi syntyvissa kiiretilanteissa ei valttamatta ole mahdollista palkata osaajia tila-
péistarpeisiin. (Viitala 2004, 237-238.)

Osa-aikaty¢ tarkoittaa pienempéd tyOaikaa, kuin ty6ehtosopimuksissa tai lainsdadan-

nossa on sovittu taydeksi tydajaksi. Keskimaarin tama aika on 8 t / vrk tai 40 t / vk -
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yleensad kumminkin alle 30 t / vk. Tydsuhde-edut ovat yleensa samat kuin kokoaikais-
ten suhteutettuna tyfaikaan. Kun tyopaikalla on lisdtyovoiman tarvetta, ovat osa-
aikaiset oikeutettuja saamaan kokoaikatyotd. Kayttd joustoaikojen lisddjanad on vield
suhteellisen véahan kaytetty muoto Suomessa verrattuna muihin teollisuusmaihin. Osa-
aikatytta tekevat vain 11 % ty6ssa olevista (ennen v. 2004). 1990-luvulla keskustel-
tiinkin Suomessa vilkkaasti tydaikajoustoista. Niiden etuja on runsaasti. Ensinna voitai-
siin parantaa yritysten kilpailukykyd ja kohentaa tydllistamisedellytyksia. Tyota voitai-
siin kohentaa tarkoituksenmukaisemmin sinne, missa sita tarvitaan. Kysynnan vilkastu-
essa tyopaivaa ja —viikkoa voitaisiin pidentad ja hiljentyesséa lyhentéd. Matka joustavuu-
teen on tosin tytehdoissa pitkd, vaikka jotkut ty6ehtosopimukset antavat joustoihin jo
liikkumavaraa. Paikallinen sopiminen tuo tyQaikajoustavuudelle aiempaa paremmat
mahdollisuudet. (Viitala 2004, 238-239.)

Epatyypilliset tyonteon muodot ovat Suomessa yha tyypillisempid. Lista ei kumminkaan
ole kovinkaan pitka:

- uudet

- joustavat

- vaihtelevat

- péatkittaiset

- yksilélliset tydajat ja —suhteet

- maaraaikaiset

- Osa-aikaiset
Tyypillisin tydaikajousto on nk. liukuva tyfaika. Sen mahdollistamiseksi tyénantaja ja —
tekijé sopivat rajoista, joiden aikana tyoaika alkaa ja loppuu liukuvasti. Lain mukaan
liukuma-aika on maksimissaan 3 t / vrk. Samalla voidaan sopia kiinteasta tytajasta,
tybajan vuorokautisesta liukumarajasta, lepoaikojen sijoittumisesta sekd sdanndéllisen
tyOajan ylitysten ja alitusten enimmaiskertymasta. Kertyma voidaan sopia korvattavaksi
myo6s vapaa-ajalla. Tydaikojen monipuolistaminen tarjoaa mahdollisuuden supistaa tai
kasvattaa tydaikoja pitkien tasoitusaikojen puitteissa asiakkaiden vaatimusten mukaan.
Mita pidempi tasoitusjakso on, sitd paremmin se sallii esimerkiksi paivittaiset tai viikoit-
taiset liukumat. Erilaisten elaméantilanteiden huomioiminen ty6ajoissa kuuluu myds néi-
hin. Usein tyontekijat ovat itse kiinnostuneita joustavista ty6aikamahdollisuuksista —
joissakin tapauksissa henkilosto itse on siirtynyt tahan kaytantdéoén. Tyon luonne on

voinut aiheuttaa tietyille henkilostéryhmille siirtymisen omavastuiseen tyoskentelyyn.
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Vapaus ajoittaa tyon tekeminen itselle parhaiten sopiviin aikoihin ja paikkoihin motivoi
ja palkitsee. Kaantdpuolena on ennemmin liiallisen sitoumuksen tuoma uupumus kuin

liian vahéinen tydpanos. (Viitala 2004, 239.)

Elinikdisen oppimisen kulttuuri tarkoittaa lahinnad aikuisopiskelua. Suomessa tdméa on
vilkasta. Usein aikuisopiskelu on joko uusiin ammatteihin johtavaa tai taitoja tdydentéa-
vaa, mutta yha useammalle se on syy etsida vaihtoehtoisia tytaikoja. Pienten lasten
vanhemmilla syyn& on yleensa tarve voida siirtyd joustavasti lyhyenpiin ja jaksottaisiin
tyOaikoihin. TAma on yleistyva kaytantd, kun tydaika ja tydsuhde joustavat yrityksen ja
tyonantajantarpeiden mukaan. Tavallisimpia joustavan tydsuhteen mahdollistajia ovat

vuorotteluvapaa, osa-aikalisajarjestelma ja opintovapaa. (Viitala 2004, 239-240.)

Vuorotteluvapaa on 3-12 kk mittainen vapaa. Ty6nantaja ja tekijd sopivat sen toteu-
tuksesta. Vapaalle lahtevéan sijalle on palkattava tyotén tydnhakija, tosin ei valttamatta
samoihin tehtaviin kuin mistd vapaalle lahteva on jaanyt. Vuorotteluvapaalle lahtenyt
saa korvausta KELAlta tai tydttdmyyskassasta. Vuorotteluvapaan sijaiseksi palkatulle

maksetaan tydehtosopimuksen mukaista palkkaa. (Viitala 2004, 239-240.)

Osa-aikalisd on tydvoimatoimiston myontama korvaus. Se maksetaan kokoaikatydsta
vapaaehtoisesti osa-aikatyohon siirtyvélle henkildlle. Ehtona tosin on, ettd tydnantaja
palkkaa samanaikaisesti palvelukseensa tydttoman tyonhakijan. Lahtijan on myd6s olta-
va ollut tydsuhteessa vahintdan vuoden. Osa-aikalisddn oikeuttavan tydajan on oltava

40-60% henkilon kokoaikaisesta saanndllisestéa tybajasta. (Viitala 2004, 239-240.)

Opintovapaata voi kayttdd oman ammattitaidon kohentamiseen. Sitd voi anoa tydnan-
tajalta vuoden tydsuhteen jalkeen. 5 vuoden aikana opintovapaata saa olla enintdan 2
vuotta saman ty6nantajan palveluksessa. Opintovapaan ajalta ei saa palkkaa. Useimpi-
ne tydsopimusten mukaan se kumminkin kartuttaa vuosilomaa ja muita etuja. (Viitala
2004, 239-240.)

Madraaikaisten tydsopimusten solmiminen on mahdollista vain, kun perusteet maaraai-
kaisuudelle ovat hyvin selvat. Padasiassa perusteiksi kelpaavia ovat vain sijaisuus, har-
joittelu ja erityisissa tilanteissa tyon luonne. Muita perusteita ovat tuotantoon tai palve-

lutoimintaan liittyva ruuhkahuippu tai projektiluonteinen tehtéava. Maaraaikaiset tyoso-
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pimukset mahdollistavat koeaikaa paremmin henkildn kykyjen punninnan ja varmistu-
misen sopivuudesta tyohon ennen toistaiseksi voimassa olevan tyésopimuksen solmi-
mista. Lainsdadantd suojaa tyontekijéiden asemaa ja hyvinvointia estamalla toistuvat
tyosuhteet. Nuorison keskuudessa nama ovat tyypillisia, silla alle 25-vuotiaista puolet
on maaraaikaisissa tehtdvissa. Yli 45-vuotiaista vastaava osuus on 10%. Tydntekijan
jaksamiselle ja motivaatiolle toistaiseksi voimassa oleva tydésopimus on parempi. Viime
aikoina rekrytointi on tapahtunut kumminkin enemman madaraaikaisiin tydsuhteisiin.
(Viitala 2004, 240.)

Tilapaisissd ja maaraaikaisissa tydsuhteissa muotona on usein ty6voiman vuokraus.
Suomessa kyseiseen toimintaan erikoistuneita yrityksia on n. 400 kpl. Ne ovat erikois-
tuneet siséltden seuraavia aloja:

- viihdeala

- ravintola-ala

- mallitoimistoala

- toimistoala

- siivousala

- terveydenhuoltoala
Vuodessa ndma tyollistavat n. 10 000 henkil6a. Tyévoimalla on samat oikeudet kuin
vakituisella henkilostolla, mutta sijoituspaikka on muissa yrityksissd ja vaihtuu aika
ajoin. Turvanaan heilld on mahdollinen jasenyys ERTOon. Vuokratun tyontekijan kayt-
tamisesta on seuraavia etuja:

- rekrytointiprosessiin liittyvat kustannukset ja aika saastyvat

- vuokranantajayritys vastaa kaikista hallinnollisista muodollisuuksista

- vuokranantajayritys hoitaa tarvittaessa sijaisjarjestelyt

- vuokratyOvoimaa kayttavan yrityksen vastuulle jéa vain opastaminen ja pereh-

dyttdminen

Tyoturvallisuusasioissa vastuunkantajia on kaksi: tyévoiman luovuttaja ja tydvoiman
kayttaja. Vuokratydntekijasta on aina ilmoitettava tytterveyshuollolle ja tydsuojeluval-
tuutetulle. Muita ilmoitettavia tahoja ovat se henkiléoryhmén edustaja tai luottamus-
mies, jonka tehtéavakenttdd suunnitelma koskee. Toiminta kuuluu yhteistoimintamenet-

telyn piiriin ja sita saatelee laki yhteistoiminnasta yrityksissa. (Viitala 2004, 240-241.)
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Yritykseen halutaan yleensa vain sellaiset henkildt, jotka toimivat ydinprosesseissa |.
varsinaisen liiketoiminnan alueella. Kaikki muu ostetaan ulkopuolelta. Naihin kuuluvat
tukipalvelut, tukiprosessit, markkinoinnin ja mainonnan palvelut, ruokala- ja terveys-
palvelut, siivous- ja vartiointipalvelut, kuljetuspalvelut, toimistopalvelut kuten palkan-
laskenta ja kirjanpito sekéa tietojenkasittely- ja mikrotukipalvelut. Asiakkaita ovat usein
pienet ja keskisuuret yritykset. Ulkoistaminen onkin lisddntynyt valtavasti viime aikoina,
silla hydtyna on haavoittuvuuden vaheneminen ja sijais- ja lisaty6voimajarjestelyt siir-

tyvat tassa kaytanndssa tarjoajan huoleksi. (Viitala 2004, 242.)

Organisaation henkildstéhankinta |. rekrytointi siséltdd kaikki ne toimenpiteet, joilla
tarvittava tydvoima saadaan hankituksi yritykseen. (Viitala 2004: Henkiléstopalvelut,
242.) Henkil6std on organisaation keskeisin laatutekijd. Uuden tyontekijan palkkaus on
yksi kauaskantoisimpia ja merkittdvimpia paatoksia organisaatiossa. Rekrytoinnin virhe-
ratkaisusta voivat karsid pitkdan valittu henkild itse, organisaatio ja asiakkaat. Hyvin
toiminut rekrytointi voi tuoda organisaatioon positiivista kehitysvoimaa, parempaa toi-

minnan laatua ja parempaa asiakaspalvelua. (Viitala 2004, 242-243.)

Aikaisemmin tyypillisid rekrytointitilanteita olivat tyontekijan lahteminen yrityksesta tai
toiminnan laajeneminen. Nykyaan tyypillinen rekrytointitilanne on sellainen, kun orga-
nisaatiossa tarvitaan sellaista osaamista, jonka hankkiminen henkiléstokoulutuksen
keinoin olisi lilan hidasta ja kallista. Odotuksia ovat tydstd suoriutuminen, itsensa ja
tyon kehittdminen, nopea sopeutuminen organisaatioon ja kulttuurin ja ilmapiirin edis-
taminen. Tyontekijdn myo6s odotetaan tuovan yritykseen jotakin, joka heijastuu myo6n-
teisesti asiakkaisiin saakka. Uudella tydntekijalla on myos vaikutusta toiminnan laatuun
ja luonteeseen. Ajan uhraaminen on verrattavissa uusien tilojen ja koneiden hankin-
taan. Se ei silti ole aina itsestdan selvaa ja kiireisissa tilanteissa saatetaan joutua tur-

vautumaan arpapeliin. (Viitala 2004, 243.)

Organisaation visio ja strategia maarittavat rekrytointipolitikkaa. Vaen ja osaamisen
tarve riippuvat tavoitteista ja toimintatavoista kun strategia maarittaa rekrytoinnin per-
soonavaatimukset. Uuden tyontekijan palkkauksessa joudutaan méaarittelemaan (Viitala
2004: Henkildstbjohtaminen, 243.):

- millaisia tehtavia ja millaista vastuualuetta hén hoitaa

- kuinka pitkaksi aikaa tyontekija palkataan
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- millaisia palkkioita hanelle voidaan luvata (yrityksen palkkataso, taloudellinen ti-
lanne)

- millaista osaamista hanella tulee olla (koulutus ja kokemus)

- millaista persoonallisuutta tyo ja tydyhteiso edellyttavat
Uuden, pitkdaikaisen tyontekijan palkkaaminen on verrattavissa pitkavaikutteiseen in-
vestointiin. Lyhyiden rekrytointien vaikutus on suuri kustannusten takia. Mitéa pienempi
yritys on, sité& suurempi on suhteellinen taloudellinen merkitys henkilon palkkaamisella.
Kokoaikaisen tydntekijan kustannukset vaihtelevat 25200€ ja 67000€ valilla vuodessa.
Muutaman vuoden ajanjaksolla palkkaaminen on mittava investointi. Ty6tekija ei silti
ole vain kustannuserd. Parhaimmillaan se voi tuottaa yritykselle suurta taloudellista
hyotya, jolla voidaan luoda uusia tyopaikkoja. Yritysorganisaatiossa keskimaarin jokai-
sen tyontekijan tulisi tuottaa vahintdan kustannuksia vastaava tuotto. Jotkin organisaa-
tiot saattavat toisaalta tehda eettisista ja ei-taloudellisista syista ratkaisuja, joissa tyon-
tekijaltd ei odoteta vastaavaa taloudellista panosta. Tavallisesti tdhan ei ole mahdolli-

suuksia vaarantamatta koko organisaation elinvoimaisuutta. (Viitala 2004, 243.)

Uuteen tyontekijaan liittyvia kustannuksia ovat rekrytointiprosessi, perehdyttaminen ja
mahdolliset virheet harjoitteluvaiheessa. Rekrytointikustannuksiin  kuuluvat lehti-
ilmoittelu, prosessiin kuluva aika, testaus- ja haastattelukustannukset, erilaiset toimin-
topalvelut sekd alkuvaiheen vajaatehoinen ty6suoritus. Perehdyttdminen voi kestda
viikkoja ja maksaa tuhansia euroja. Harjoittelu saattaa kestaa pitkdankin ennen kuin
tyd sujuu ongelmitta. Pahimmillaan harjoitteluajan virhe saattaa johtaa virheellisiin
tuotteisiin ja palveluihin. Seurauksena on tall6in menetetty myynti tai jopa vahingon-
korvausvastuu. (Viitala 2004, 243.)

Varsinkin ulkopuolelta palkattava tyontekijd on ndhtdva uutena voimavarana, jolla on
jotain annettavaa yritykselle. Henkilo tuo yleensé mukanaan tuoreen koulutustaustan
varustamia ajantasaisia tietoja ja tyokokemuksen kartuttamia taitoja, ndkemyksia mui-
den yritysten ja organisaatioiden toiminnasta sekd@ arvokasta kokemusperéista tietoa
asiakasyrityksista ja kilpailijoista. Alkuvaiheessa ty6nantaja pystyy hyddyntdamaan tyon-
tekijan tuoreen nadkemyksen yrityksen toiminnasta siséltden esimerkiksi asiakkaat ja
muut yhteistybkumppanit. Taitavasti hoidettuna ty6nantaja pystyy hyodyntdmaan na-
ma havainnot koko organisaation oppimisen lahteeksi. Pahimmillaan uusi tyontekija

saattaa saada kritisoijan maineen tai oppii vaikenemaan ja miellyttiméaén. Yleinen on-
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gelma on, ettd avoimesti esitetyt arviot tyrméatédan usein vetoamalla uuden tydntekijan
vahdiseen kokemukseen yrityksessd. Nain menetetddn mahdollisuus 10ytaa yrityksen
toiminnasta piirteitd, joita olisi syyta yhdessa tarkastella ja korjata. Uudelta tytontekijal-
td myoOs vaaditaan usein erityista taituruutta myyda havaintonsa tytyhteistssa siten,
ettd ne otetaan vastaan riittavalla noyryydelld. Uusi tyontekija myds pystyy arvioimaan
uutta tyOymparistddéan ja sen toimintaa ulkopuolisen silmin noin vuoden ajan. Téna
aikana han sosiaalistuu ja tottuu kaytantdihin. TAma panos kriittisena arvioijana on
hytdynnettdva jo alkuvaiheessa. Rekrytointi vaikuttaa my6s yrityskulttuuriin, mika
asettaa reunaehtoja rekrytoinnille. Asetettavat kriteerit pohjautuvat aina osittain yrityk-
sen kulttuurisiin piirteisiin. Imago ja kulttuuri maarittavat palkattavien ikéluokan. (Viita-
la 2004, 243-245.)

Rekrytointistrategiaa tehdessa kannattaa ennen kaikkea kayda lapi erilaisia imagomal-
leja. Naihin kuuluvat yritysimago, palveluimago ja ty®nantajaimago. Tydnantajaima-
gossa yrityskuva luodaan markkinointiviestinnan avulla ja asiakkaiden kokemusten ja
uutisten kautta. Myds rekrytointipolitiikka kuuluu tahén kokonaisuuteen. Tydntekijoiden
vastaanotto ja kohtelu ovat oleellisimpia tekijoitd. Samoin ovat palkkataso, perehdyt-
taminen, henkildstén kehittdminen ja johtaminen. Viidakkorumpu on usein vahvempaa
kuin mainonta. Tydnantajan kuuluisikin aktiivisesti kehittda oppilaitosyhteistyttéa (orga-
nisaatio tunnetuksi mahdollisena tyopaikkana) sek& organisaation henkilostdjohtamista.
Irtisanoutuneiden antamat tiedot kannattaa ottaa huomioon. Viestinnan on vastattava
todellista kuvaa. (Viitala 2004, 245.)

Rekrytointistrategiaa hahmoteltaessa organisaatiossa paatetdan periaatteellisista toi-
mintalinjoista, kuten

- millaista tyévoimaa organisaatioon hankitaan

- mika tydpanos ja osaaminen ostetaan ulkopuolisilta yrityksilta

- valinnat paaasiallisten rekrytointivaihtoehtojen valilla

- periaatteet koulutustaso suhteen

- sisdinen urakierto

- ulkoinen rekrytointi
Nama eivéat ole ehdottoman tiukkoja linjauksia, vaan jokainen rekrytointitilanne on ai-

nutlaatuinen ja ratkaistava tilannekohtaisesti. (Viitala 2004, 246.)
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Etupainotteisessa rekrytoinnissa pyritddn saamaan opiskelijat kilnnostumaan yritykses-
t4 potentiaalisena ty0nantajana. Se on yleistéd Japanissa ja USAssa. Kyseessd on ns.
kermankuorinta, siséltden yritysvierailuja ja yhteisia projekteja, kummiluokkatoimintaa,
TET-viikot, avointen ovien paivat, harjoittelija- ja kesatydtoimintaa ja opinndytetytoh-
jelmia. Stipendit ja sponsorointi kannustavat oppilaita tdhan toimintaan. Tasokkaat,
loppuun saakka hiotut toimintamallit kuuluvat my6s ns. kermankuorintaan. N&itd ovat
yritysvierailuohjelmat, yritysesitelmat, messuosastot ja kummijarjestelma. Markkinoin-
timateriaalin kuuluisi olla kohderyhmi& kiinnostavaa, ajantasaista ja riittdvan informatii-
vista. Yleensa siihen kuuluvat vuosikertomukset, multimediaesitykset, yritys- ja tuote-

esitteet, naytteet ja yrityslahjat. (Viitala 2004, 246-247.)

Siséinen rekrytointi on hakuprosessi, jossa avoimeen tehtdvaan valitaan tyontekija yri-
tyksen sisaltd. Sen etuja ovat nopeus, luotettavuus (taidot, tyonaytteet ja motivaatio
tunnetaan entuudestaan), motivoivuus, myo6s yrityksessd tydskentelevien kannalta,
urakiertomahdollisuudet, lyhyempi perehdyttdmisjakso kun organisaatio on ennestéan
tuttu ja lehti-ilmoittelun ja konsulttipalvelujen pois jdaminen. Monissa suurissa yrityk-
sissé sisdinen rekrytointi on henkilostostrateginen valinta. Uusien tydntekijéiden sijoit-
taminen koulutuspaikoille tukee tehokkaasti oppimiseen ja kehittymiseen kannustavaa
kulttuuria. Sisdinen rekrytointi myos liséd yrityksen sisdisen osaamisen levidmista ja
hyodyntamista sekd luo urakehitysmahdollisuuksia. Siséisessa rekrytoinnissa on myo6s
haittoja. Se tuottaa usein rekrytointiketjun, jonka hoitaminen tuottaa tyotd ja kustan-
nuksia. Rekrytointiketjun myo6ta usealla alkaa harjoittelujakso yhtd aikaa. Sisdinen kil-
pailu saattaa tulehduttaa ilmapiirid ja vanhaa kulttuuria kannatettaessa jaavat uudet
tuulet valista. Ulkopuolisten rekrytointien merkitys uusien ndkemysten lahteen& on aina
tarked ja avainhenkil6iden kohdalla menetykset ovat merkittavia ja hitaasti korvattavis-
sa. (Viitala 2004, 246-248.)

Siséisen rekrytoinnin prosessi on selked. Ensin julistetaan haku séhkoéisessa informaa-
tiokanavassa, lehdessa tai ilmoitustaululla. Téaman pitéisi tapahtua ennen tai viimeis-
taan samanaikaisesti kuin ulkoinen haku. Rekrytointia tuetaan parhaiten jatkuvan ura-
suunnittelun avulla. Apuna kaytetddn yleensa resurssipankkihakua, josta 16ytyy tiedot
mm. kehityskeskusteluista. Apuna ovat atk-pohjaiset kompetenssirekisterit, joihin tyon-
tekijat voivat itse paivittdd osaamis- ja kehittymistoiveitaan. My6s osaamisportfoliot

ovat hyva tiedonlédhde rekrytoinnissa. (Viitala 2004, 248-249.)
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5
Korkea

Uudet
toivot Tahdet

Henkilén B
potentiaalisuus 25 i

(arvioitu)
Kysymys- Luotettavat
merkit puurtajat
Matala F\
1L D 4
2,5 5
Henkilén Hyva

suoriutuminen nyky-
tehtavissa (arvioitu)

Kuvio 13: Henkildstoarvioinnin portfoliomalli

(Korosuo & Jarvinen 1992 teoksessa Viitala 2004, 248)

Rekrytoinnin orientoinnissa hakijat ja tydntekijat on jaettavissa neljdan eri rynmaan: A,
B, C ja D. Tama tapahtuu seuraavasti (Viitala 2004: Henkilostdjohtaminen, 249.):
Ryhma A
- Henkiloita, jotka ovat osoittaneet seka selviytyvansa hyvin nykyisista tydtehta-
vistaan ettéd omaavansa potentiaalia myds haastavampiin tehtaviin. Téalle joukol-
le avautuu helposti uusia mahdollisuuksia myo6s yrityksen ulkopuolella, joten
sen urakehitys ja haasteet tulisi luoda sellaisiksi, ettda nama tahdet pysyvat ta-
lossa.
Ryhma B
- Uudet toivot. Koostuu henkil6ista, joilla on kykyjé ja kapasiteettia, mutta jotka
eivat endad motivoidu nykyisissa tehtavissaan. He ovat herkkid myds lahtemaan
yrityksesta, ellei heille voida tarjota mahdollisuuksia kehittymiseen ja uusiin teh-
taviin.
Ryhma C
- Luotettavat puurtajat. Koostuu niisté tyontekijoista, jotka selviytyvat nykyisissa

tehtavissadn hyvin, mutta jotka eivat ole kiinnostuneita uusista tehtavista tai li-
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sihaasteista. Heidan tyokyvystédéan tulee huolehtia osaamistasoa yllapitavalla

koulutuksella ja tukevalla ohjauksella.

Ryhmé D

Kysymysmerkit, yrityksen murheenkryyni. Heiddn suoriutumisensa nykyisissa
tehtavissdan on vaatimatonta, eivatkd he osoita kiinnostusta lisdtd haasteita tai
hakeutua uusiin tehtaviin. Heidan tilanteensa tulisi analysoida kunnolla ja harki-
ta sopivia menettelytapoja ja jarjestelyja, jotta heidan valmiutensa ja tdiden
vaatima suoritustaso yhdistyisivat mahdollisimman hyvin. Viimeisena vaihtoeh-

tona on harkittava tytsuhteen paattamista.

(Viitala 2004, 249.)

Rekrytointia palveleva tiedosto koostuu oman talon henkiloston resurssirekisterista ja

yrityksen ulkopuolisista, potentiaalisista tyontekijoisté. Ulkopuolisten rekisteri sisaltaa

aiemmin rekrytoinneissa mukana olleet ja omaehtoiset hakijat
harjoittelijoina toimineet

opinnaytettitad organisaatioon tehneet

projekteissa toimineet

lyhytaikaisessa ja méaaraaikaisissa tydsuhteissa olleet
lomittajat ja sijaiset

kiireapulaisina tai ruuhkahuippujen tasoittajina toimineet
osa-aikatyontekijat

elakkeelle siirtyneet ja

muut palveluksesta léhteneet

(Viitala 2004, 249-250.)

Ulkoinen rekrytointi on hakuprosessi, jossa avoimeen tehtéavaan valitaan, uusi tyonteki-

ja yrityksen ulkopuolelta. TAma on kallista, joskin kustannukset ovat pienet suhteessa

investoinnin arvoon. Ulkoinen rekrytointi on hidas prosessi ja &aarivaihtoehto, kun

omasta yrityksesta ei 16ydy henkil6d avautuvaan paikkaan. Toiminta on tavallista pie-

nissa ja nopeasti kasvavissa yrityksissa. Ulkoista rekrytointia kdytetaan, kun ei ole seu-

raaja- tai varamiessuunnitelmaa, mika voi haavoittaa toimintaa liiaksi. Uusia liiketoimin-

ta-alueita joudutaan usein vahvistamaan uudella osaamisella. Yrityskulttuurin muutos

tapahtuu palkkaamalla tuoreita ndkemyksia omaavia ihmisid. Kilpailuetua saadaan et-

simalla sopivia tyontekijoita kilpailijayrityksistd. Osaamista vahvistetaan ulkoisen rekry-
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toinnin avulla. Tahan kuuluvat uusi lilkketoiminta-alue, uusi tuote, uusi markkina-alue tai
muu aluevaltaus. Etuja ovat tuoreet nakemykset, uuden kokemuksen saaminen toimin-
taan ja mahdollinen uusi henkild ilmapiirin raikastajana. Ulkoisella rekrytoinnilla on
myo6s haittansa. Naité4 ovat perehdyttdminen ajanvienti ja voimavarojen hupeneminen
uuden opettelussa. Uusi henkild saattaa my6s soveltaa toimintamalleja, jotka eivéat
sovellu yritykseen. Tilanne on aina riski, jos valittavaa tytntekijad ei entuudestaan tun-

neta. (Viitala, s. 250.)

Ulkoinen rekrytointi on hoidettavissa monella tavalla. Yrityksellda on mahdollisuus valita,
hoitaako se prosessin itse vai ostaako palvelun ulkopuolisilta asiantuntijoilta. Ulkoisen
rekrytoinnin paavaihtoehtoja ovat rekrytoinnin hoitaminen yrityksen omin voimin alusta
loppuun, ilmoitushaku konsulttia kayttaen, tyonvalityksen palvelujen hyédyntadminen
(tyovoimatoimistot, ammatilliset ja opiskelijajarjestot sekd korkeakoulut) tai konsultin
kayttaminen suorahaussa eli niin kutsutussa head huntingissa. Henkildstén hankinta-
kanavia on useita:

- lehti-ilmoittelu (sanoma- ja aikakauslehdet)

- radio, TV, netti

- asiakkaat, alihankkija- ja toimittajayritykset, kilpailijat seké& muut sidosryhmaét

- organisaation jdsenten omat sosiaaliset verkostot

- ty6voimatoimistot

- ty6voimanhankinta- ja valityspalveluja tarjoavat yritykset

- rekrytointimessut

- korkeakoulut ja oppilaitokset sekéa niiden rekrytointipalvelut

- ammattiliittojen henkil6porssit

- omissa tiloissa ja julkisilla paikoilla olevat ilmoitukset (ilmoitustaulut, ikkunat

ym.)

(Viitala 2004, 251.)

Konsulttien kayttd ja tarjonta rekrytointipalveluissa on lisdééntynyt Suomessa voimak-
kaasti 1980-luvulta saakka. Konsultit ovat tyévoiman hankintaan ja valintaan erikoistu-
neita henkilgita, jotka myyvat rekrytointipalvelun tai sen osia yritykselle. Konsultti
muokkaa hakua, julkaisee ilmoituksen ja valikoi parhaat paalté yrityksen johdon arvioi-
tavaksi ja palkattavaksi. Yhteistyd muotoutuu yrityksen tarpeiden mukaan. Konsultilla

on alueen ammattiosaaminen, konseptit ja rutiinit, joiden varassa han voi hankkia tie-
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toa hakijoista. Konsultit hankkivat suositukset entisiltd esimiehiltd, ty6tovereilta ja muil-
ta yhteyshenkililté ja selvittdvat suoriutumisen tyotehtavista, ihmissuhdetaidot, luotet-
tavuuden ja totuudenmukaisuuden, esimies-, alais- ja tydtoveruussuhteet, persoonalli-
set vahvuudet ja heikkoudet seka alkoholin ja huumeiden kayton. Konsulttiveloitus on
yleensa 15-20% hankittavan henkildon vuosipalkasta. Palvelun laatu riippuu ammattitai-
dosta ja yrityksen toimeksiannon perusteellisuudesta. Tehtdvananto luo tehtavan help-
poutta, kun yrityksessd on tarkoin mietitty ty6nkuva, toimintakenttd, henkil6ltd odotet-
tavat taustat ja ominaisuudet. Konsultin ja yrityksen yhteistyén on oltava tiivista niin,
ettd konsultti tuntisi myo6s yrityksen kulttuuria ja tulevaisuudensuunnitelmia. (Viitala
2004, 251-252.)

Tyontekijoiden rekrytointi tapahtuu monien kanavien kautta. Rekrytointimainontaa ovat
toistoalennukset, erityissopimukset, rekrytointitutkimukset jne. Rekrytoinnin osuus val-
takunnallisesta mainonnasta on jopa 30-50% suhdanteista riippuen. Rekrytointi on
nain ollen merkittdvd markkina-alue. TyOpaikan tiedonsaantikanava vaihtelee. 40%
tapauksista tyOpaikasta otetaan yhteyttd, 30% |6ytdd toita ilmoitusten kautta. Loput
rekrytoidut ovat kuulleet tydsté tuttavien tai konsulttien kautta. Rekrytointi-ilmoitusten
painoarvo on yrityskuvan luomisessa. Siind viestitetddn yrityksen laajenemisesta, hy-
vinvoinnista ja ettd yritys tarjoaa kyvykkaille ihmisille mahdollisuuksia. Markkinointi
lisdd myds muuta kautta rekrytoitavien tyontekijéiden kiinnostusta yritysta kohtaan ja
epavirallisten kanavien tehokkuutta yrityksen suuntaan. Laajalevikkiset lehdet tavoitta-
vat lukijoita kattavasti. Kun paikallisuus on etu, kannattaa kayttda alueellista lehted.
Erityisammattiryhmien rekrytoinnissa kyseessa ovat erikoisalojen lehdet. Aikakausleh-
dissd kaytetddn l&dhinnd imagomainontaa ja tyovoimahallinto julkaisee Ty®&markkinat-
lehted. (Viitala 2004, 252.)

Rekrytointi-ilmoitus luo myd6s yrityskuvaa. Taméa on yksi syy konsulttien ja mainostoi-
mistojen kayttdmiseen tyonhakuilmoituksiin. Imagon luominen tydnhakuilmoituksen
kautta on yhtéa tarkea funktio kuin tydntekijoiden I0ytaminen. Tydnhakuilmoitukset ovat
joskus suhteettoman nayttavid ja informatiivisia suhteena avoinna olevaan tyopaik-
kaan. Tama johtuu usein kovasta kilpailusta. Tyonhakuilmoitus on suunniteltava halu-
tun kohderyhméan nékokulmasta. Kysymyksia ovat, millaisia henkil6itéd halutaan tavoit-

taa, mitkd ovat tdméan ryhman suosimia kanavia, millainen tyyli kohderyhmaan tehoaa
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ja mité tietoja arvostetaan. Hakuilmoitus on my6s tehtava yrityksen visuaalisen ilmeen
mukaisesti. Sen on oltava (Viitala 2004: Henkildstéjohtaminen, 253.):
- selke&: kaiken oleellisen nékee yhdella silmayksella
- antaa yrityksesta perustiedot, jotka luovat yrityskuvaa ja vastaavat todellisuutta
- kuvaa tehtdvan totuudenmukaisesti ja kiinnostavasti (asema organisaatiossa,
vastuualueet, tehtavan sisalto ja piirteet, toiminnalliset odotukset, onko tehtava
uusi vai jo ennestéaan olemassa)
- kertoo henkiloltd vaadittavat edellytykset (koulutus ja kokemus, erityistaidot,
esim. kielitaito, ominaisuudet)
- kuvaa organisaation tarjoamat edut ja mahdollisuudet (joskus palkka, kehitty-
mismahdollisuudet, urakehitysmahdollisuudet)
- selvittdd hakemuksen jattdmiseen liittyvan informaation (jattéaika, muoto, hen-
kilo, osoite, lisédtietojen antaja)
- ilmava, graafiselta ilmeeltdan persoonallinen ja tehtavan luonteeseen sopiva
- kiinnostaa haluttua kohderyhmaa
Yrityksen on myos nimettava henkilo, jolta saa lisatietoa haettavasta tehtavasta. Puhe-
limitse vastaaminen kysymyksiin on olennaista. Puhelinkeskustelut ovatkin rekrytointi-
prosessien osa. Siina selvida ensivaikutelma soittajasta ja kéasitys tavasta kommunikoi-
da. Lisatiedonantaja on valittava huolellisesti, silla se vaikuttaa hakijoiden laatuun ja
argumentteihin. Perusteltu esikarsinta tai rohkaiseminen voi olennaisesti parantaa haki-
jajoukon soveltuvuutta ty6hon. Yhteydenotoilla on merkitysta myds yrityskuvan kannal-
ta. (Viitala 2004, 252-254.)

My6s nk. head hunting |. pdédnahan metséastys on yksi rekrytoinnin keino. Yleisesti se
tarkoittaa ylempien toimihenkildiden ja johtajien hakemista suoraan toisista organisaa-
tioista. Head hunting tuo mukanaan myds kriittistd keskustelua eettisyydesta. (Viitala
2004, 254.)

Suorahakuun erikoistuneita henkilditd [6ytyy kaikissa suurissa rekrytointipalveluja tar-
joavissa yrityksissa. Yritykset tekevat suorahakuja myds itse. Valikasia kaytetddn, kun
hakevan yrityksen henkildllisyytté ei haluta paljastaa enne kuin ehdokkaan kiinnostuk-
sesta tybpaikan vaihtoon ollaan vakuuttuneita. Palkattu konsultti etsii yleensd sopivan
ehdokkaan nopeasti ja vahin &anin. Suorahaussa salataan yleensa jotain. N&itd ovat

yritysosto, fuusio, uusi tuote- tai palveluidea, markkina-alueen laajennus ja toimialara-
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tionalisointi. Toisaalta rekrytointia ei valttamatta haluta kilpailijoiden tietoon tai tieto
halutaan pitdd salassa jostain painavasta syystd oman talon véaeltd. Rekrytointi-
ilmoituksia ei haluta toistuvasti julkisuuteen sen tuoman negatiivisen henkildstén vaih-
tumisesta johtuvan kuvan takia, yrityksellda on puutetta hakuresursseista tai tehtava on
hakuhetkella miehitetty. (Viitala 2004, 254.)

Suomen tyonvalitysjarjestelm& on kattava ja monipuolinen. Tyévoimahallinnon palvelu-
ja on kehitetty yhd enemman tyonantajia palvelevammaksi. Palveluun kuuluvatkin tyo-
voiman valitys, tyollistamistuki, ty6llisyyskoulutus, ammatinvalinnan ohjaus seka sovel-
tuvuustestaus ja valintamenettelyt. Suomessa on 186 tydvoimatoimistoa, joilla on 250
toimipistetta (tilanne v. 2004). Ne tarjoavat monipuolista asiantuntemusta tytnantajan
etsiessd tydvoimaa tai koulutusta henkildstélleen ja ovat apulé&hteind tydnhakijan etsi-
essa ty0- tai koulutuspaikkaa. Tydvoimatoimiston atk-jarjestelma kattaa koko maan
kasittden tyonvalityksen, tyévoimakoulutuksen seka tietopalvelun ammatti- ja koulutus-
tiedoston tietojarjestelmat. Silla on myds tietoa kansainvélisesta harjoittelusta ja tyo-
mahdollisuuksista muissa EU-maissa. Tydvoimatoimistot antavat henkilokohtaista am-
matinvalintaohjausta, kun suunnitellaan koulutuksen ja ammatin valintaa, koulutusalan
vaihtoa, ammattia, tyotehtavad, uudelleenkoulutukseen hakeutumista tai tyéhén ha-
keutumista. Skaalaan kuuluvat myés soveltuvuustestit ja la&kéarin erikoistutkimukset ja
he tarjoavat myds tyottémiksi joutuneille tyévoimakoulutusta, joka on tarkoitettu yli
20-vuotiaille tydvoimatoimiston asiakkaille. Ellei tydta tai koulutusta 18ydy, voi ty6voi-
matoimisto jarjestad maardaikaisen tydpaikan valtion tai kunnan palveluksessa. (Viitala
2004, 254-255.)

Suomessa on olemassa erityinen tyollisyyslaki. Se velvoittaa tydnantajat ilmoittamaan
avoinna olevista tyopaikoista ty6évoimatoimistoon. Valinnassa ei ole noudatettava ty6-
voimatoimiston ehdokassuosituksia vaan valinnan voi tehda vapaasti. Paikallinen ty6-
voimatoimisto voi silti olla hyva hankintakanava ja yhteistydkumppani hankintaproses-
seissa. (Viitala 2004, 255.)

Yritys voi toimittaa tyonvalitystoimistoon resurssitilauksen, jossa kuvataan tyttehtava,
tyontekijalle asetetut vaatimukset sekd tiedot tyosté ja tyopaikasta. Tydvoimaneuvojat
tekevat sen perusteella etsinndn ja esiseulonnan. Mikali sopivaa tytntekijéa ei 16ydy

oman tydvoimapiirin alueelta ilmoitetaan asiasta muihin tydvoimapiireihin ja Ty&minis-
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terion julkaisemaan Tyomarkkinat-lehteen (jaetaan tyovoimatoimistojen kautta ilmai-
seksi, ilmoittaminen maksutonta). Myds tydvoimapiireillda on omia lehtid, joihin voi lait-
taa maksullisia lehtid. Tydvoimatoimiston palvelu on ilmaista, mutta lopullinen valinta
on tydnantajan. Tyovoiman valitystd tekevat myods ammatilliset jarjest6t, opiskelijajar-
jestot, oppilaitosten tyonvalitykset ja korkeakoulujen tydnvalitykset. Toiminta on l&hin-
na markkinapaikan tarjoamista tyota etsiville ja tyota hakeville ja sen etuna on alakoh-
taisuus ja asiantuntijoiden tavoittaminen. Eri ammattijarjestdt pitavat tavallisesti ylla

henkilopdrsseja, joista saa ilmaista valityspalvelua. (Viitala 2004, 255.)

Tyokokemus
- yritykset, toimialat,
kotimaa, ulkomaat

bl — urakehitys
Na kyvat (tehtavat, alaiset,
asiat esimiehet)

— tulosvastuu
(naytot, onnistumiset,
epdonnistumiset)

— vaihdon tai haun

motiivit ja syyt

Koulutus
— perus-, jatko-,
taydennyskoulutus

Henkilotausta
—ika
- perhe ja muu

— ammatillinen taito tausta

— esimiestaito —sosiaalinen

— johtamistaito aktiivisuus

- kielitaito —terveys
—alkoholin-

kayttd yms.

Persoonallisuus

& - psyyke
Piilossa — arvot, arvostukset
ole_vat - asenteet

asiat

— osaamisen kayton jarru tai
katalysaattori

Mita vaativampi tehtava,
sitd tarkedmpi selvittaa
(kokonaisvaltaisen mukaan-
tulemisen odotus)

Kuvio 14: Henkiloarvioinnin jadvuorimalli

(Korosuo & Jarvinen 1992 teoksessa Viitala 2004, 256)

Pidemman vaiheen rekrytoinnissa henkildarviointi nousee tarkeimmaéksi. Hakuproses-

sissa edetdan silti useamman vaiheen kautta kun pyritddn supistamaan hakijoiden
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joukkoa karsintakierrosten avulla. Tarkan arvioinnin joukko on maaraltaan kohtuullinen,
noin 3-12 hakijaa. Arvioinnin avulla hakijoista saadaan kokonaiskasitys edellisen kuvion

alueilla (Viitala 2004, 255.).

Asiantuntija-arvio hakijasta halutaan, kun henkilén taustasta ollaan jo selvilld, halutaan
taydentdd persoonallisuudesta saatua kuvaa ja halutaan tietdd hakijan kyvyt parem-
min. Arvio perustuu useimmiten psykologisiin testeihin, persoonallisuus- ja kykytestei-
hin, henkildhaastatteluihin ja joskus grafologiaan. Psykologiset testit ovat luonteeltaan
joko itsearviointiin pohjautuvia kyselylomaketesteja tai projektiivisia persoonallisuustes-
tejd, joissa hakija reagoi mm. kuviin. Naiden merkitys valinnan onnistumisen takaajana
ei ole kiistaton. Tydhonotossa ei saisi liiaksi painottaa henkil6kohtaisia ominaisuuksia.

(Viitala 2004, 256.)

Persoonallisuus- ja kykytestit antavat ammattitaitoisesti kdytettyna tietoa henkilén suo-
riutumismotivaatiosta, dynaamisuudesta, paineenhallintakeinoista, itsetunnosta, empa-
tiakyvysta, elaytymiskyvysta, sosiaalisesta kayttdytymisestd, luovuudesta ja vaikutta-
mismotiiveista. Nailla testeilla on kumminkin validiteettiongelma. (Viitala 2004, 256-
257.)

Kaikki edella mainitut testit tukevat muuta arviointia ja haastattelun antamaa informaa-
tiota. Ne eivat ole yksioikoisesti valinnan peruste. Sen sijaan mukaan lasketaan myo6s
aikaisemmat suoritukset, koulutus ja kokemus. Testit ovat lisdinformaation I&hde. Arvi-
oinnissa voidaan kayttdd myds simulaatioharjoituksia antamaan kuvaa henkilon amma-
tillisesta osaamisesta ja kyvyista. Talldin henkilo saa ratkaistavakseen tyotehtaviin liit-
tyvid kaytadnnon ty6td muistuttavia ongelmanratkaisutilanteita, kuten paatdksenteko-
harjoituksia, analysointiharjoituksia, tyGsimulointeja, roolipeleja ja yksilo-, pari- tai
ryhmaharjoituksia. Ne paljastavat reagointitapoja, asenteita, tunteita ja toimintamalle-
ja. (Viitala 2004, 257.)

Lehtien rekrytointi-ilmoituksissa nousevat vahvasti esille seuraavat ominaisuudet, joita
arvostetaan nykyaan lahes kaiken tyyppisissa tehtéavissa (Viitala 2004: Henkildstojoh-
taminen, 257.):

- hyvét vuorovaikutustaidot, erityisesti tiimityokyky

- stressinsietokyky ja kyky toimia epdvarmoissa tilanteissa
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- asiakaspalvelusuuntaisuus
- visiointikyky ja johtamistaidot
- pitkdjanteisyys
- kyky tehda paatoksia itsendisesti
- joustavuus
- oma-aloitteisuus ja ongelmanratkaisukyky
- luovuus
- hyva oppimiskyky, johon liittyvat tehokkaat tiedonhallintavalmiudet
- hyva kommunikointikyky
- monipuolinen kielitaito
Nama nousevat esille myds useissa tyfelaman patevyysvaatimuksia koskevissa tutki-

muksissa |. kvalifikaatiotutkimuksissa. (Viitala 2004, 257.)

TyOsuhteen voimassaolo alkaa siitd hetkesta, kun tyontekija aloittaa sopimuksen mu-
kaisen tyonteon. Sen ehtoja ja luonnetta sdatelevat (Viitala 2004: Henkilostojohtami-
nen, 258.):

- lainsaadanto

- ty6ehtosopimukset

- ty6sdannot ja tyonantajan kaskyt

- ty6sopimus
Jokaisen tyontekijan kanssa on laadittava ty6sopimus I. sopimus tyonteosta — ei ty6n
tuloksesta. Sopimus on tehtava kirjallisena, tosin suullinenkin sopimus sitoo. Sopimuk-
sessa on mainittava ainakin kuka tekee, kenelle tekee, mitéa tyotd ja palkka tai luon-
taisedut. Siind on my6s tdsmennettava, ettd tyd tapahtuu tydnantajan johdon ja val-
vonnan alaisena. Sen mukaan on my@s noudatettava tydnantajan ohjeita laadun, ty6-
tapojen ja tyon eri suorittamisjarjestyksen suhteen. Vastike tydstd on maksettava aina,

vaikka siita ei erikseen mainittaisikaan. (Viitala 2004, 258.)

Tydsopimuksissa sopimusvapautta rajoittavat tyodlainsdddantd ja tydehtosopimukset.
tybehtosopimukset sisdltavat minimi- ja maksimiehdot, vuosiloman maaraytymisen ja

viikoittaisen tydajan. (Viitala 2004, 258.)

TyOdsuhde on sovittavissa maardaikaiseksi tai toistaiseksi voimassa olevaksi. Maaraai-

kaisessa tyosuhteessa ty6 tapahtuu tietyn ajanjakson sisdlla. Ty® on projektityota ja
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paattyy, kun tyd on valmis. Tama on mainittava sopimuksessa erikseen. Maaraaikaisia
tehtdvia ovat esimerkiksi aitiysloma-, sairasloma- ja kesdlomasijaisuudet. Naita voidaan
tehda vain, kun perusteluna maéaraaikaisuudelle on tydn luonne, sijaisuus, harjoittelu
tai muu vastaava. Muut tydsuhteet ovat toistaiseksi voimassa olevia. Kohtuuttomat
ehdot on mitatoitavissa jalkikateen, jopa oikeusteitse. Tydntekijdn oikeiden rajoittami-
nen siirtyd kilpailijan palvelukseen tai perustaa oma, kilpaileva yritys on sallittua vain
erityisen painavista syistd. Se on mahdollista vain harvoin ja ajoitettavissa enintdan

puolen vuoden ajalle tydsuhteen paattymisesta. (Viitala 2004, 258.)

TyOsopimuksessa sovitaan usein koeajasta, jonka kesto on enintdan 4 kuukautta.
TyoOnantajan koulutus voi tosin pidentdd koeaikaa 6 kuukauteen asti. Nama on mainit-
tava tydsopimuksessa, jos sovitusta halutaan pitdd kiinni. Koeaika ei ole pakollinen,
vaikka se onkin usein hyédyksi kummallekin osapuolelle. Koeaikana tydsuhde on puret-
tavissa kummankin osapuolen taholta eika irtisanomisaikaa tarvitse talldin noudattaa.
(Viitala 2004, 258-259.)

Hyva tydsopimus sisdltda seuraavat asiat (Viitala 2004: Henkildstdjohtaminen, 259.):
- aloitustehtava
- ty6suhteen laatu (méadardaikainen vai toistaiseksi voimassa oleva)
- aloitusty6paikka, -péiva ja kellonaika
- mahdollinen koeaika
- aloituspalkka
- mahdollinen palkantarkistusaikataulu
- palkanmaksuajankohdat
- sovellettava tydehtosopimus
- mabhdolliset erityislait ja maaraykset
- paivays ja allekirjoitukset
(Viitala 2004, 259.)

Heti tyon alussa tarkeintd on perehdyttaminen |. uuden tulokkaan tukeminen siihen
saakka, kunnes tulokas on riittdvan varma ottamaan ohjakset omiin kasiinsd uudessa
tehtdvassaan. Perehdyttaminen on tutustuttamista uuteen organisaatioon ja uusiin
tehtaviin. Tdméa on palvelus uudelle tulokkaalle, organisaation toiminnan laadun sailyt-

tamiselle ja yrityskuvalle. Sen pitdisi koskea kaikkia rekrytoituja henkil6itd, mukaan
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lukien harjoittelijat, lomittajat, opinndytetydn tekijat ja uusiin tehtaviin siirretyt tyénte-
kijat. Uuden tyontekijan ollessa kyseessa tutustutetaan koko organisaatioon, kun toisiin
tehtaviin siirryttdessa riittda tydtehtaviin perehdyttdminen. Perehdyttdminen hoidetaan
monella tydpaikalla suunnitelmallisesti ja perehdyttdjien avulla. Suurissa organisaatiois-
sa on erityisia perehdytysjaksoja, joissa on mukana useampia uusia tyontekij6itd sa-
manaikaisesti, kun palkataan enemman kerralla. Pienissa yrityksissa kukaan ei ehdi
perehdyttdd uutta tyontekijdd muuhun kuin ty6hon, jolloin sopeutuminen joukkoon
kestdd kauemmin. (Viitala 2004, 259-260.)

Paavastuu perehdyttdmisestd on |Ahimmalla esimiehelld, jolla voi olla apuna erikseen
valitut ja koulutetut perehdyttgjat. Uuden tyontekijan on térkeda tutustua eri téiden
osaajiin, kuten tydtoverit ja muu henkildstd, jo tyon alussa. TAman on tapahduttava
my06s painvastoin. Varsinaiset perehdyttdjat on valittava huolellisesti. Ensivaikutelman
luojien vastuu on suuri. Téhan kuuluu, kuinka uusi tyontekija kokee uuden tytpaikkan-
sa ja oman merkityksensd uudessa tytyhteisdssa. Esimiehen on aina keskusteltava

uuden alaisensa kanssa. (Viitala 2004, 260.)

Organisaatioon kannattaa luoda systemaattinen perehdyttamisjarjestelma. Sitd on ke-
hitettava ja pidettava jatkuvasti valmiustilassa. Jarjestelméssa on maariteltava kuka
perehdyttdd tyontekijéan, kuinka ja missd. Se sisdltda seuraavat osa-alueet (Viitala
2004: Henkildstbjohtaminen, 260.):

- tiedottaminen ennen ty6hon tuloa

vastaanotto ja yritykseen perehdyttaminen

tybsuhdeperehdyttaminen

- tyonopastus
Perehdyttdminen on hoidettava siten, ettd se (Viitala 2004: Henkildst6johtaminen,
260.):

- turvaa organisaation ja tydyhteison toiminnan laadun

- luo mydnteisen asenteen seka tulijassa ettd vastaanottavassa joukossa

- auttaa paasemaan tyotehtaviin kiinni mahdollisimman tehokkaasti

- muokkaa vuorovaikutuksen ja yhteistydn maaperaa

- tarjoaa tyontekijalle mahdollisuuden onnistumiseen

- antaa kokonaiskuvan organisaatiossa ja tyon liittymisesta siihen

- liséd tydmotivaatiota ja kiinnostusta alaa kohtaan
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(Viitala 2004, 260.)

Perehdyttaminen pitéisi aloittaa jo valintamenettelysséa. Tdma on oleellista etenkin yri-
tyskuvamainonnan kannalta. Hakijoille on annettava tietoa tyOpaikasta ja tydsta jo
haastatteluvaiheessa. Valinnasta ilmoitetaan puhelimitse. Samalla sovitaan tydsuhteen
aloittamisesta ja tyon yksityiskohdista. Tuleva tyontekija kannattaa kutsua kdyma&an
tulevan esimiehen pakeilla mahdollisimman pian valinnan jalkeen. Talloin taasen sovi-
taan tydsuhteen alkamiseen liittyvistd kdytdnnon asioista. Tuleva tyontekija saa ennak-
koon tutustuttavaksi materiaalia yrityksesta ja ty6hon liittyvaa aineistoa, kuten Terve-
tuloa taloon —esite. Tulija on esiteltava ainakin muutamalle 1&himmille henkil6ille. H&-
nelle on myo6s laadittava perehdyttdmisohjelma. Tulijan tausta huomioiden sovitaan
aikataulu asioille, joihin perehtyy ja henkil6t, joiden kanssa keskustelee asioista. Tulijal-
le kannattaa my06s luoda perehdyttdmiskartta tai —kortti, jonka kanssa kiertédd talossa
oppimassa. Sen avulla integrointi ja tiedon kulku on sujuvaa. Se myds vahvistaa uuden
tyOntekijan itsendisyytta ja oma-aloitteisuutta. Esimiehen on silti oltava aina tavoitetta-
vissa ja osoitettava kiinnostuksensa. Tulija tutustutetaan organisaation tavoitteisiin ja
toimintatapaan, ulkoiseen toimintakenttddn ja tulevaisuuden ndkymiin. Liikeidean si-
sdistamiselld jokaiselle tydntekijalle luodaan tarkea sisdinen malli oman tyon taustaksi.
(Viitala 2004, 260-261.)

Tutustuttaminen ja perehdyttdminen ovat yritysmainonnan jalkeen seuraavan tason
asioita. Tama tapahtuu tydyhteison jasenten kanssa. Perehdyttamiseen kuuluvat toi-
mintatavat, tilat, jarjestelméat ja kaytannot. Perehdyttdmien ydin on itse tyotehtava,
johon liittyen on selvitettdvd menetelmat, koneet ja jarjestelmat, materiaali- ja infor-
maatiovirrat, hairididen korjaaminen ja tydturvallisuus. Hyvalla perehdyttamisellda voi-
daan tukea uuden henkilon sitoutumista organisaatioon ja tehtavaan. 2 ensimmaista
viikkoa ovat tarkeitd asenteiden kannalta. Télla turvataan laatua ja tuottavuutta seka
lisatadn henkilén pysyvyytta, myonteistd asennetta ja tyOturvallisuutta. (Viitala 2004,
261.)

Perehdyttamisessd kaytetddn myos itseopiskelumateriaalia, joka on koottu kirjalliseksi
paketiksi mm. seuraavista (Viitala 2004: Henkilostdjohtaminen, 261-262.):
- yritysesite, vuosikertomukset

- kirjallinen toiminta-ajatus ja liikeidea(t)
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henkildstd-, henkiloston kehittdmis- ja tiedotuspolitiikan periaatteet
henkildkunta- ja asiakaslehdet

tiedotteet

tuote- ja palveluesitteet

ty6sdannot ja turvallisuusohjeet

Tervetuloa taloon —esite, jossa selvitetty esimerkiksi tydterveyspalvelut, poissa-

oloilmoituskaytannot, henkildkuntaedut jne.

Perehdyttgjan kasikirja on kateva valine kun on kaytava lapi asioita — etenkin suuren

vaihtuvuuden yrityksissa. Perehdyttaminen on jaettavissa myds pidemmalle ajanjaksol-
le. (Viitala 2004, 261-262.)

TyOsuhdetta varten on kaytava lapi ty6ta maarittavia puitteita. Naihin kuuluvat (Viitala
2004: Henkildstbjohtaminen, 262.):

tyosopimuksen lapikdyminen ja allekirjoittaminen sekd sen luovuttaminen tyon-
tekijalle

tyo, tyoyksikkod ja organisaatio: miten tyd liittyy organisaation toiminnan koko-
naisuuteen

tyOajat ja aikataulut

palkkausperusteet ja palkanmaksupéiva, palkanmaksuun liittyvat rutiinit
poissaolosddnndkset ym. normisto, jota tyOpaikassa noudatetaan

ruokailu- ja taukotilat sek& muut sosiaaliset tilat

tyOterveyshuolto

tydsuhde-edut

virkistyspalvelut

(Viitala 2004, 262.)

TyOnopastus on varsinaiseen tyohon perehdyttdmista ja opettamista. Siind huolehdi-

taan, etta tyontekija saa riittdvan toimintavarmuuden aloittaa uudessa tyossadan. Tutus-

tumisen kohteena ovat (Viitala 2004: Henkilostdjohtaminen, 262.):

tyOpaikan olosuhteet, tydymparistd, lahimmat tydtoverit ja tuki

tyon siséalto, tyovaiheet ja tyon tekemisen periaatteet

tyossa tarvittavien koneiden, laitteiden, tarvikkeiden ja ainesten sijainti, kaytto
ja yllapito

tyOpaikan siisteyteen ja turvallisuuteen liittyvat ndkékohdat
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- toimintaohjeet hairigtilanteissa
- tyon menestyksellisyyden arviointi ja mittarit
- oppimismahdollisuudet jatkossa
Tavoitteena on arvostaa tyontekijin kokonaiskuvan hahmottumista yhta lailla kuin ty6-
tehtavien osien hallintaa. Keskeisté on, ettd tyontekijd hahmottaa tyonsa merkityksen
organisaation tuotannon ja palvelutoiminnan kannalta. Apuna voidaan kayttaa erilaisia
tyontekijan kanssa tehtavia analyyseja (Viitala 2004: Henkilostbjohtaminen, 263.):
- Tehtavaanalyysisséa kuvataan tyohon liittyvia toimintoketjuja ja niiden yhteyksia
organisaation muihin toimintoihin.
- Tavoiteanalyysissd kuvataan tyon haluttuja lopputuloksia tai annetaan uuden
tyontekijan itse maaritella niita.
- Virheanalyysissa kartoitetaan tyohon liittyvid mahdollisia virheitéd ja niiden seu-
rauksia.
- Vaara-analyysissa kaydaan tyovaiheet tarkasti lapi ja analysoidaan niihin liittyvia
vaaroja seka vaarojen vélttdmisen keinoja.
(Viitala 2004, 262-263.)

Pirnes (1984) ja POyhonen (1982) ovat mallintaneet tyonopastusta neljan askeleen
opastusohjelmalla. Se siséltda selkean menettelytapaohjeen, kuinka uuden tydntekijan
sisdistd mallia uudesta tyosta voi vahvistaa. Malli painottaa oppijan oman prosessoinnin
merkitystd uuden asian oppimisessa. Perehdyttdminen jaa lilan usein mallioppimisen
varaan, kun uusi tyontekijd opetetaan vanhoihin tapoihin ilman selvityksia. Menetel-
massa tunnustetaan puhumisen ja ajattelun ratkaiseva merkitys uuden asian oppimi-
sessa. Siind myos tdhdataan itseluottamuksen vahvistamiseen painottamalla rohkaise-

van palautteen antamista. (Viitala 2004, 263-264.)
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Seuraa | Tarkasta
ja paata | — harjoittelu
opastus | — palaute

— péattdminen

Anna tehda
itse ja
perustella

Kokeile taitoa
- sisdisesti (lapiajattelu)
— ulkoisesti (tekeminen)
— anna selostaa tehdessa

Nayta ja
selita

Opeta
—sijoita sopivasti
— nayta ja selosta ydinkohtineen

Suuntaa | Valmista

tehta- — luonteva suhde
vaan - yleiskuva ty6sta ja opetukseta
— perustelut

— kokemuksen ja valmiuden tarkastus
- toimintamallin eli orientaatioperustan laatiminen tyosta

Kuvio 15: Tydnopastusmalli
(Pirnes 1984 teoksessa Viiala 2004, 263)

TyOsuhteen paattymisessa l6ytyy erilaisia tapoja. N&ita ovat irtisanominen, irtisanou-
tuminen, tydsuhteen purku, lomautus, outplacement eli uudelleensijoittumisohjaus ja
elakkeelle [ahteminen. (Viitala 2004, 264-267.)

Irtisanomisen syyt voivat olla tyontekijasta johtuvia, tuotannollisia tai taloudellisia. Téa-
han on tytsopimuslaissa maaritelty erilliset kehykset. Irtisanomisen perusteena ei saa
olla sukupuoli, poliittiset mielipiteet, uskonto tai lailliseen lakkoon osallistuminen. Laki
suojaa myo6s raskaana olevat, aitiysloman, isyysloman, vanhempainloman, hoitova-
paan, luottamusmiehet ja tydsuojeluvaltuutetut. Irtisanomisjaksot kestavat 2 viikosta 6
kuukauteen riippuen alasta ja tytsuhteen kestosta. Tavallisimpia syita ovat yrityksen
heikentynyt kannattavuus, tuotannon tai téiden uudelleenjarjestely tai tarjolla olevien
tyotehtavien puuttuminen (esimerkiksi telakkatyd). Tyonantaja ei saa myo6skdaan mis-
sdan nimessa ottaa paljon uusia tyontekijoitad ja potkia edellisten perusteella vanhem-

pia tyontekij6itd ulos. Tyon vahenemisen on oltava olennaista ja pysyvaa. Mikali tyota
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ilmaantuu 9 kuukauden sisélla tydsuhteen paattymisestd, on aiempi tyontekija edun-

saaja tybpaikkatarjouksissa. (Viitala 2004, 264.)

Organisaatiossa tapahtuvat irtisanomiset ovat tyypillisin media-aihe, silla ty6paikat ovat
elintarkeitd ihmisille ja verotulojen lahteitd yhteiskunnalle. Yrityssaneeraukset ndhdaéan
tyopaikkojen vahentadmisend. Lantisissa teollisuusmaissa henkildston vahentadminen on
tyypillinen keino organisaation kulujen leikkaamisessa tiukassa taloustilanteessa. Irtisa-
nominen on myds kulttuurinen piirre: esimerkiksi Japanissa se on viimeinen &arikeino.
Ihmisten vahentamisen syy on joko turhaksi kdyneen tyon vahentaminen tai siirtami-
nen. Saneeraustilanteessa ei analysoida tarkkaan toimintoja, tyokokonaisuuksia tai
tyotehtavia. Talléin on yleensa tietenkin tapana luopua jostakin. Henkildston véhentéa-
minen johtaa silti kohtuuttomiin lisdtaakkoihin jaljelle jaaville tyontekijoille. Joskus irti-
sanomisen sijaan teetetaan ylitoita ja lisatddn muiden tydtehtavid. TAma saattaa johtaa
kalliisiin ylitdihin ja sairaskulujen kasvuun, joiden seurauksina kokonaiskustannukset
kasvavat ja tydteho laskee. S&astopaatokset tehdaankin joskus paineen alla eika niihin
kaytetd aikaa, jotta lopputuloksena olisi aito tydn jarkeistaminen. (Viitala 2004, 264-
265.)

Keskeisia kysymyksia ovatkin (Viitala 2004: Henkilostojohtaminen, 265.):
- Mika tyo on valttamatonta?
- Miten tyd on tehtava?
- Millaisia tyon tulokset ovat ja mihin ne vaikuttavat?
- Missa ty0 on jarkevaa tehda?
- Kuka tytn tekee?
(Viitala 2004, 265.)

Seuraava irtisanomisen vaihe on vasta tyon jarkeistamisen jalkeen. Siihen kuuluvat
ihmisten vahentdminen ja uudelleensijoittaminen. Kun huomataan, ettéd toimialoihin,
tyotehtaviin ja osaamistarpeisiin liittyvien rajujen muutosten tai toiminnan supistumisen
seurauksena palveluksessa on tyontekij6itd, joiden jarkeva tyéllistdminen on mahdo-
tonta, etsitddn uudelleensijoitusratkaisua organisaation siséltd, punnitaan uudelleen-
koulutuksen tarjoamia vaihtoehtoja tai — mikali tilanne on liian vaikea — paadytaan irti-
sanomiseen. (Viitala 2004, 265.)
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Yrityksen on paatettava kriteerit, joiden perusteella irtisanotaan ja etenkin missd maa-
rin véhentamistarve voidaan hoitaa luonnollisen poistuman kautta. Keskeisimpia asioita
ovat eldkkeellesiirtymiset ja varhaiseldkkeelle siirtymisen mahdollisuudet. Irtisanottava
valitaan usein osaamisen ja kehittymismotivaation perusteella. Tyontekij6ita, joiden
taitoja vastaavaa ty6ta ei ole tarjolla, joudutaan punnitsemaan irtisanottavia valittaessa
erityisen tarkasti. Kriteerit ovat muuttuneet voimakkaasti viimeisten parinkymmenen
vuoden aikana. Aiemmin viimeksi tulleet lahtivat ensimmaisind, mutta tdma ei ole enaa
itsestaanselvyys. Jaljelle jadvan joukon on oltava parasta tyévoimaa, etenkin henkilos-

ton selviytymisen ja ty6ssa jaksamisen kannalta. (Viitala 2004, 265-266.)

Monissa tytehtosopimuksissa on ohjeita irtisanomisjarjestyksesta. Yleensa pisimpaan
olleet ovat irtisanomisjarjestyksessa viimeisind. Suurimpia ristiriitoja on tydelaméan ny-
kyisen luonteen ja tydehtosopimusjarjestelman tarjoaman tyésuhdeturvan valilla. (Vii-
tala 2004, 266.)

Kaikissa tapauksissa on kirjoitettava ty6todistus, eikd siité voi kieltaytya millaan syylla.
Tyotodistuksessa on ilmettava ainakin kestoaika ja ty6tehtavan laatu. Erikseen pyydet-
taessa on ilmoitettava myo6s tyosuhteen paattymisen syy ja lisattava arviointi tyon suo-
rittamisesta. Tama on pystyttava kirjoittamaan viela kymmenenkin vuoden paasta tyo-
suhteen paattymisesta ja vield senkin jalkeen, jos siitd ei koidu tyonantajalle liikaa han-
kaluutta. (Viitala 2004, 266.)

TyoOsuhteen purku on tilanne, jossa tydntekija irtisanotaan valittémasti tai han lopettaa
tyosuhteen heti. Talléin ei noudateta irtisanomisaikoja. Tybnantaja voi purkaa sopi-
muksen, mikali tyéntekijd on antanut tydsopimusta tehtéessa vaaria tietoja, johtanut
tyonantajaa harhaan, esiintyy tyopaikalla paihtyneend, vaarantaa tyOturvallisuutta.
laiminlyd tahallaan tydtehtédvansa tai on jatkuvasti kykeneméaton tyéhonsa. Tyontekija
voi purkaa tyosuhteen, mikali tydnantaja ei maksa palkkaa sopimuksen mukaisesti, ei
anna riittavasti toita, loukkaa torkeasti tyontekijda tai héanen perheenjasentédn, vaa-
rantaa valinpitamattémyydelldan tyoturvallisuutta tai tyontekijan siveellisyys tai maine

joutuu tyotehtavassa vaaranalaiseksi. (Viitala 2004, 266.)

Lomautus on keind saadelld tydvoiman maaraa silloin, kun tyot tilapaisesti vahenevat.

Talloin tyonteko ja palkanmaksu keskeytyvét toistaiseksi tai maéaraajaksi, mutta tyo-
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suhde pysyy voimassa. Lomautuksen aikana ei voi tehda toitd toiselle ty6nantajalle.
Lomautuksesta on ilmoitettava viimeistdan 14 vrk ennen lomautuksen alkua. Jos on
tiedossa tuotannollisista tai taloudellisista syista johtuva tydn vaheneminen, on henki-
I6stolle tiedotettava 3 kk enne lomautuksen alkua. Heaney, Israel ja House (1994) ovat
tutkineet lomautuksia ja irtisanomisia. Heiddn mukaansa tydsuhteen paattyminen heti
on vdhemman kuluttavaa kuin tieto paattymisestéa jonkin aikaa ennen varsinaista lop-
pumista. (Viitala 2004, 266.)

Outplacement |. uudelleensijoittumisohjaus kuvaa sitd henkil6kohtaista ohjausta, jota
tyostéa luopumaan joutuva henkild saa etsiessédn uutta tyotd. Ohjausta antaa tall6in
siihen erikoistunut asiantuntija, joka neuvoo esimerkiksi hakemusten kirjoittamisessa,
ansioluetteloiden laadinnassa, yhteyksien etsinnassa ja haastattelutilanteisiin valmen-
tautumisessa. Tarked osa ohjausta on henkildarviointi, jossa selvitetddn mm. henkilén
vahvat ja heikot puolet sekd henkilokohtaiset tavoitteet. Tarjoavia tahoja ovat ty6voi-
matoimistot, koulutusorganisaatiot, yksityiset yritykset ja ty6nantajat sisaisind palvelui-
na. Naista viimeisin on lisdantynyt viime aikoina. Ulkopuolinen konsultti voi auttaa uu-
delleensijoittumisen tukemisessa. Kyseinen palvelu on aina luottamuksellinen prosessi,
jonka tuloksena on ty6paikan l6ytyminen tai oman yrityksen perustaminen. Konsultti
voi tarjota my6s henkista tukea vaikeassa tilanteessa tyopaikan suhteen. Organisaation
joustavuuden vaatimusten lisdantyessa lisdantyy myos liikkkuvuus henkildstossa. Uudel-
leensijoittumista voidaan kayttdd myos tydnantajaimagon parantamiseksi. (Viitala
2004, 266-267.)

Elékkeelle 1&ahtijéiden joukko on kasvamassa organisaatioissa suurten ikaluokkien léhes-
tyesséa eldkeikda. Nain myos eldkekustannukset nousevat. Eldkeléisten osuus tyénanta-
jan palkkauskustannuksista on n. 20% ja summan odotetaan nousevan tulevaisuudes-
sa. Varhaista eldkkeelle jadmista ja tyon jattamisen laajuutta on tutkittu 15-25 vuoden
ajan ja kansainvélisesti vertaillen. Ikd&antyvien poisjaanti on suoraan riippuvaista eri
toimialojen kilpailutilanteesta ja tydvoiman véhentdmisen tarpeesta. 1980-luvulla var-
haiseldkkeiden kayttod oli sitd runsaampaa, mitéa avoimempi toimiala oli kansainvéliselle
kilpailulle. Eniten tata esiintyi vientiteollisuudessa ja véahiten julkisella sektorilla. Laman
aikana tyon jattaminen oli runsainta kriisiin joutuneilla kotimarkkina-aloilla. (Viitala
2004, 267.)
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Suomalainen elakditymisikd on keksimaarin 56 vuotta (tilanne 2004). Varhainen elak-
keelle siirtyminen on noussut suomalaisten elékkeenmaksajien ongelmaksi. Taman
takia on otettu kayttéon toimia elakkeellesiirtymisian korottamiseksi. Muissa maissa
elakoitymisika vaihtelee 60 vuoden molemmin puolin elédkditymisen ollessa usein tyoky-
vyttomyyseldkkeelle siirtymistéa. Eldkejarjestelmé on aiheuttanut elinajan pitenemisen
jopa 5 vuodella viimeisten 20 vuoden aikana. Yleinen elékeikdraja Suomessa ja muissa
Euroopan maissa on 65 vuotta. Vuonna 2004 varhennetulle vanhuuseldkkeelle jaatiin
60 -vuotiaana, osa-aikaeldkkeelle 58 -vuotiaana, tyottomyyselékkeelle 60 —vuotiaana ja

tyokyvyttomyyselékkeelle 16-64 —vuotiaana. (Viitala 2004, 267.)

5.8 Palkitsemisjarjestelmat

Tyontekijéiden rooli on yrityksessé tarkasteltavissa klassisen sidosryhmateorian valos-
sa. Kaikki yritykseen sidoksissa olevat ryhmat antavat yritykselle panoksensa, jos usko-
vat saavansa vastineeksi riittAvan korvauksen. Yksinkertaistettuna: tyontekija antaa
tybpanoksensa, osaamisensa ja ideansa yrityksen kayttoon, jos ndkee saavansa vasti-
neeksi riittdvan taloudellisen ja henkisen palkkion. Yritysten keskeisimpid haasteita on
onnistua luomaan tyéymparisto, tyotehtavat ja palkitsemisjarjestelméa, missa tyonteki-
jat kokevat tasapainon oman panoksen ja yrityksen ja tyon tuottaman vastikkeen valil-
la. (Viitala 2004, 269.)

Palkitsemisjarjestelmiin on etsitty tieteen keinoin parhaita mahdollisia ratkaisuja jo la-
hes vuosisadan ajan. Ydinkysymyksi& ovat ihmisten motivoitumiseen vaikuttavat tekijat
ja miké saa ihmisen tekemaéan sitoutuneesti ja aktiivisesti tyota. Palkitsemisjarjestelmi-
en kehittymiseen ovat vaikuttaneet eniten motivaatioteoriat. Esille onkin noussut nk.

palkitsemiskulttuuri. (Viitala 2004, 269.)

Palkitsemiskulttuurilla voidaan vaikuttaa kilpailustrategian toteutumiseen. Sen on oltava
lapindkyvaa ja helposti tulkittavissa. Palkitsemiskulttuuri myds edellyttdd avointa kes-
kustelua kysymyksistéa millaista toimintaa yrityksessd odotetaan ja mista palkitaan. Asi-
oiden on oltava selvid, silla muutoin kulttuuria ei koeta merkityksellisend. Tama taasen
johtaa asioista vaikenemiseen. Vahaisen keskustelun syita ovat mm. lapindkyvyys, asi-

oiden selkeys tarkeyden lahtosyynd, arkaluontoisuus palkoista puhuttaessa ja tunnela-
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taukset. Tuloksena on pahimmillaan sattumanvarainen, jopa ristiriitainen palkitsemis-

menettely. (Viitala 2004, 269.)

Esimiesten toiminta on tdysin omien henkilékohtaisten mielipiteiden varassa. Tama
onkin joskus este yrityksen valitsemalle kilpailustrategialle. Tydntekija toisinaan arvaa
tai paattelee itse strategiaan tarvitun toiminnan, minkéa seurauksena on kirjava koko-
elma tulkintoja. Tavoitteet saavutetaankin vain, mikali toiminnan perusteet on selvitetty

henkilostolle ja menestymisesté palkitaan nakyvasti. (Viitala 2004, 269.)

Loistavista suorituksista tulisi palkita, keskiloistavat suoritukset olisi huomioitava. Pal-
kitsemisen keinoja on useita (Viitala 2004: Henkildstéjohtaminen, 270.):

- palkka ja palkkiot (esim. voitto-osuudet, keksintd- ja kannustepalkkiot)

- rahanarvoiset muut etuudet: puhelin, tyésuhdeauto ja —asunto, edustustili, ul-

komaanmatkat, subventoidut harrastukset, terveyspalvelut

- viestitetty kiitos ja arvostus

- luovuuden ja itsensa kehittdmisen vapaus

- joustavuus ja vapaus tyOaikojen, -paikan ja —tapojen suhteen

- liséhaasteet ja vastuut
(Viitala 2004, 270.)

Palkkatytstéa jaettavat palkkiot voivat olla taloudellisia palkkioita tai muita palkkioita.
Pakollisia taloudellisia palkkioita ovat raha, palkka, elédketurva, terveydenhoito. Lisaksi
lakisaéateisia palkkioita ovat sosiaaliturvaetuudet, kuten tydeldke, sairaus- ja ryhmahen-
kivakuutukset. Vapaaehtoisia taloudellisia palkkioita ovat ravintoetu, autoetu, asun-
toetu, puhelinetu ja lisdvakuutukset, kuten elédke-, matka-, tapaturma- ja tyottomyys-
vakuutukset. Muihin palkkioihin kuuluvat ty6yhteison jasenyys, merkityksellisyyden
tunne ja mahdollisuus kehittya ja saada ty6n kautta arvonantoa. Padosalle eduista on
madritelty verotusarvo, mika peritdan ennakonpidatyksen yhteydessa. Perinta palkasta

on ty6nantajan vastuulla ja se vahvistetaan vuosittain. (Viitala 2004, 270.)

Palkkaan voi kuulua my6s verotuksen ulkopuolelle jaavid etuja, joilla on taloudellista
arvoa. Naita etuja voi tarjota, kunhan otetaan huomioon kohtuullisuus ja tasapuolisuus
henkiloston kesken. Yleisin muoto on tuettu virkistystoiminta, mikéa ilmenee lomaviet-

tomahdollisuuksina, liikuntapalveluina tai muuna tuettuna harrastustoimintana. Etuja
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voivat olla myo6s lakisdateistd laajempi terveydenhuolto, tdydennyskoulutus, henkilds-
téalennukset ja lisdvakuutukset. Yritys voi myos jarjestaa kauppapalveluja, pankkiyhte-

yksid, autonhuoltoa ja vaatehuoltoa. (Viitala 2004, 270-271.)

Kokonaispalkitseminen

Ei-taloudelliset palkkiot Taloudelliset palkkiot

Urapalkkiot Sosiaaliset palkkiot
- tyd sinansa - statussymbolit
- itsensa kehittaminen | | - kiitos ja tunnustukset
- urakehitys - sosiaaliset kontaktit

| (verkosto) ml. edustus

Suora
Epésuora palkitseminen

palkitseminen

Peruspalkka

Lakisddteinen Vapaaehtoinen S;T |r(;§u:i|):;ili(: °
- elakevakuutus - lisdelakevakuutus u osak:0ptio
- sairausvakuutus - sairauskuluvakuutus - henkilékohtainen
- tyottdmyysvakuutus| | - matkavakuutus lis4
- tapaturmavakuutus | | - vapaa-ajanvakuutus
- ravintoetu
- puhelinetu Taitolisa
- autoetu - kielitaito
- asuntoetu jne. -monitaitoisuus

Kuvio 16: Kokonaispalkiseminen

(Kauhanen 2003, 111 teoksessa Viitala 2004, 271)

Epasuora palkkaus on yritykselle kallista. TAméan takia hydty on mietittava tarkkaan.
Kalliiden palvelujarjestelmien yllapito on turhaa, kun hyédynnystaso on alhainen. Pe-
rustelluimmat palvelut liittyvat henkildstén hyvinvointiin ja joustavan tyénteon mahdol-
listamiseen. tybaikaa siséltavat palvelut maksavat ajan my6té itsensa takaisin. Fyysisen
kunnon tukeminen tuottaa sdastdja palkoissa ja ennenaikaisissa eldkkeissa. Palkitsemi-

nen on yrityksen itsensa paatettavissa. (Viitala 2004, 271.)
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On olemassa my6s pakollisia palkitsemiskeinoja, nk. reunaehtoja. Naita ovat ty6ehto-
sopimukset, verotus, toimialan vakiintuneet kaytannot, kilpailu tyévoimamarkkinoilla ja
yrityksen vakiintunut kulttuuri. Palkitsemisjarjestelma koetaan yhta tarkeéksi kuin in-
formaatiojarjestelmat tai logistiset jarjestelmat. Palkitseminen koskeekin enimmaéakseen
tyosuorituksia ja kehittymista, mik& on samalla yrityksen strategian toteuttamisen vali-
ne. (Viitala 2004, 271-272.)

Palkitseminen on herkka alue, koska siind vaikutetaan samalla suoraan ihmisten kayt-
taytymiseen. Sen tehokas ja taitava kayttd edellyttdd paneutumista jarjestelméan kehit-
tamiseen linjassa strategian kanssa. Kehittamisessa on tiedettava ja otettava huomioon

(Viitala 2004: Henkildst6johtaminen, 272.):

mika ihmisid motivoi ja mika kayttaytymista ohjaa

- yrityksen kulttuuri (vakiintuneet kaytannét ja ajattelumallit)

- yrityksen kilpailustrategia

- yrityksen nykyinen henkil6std (koulutustaso, osaaminen, tydsuhteiden pituudet
yrityksessa, ikd- ja sukupuolirakenne)

- alaa sitovat ty6ehtosopimukset

- tyolainsdadanto

- tyomarkkinatilanne

- verotus

(Viitala 2004, 272.)

Palkkapolitiikkaa on kehitetty osaltaan sattumanvaraisesti, tilannekohtaisten, yksittais-
ten ratkaisujen varassa. Nain tuloksena on jonkinlainen kirjoittamaton kokoelma kay-
tosséa olevia menettelytapoja, mitké ovat vahvistuneet vahitellen yrityksen palkkapolitii-
kaksi ilman erityistd pohtimista, yrityksen strategioihin kytkemista tai muihin toimialoi-
hin kytkemisté. Palkkapolitiikalla on merkittéava vaikutus yrityksen kustannuksiin, kilpai-
luasemiin tydvoimamarkkinoilla ja ihmisten motivaatioon. N&itd onkin kehitettava harki-
ten. Oikeudenmukainen palkkausjarjestelma ja siihen liittyvat pelisddnnot luovat turval-
lisuuden tunnetta tyontekijoille ja luottamusta oikeudenmukaiseen kohteluun. Se mya@s
viestittdd, mikd on toivotun suuntaista kayttaytymistd. Jarjestelma on tyOpaikan ilma-
piirille tarked ja silla on keskeinen merkitys motivaatiotekijand. Huono ja epaoikeuden-
mukainen palkka tuottaa erilaisia hairigitd, kuten laimeaa innostusta tyén kehittami-

seen, ristiriitoja, valituksia ja haitallista vaihtuvuutta. (Viitala 2004, 272.)
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Tehokkaan palkkapolitikan ensisijainen tarkoitus on turvata yrityksen parjadminen
tyomarkkinoilla ja mahdollistaa hyvine tydntekijoiden saaminen ja pysyvyys yrityksessa.
Palkka ei saa koskaan olla ensimmainen tai ainoa keino tydntekijoiden motivointikeino-
na tai tuottavuuden lisdamisen valineend. Palkkapolitiikalla ja palkanmaksun pelisdan-
noilla on varmistettava oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu palkkakysymyksissa
ja sdadoksien noudattaminen. Palkan maédrittely ei ole aivan yksinkertainen prosessi.
Siin& on huomioitava ty6n vaativuus, henkildn osaaminen ja tyén merkitys liiketoimin-
nan menestyksellisyydelle. Palkkapolitikan on oltava oikeudenmukaista, motivoivaa ja
lapingkyvaa niin, ettd palkanmaarittelyn perusteet ovat mahdollisimman hyvin tiedossa.
Avoimuus ei ole itsestdanselvyys ja palkkojen julkistamista on harkittava tarkkaan tilan-
teen mukaan. (Viitala 2004, 272-273.)

Palkkapolitiikassa rajoitustekijoitd ovat yrityksen kulttuuri ja vakiintuneet toimintatavat.
Rajoituksen kohteita ovat palkkausperusteiden tai yksittaisten palkkojen julkistaminen
liiketoimintastrategian tai johdon vaihtuessa. Palkkauksen on tuettava yrityksen kehit-
tymispyrkimyksia ja liiketoimintastrategiaa. Toimintaympariston muutoksiakin taytyy
rajata, jottei palkkausjarjestelméda vaarannettaisi. Vaarantamista silti tapahtuu, silla
ihmisilla on taipumus taistella saavutettujen etujensa puolesta. Vaarantamista on
mya6s, jos ilmaantuu mink&anlaista ansiotason putoamisen uhkaa seka herkka asettu-

minen vastustamaan koko muutosta. (Viitala 2004, 273.)

Palkkapolitiikasta ei saa pahemmin joustaa, mutta tdméa on yrityskohtaista. Henkilost6a
voi harvoin palkita useammin, kuin mihin on aiemmin totuttu. Henkiloston ylimaaraista
palkitsemista tapahtuu kahdesta kolmeen kertaan vuodessa. Mitd kovemman muutok-
sen toimiala on kyseessa4, sitéa tyypillisempaa on kayttad palkkapolitiikkaa liiketoiminta-
strategian toteuttamisen valineend. Palkkauksen sitominen tulokseen on keskeinen
elementti. Monien yritysten muodostamissa konserneissa voidaankin valita yhdenmu-
kaisen palkkapolitiikan ja yrityskohtaisten ratkaisujen vélilla. Yhden yrityksen sisalla voi
I6yty eroja osastojen ja tulosyksikoiden valilla. Erojen on perustuttava yhteisesti ym-

marrettyihin periaatteisiin. (Viitala 2004, 273.)

Palkkauksen reunaehdot on kirjattu ty6ehtosopimuslakiin ja toimialakohtaisiin tydehto-

sopimuksiin. Tyésopimuslain mukaan palkan on oltava vahintdan alan tydehtosopimuk-
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sen mukainen. Mikali yksittdinen ty6sopimus on ristiriidassa alan tytehtosopimuksen
kanssa, astuu tydehtosopimuksen maarays voimaan ja mitatoi tydehtosopimuksen eh-
dot asiasta. Toimialakohtaisiin tydehtosopimuksiin on kirjattu yksittédisen palkan mini-
misuuruus ja ehdot. Tarkemmin nama Ioytyvéat yleensa tydehtosopimuksista ja ty6so-
pimuksista. VaAhimmaisvaatimuksia voi ylittdd vapaasti, mutta tydyhteison tasapuolisuus
huomioiden. Alkupalkan lahtotaso onkin maaritelty tydehtosopimuksissa. Poikkeuksina
ovat tilanteet, jolloin tyontekija joudutaan ostamaan (jalkapallo, jadkiekko). Tall6in
alkupalkka saattaa ylittda yrityksen totutus palkkatason. Alkupalkan jalkeen palkkaa
kuuluu tarkastaa saanndllisin valiajoin, vahintdan kerran vuodessa. Tarkistamisten on
oltava yksiléllisia arviointeja ja yrityskohtaisia linjaratkaisuja, joiden yhtendisista peri-

aatteista ja kriteereistéa voidaan keskustella. (Viitala 2004, 274.)

Palkka on myds palkitsemiskeino. Hyvastd tydstd voi maksaa ylimaardisd maksuja,
mutta heikkoa tulosta ei saa rangaista peruspalkan alentamisella. Hyvasta kehityksesta

ja suorituksesta palkitseminen vahvistaa kehityksen jatkumista. (Viitala 2004, 274.)

Vaikka palkkaluokka maaritellaédn tydsopimuksessa, on yrityksen tehtdvad omat ratkai-
sunsa. Normeja ylitettdessa on padatettéava periaatteet, joilla lisidA maksetaan. Taman
tekematta jattdmisen on oltava perusteltua. Maksettavien palkkojen on perustuttava
velvollisuuksiin, velvollisuuksien suhteelliseen arvoon palkkamarkkinoilla ja muualla
samanlaisista tehtavistd maksettuihin palkkoihin. Palkkarakennetta on tarkastettava
vuosittain ja se on sopeutettava ulkoiseen palkkakehykseen. Se on myf@s sopeutettava
siihen kokemukseen, joka yhtiolla on tyontekijéiden hankkimisesta ja talossa pitamises-

t4. (Viitala 2004, 274.)

Tydvoimaa madrittdvat myods kysynnan ja tarjonnan lait. Tarkeilla aloilla palkan on ol-
tava korkeampi tyovaen saamiseksi. Naihin aloihin kuuluvat mm. tietotekniikka, mai-
nonta, muotisuunnittelu, teollinen muotoilu ja viihdeala. Tyontekijdn tunnettuus ja taito
vaikuttavat maaraavasti tyon hinnoitteluun. Toisinaan johto saattaa maksaa avaintyon-
tekijoilleen suurempia palkkoja kuin itselleen. Useimmissa yrityksissa palkka on pikem-
minkin keino tydntekijoiden pitdmiseen tyytyvaisind kuin heiddn motivoimiseensa. (Vii-

tala 2004, 274-275.)
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Samanarvoisuuden tavoitteen takana pysyminen on helpompaa ja hyvaksytympaa kuin
kayttad palkkaa motivoinnin keinona. Pelko kateudesta ja epdjohdonmukaisuuden ai-
heuttamista ristiriidoista on suuri. Onkin helpompaa perustella saman tasoinen palkka
eri tulosten tuottajille kuin korkeamman palkan maksu paremmille ty6tekijoille. Tama
on siind maarin vakiintunut ongelma, ettd siitd keskustellaan vain vahan. Yrityksen
palkkapolitiikan luominen edellyttda tietoa palkkauksen mahdollisuuksista. Liséksi joh-
don on arvioitava oman alansa tydvoimamarkkinoiden tilanne, oman yritysstrategiansa
vaikutukset tulevaisuudessa ja nykyinen henkilostérakenne ja henkiléston tila. Yrityk-
sen on myos voitava rekrytoida ja pitad kyvykastda vaked suhdanteista riippumatta.
Normaali palkka ei vahvista hyvan tydvoiman saamista, mutta huono palkka vahvistaa
poisléahtdajatuksia. Palkkauksen on oltava suhteessa tytn tarkeyteen ja vertailukelpoi-
nen vastaavien toiden kanssa. Palkitseminen suorituksen paranemisesta on yleisin pal-
kitsemiskeino. Tapauskohtainen palkankorotus on arvostetumpaa kuin automaattiset
palkankorotukset. (Viitala 2004, 275.)

Useimmilla yrityksillA on varaa maksaa vain tydehtosopimuksen mukaista palkkaa. Kes-
kustelu sen ylittavistd palkankorotuksista on usein mahdotonta. Korotusten on oltava
suhteessa palkan nykytasoon. Mikali yrityksella on varaa, on korotuksen ansainneiden
saatava korotuksensa. Muille ei tarvitse tatd samalla maksaa. Poikkeuksena ovat harvi-
naiset, nk. indeksikorotukset. Palkkakustannukset ovatkin monelle yritykselle suurin
yksittainen menoera. Palvelualoilla palkat muodostavat helposti 90% kaikista juoksevis-
ta menoista. Palkat ovatkin nk. jaykkd kustannuserd: pysyvan henkilostén palkka-
menoja ei voida nopeasti pienentdd tyblainsaadannon ja tydehtosopimusten maarays-
ten vuoksi. Rajaamisen mahdollistavat kumminkin YT-neuvottelut ja yrityssaneerauk-
set. (Viitala 2004, 275-276.)

Muussa EU:ssa hintatason vaihtelu aiheuttaa palkkojen tasojen vaihtelua. Kaikissa
maissa ansiotaso on paéakaupunkiseudulla korkeampi kuin muualla. Teollisuuden ja
palvelualojen ansiotasot sen sijaan ovat suhteessa toisiinsa samalla tasolla. Asiantunti-
jatehtavien ansiotaso on kaikissa maissa korkeampi kuin muiden palkkatasot. Toimisto-
, palvelu- ja myyntityosta saadaan yleensd pienempad palkkaa kuin teollisuudessa.

Tama johtuu y6- ym. aikalisista. (Viitala 2004, 276.)
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Palkka on vastine tehdysta ty6stéd ja maksetaan sen mukaan. Palkka koostuu erilaisista
erista ja lisistéa perustuen aikaan, suoritukseen ja tulokseen. Sen perustan muodostavat
tybehtosopimukset, joissa on madritelty vahimmaispalkat (ei saa alittaa, voi ylittada).
TyOehtosopimus sitoo, mikéli se on valtakunnallinen, yleinen, palkanmaksajan alaa
koskeva ja tyontekija kuuluu sen piiriin. Kun alan tyontekijoistd 50 % kuuluu sopimuk-
sen piiriin, on sopimus yleinen ja sitd on noudatettava. Sen palkkaluokkia on sovellet-
tava mya@s liittoon kuulumattomiin. Lisista tosin voidaan sopia ty6nantajan ja tyonteki-
jan kesken perustuen taitoihin, kykyihin ja tydtuloksiin. Palkkaa ei voida alentaa ilman
palkansaajan henkilokohtaista suostumusta tai hyvaksyttavaa syyta. Jotkut tydehtoso-
pimukset tarjoavat mahdollisuuden sopia joistakin asioista paikallisesti yrityksessa. Nai-

hin kuuluvat palvelusvuosilisat, lomarahat ja vuorolisat. (Viitala 2004, 277.)

Johtoporras ei usein kuulu tydehtosopimuksen piiriin. Heidan palkkansa sovitaan yksi-
I6kohtaisesti tytsopimuksella. Siihen vaikuttavia asioita ovat koulutus, patevyys ja tyon
vaativuus. My0s johtoportaalla on omat tydnantajaliittonsa jotka maarittelevéat ehtonsa.
(Viitala 2004, 277.)

Monilla aloilla aiempaa suurempi osa palkasta maaraytyy tydon mukaan. Tyon vaativuus
selvitetaén arvioinnilla jonka tuloksena tyotehtéavat pisteytetdan. Tulokset kootaan tau-
lukosta, jossa on kayty lapi useita vaiheita. Naihin kuuluvat pisteytystaulukon mukainen
vaativuusosa, henkilokohtaiset ominaisuudet, tehtavan sisallén ja sen merkityksen ana-
lysointi, erityistehtédvat, velvollisuudet, vastuut, ty6olot, kdytettavat valineet ja suhteet
muihin organisaatiossa toimiviin. Se my6s auttaa maarittamaan tehtavan suhteellista
arvoa organisaatiossa. Taulukolla arvioidaan nimenomaan tyotehtdvaa, ei tyontekijaa.
(Viitala 2004, 277.)

Vuonna 1997 julkaistiin tutkiva kirja nimeltddn 'llluusiosta todellisuuteen. Opas tyon
vaativuuden arviointijarjestelman kehittamiseksi.’. Se on tydmarkkinoiden keskusjéarjes-
téjen yhdessa laatima ja sisaltdd ohjeet tyon vaativuuden madarittdmista varten. Sen
tavoitteena on tarjota apua kannustavan ja oikeudenmukaisen palkkausjarjestelméan
kehittamiseksi ja tydrauhan ja tyOyhteis6jen menestymisen edistamiseksi. Kirja on
tydmarkkinaosapuolten onnistuneen yhteistyon tulosta ja kdyttokelpoinen milla tahansa

tyOpaikalla, jossa pohditaan palkkoja. (Viitala 2004, 277.)
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Palkan paéasiallinen maaraytymisperuste on palkkojen porrastaminen tyon perusteella.
Palkkojen suuruus ilmaistaan palkkaluokkina perustuen tyén vaativuuteen, palkkakun-
taluokitteluun ja palvelusvuosiin. Lahes kaikissa sopimuksissa mainitaan velvoite ottaa
huomioon tydntekijan tydsuhteen pituus henkilokohtaisen palkanosan maarittelyssa.
Ikalisajarjestelma on ikdantynyt tapa palkita ty6std, eikd se enéa ole kaytdssa. Toisaal-
ta se puoltaa paikkaansa, kun vanhimmilla on eniten kykya ja taitoja, jotka koetaan
erityisen arvokkaina. Se myds toimii itsedén vastaan, jos se pakottaa palkankorotuksiin
niiden kohdalla, jotka eivét sitd ansaitse. Palkkauksen maarittelyn perusteita ovat tyon

vaativuus, tyontekijan patevyys ja ty6tulos ja —suoritus. (Viitala 2004, 277-278.)

Palkka on rahapalkka + luontoisedut. Yhtalosta kaytetddn myos ilmaisua bruttopalkka,
josta palkansaajalta pidatetdan veroprosentin mukainen ennakonpidatys. Hanelle mak-
settavaa palkanosaa kutsutaan nettopalkaksi. (Viitala 2004: Henkiléstdjohtaminen,
279.) Palkan perusteena ovat tyohon kaytetty aika, tyon tulos ja jokin muu asiaan kuu-
luva peruste. (Viitala 2004, 279.)

Rahapalkkauksen muotoja ovat aikapalkka, suorituspalkka ja urakkapalkka. Aikapalk-
kaa maksetaan tyontekijalle siitd, ettd on tietyn ajan tydnantajan kaytettavissd. Se
muodostuu peruspalkasta ja sen lisaksi maksettavasta aikapalkkaosuudesta, jonka suu-
ruuteen vaikuttavat tekijit ovat yleensd yksinomaan tydehtosopimuksen pakottavien
maaraysten mukaisia erida. Suorituspalkka on yleisnimitys palkkaustavoille, joissa joko
koko maksettava palkka tai osa siitd perustuu tydsuorituksen maaraan. Palkat ovat
yksildllisia tai ryhmaéakohtaisia ja tulospalkkioina maksettavat lisat suorituspalkkaa.
Urakkapalkka maaritelladn tydpanoksen perusteella. Tassa joutuisuus voidaan havaita
selvasti, toisin kuin palkkiopalkkauksessa. Urakoita ovat esimerkiksi siivousurakka, pur-
ku-urakka tai rakennusurakka. Tyoélle sovitaan yksi hinta kattaen kaiken urakasta.
TyoOntekijat ratkaisevat, kuinka pitkéan ajan tarkalleen kuluttavat ty6hon. (Viitala 2004,
279.)

TyoOntekijalle voidaan maksaa myo6s kertaluonteisia rahapalkkioita. Naiden perusteena
voi olla esimerkiksi tuotekeksintd, muu keksintd, kehittdmisaloite, hyvan tuloksen bo-
nus, jouluraha, muu kertapalkkio, olosuhdelisd (ilta-, yoty6- ja vuorolisat) tai lisataidot
(kielitaitolisd). (Viitala 2004, 279.)
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Tulospalkkaus on yleisnimitys suorituksiin ja tuloksiin perustuville palkkausmuodoille.
Se on yleistynyt tasaisetsi 1970-luvulta l&htien myds Suomessa. Tulospalkkauksen
kayttd on tyypillisinta erilaisissa myyntitehtavissa. Tulospalkkauksen periaatteita ovat
seuraavat (Viitala 2004: Henkilést6johtaminen, 279.):

- Tavoitteet maaritelldaan etukateen ja palkkio sidotaan niihin.

- Palkkion maksaminen riippuu tavoitteiden saavuttamisesta.

- Tulospalkkio on kiintean peruskuukausipalkan lisa.
Tulosten palkkio perustuu yksilon, tiimiin, yksikon ja koko organisaation aikaansaan-
nokseen. Tavoitteet ovat taloudellisia, maaréllisid ja laadullisia ja niissd pyritddn pa-
rempaan tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Joskus syyna on organisaation muutos- ja
kehittamisprosessin vauhdittaminen. Vahvasti tulossidonnainen palkkaus liséd ponnis-
tuksia saada tuloksia aikaan. Ka&ntopuolena on liiallinen yrittdminen, jonka seurauksia
ovat uupuminen, fyysiset vaivat ja myynnin alalla pakkoty®, mikd johtaa asiakkaiden
menettamiseen. Palkkauksessa on epdonnistuttu, mikali méarédad on onnistuttu lisda-

maén ja laatu ja tuottavuus heikkenevat. (Viitala 2004, 279-280.)

Tulospalkkiojarjestelméa edellyttaé periaatteisen luomista ja mittareiden luomista. Mitta-
reiden on oltava selkeitd, yleistajuisia, luotettavia ja hyvaan kehitykseen johtavia koski-
en tuotannon tai myynnin maaraa, yksikon liikevaihtoa tai tydsuorituksen laatua. Tiimi-
tyo on tuonut palkkaukseen haasteensa noustessaan yksildpalkkauksen rinnalle. Tah&n
kuuluvat tiimien palkitseminen kollektiivisesta tuloksesta. Palkkauksen kuuluisi osaltaan
johdattaa ihmiset tukemaan my@s toisiaan, ei vain keskittymaan omaan yksilosuorituk-
seensa. Henkildstérahaosuudet ovat palkanlisid. Yritys voi siirtaa tulokseen perustuvia
voittopalkkioita henkilostén perustamaan ja hallinnoimaan henkildstérahastoon. Rahas-
ton varat on kaytettdvissa esimerkiksi henkildston hyvinvoinnin lisdamiseen. (Viitala
2004, 280.)

Optiot ovat taloudellinen kannustin, joka vaikuttaa pitkalla aikavalilla. Kaytanto on, etta
henkilostolle annetaan palkkioksi oikeus merkitd tietty maara yrityksen osakkeita. Palk-
kion suuruus riippuu yrityksen tuloksesta I. tyontekijéiden tydpanoksen onnistumisesta.
Tyypillisia palkintakohteita ovat ylimméan johdon palkitsemiskeino, avainhenkildiden
palkiseminen tai koko henkiléston palkiseminen. Malli on tullut Suomeen eritoten USAs-
ta. Sielld yritykset laativat erityisid osakeomistusohjelmia, joilla suunnitellaan optioiden

kayttd palkitsemiskeinona. Erityinen piirre on optioiden voimakas riippuvuus yrityksen
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menestyksestd. Menestyvissd yrityksissd optiot ovat ns. kultakaivos, jonka merkitys

kamppailevissa yrityksissa on vahainen. Maksajia ovat yrityksen omistajat, jotka luovut-

tavat osakkeiden lunastusmahdollisuuden myo6ta oikeuden osallistua yrityksen voitonja-

koon tulevaisuudessa ja omistusoikeutta yritykseen. Keskeisena tavoitteena on tehos-

taa yrityksen menestymisesta vastaavien henkildiden sitoutumista tuloksentekoon. (Vii-
tala 2004, 280-281.)

Luontoisedut ovat taloudellisia arvoja siséltavia etuja. Naissd tapauksissa tydntekijan

maksama osuus on pienempi kuin koko kustannus. Luontoisetuja ovat esimerkiksi (Vii-

tala 2004: Henkildstdjohtaminen, 281.):

ateriaetu

asuntoetu

autoetu

puhelinetu

vapaaehtoiset eldke- ja sairausvakuutukset
matkaliput tytmatkoille

mokin tai lomaosakkeen kayttboikeus
veneen kayttdoikeus

korkoetu yrityksen myontamasta luotosta
ulkomaanmatkat

kodinhoitoapu

Yleisia palkkaustapoja ovat (Viitala 2004: Henkiléstdjohtaminen, 281.):

palkitaan suorituksista (osa palkasta riippuu tyontekijan suoritustasosta, joka
pohjautuu osaamiseen, sitoutumiseen ja ponnisteluihin)

palkitaan taidosta (tyontekija saa lisapalkkaa esimerkiksi jokaisesta osaamas-
taan tytvaiheesta tai —taidosta)

palkitaan tehokkuudesta ja tuottavuudesta (tyontekijat saavat palkkion yksik-
koénsa kustannussdastojen ja tulosten perusteella)

palkitaan kertasuorituksista (tyontekijalle voidaan maksaa pysyvan kuukausipal-

kan lisdksi tai sen sijasta kertaluonteisia korvauksia)

(Viitala 2004, 281.)

Palkka on maksettava rahana. Erikseen sovittuna palkka voidaan maksaa myds koko-

naan tai osaksi rahanarvoisina etuuksina tai tavaroina. Palkka on maksettava vahintaan
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kerran kuussa, joissain tapauksissa kahdesti kuussa. Se on maksettava myods viikon
mittaiselta sairastamisjaksolta. Tastd on kumminkin alakohtaisia poikkeamia tydehto-
sopimuksissa. Kaikista palkanmaksun yksityiskohdista on annettu ohjeita tyésopimus-
laissa ja tytehtosopimuksissa. Néissd on tavoitteena turvata tyontekijan oikeus saada

korvaus tekemastaan tyosta. (Viitala 2004, 281-282.)

TyOnantajan on pidettdva palkkalistaa jos palveluksessa on vahintddn 3 tyontekijaa.
Listassa on oltava palkan maard, luontoisetujen arvo, tydn suorituksesta aiheutuneet
kustannukset, ennakonpidatyksen maara ja tyontekijalle maksettu maara. Tyontekijélle
on annettava tilinauha tai vastaava palkkakuitti, jossa lukee palkanmaksujakso, pal-
kanmaksuerét, peruspalkka, erilaiset list, sunnuntaikorvaukset, lisatyékorvaukset, yli-
tyokorvaukset ja muut mahdolliset korvaukset. Palkkatodistus on annettava aina, kun
tyontekija pyytaa. Siitd on selvittava palkkakertyma edelliselta ja kuluneelta kalenteri-
vuodelta sekd viime palkanmaksukaudelta, palkanmaksukauden pituus, viime kaudelta
suoritettu ennakonpidatys, lisat, lomarahat, lomakorvaukset, palvelussuhteen alkamis-
ja paattymispaiva, palkansaajan henkilotiedot sekd tiedot palkanmaksajasta. (Viitala
2004, 282.)

Palkkakuittiin kuuluvat myds henkilosivukulut, kuten sosiaalivakuutusmaksut (sosiaali-
turvamaksu, ty6elakemaksu ja tydttdmyysvakuutusmaksu), tapaturmavakuutusmaksu

ja ryhmahenkivakuutusmaksu. (Viitala 2004, 282.)

Sosiaaliturvamaksu on erd, jolla kerrytetdan valtion sairausvakuutusvaroja, kansanela-
kevaroja ja lapsilisdvaroja. Sen suuruus maaritelldadn prosentteina palkasta. Tydnanta-
jan maksun suuruus vuonna 2004 oli 3 - 6,1 % riippuen palkkojen ja poistojen méaéaras-
ta. Tyontekijalta perittdvd maara oli 1,5 %, minka tydnantaja tilittda valtiolle. (Viitala
2004, 282.)

Tyottdmyysvakuutus on tydnantajan ja tyontekijan kannettavana oleva maksu, jolla
katetaan tyottomien paivarahat. TyOnantajan osuus 2,5 % lasketaan aina ennakonpi-
datyksen alaisten palkkojen maarastd, n. 841 000 € asti vakuutusmaksu on 0,6 %.

Palkansaajan maksu on 0,25 % palkasta. (Viitala 2004, 282.)
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Tyoeldkemaksut perustuvat tydnantajan lakisdateiseen velvollisuuteen huolehtia tydn-
tekijoidensd eléketurvasta. Yrittdjilla on oma eldkevakuutuksensa. Elékejarjestelméaa
yllapitéa ja valvoo Eldketurvakeskus. Heiltd saa neuvontaa ja apua eléketurvan jarjes-
tamisté koskevissa asioissa. Taman piiriin kuuluvat kaikki tydsuhteet. Ty6eldkemaksuis-
ta kaytetddn lyhenteitd riippuen laista, johon ne perustuvat. Elékelakeja ovat (Viitala
2004: Henkildstbjohtaminen, 283.):

- TEL (tyontekijain elékelaki)

- TaEL (taiteilijoiden ja eraiden erityisryhmien elékelaki)

- LEL (lyhytaikaisissa tydsuhteissa olevien tyontekijain elakelaki)

- MEL (merimieselakelaki)

- VEL (valtion elakelaki)

- KVTEL (kunnallisten viranhaltijain ja tyontekijain elakelaki)

- KiEL (evankelis-luterilaisen kirkon elakelaki)

- YEL (yrittajien elakelaki)
TyoOnantajain tyteldkemaksuilla katetaan vanhuuseldkkeet, ikdrajana yleensa 65v, ty6-
kyvyttomyyseldkkeet, osatyokyvyttomyyselakkeet, kuntoutustuet, kuntoutusrahat, tyo-
kyvyttomyyseldkkeet, perhe-eldkkeet, varhennetut vanhuuselékkeet, yksildlliset van-
huuselakkeet, yksilolliset varhaiseldkkeet ja osa-aikaeldkkeet. TEL-maksu oli vuonna
2004 21,4 % ennakonpidatyksen alaisista palkoista. Tyontekijan osuus tasté oli 4,6 %
palkasta, ty6nantajan osuus 16,8 % palkasta. Yli 50 tyontekijan yrityksissa vakuutus-
maksuprosentti riippuu tyontekijoiden iasta, sukupuolesta (vieldkin?) ja aiemmista tyo-
kyvyttomyyseldketapauksista. Yrityksilla on myos osittainen omavastuu kustannuksista
tyOkyvyttomyystapauksissa ja kuntoutustapauksissa. Mitda enemman tyontekijoita, sitd
suurempi on omavastuu. Tydnantajalla on myg@s osittainen vastuu ty6ttomyyselakkeis-
td. Tuhannen tyontekijan yrityksissa vastuu tyokyvyttomyyseldketapauksissa on 100%.
(Viitala 2004, 282-283.)

TyOnantajan on tehtava ilmoitus palkkaamastaan tyontekijasta 3 kuukauden kuluessa
tyosuhteen alkamisesta yksityiseen tyodeldkeyhtioon, eldkekassaan ja elékesaatioon.
Palkan perusteella laskettu eldkemaksuosuus peritddn tyonantajalta saanndéllisin va-
liajoin, esimerkiksi 4 kertaa vuodessa. Elédketurvaa voidaan parantaa lisdelékevakuutuk-
sella ja vapaamuotoisella elédkevakuutuksella. Jalkimmaisia ovat ryhmaeldkevakuutus ja
yksildllinen eldkevakuutus. Tyontekijan eldkkeen tasoa voidaan parantaa eldkeikaa

alentamalla, parantamalla perhe-elédkkeen maaraa, valjentamalla elakkeen saamisehto-
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ja tai lisdamalla elédkkeeseen hautausavustus. Eldketta voidaan nostaa enintédén 66 pro-
senttiin palkasta. Vanhuuselékkeiden ikéraja on alennettavissa 55 vuoteen. Elékkee-
seen oikeuttavaa palvelusaika on laskettavissa alkaen 25 vuodesta. (Viitala 2004, 283-
284.)

Tapaturmavakuutus on tyonantajalle pakollinen. Kaikki tyontekijdt on vakuutettava
ty0ssa tai tydmatkalla sattuvan vahingon tai tapaturman varalta. Se maksetaan vakuu-
tuslaitokseen. Jokaisesta uudesta tyontekijasta on tehtava ilmoitus. Pienissa yrityksissa
se tehdaan taulukon perusteella, isommissa maksu voi olla osittain yksilollinen. TallGin
on huomioitava alan tapaturma-alttius ja maksu maaritellaén joka vuosi erikseen. Suu-
rissa yrityksissd vakuutusmaksu lasketaan kokonaan yrityksen tapaturmariskin mukai-
sesti. Tapaturmavakuutus lasketaan ennakonpidatyksen alaisista palkoista luontoisetui-
neen. Maksut vaihtelivat vuonna 2004 0,4 ja 7,4 % valilla. (Viitala 2004, 284.)

Tyontekijéiden ryhmahenkivakuutuksen piiriin kuuluvat kaikki tyGelakelakien alaiset
tyontekijat, joilla on edunsaaja. Maksun turvin kuoleman sattuessa edunsaajat saavat
vakuutussumman. Ryhmahenkivakuutusmaksun suuruus oli vuonna 2004 keskim&éarin
0,08 % palkkasummasta. (Viitala 2004, 284.)

TyOnantajan on maksettava sairausajan palkka tydehtosopimuksen mukaisesti. Taman
jalkeen péaivarahat maksaa Kela. Sopimuksissa ja tyopaikoilla on maaraykset siitd, mil-
loin tyontekijan on esitettdva ladkarintodistus sairaspoissaolostaan. Tydehtosopimuk-

sessa on my6s sovittu sairaiden lasten palkallisesta hoitoajasta. (Viitala 2004, 284.)

Ty0- ja virkaehtosopimuksissa on maarayksia tyénantajan palkanmaksuvelvollisuudes-
ta, etenkin aitiyslomalla, isyyslomalla ja vanhempainlomalla. Tyéehtosopimuksen mu-
kaan vanhemmilla on oikeus jaada pois tydsta hoitamaan lasta. Lapsen hoidosta johtu-
via vapaita ovat aitiysloma, isyysloma, vanhempainloma, varsinainen hoitovapaa, tila-
painen hoitovapaa ja osittainen hoitovapaa. Varsinainen hoitovapaa voi kestaa, kunnes
lapsi tayttda 3 vuotta. Tilapdinen hoitovapaa kestdad enintdan 4 tydpaivaa. Se on mah-
dollinen alle 10-vuotiaiden lasten &killistd sairauden hoitamista tai hoidon jarjestamista
varten. Edellytyksend on molempien vanhempien kodin ulkopuolinen ty6. Osittaisella
hoitovapaalla tyontekija voi tehda lyhytta paivaa (6t / pv) lapsen peruskoulun alkuun.
(Viitala 2004, 284.)
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Ammattiyhdistysjdsenmaksun perinnéan ja tilityksen ammattiliitoille hoitaa tytnantaja.
Asiasta on sovittu tyomarkkinoiden keskusjarjestojen kesken. Perinta sisdltda useita
tiedon kerdamiseen ja raportointiin liittyvia velvoitteita, kuten tydntekijakohtaisten sel-
vitysten antamisen luottamusmiehelle perityistd maksuista ja ilmoitukset ammattiliitoille
tyOsuhteiden paattyessa. (Viitala 2004, 284-285.)

Palkkaturva on jarjestelmd, jossa valtio maksaa tyontekijéille palkkasaatavat, jos yritys
tulee maksukyvyttémaksi tai joutuu konkurssiin. Taman jalkeen yritys on maksuvelvol-
linen valtiolle. Jarjestelmaa yllapidetaan tydnantajien ja tyottomyysvakuutusmaksujar-
jestelman avulla. Taméan kuuluisi kattaa se osa palkoista, jota ei saada perityksi tyon-
antajalta. Tyontekijan tehtdvana on peratd maksamatta jaaneita palkkojaan palkkatur-
vana. Tama edellyttdd hakemusta tydvoimatoimistoon tai TE-keskuksen tydvoimaosas-
tolle. Valtio maksaa palkkaturvana erdantyneitd palkka- ja muita saatavia enintaén
15 200 €. Palkanmaksuun liittyvdd neuvontaa saa tyonantajajarjestoistd, ammattijar-
jestdista, vakuutusyhtitistd, Kelalta tai maksua vastaan kirjanpitotoimistoilta. (Viitala
2004, 285.)

Muita palkitsemiskeinoja ovat terveydenhuolto, henkildstéruokailu, virkistys- ja vapaa-
ajan toiminta, asuntojarjestelyt ja muut henkilostopalvelut. Lisaksi on olemassa nk.
sosiaaliset palkkiot. Terveydenhuolto on lain maardama oikeus tyontekijéille. Jokainen
tyOnantaja on velvoitettu jarjestamaan tyontekijoilleen terveystarkastukset, tyopaik-
kaselvitykset, vajaakuntoisten tyontekijoiden tydssé selviytymisen seurannan, tervey-
den vaaroista tiedottamisen, niihin liittyvd&dn ohjaukseen osallistumisen ja ensiavun
jarjestamiseen osallistumisen. Toisinaan jarjestetddn myos hammashoito ja erikoislaa-

karipalvelut, joista Kela korvaa osan. (Viitala 2004, 285.)

Henkildstoruokailun jarjestdminen on tyonantajille vapaaehtoista toimintaa. Laki tosin

velvoittaa jarjestamaan tilat henkildston ruokailua varten. (Viitala 2004, 285.)

Virkistys- ja vapaa-ajantoiminta kuuluvat myo6s yrityksen vapaaehtoisesti jarjestamien
etujen piiriin. Toiminnan mahdollistamiseen kuuluvat yrityksen omistamat ja henkilts-
tonsa kayttoon varaamat lomanviettopaikat, yleisiin lomanviettokohteisiin myéntama

tuki ja erilaiset kerhot, harrastustilat sekd harrastuksiin mydnnetty tuki. Nykyaan on
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tavallista tukea esimerkiksi lilkkuntaa salivuoroilla tai kuntokaynneillda uimahalleihin, kun-
tosaleille jne. (Viitala 2004, 285.)

My6s asuntojarjestelyt kuuluvat joidenkin yritysten etuihin. Se voi olla my6s tyonteki-
joiden houkuttelua esimerkiksi vuokraamalla henkildstolle asuntoja, asuntolainan han-
kinnassa auttamalla ja tarjoamalla erilaisia asumisjarjestelyjd. Omien asuntojen hank-
kiminen tai rakentaminen ei viime vuosina ole ollut yritysten suosiossa sen sitoman

runsaan pddoman takia. (Viitala 2004, 285-286.)

Muita henkilostopalveluja ovat paivahoitopalvelut, ylimaardiset vapaapaivat, henkilo-
kunta-alennukset yrityksen tuotteista tai palveluista ja sosiaaliset palkkiot. Sosiaaliset
palkkiot ovat niitéa palkitsemiskeinoja, joita ei voi mitata rahassa. Ne ovat tunnustuksia
ja tekijoitd, jotka tuottavat tyontekijalle mielihyvad ja motivaatiota. Ne saavat tyonteki-
jan tuntemaan itsensa tarkeéksi ja arvostetuksi tydyhteistssa ja organisaatiossa. Kes-
keisia palkitsemiskeinoja ovat kiitos ja tunnustuksen antaminen. Niitd ovat myds tava-
rapalkkiot, tyontekijan kuva seinélla esim. kuukauden tydntekijand ja maininnat henki-
I6stolehdissa. Kiitosta on sdadelty Suomessa kateuden pelossa. TAman seurauksena
toivottua kayttaytymista ei usein ole palkittu nakyvasti. Julkinen tunnustus on tehokas
keino kulttuurin muuttamiseen. Se edellyttdd johdonmukaista ja oikeudenmukaista
linjaa kuten muutkin palkitsemiskeinot. Julkiset tunnustukset ovat tavallisimpia juhla- ja
merkkipdivien ja elékkeellesiirtymisen yhteydessd. Sen ongelmana tosin on persoonat-
tomuus. Automaattinen tunnustus ei kumminkaan tuota henkilokohtaista mielihyvaa
samalla lailla kuin henkildkohtaisen aikaansaannoksen huomioiminen, mutta ne voivat

kaantya positiivisiksi, jos niihin saadaan aidon persoonallinen henki. (Viitala 2004, 286.)

Sosiaalista yhteenkuuluvuutta luovia tilanteita ovat erilaiset tapahtumat, juhlat ja muut
yhdesséoloon tarkoitetut tilanteet. Niilla on motivoiva ja sitouttava vaikutus organisaa-
tioon. Statussymboleilla on motivoiva vaikutus etenkin korkeassa asemassa olevalle
heidan nauttiessaan pyséakointipaikasta, sihteerin mahdollisuudesta, hyvasta huoneesta
ja yrityksen kannykasta. Naissa on silti oltava varovainen haittavaikutusten takia. Kayt-
tond motivaatiokeinona on selked, perusteltu ja lapinékyva politiikkansa. (Viitala 2004,
286.)
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Edustaminen tarjoaa vaylan mielenkiintoisiin kontakteihin ja oppimiseen. Silla on tarkea
psykologinen merkitys. Yksi tapa on rakentaa suhteensa omaan organisaatioon uudes-
ta nakokulmasta. Edustajaksi valitseminen motivoi tyontekijdd. Edustajaksi kannattaa-
kin hakea kaikilta hierarkiatasoilta — sopivia tilaisuuksia, vierailuja ja tapahtumia I6ytyy
runsaasti kaiken tasoisille. Nykyaadn edustamisen hoitaa lahinna johtoporras. Tata ei

kumminkaan kayteta palkitsemiseen niin paljon kuin voisi. (Viitala 2004, 286-287.)

Useimmin motivaatiokeinona toimii palkka. Perinteisen ajattelun mukaan ihminen tekee
ty6ta ansaitakseen elantonsa. Palkan merkitys on suurempi, kun tyé on henkisesti koy-
haa, ruumiillisesti raskasta tai epamiellyttdvad. Tydssd motivoituminen on hyvin moni-
syinen ilmid, johon vaikuttavat monet erilaiset asiat ja yksilollinen tilanne. Ching (1977)
on méaadritellyt palkan monisyisena rutiinina (Viitala 2004: Henkilostdjohtaminen, 287.):
- Palkan suhteellinen merkitys riippuu yksilon tarpeista: Perustarpeiden tyydytta-
jélle palkka on tarkea.
- Palkan suuruus vaikuttaa sen merkitykseen: mitd enemman tyontekija saa palk-
kaa, sitd vahemman se merkitsee.
- Asema vaikuttaa palkan merkitykseen: merkitys vahenee hierarkian ylapaéhan
noustaessa.
- Suoritustarve vaikuttaa palkan merkitykseen: menestymisen halu ja vahva ko-
kemus sisdisesta tyydytyksesta vahentavat palkan suhteellista merkitysta.

(Viitala 2004, 287.)

Palkan merkitys hyvien suoritusten motivoijana on ongelmallinen. Huonoa palkkaa
nauttiva, tyytymaton tyontekija ei todennékoisesti motivoidu antamaan parastaan vaan
odottaa mahdollisuutta siirtyd muualle. On my6s ihmisid, jotka tekevat tyonsa koko-
naisvaltaisesti ja mahdollisimman hyvin sisdisen tarpeen vuoksi ja riippumatta palkan
suuruudesta. Joskus palkankorotus ei vaikuta lainkaan huonoa tydsuoritusta tehnee-
seen tydntekijaén, vaikka henkild olisi ilmoittanut juuri huonon palkan syyksi heikkoon
motivaatioonsa. Palkka ei ole yksiselitteinen tekija, jonka avulla motivaatio laskee tai

nousee. Joskus yhteys naiden valilla on olematon. (Viitala 2004, 287.)

Palkan merkitys vaihtelee eri ryhmissé. Pientéd palkkaa saava koettaa tyydyttdd perus-
tarpeet ja palkka toimii talléin motivaation lahteend. Korkea palkka taas néhdaan usein

statussymbolina. Onkin todettu, ettd mita suurempi palkka, sitd vahemman palkalla on
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merkitysta. Toisaalta taas mitéa antoisampi tyd, sitd véhemman palkalla on merkitysta.
Palkka on my@s arvon mitta, kuten raha yleensa. Ihminen kokee myyvéansa yritykselle
aikansa, voimavaransa ja osaamisensa. Palkka on myds panostuksen hinta. Mitéa korke-
ampi hinta, sitd arvokkaampi on oma panos. Nk. alihinnoittelu aiheuttaa turhautumista,
mink& seurauksena on siirtyminen muualle paremman palkan perassa. (Viitala 2004,
288.)

Monet ihmiset arvostavat rahaa, mutta eivat ole valmiita uhraamaan voimiaan ja va-
paa-aikaansa sen hankintaan. TAméan takia onkin kehitetty rahapalkkiojarjestelméa. Se
motivoi aiempaa parempiin suorituksiin kun kolme edellytystéa tayttyy seuraavasti:

- Raha motivoi sellaista henkilda, joka arvostaa rahaa ja on valmis sietimaén
kielteisidkin asioita sitd saadakseen (kova ty6tahti, ylityot). Téllaisia henkil6itéa
ovat esimerkiksi nuori tyontekija, jolla on tavoitteena omistusasunnon hankinta.

- Tyontekija havaitsee silla olevan selked yhteys suoritukseen. Rahapalkkion
maara seuraa talléin suorituksen laadun kayraa.

- Tyontekijan pitéda voida itse vaikuttaa suoritukseensa. Suurempi palkkio koetaan
ponnistelujen tuloksena.

Palkan merkitys tyontekijéiden arvostuksissa vaihtelee tehtéavan, ajankohdan ja yksilon
vélilla. Herzberg on luonut tasta kaksifaktoriteorian:

- tyytymattdmyys palkkaan heijastuu ty6hon ja saa aikaan negatiivisia vaikutuk-
sia

- palkan on oltava kohdallaan, jotta tyOontekija vapautuu siihen liittyvasta tyyty-
mattomyydesté ja voi kdyttda energiansa tyon tekemiseen ja kehittdmiseen

(Viitala 2004, 288.)

Motivaatio- ja suoritustaso ovat toisinaan korkeampia suoritus- kuin aikapalkkajarjes-
telméssa. Ne eivat sisalla yksioikoisia yleistamisid. Palkkaperusteiden muutoksista on
tehty useita selvityksid. Peltonen ja Ruohonen (1991) ovat tehneet yhteenvedon yh-
teensa 73 tydpaikan tiedoista (Viitala 2004: Henkilost6johtaminen, 288-289.):
- Siirryttdessa kiinteasta palkasta palkkiopalkkaan

0 tuotannon tehokkuus nousi keskimaarin 30-40%

o0 laatutaso pysyi ennallaan
0 vaihtuvuus pysyi ennallaan
o

poissaolot vahenivat jonkin verran
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o ilmapiiri parani tyopaikalla.
- Siirryttaessa urakkapalkasta kiintedan palkkaan
0 tuotannon tehokkuus laski 10-20%
0 laatutaso parani 14% tapauksista ja huononi 3% tapauksista
0 poissaolot pysyivat samoina
o ty6paikan ilmapiiri rauhoittui.
- Siirryttdessa urakkapalkasta palkkiopalkkaan
0 tuotannon tehokkuus nousi 10-15%
0 laatutaso parani 14% tapauksista
0 poissaolot ja vaihtuvuus véhenivat jonkin verran
o0 ty6paikan ilmapiiri parani.
Tuloksissa ei tosin ole huomioitu arvioinnin [&httkohtia ja syitd tehtyihin muutoksiin.
Nain tulokset jaavat jonkin verran vajaiksi luotettavuudeltaan.
(Viitala 2004, 288-289.)

Suoritukseen sidottu palkkaus ei ole tehokas silloin, kun ty¢ tuottaa paljon sisaisia
palkkioita. Sen sijaan tavoitteena on nostaa pysyvasti tydmotivaatiota tydon muotoilun
ollessa tehokkaampi keino kuin palkkaus. Kun ty6ta ei voida laajentaa ja rikastaa an-
toisammaksi ovat palkkaus ja muut ulkoiset palkitsemiskeinot valttamattomia. Palkka-
ustavan muutos motivoi vain lyhyelld aikavdlilla, jos ty0 itse ei anna mitdén sisaista
tyydytysta. (Viitala 2004, 289.)

Motivaatiomalleja voidaan hytdyntdd mm. lisadmalla tyolle riittdvan konkreettinen ta-
voite. Tavoite on koettava mahdolliseksi saavuttaa ja mitattavissa. Mittauksessa kayte-
taan julkistettuja ja yhteisesti hyvaksyttyja kriteereitd, joita toistetaan tarpeeksi usein,
jotta saadaan kasitys tyon kehityksestd. Motivaatiomalleja voidaan lisatd kannustavan
ja péadasiallisesti mydnteisen johtamisen keinoin. Naihin kuuluvia keinoja ovat mm.
ihmisten kunnioittaminen, luottaminen, avoin keskustelu ja tuki valaen luottamusta

suoriutumiseen ja motivoiden yrittamaan. (Viitala 2004, 289.)

5.9  Henkildstén hyvinvointi ja henkildstovarallisuus

Yrityksen toiminnan tuloksen voi taata vain hyvinvoiva henkildstd. Hyvinvoinnin yllapito

onkin haaste seka yritykselle ettd henkilostolle. Yrityksen kulttuuria onkin kehitettava
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sellaiseksi, ettd tyontekijan fyysisesta ja psyykkisestd jaksamisesta ja terveydesta huo-
lehtiminen olisi arvo, johon kannustettaisiin jokaista tyontekijdd myds oma-aloitteisesti
(Viitala 2004: Henkiléstdjohtaminen, 290.). TyOnantaja ei yksin vastaa hyvinvoinnista,
mutta voi edistéa sitd. Henkildstén hyvinvoinnin kulmakivia ovat terveys, kompetenssi
(patevyys, osaaminen), fyysinen tyOymparistd ja psyykkinen tydymparist6. (Viitala
2004, 290.)

Yritysten haaste tyontekijéidensd hyvinvoinnin takaamisessa on nyt erityisen kova,
etenkin kun markkinoiden epdvarmuus ja nopeat muutokset ovat aiheuttaneet maara-
aikaisten tyosuhteiden lisddntymistd, henkildstén maaran vahenemista suhteessa tyo-
madardan ja ylitdiden maaran kasvua. Tyontekijoiden joustavuudella on myds kielteisia
kadantopuolia, mika olisi tiedostettava jokaisessa yrityksessa. Tilastokeskus onkin tehnyt
tyboloselvityksid vuodesta 1977, joiden varassa voidaan arvioida tydolojen muutosta
melko luotettavasti. Tutkimukset perustuvat laajojen palkansaajajoukkojen haastatte-
luihin eri aloilla ja kuvaavat tyontekijéiden omia kokemuksia tydsta ja tydoloista. Niiden
mukaan tyOpaineet ja epavarmuus ovat lisdédntyneet 1980-luvulta l&htien sek& Suo-
messa ettd kansainvalisesti. Kilpailun kiristyminen ja tietotekniikan kehitys ovat lisdn-
neet kaikessa tydssa tehokkuus-, tuottavuus- ja joustavuuspaineita. Liséksi tytsuhtei-
den madardaikaisuus ja epdvarmuus tyon jatkumisesta ovat rasittaneet tyopaikkoja.
Véked onkin lisatty vain &dritilanteissa, johon asti henkiléstén oletetaan venyvan pai-
neen alla. (Viitala 2004, 290-291.)

TyoOtahti koetaan erilaisiksi eri maissa kulttuurista riippuen. Suomessa teollisuuden alat
johtivat tyon rasitustilastoja viela 1970-luvulla. Nyt johtoon ovat kirineet kunnalliset
alat, kuten terveydenhoito ja opettaminen. Rasitus néhdaan lievempand valtion tydpai-
koissa, tosin naiset ovat kiireisempid kuin miehet pahimman rasituksen kohdistuessa
keski-ikaisiin. (Viitala 2004, 291-292.)

Suomalaistutkimuksen mukaan eniten ty6oloihin vaikuttavia kielteisida asioita ovat li-
sadantynyt kiire, epavarmuus tyon jatkumisesta, pakkotahtisuus ja huonot ty¢jarjestelyt.
Tyytymattomyytta lisddvat huono palkkaus ja arvostuksen puute (tutkimuksen mukaan
esimiesten taholta tuleva). Kehittymis- ja etenemismahdollisuuksien puute aiheuttaa
tyytymattomyyttd nykyadn enemman kuin 1980-luvun alussa. Tydpaineet ja epavar-

muus vaikuttavat tydyhteis6on sosiaalisina ristiriitoina. 2 viidesta on havainnut tydpai-
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kalla kiusaamista, 16% on ollut kiusaamisen kohteena. 300 000 (rajallinen kysely) tun-

tee tulevansa kiusatuksi tyopaikalla. (Viitala 2004, 292.)
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Kuvio 17: Kokemus ty6tahdin kireydesta EU-maissa
(Tilastokeskus 1998 teoksessa Viitala 2004, 291)
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Kuvio 18: Kokemus tydtahdin kiristymisestd Suomessa

(Tilastokeskus 1998 teoksessa Viitala 2004, 291)
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Tyolla on fyysinen ja psyykkinen rasittavuutensa. Ne johtavat hairidihin, jotka heiken-
tavat suorituksia. Seurauksena on esimerkiksi unettomuutta ja tunneperéisia hairi6ita.
Niiden seurauksena energiaa alkaa suuntautua ahdistuksen kasittelyyn ja hallintaan
tyotehtavien sijasta. lhminen tarttuukin herkemmin tunneperéisiin torjuntamekanis-
meihin kuin ongelmien ratkaisuun. Ihminen saattaa samalla lakata havaitsemasta kaik-

kea informaatiota tarttuen vain harvoihin viesteihin ja kanaviin. (Viitala 2004, 292.)

My®s stressi on ollut varsinaisen tydelamatutkimuksen kohteena 1960-luvulta lahtien.
Siitd on tehty psykologisia ja psykofysiologisia tutkimuksia, tyostressitutkimuksia ja

tutkimuksia keskittyen stressin ilmenemiseen ihmisessa. (Viitala 2004, 292).

Kuormitustekijat painottuvat eri tehtavissa eri tavoin. Johtajan tyon ja liukuhihnan aa-
rella tyoskentely painivat eri luokissa kuormitustekijoita tutkittaessa. Psyykkinen kuor-
mitus riippuu yksildllisista ja tilanteittain vaihtelevista tekijoista, joihin kuuluvat persoo-
nalliset ominaisuudet, tyttaidot ja fyysinen kunto. Jotkut ns. puskuritehtéavista ovat
suhteellisen pysyvia, jotkut tilanteesta riippuvia. Yksityiselaman kriisi saattaa tilapéisesti
heikentad kuormitussietokykyd. Alikuormituskin ovi aiheuttaa turhautumista. Tyo ei
valttAmatta tarjoa henkista eika fyysistd haastetta, jolloin kiinnostus ja yrittaminen las-
kevat helposti. Seurauksena on alisuoriutuminen. Kuormituksen sopiva maarda on
myo6nteinen nakokulma sen antaessa tarkoituksellisuuden tunnetta tekijélleen. Haitalli-
nen kuormitus voi olla tilapdistéa seurauksinaan ohimeneva fyysinen vasymys tyopaivan
aikana tai kyllastyminen. Lyhytkestoinen kuormitus menee ohi yleensd muutamassa
paivassa. Pahimmillaan kuormituksesta seuraa pitkdkestoinen uupumus seurauksenaan
loppuun palaminen. Toipuminen tallaisesta voi kestda jopa vuosia. (Viitala 2004, 292-
293.)

Ylitista on keskusteltu 2000-luvulla paljon. Ne ovat vakiintuneet ylemmilla toimihenki-
[6illa ja johtotasolla osaksi normaalia tydrutiinia ilman korvauksia tai vapaiden lisdan-
tymistd. Keskustelu asiasta on hankalaa kasitteen hamarryttyd monissa asiantuntija- ja
johtotehtavissd. Samalla liukuva tybaika on lisdantynyt aiheuttaen tyon ja vapaa-ajan
rajojen hailymistd. Tyostd nauttivilla ei téllaista ongelmaa ole. Ylitdiden maarda ei
kumminkaan voi sadadelld joten ylirasituksen uhka on huomattavan suuri. Rajuinta yli-
t6iden kehitys on valtion tydpaikoilla. Vaarana tosin on aina loppuun palaminen. (Viitala
2004, 293.)
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Tydssd uupumista, vasymysta ja henkistd pahoinvointia voidaan vahentad hyvalla tyo-
suunnittelulla. Fyysisen hyvinvoinnin kannalta ty6 voidaan suunnitella niin, etta turhat
liikkeet, fyysinen rasitus, yksipuolinen rasitus ja kova rasitus vahenevat. Apuna voidaan
kayttaa laitteita, apuvalineitd, tilajarjestelyja ja parempia tydomenetelmia. (Viitala 2004,
293.)

Psyykkiselld alueella voidaan lisdtd oppimismahdollisuuksia ja toimintavapautta ty6ssa.
Nailla voidaan lieventada vasymysta, toimintatason heikentymista ja stressid. Ne voivat
my6s kohentaa tyomotivaatiota ja oloa ty6paikalla joko lisdamalla tai vahentamalla
tydmaaraad. Tyon sopiva rytmittdminen on tarkeadd ja tydon maaran ja vaativuuden on
vaihdeltava. Jotta tyontekija voisi palautua, kannattaa tyotd tasoittaa raskaiden ja ke-
vyempien ty6jaksojen vélilla. Lukuisa joukko kesken olevia asioita rasittaa, etenkin jos
tietoa niiden loppuun saattamisen edellyttaméasta ajasta ei ole. Alyllisesti haastavat tyot
olisikin oltava katkaistavissa rutiiniluonteisilla tehtavilla. Tasainen tyorytmi ei kummin-

kaan ole aina ihmiselle paras. (Viitala 2004, 293-294.)

Sosiaalisella alueella ty6ta voidaan suunnitella vAhentden ihmisten valisisa ristiriitoja ja
parantamalla ilmapiiria. Tydkokonaisuuksien valiset rajapinnat ja sisdiset asiakassuh-
teet kaipaavat pelisdantdjen kirkastamista. Vastuukysymysten selventdminen voi va-

hentda syntipukkien etsimista tydyhteisdssa. (Viitala 2004, 294.)

Tyky-toiminta on parhaimmillaan prosessi, jossa kehitetaén laajalti erilaisia tyokykya
lisdavia ja yllapitavia asioita. Joskus on paikallaan tehostaa jonkin alueen tiedostamista
merkittavammalla kehittAmishankkeella. Hankkeiden tukijoina toimivat mm. Tydterve-
yslaitos ja Kela. Hankkeiden tavoitteena on ollut lisata terveytta ja tuottavuutta tyopai-
koilla edistéaen fyysista, psyykkista ja sosiaalista hyvinvointia. Hankkeiden tulokset ovat
usein olleet mydnteisida, tuloksinaan tuottavuuden parantuminen, poissaolojen véhen-
tyminen ja ylitéiden véahentyminen. Tyky-toimintaan kuuluu myds kilpailukykyéa edisté-
vien organisaatioiden kehittdminen. Siséltd ja muoto ovat yrityksen vapaasti méaaritel-
tavissd. Parhaimmillaan siihen siséltyy toimintaa kaikilta toiminta-alueilta (fyysinen,
psyykkinen ja sosiaalinen). Guy Ahosen (1997) tekemén pientyopaikkaselvityksen mu-
kaan seuraavat tuottivat arvioiden mukaan kustannussaéastoja yrityksille suurimmasta

pienimpaan (Viitala 2004: Henkil6stojohtaminen, 294.):
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- ergonomiset parannukset

- tybyhteison kehittdminen

- elintapojen parantaminen
Saastot naistd olivat keskimaarin vajaat 12 000 € tyontekijdd kohden vuodessa, kun
tyotervesyhuoltoon uhrattiin keskimaéarin vajaa 3 600 € tyontekijad kohden. (Viitala
2004, 294.)

Raskaan tyon maéritelmd on selke&: tyontekija joutuu kayttdmaan isoja lihasryhmia
joko oman kehonsa tai taakan liikuttamana. Selkeimmin tdman havaitsee usein tyon
aiheuttamasta hikoilusta. Kuormittumiseen vaikuttavat tyén ja tekijan ominaisuudet,
kuten tehtavien fyysiset vaatimukset, tyontekijan terveydentila, toimintakyky, sukupuoli
ja ika. Toisinaan jatkuvasti toistuva liike saattaa aiheuttaa helposti rasitusvammoja ja
kiputiloja. Paras laéke on tyon suunnittelu niin, ettd se sisaltaa riittavasti vaihtelua ja
monipuolista liiketté. Virheelliset tyfasennot lisddvat riskejd. Kevyessakin tyossa (esi-
merkiksi paatetyd) tydasennot voivat tuottaa lihasjannityksen aiheuttamia vammoja.
Toisaalta fyysiset vammat voidaan minimoida kiinnittdmalla huomiota oikeisiin tytasen-
toihin, liikkesarjoihin ja ihmistd sédastaviin tyévalineisiin ja —laitteisiin. Tyontekijan vapaa-
ajan liikunnan tukeminen vahentda osaltaan terveyshaittoja. Raskaan tydn tekijoille
suositellaan venyttelya ja vastaliikkeitd. Liikkumisen tehoa lisdd sen tuomat endormfii-
nit. (Viitala 2004, 294-295.)

Talouden ja tydmarkkinoiden alueella on kasvanut epavakautta, joka on johtanut epa-
varmuuteen. Nykyisin puhutaan patkatydstd, tyon ja tyottomyyden vuorottelusta ja
yrittdjyydesta luonnollisena osana yhteiskunnallista kehitysté. Siirtyminen uuteen kult-
tuuriin ja ajattelu- ja elaméntapaan ei ole niin helppoa yksilétasolla. Aiemmin urapolku
tehtiin samalla tydnantajalla ja koulutuksesta tyohon siirtyminen oli selvid. Tama tilan-
ne on muuttunut 1980-luvun lopusta lahtien. Nykydan tyotd on tarjolla, mutta se ei
valttAmattd kohtaa maantieteellisesti eikd ammatillisesti ty6td vailla olevaa joukkoa.

Suhdannety6ttémyyden rinnalle on noussut nk. rakennety6ttomyys. (Viitala 2004, 295.)

Tyon epadvarmuus aiheuttaa useimmille ahdistusta. Sen kokeminen on tosin yksil6llista.
Vaihtelusta on voitu selittda tutkimusten mukaan 20% seuraavilla tekij6illa (Kinnunen &
Natti 1994, 1996; Roskies & Louis-Gueriin 1990) (Viitala 2004: Henkildstéjohtaminen,
295.):
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- ympadrist6 ja organisaatiotekijat (organisaatiomuutokset, ilmapiiri)
- yksiléon ja hdnen asemaansa liittyvat tekijat (sukupuoli, ik&, koulutus, ammat-
tiasema)
- persoonallisuustekijat (elamanhallinta, sisdinen ja ulkoinen kontrolli, itsearvos-
tus)
Eniten kokemiseen ovat vaikuttaneet yksilén asemaan kuvaavat tekijat, kuten aiemmat
tyottdmyyskokemukset, tyosuhteen maardaikaisuus ja yksilén persoonallisuus. Viimei-
sin naistd on hyvin ratkaiseva epavarmuuden siedon l&hde yleisen eldmé&nhallinnan
tunteessa. (Viitala 2004, 295.)

Ty0Osté ja sen jatkumisesta riippuvia ovat perheen perustamisen mahdollisuudet, kodin
ja tarpeellisten tavaroiden hankkiminen ja mahdollisuus vapaa-ajan vieton nautintoihin.
My6s muiden ihmisten arvostus riippuu ty6sta ja ammatillisesta asemasta. Mitd enem-
man tyontekija tuntee hallitsevansa omaa elamaansa ja mita positiivisemmin han kat-
S00 asioita yleensa, sitd vdhemman han kokee epavarmuutta. Markkinoiden epéavar-
muuden hallintaa ja samalla kilpailukykya onkin pyritty yrityksissé lisdamaan joustojen
avulla. Yksi keskeinen keino on ollut valttda sitoutumista pitkiin tydsuhteisiin, joten
taloudellista riskid on voitu vAhentad. Naistd koituu silti myds kielteisia seurauksia, jot-
ka saattavat vahentda kilpailukykya. Tybn epéavarmuuden on todettu heijastuvan
psyykkisind ja somaattisina oireina ja heikentyneena sitoutumisena (Lim 1996, Rosen-
blatt & Ruvio 1996). Epdavarmuus saa etsimdan suurempaa varmuutta ja suunnittele-

maan poislahtda organisaatiosta. Myos tyotyytyvaisyys karsii. (Viitala 2004, 295-296.)

Ikdantyneet tyontekijat nahdaan erityisryhmand. Suomessa onkin kaynnistetty Kansal-
linen lkadohjelma vuonna 1998. Se téahtaa ikaantyneiden tyontekijdiden menestymiseen
tybelamdassa ja tydeldamaadn sijoittumisen tukemiseen. Koulutuksella on tassd nékyva
sija vaikeuksien tydmarkkinoilla johtuen ennen kaikkea koulutuksen laiminlyénnista.
Usein ajatellaankin, etteivat ikdantyneet tarvitse koulutusta. TydelAman huima kehitys
vaatiikin kaikkine ikdryhmien jatkuvaa kehittdmistéd. Jos varttuneemmat tyontekijat
jaavat koulutuksen ja kehittymisen mahdollisuuksien ulkopuolelle ovat siité luonnollisia
seurauksia tydn ilon menettdminen, kyllstyminen, tarpeettomuuden tunne ja varhai-
nen eldkkeelle hakeutuminen. lk&ohjelman teeseja ovatkin (Viitala 2004: Henkilosto-
johtaminen, 296-297.):

- lkdihmisen osaaminen ja kokemus hytdynnetaan tytelamassa.
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- Tyollistymistéa tehostetaan yksil6llisesti mitoitetulla taydentavalla ammattikoulu-
tuksella ja tyokykya yllapitavalla toiminnalla I. tyky-toiminnalla.

- Sosiaaliturvaan liittyvien ratkaisujen tulisi tukea ikdantyvan tytelamassa pysy-
mista tai sinne palaamista, mistd ovat esimerkkeind jo nyt tarjolla olevat osa-
aikaeléke ja vuorotteluvapaa.

- Niin vanhalla kuin nuorellakin on oikeus kokea tydnsa arvokkaaksi ja itsensa ar-
vostetuksi tydntekijaksi.

(Viitala 2004, 296-297.)

Ty0Osuojelutoiminnan tavoitteena on edistéa kaikin tavoin turvallista ja terveellista ty6s-
kentelyd ty6paikoilla. Tydsuojelua koskevia sadadoksia Ioytyy tyoturvallisuuslaista, tyo-
suojelun valvontalaista, tydterveyshuoltolaista ja tydmarkkinajarjestdjen tekemista tyo-
suojelua séatelevistd sopimuksista. Tydsuojeluorganisaatio ei saisi olla erillinen saare-
ke, vaan koko yrityksen hyvinvoinnin tukijarjestelma. Jokaiseen tytpaikkaan on ty6suo-
jelulain mukaan nimettava tydsuojelupaallikké. TAméan toimenkuva on muuttunut 2000-
luvulla. Vastuualue siséltéd nykyaan tyosuojelun organisointia ja johtamista, tiedotta-
mista, kouluttamista ja osallistumista organisaatioiden kehittdmishankkeisiin (mm. or-
ganisaatiouudistukset). Tyo6suojelupdallikdt huolehtivat yritysturvallisuuskentéasta ja
tyOsuojelukentasta. Tyontekijoita edustavat tydsuojeluvaltuutettu ja 2 varavaltuutettua,
kun tyOpaikalla on vahintdan 10 tyontekijaa. Mikali tydpaikalla on vahintaan 20 tyonte-
kijaa, toimii heidéan etunsa mukaisesti myds tyosuojelutoimikunta jasenindéan myaos
tyontekijoita. Tydsuojelupaéllikké toimii toimikunnat apunaan. Erityisia haasteita ovat
nykydan tydssa uupumisen estaminen ja ymparistokysymykset. Parhaimmillaan ty6suo-
jelun asiantuntija toimii yhteisty6kumppanina naissakin edella mainituissa hankkeissa.
Ty0Osuojelun piirisda tehdaan esimerkiksi riskien arviointia, tydsuojelun toimintaohjelmia

ja henkiloston kehittdmishankkeita ja jarjestelmékartoituksia. (Viitala 2004, 297.)

Tyoterveyshuollon jarjestdminen on lain mukaan jokaisen yrityksen velvollisuus. Se
pyrkii selvittdmaan tyopaikan terveysvaarat, hoitamaan terveystarkastukset vaarallisen
tyon yhteydessa ja tiedottamaan terveyden vaaroista. Tydsuojeluviranomaiset valvo-
vat, ettd lainmukaiset tyoterveyspalvelut on hoidettu kuntoon. Ty6terveyspalvelut voi-
daan jarjestdd omalla tyOterveysasemalla tai palvelut voidaan ostaa yksityiseltd tai
kunnalliselta terveyskeskukselta. Ammattilaiset tulisi ottaa mukaan kehittimaan tyoky-

kya yllapitavaad toimintaa. Vain sairauksien ja vammojen hoitoon keskittyva terveyden-
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huolto ei ole yrityksen kannalta kaukon&kdista. Tyoterveyshuollon ja tydsuojelun osaa-
jat on saatettava yhteistybhon kehitettdessa yritysté turvalliseksi ja innostavaksi tyo-
paikaksi. (Viitala 2004, 297-298.)

Henkildvarallisuuden laskelma on perinteinen, pitkalti kirjanpitoon perustuva yrityksen
raportti, joka kertoo hyvin niukasti henkilostoa koskevista asioista. Siité selviavat henki-
I6stokustannukset ja henkiléston maaré ja sen kehitys. Raportointi on paljastanut olen-
naiset puutteensa viime vuosina, kun yrityksen kilpailukykyd arvioidaan paljolti niihin
kertyneen osaamisen, inhimillisen pddoman perusteella. Raportointia on taydennetty
henkilostotilinpaatoksilla, joissa tehddan sidosryhmille selkoa yrityksen henkiléston ti-
lasta. (Viitala 2004, 299.)

Henkildstovarallisuuden laskelma I. henkildstétase on johtamisen valine valittden vies-
tintda sidosryhmille. Tavoitteena on luoda kuvaa, kuinka kestavélla pohjalla yrityksen
virallinen tulos on tulevaisuutta ajatellen. Se voi toteutua vain, jos henkildstén osaami-
sesta ja hyvinvoinnista on huolehdittu riittdvan hyvin. Henkil6st6a koskeva tieto kera-
tdén samaan dokumenttiin, josta tieto 16ytyy helposti ja joka myds kertoo asioiden vali-
sistd syy-seuraussuhteista. Henkilostotilinpaatosta tai —raportointia ei ole viela standar-
doitu, joten yrityksen voivat laatia sen haluamallaan tavalla. Raportit ovatkin toistaisek-
si vield kirjavia. Sen suuntaviivoja on kumminkin kehitetty: selkeimpiéa esimerkkeja ovat
Guy Ahosen Henkilostotilinpdatds vuodelta 1998 ja Nokia Renkaiden henkildstoraportti
vuodelta 1998. Ainakin 150 porssiyhtitta tekee jo nykydan henkildstoraportin. (Viitala
2004, 299.)

Henkilostotilinpdatds I. henkildstéraportti on arviointi- ja selvitystyon tuloksena synty-
nyt dokumentti, joka kirjoitetaan raportin muotoon. Se sisaltdd vapaamuotoisesti yri-
tyksen liikeidean, toiminta-ajatuksen ja vision, henkildstétuloslaskelman ja —taseen,
henkildstokertomuksen ja tunnusluvut. Siind kuvataan ensimmaiseksi yritys ja sen stra-
tegia, jota henkil6std on toteuttamassa. Samalla kuvataan tulevaisuuden kehitysta vi-
siota kohden ja luodaan késitysté tulevista osaamistarpeista. Siihen sisaltyvat myos

aivan viimeaikaiset muutokset ja kehitys. (Viitala 2004, 299-300.)

Henkilostotuloslaskelma muistuttaa tavallista tuloslaskelmaa, mutta siind on henkild-

menot eritelty tarkasti. Se voidaan esittdd myds tuloslaskelmana liikevoitosta tilikauden
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voittoon tai tappioon. Muut kuluerat kuin henkiloéstomenot on niputettu yhteen. (Viitala
2004, 300.)

Henkilostotase sisllytetddn vastaavaa-puolelle henkiléstopddoman muun varallisuuden
joukkoon. Henkilostopadoman tulokset lisatdén tuloslaskelmaan. Taseeseen voidaan
viedd myo6s henkildstopadoman arvonkorotus, jos yrityksen markkina-arvo osaamis-
padoman vuoksi ylittdd kirjanpitoarvon. Edellisia esityksia ei voi sisallyttda yrityksen
viralliseen tilinpdatokseen. Ihmisten taloudellisen arvon maarittelyé onkin pidetty eetti-

sesti arveluttavana. (Viitala 2004, 300.)

Henkilostokertomus on kuvaus henkiléstovoimavaroista ja niiden kehityksesta. Henki-
I6stovoimavaroja kuvataan yleensa kolmella ulottuvuudella: maaralld, laadulla ja henki-
I6stborganisaatiolla. Siind vertaillaan myo6s eri kausia ja mahdollisesti yrityksen eri yksi-
koitd tai osia. Siina esitetdan kaikki se henkiléston tilaa koskeva tieto, joka ei ilmene
henkilostotuloslaskelmasta tai henkilostotulostaseesta. Henkilostokertomus voi siséltaa
henkildstévahvuuden, henkiléston laadun, tybyhteisén tilan ja tunnusluvut. (Viitala
2004, 300.)

Henkildstdévahvuus ilmoitetaan usein tyontekijéiden lukuméaérana tai henkilotyévuosina.
Parhaan kuvan antaa raportti, jossa kaytettavissa olevan tydvoiman vahvuutta tdsmen-
netdan lisatiedoilla, kuten kokonaistyQaika, lomat, maksetut arkipyhat, koulutusaika,
sairaspoissaolot, ylity6t, alihankintana tehdyt tyot, tyokyvyttémyyseldkkeiden takia me-
netetty tyGaika jne. My6s henkildtunteja kaytetddn vahvuuden ilmaisemisessa. Tavallis-
ta on kertoa vahvuuden euromaarainen kustannus, minkd maara ilmoitetaan usein

yksikoittain ja henkiloryhmittain. (Viitala 2004, 300.)

Henkiloston laatu sisdltda kaikkea mahdollista tietoa, jonka avulla lukija voi tarkastella
kaikkea mahdollista tietoa, jonka avulla lukija voi tarkastella henkiléston kyvykkyytta ja
hyvinvointia. Raportoitavia asioita ovat koulutus, kokemus, osaaminen (taidot ja val-
miudet), ikd, sukupuoli, terveys ja tyokyky. Asioita ilmaistaan ryhmittéin, jotta yksityi-
syyden suoja sailyy. Osaamisen kuvaamisessa on keskeisté antaa tietoa liikeidean kan-
nalta merkittdvastéa osaamisesta. Osaamista ja hyvinvointia koskevien asioiden kuvaa-
misessa tarvitaan apuna jarjestelmallisesti kerattya tietoa ja hyvid valineitd, kuten

osaamiskartoitukset, tyokykya kuvaavat mittarit ja hyvinvointia kuvaava mittarit. Henki-
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I6ston laatua voi mitata esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen tyokykyindeksi. (Viitala 2004,
300-301.)

TyOyhteison tila siséltdd monia ulottuvuuksia, joista raportissa voidaan esittda esimer-
kiksi tydilmastokartoituksen tuloksia, tyoilmapiirikyselyjen tuloksia ja henkiléston vaih-
tuvuuslukuja. (Viitala 2004, 301.)

Tyo6ilmastokartoituksen tuloksia voidaan selvittdd esimerkiksi seuraavien ulottuvuuksien
osalta:

- yleinen tyotyytyvaisyys

- suhteet ty6tovereihin

- koettu tyon mielekkyys

- esimiestoiminta, viestinta, tyytyvaisyys palkkiojarjestelmaan

- paamaaratietoisuus
Kartoitukset kertovat aina tyontekijoiden oman mielipiteen asioista ja ty6ilmapiirin ke-

hittymisen ajan myo6ta. (Viitala 2004, 301.)

Henkiloston vaihtuvuusluvuissa maaritellaan useimmin vaihtuvuutta. Henkiloston kor-
kea vaihtuvuus n&dhdaan oireena tydyhteison huonosta tilasta. Korkea vaihtuvuus tuo
haurautta tydyhteis66n, misté johtuen se on tarke& raportoitava asia. Vaihtuvuuslu-
vuissa esitetdan esimerkiksi henkiloston keskimaarainen vahvuus vuoden ajalta ja lah-
teneiden ja tulleiden méaard sekd muutos. TyOyhteison tilaa koskevia lukuja voidaan
ilmaista yksikkokohtaisesti. (Viitala 2004, 300.)

Henkilostovoimavarojen kehitystd koskevaa kuvausta tiivistetyssd muodossa kutsutaan
tunnusluvuiksi. Ne ovat my6s henkilostokertomuksen osa. Tunnusluvut antavat vertai-
lukelpoista tietoa niissakin tapauksissa, joissa yrityksen toiminta on joko supistunut tai
laajentunut edellisistd seurantajaksoista. Alakohtainen vertailu helpottaa yrityksen tilan
arviointia. Niiden avulla voidaan verrata yrityksen eri tilikausien tilannetta ja eri yksikoi-
den tilannetta yrityksen sisalla. Kaiken kaikkiaan tunnuslukuja on paljon. Raporttiin
kootaankin seuraavan laisia lukuja (Viitala 2004: Henkilést6johtaminen, 301-302.):

- henkiléstokustannukset euroina tai prosentteina kaikista kustannuksista

- henkiloston kehittAmiskustannukset euroina tai prosentteina kaikista kustan-

nuksista |. osaamisen kehittaminen, sisaltaen
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tekninen osaaminen
lilketoiminnallinen osaaminen
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henkilokohtaiset tyotaidot
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- ulkoinen yhteisty6

- ehdotustoiminta
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- sairaspoissaoloprosentti, terveys ja hyvinvointi
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bruttoty6tunnit

nettoty6tunnit

- vaihtuvuus, vaihtuvuusprosentti

- ylitydt tunteina ja ylitydprosentti koko tyajasta

- koulutuspaivat henkilda kohti

o0 omaehtoisen koulutuksen tukeminen

- kehittamiskustannukset henkil6a kohti

0 oppivan organisaation kehittdmisohjelma
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kehityskeskustelukaytanto

- resurssipankki

ilmapiiritutkimus ja vertailutiedot

(Viitala 2004, 300-301.)
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Henkilostotilinpdatoksen laadinnasta ja henkilostéd koskevasta raportoinnista paattaa

yrityksen johto. Tama on kauaskantoinen periaatepaatos, jonka juuret juontavat yleen-

sd yrityksen liikketoimintastrategiaan ja arvoihin. Henkilostotilinpaatosta ei voi tehda

kokeiluluonteisesti kerran, vaan paatoksen jalkeen raportoinnista on tehtava saannalli-

sesti toistuva ja todellinen johtamisen véline. Henkilostovarallisuuden laskemisprosessi

voi olla hyvinkin ty6las. Usein joudutaankin kehittdm&an uusia mittareita ja tiedonke-

ruujarjestelmid. Hanke on jarkevaa antaa nimetylle vastuuhenkildlle ja tyoryhmalle,

jotka luovat suuntaviivat yrityksen henkilostraportoinnille. Tyéryhman tehtdva on

madritelld seurannan ja raportoinnin laajuus, rakenne ja sisdltd, olemassa olevan tie-

don ja tietojarjestelmien riittdvyyden arviointi, puuttuvien tietojen hankinnan organi-
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sointi, ensimmaisen henkiléstotilinpaatoksen kirjoittaminen ja seuraavankin vuoden

tilinpdatoksen turvaavien toimintamallien maarittely. (Viitala 2004, 301-302.)

Henkildstoraportoinnin aloittaminen on vahva viesti niin yrityksen sisélle kuin sen ulko-
puolellekin. Se on kannanotto henkiléston merkityksesta liiketoimintastrategioissa. Néain
yritys asettuu arvioinnin kohteeksi ja jatkuvaan arviointiprosessiin henkiléstojohtami-
sensa suhteen. (Viitala 2004, 302.)

5.10 Kansainvalisyys

Kansainvalisyys siséltdd monia kohtia matkalla ulkomaille. N&ihin kuuluvat ulkomaan-
tyoskentelyn henkildstohallinnolliset erityishaasteet, kansainvélisten asioiden organi-
sointi yrityksessd, rekrytointi, perehdyttdminen, ulkomailla toimivien henkilostdasiat ja

paluun jarjestdminen. (Viitala 2004, 6.)

Henkildstéhallinnon on huolehdittava mahdollisimman suuresta hyddysta, minka ulko-
maantytskentelysta voi saada ja turvattava yrityksen osaaminen ja sen yllapito. Ulko-
maille [&hteva tarvitsee my6s seuraajan tai varamiehen aiempaan pestiinsd kotimaa-
han. Usein koko tdma tehtdvakenttd on vain yhden henkilon varassa. Sairastumisen tai
irtisanoutumisen yhteydesséa naiden asioiden hoito karsii asiantuntemuksen kadottua.
Maailmalla ekspatriaattien asioiden hoito vaatii jatkuvaa valppautta ja maardaikojen
seuraamista laiminlyéntien selkkausten valttdmiseksi. Nain ollen uusin tehtéviin siirta-
minen on hankalaa. (Viitala 2004, 308.)

Ulkomailla tydskentelevalla on oltava mahdollisimman suuri tieto-taito-pohja myds
kohdemaan laista ja koko henkilostohallinnosta. llman tata perustietdmysta ulkomaan-
tyoskentelyn erityiskuvioiden ymmartaminen on vaillinaista. (Viitala: Henkilostojohta-
minen, s. 308) My6s rautainen ammattitaito ja menettelytavat on oltava hallussa. Esi-
miehet on koulutettava ja riittdvan arvovaltaisen johtajan on jaettava ja paivitettava
tietoa, jotta kaytantdihin todella sitouduttaisiin (Viitala 2004: Henkiléstéjohtaminen,
308) (Viitala 2004, 308.)
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Ulkomaantydskentelyn menettelytavoissa maadritellddan ne periaatteet, joiden mukaan
kaikki ulkomaantydskentely ja sopimusehdot koordinoidaan. Néihin kuuluvat (Viitala
2004: Henkildstbjohtaminen, 308-309.):

- ulkomaantydskentelyt, jotka kuuluvat menettelytapojen piiriin

- tybnantajan ja tyontekijan kasitteet ja velvollisuudet

- palkan ja muiden etujen maaraytymisen perusteet

- tybajat

- ylity6t ja vuosilomat

- matkat kohdemaahan ja takaisin

- muuttokustannusten hoitaminen

- lomamatkat kotimaahan

- mukana seuraavan perheen oikeudet

- lasten koulunkayntijarjestelyt

- asuminen

- sosiaali- ja elaketurva

- sairauden- ja terveydenhuolto

- vakuutukset

- verotus

- valuuttakurssimuutoksiin reagointi
(Viitala 2004, 308-309.)

Henkiloston on mahdollistettava myds erityisasioiden ja konsulttien kayttod, yrityksen
asiantuntija kun on harvoin kaiken ekspertti. Selvittelyd varten on solmittava yhteistyo-
sopimuksia seuraavien tuottajien kanssa perehdyttamispaketin lisaksi:

- maainformaatio

- maahantuloneuvonta

- ty6lupaneuvonta

- verotusneuvonta

- veroinfopaketit
Viimeisimmat tehdddn usein ulkomaisten palveluyritysten ja yrityksen asiantuntijan
kanssa. Kysymysten yhteydessd on oltava tarkka, silla perusongelmaan I6ytyy useita
eri vastauksia. (Viitala 2004, 309.)
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Kansainvélistyminen on haaste yrityksen henkildstéhallinnolle. Luotettavien kumppa-
neiden loytaminen maailmanlaajuisesti ja kohdemaakohtaisesti on toiminnan luotetta-
vuuden kannalta ensiarvoisen tarkead. (Viitala, s. 309) Henkiléstohallinnon rekisterien
ja tietojarjestelmien on oltava ajan tasalla ja toimittava samoilla ohjelmilla sek& Suo-
messa ettd ulkomailla. Kun kaikilla yksikdilla on sama tietopohja, on tiedonvaihto hel-
pompaa ehdokasvalinnoissa, lahtijan asioiden hoidossa, raportoinnissa, erilaisten suori-
tusten arvioinnissa ja englanninkielisten CV:iden pdivityksessa. Vaativuusluokitusjarjes-
telmén on oltava kaikilla yksikoilla sama, jotta valtyttaisiin tulkintavirheiltd vaativuus-
luokitusta maéariteltaessa. Henkildstohallinnon onkin luotava omat atk-ohjelmansa mm.
seuraavien asioiden hoitoon:

- raportoinnit

- henkilostétiedostot

- verotusmuutokset

- valuuttakurssimuutokset

- palkanmaaritykset

- listaukset palanneista tyontekijoista

- listaukset kohdemaista
Kyseiset ohjelmat ovat joko ostettavissa tai asiaa hoitavan henkildston ammattitaitoa

on korotettava asianomaisissa tehtavissa. (Viitala 2004, 309.)

Henkildstohallinnon on jarjestettdva toimiva ehdokkaiden valintajarjestelmad. Tahan
kuuluvat psykologiset testaukset, jotka eivit saa olla kahta vuotta vanhempia, suori-
tusarviointi vuosittain ulkomaantydskentelyn aikana, vuosittaiset arvioinnit ja kielikoulu-
tus. Arvioinnit vaativat omat ponnistelunsa kulttuurisesti tasa-arvoisen arvioinnin hy-
vaksi. Arviointilomakkeiden lahettdmisesta ja arvioinneista muuten huolehtii ulkomaa-
tytskentelyasioiden hoitaja. Kielikoulutus on jarjestettava myos eksoottisten kielten

osalta ja lyhyella varoitusajalla. (Viitala 2004, 309.)

Ulkomaantydskentelyn on henkilgstohallinnollisesti taytettava yrityksesséa luodut kritee-
rit. Naihin kuuluvat henkilost6strategia, budjetti, yhteiset suunnitelmat l&hettajayhtion
kanssa, yhteiset suunnitelmat vastaanottajayhtion kanssa, tehtéavékuvaus ja tehtavan
osaamisprofiili. Henkiléstéhallinnon ammattilaiset tydskentelevat yhteistydssa 1ahto- ja
kohdemaassa yhteisymmarryksessa. Nain tarve ja perustelut hyvaksytdan kaikkialla

organisaatiossa. (Viitala 2004, 310.)
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Ekspatriaatin kayton tarpeellisuus onkin hyvaksyttava esimerkiksi markkinoinnissa, tuo-
tannossa, suunnittelussa ja kehityksessa seka taloudessa. Suunnittelussa onkin edetta-
va yrityksessa luotujen henkilostohallinnollisten periaatteiden mukaan. My6s ekspatri-
aatin esimiehet on koulutettava ulkomaantydskentelyn osalta — ep&onnistunut komen-
nus kun saattaa joskus johtua esimiestytskentelysta. Paivittaisten kiireiden keskella on
kyettava tekemadn samat asiat kuin kotimaan suhteen: yhteydet ulkomailla tydskente-
leviin yksikkdnsa tyontekijoihin, kuunneltava murheita, autettava ja motivoitava. Myds
organisaation ulkomaantytskentelyn myonteisyytta on vahvistettava. Tama helpottaa
aikanaan palaavien ekspatriaattien sijoittumista, kohtelua ja kokemuksen hy&dyntamis-
ta. (Viitala 2004, 310.)

Ulkomaantydskentelystad paluu onkin haasteellinen tilanne henkilostopalvelulle. Ekspat-
riaatin paluu on suunniteltava kuusi kuukautta ennen tydsopimuksen paattymista ja
hénelle on jarjestettdva vahintdan lahtotasoa vastaava tehtéva. Paluuta varten on
suunniteltava oma tarkistusohjelmansa ja esimiehen ja alaisen valilla on kaytava nk.
paluukeskustelu. Palaajalle on jarjestettava perehdyttamisohjelma, silla organisaatio on
saattanut muuttua paljonkin ulkomailla tytskentelyn aikana. Palaajan on taytettava
perehdyttdmislomake, jossa henkilostohallinto saa tietoa kohdemaasta ja sen kaytan-
noisté opiksi seuraavia tapauksia varten. Palaajan ja perheen kokemuksia kannattaakin

hyodyntada yrityksessa tehokkaasti. (Viitala 2004, 310.)

Henkildstdjohtamisen yksi erityinen osa-alue on kansainvélinen henkiléstéresurssien
johtaminen eli international human resource management. Aiheesta on kirjoitettu kirjo-
ja ja jarjestetty koulutusta. Suurista yrityksista I6ytyykin asiaan erikoistuneita henkilos-

tdammattilaisia. (Viitala 2004, 311.)

Johtamisen kenttd siséltdd samat asiat kuin henkildstojohto yleensd. Naihin kuuluvat
suunnittelu, rekrytointi, perehdyttdminen, palkitseminen, hyvinvoinnista huolehtiminen,
henkildstopalvelut ja tiedottaminen. Kenttdan on tosin tulossa joitakin lisdvaatimuksia
ja laajennuksia toimintaymparistén kansainvalistyessa. Kenttd voi tosin olla monimut-
kaisempi, silla olosuhteet vaihtelevat maittain ja saattavat poiketa olennaisesti koti-
maan olosuhteista: lainsdddannosta, terveydenhuollosta, koulujérjestelmastd, hinta-

tasosta ja toimintatavoista. (Viitala 2004, 311.)
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Kansainvalistyminen tapahtuu kolmea eri tietd. Naihin kuuluvat laajentaminen ulkomail-

le, ns. alayritykset ja ulkomaisen tyévoiman rekrytoiminen. (Viitala 2004, 311.)

Ulkomaille pystyy laajentamaan parhaiten markkinointi- ja myyntitoimintaa sekd tuo-
tannollista toimintaa. Se luodaan emoyrityksen osaajien varassa. Yhteyshenkil6iden
palkkaus tapahtuu emoyrityksestd. Nama ulkomaankomennukset kestavat tyypillisesti

puolesta vuodesta muutamaan vuoteen. (Viitala 2004, 311.)

Ns. alayrityksiin kuuluvat tytaryritykset, sisaryritykset, joint venture- eli yhteisyritykset,
tuotantoyritykset ja markkinointiyritykset. Myds emoyritykset voivat toimia samoin kuin

muut tdhan ryhmaan kuuluvat yritykset. (Viitala 2004, 311.)

Rekrytoitaessa ulkomaista tydvoimaa térmataan erilaisiin kulttuureihin. Nain ollen kan-
sainvalistyminen voi tapahtua myds sisaanpain. Kulttuurien tunteminen ja ymmartami-
nen ovatkin keskeisimpid vaatimuksia kansainvalistyvassa toimintaymparistossa. (Viita-
la 2004, 311.)

Kansainvéliset henkildstbasiat poikkeavat kotimaan henkiléstdasioissa seuraavasti:

- niihin liittyy enemman huomioon otettavia yksityiskohtia ja toimenpiteita

ne vaativat laajempaa tarkastelukulmaa ja tiedonhankintaa
- ne koskettavat tyontekijan elamaa laheisemmin ja laajemmin, koska myés per-
heen asioita joudutaan hoitamaan
- ne sisdltdvat suurempaa vaihtelua riippuen paikasta, ajasta ja kohdemaan yksi-
kon henkilostosta
- niihin liittyy suurempia ongelmia ja vaikeuksia
- ulkopuoliset tekijat vaikuttavat niihin voimakkaammin
- ne ovat monimutkaisempia
Toiminnan kehittyminen tapahtuu kokemuksen kautta. Valtaosa kaytantdja koskevista
tiedoista on yrityksen sisaista tietoa. Kaytanndn oppaita ja kuvauksia on saatavilla niu-

kasti. Lisda kasitteista liitteessa. (Viitala 2004, 312.)

Ulkomaantydskentely voi olla projektityyppistd tai pysyvan organisaation tydtehtaviin
littyvaa. (Viitala 2004, 312.)
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Projektityyppisessa tytskentelyssé tydsuhde suomalaiseen lahettdvaan yritykseen sai-
lyy. Tyontekija saa sieltd palkan ja muut edut ja tydsuhteen ehdot maaraytyvat suoma-

laisen kaytannon mukaan. (Viitala 2004, 312.)

Pysyvan organisaation tyotehtaviin liittyvd on englanniksi office based. Téassa on kyse
kahdesta rinnakkaisesta tytsuhteesta suomalaisen yrityksen tytsuhteen ollessa ns.
lepdéva tyodsuhde. Sosiaaliturva ja eldkeasiat tehddadn suomalaisen tydsuhteen perus-
teella. Tyontekijalla on talldin varsinainen tydsuhde ulkomaiseen tytkohteen tydnanta-
jaan. Tybkohde kuuluu suomalaisen ty6nantajan kanssa samaan konserniin tai liittyy

siihen omistussuhteiden valityksella. (Viitala 2004, 312.)

Suurissa yrityksissd kansainvalisyytta henkildstdasioihin tuovat liséksi monet erityisti-
lanteet:

- lyhyet, tyokiertoon liittyvat ty6jaksot ulkomaisissa yksikoissa

- yrityksen sisdisiin harjoitteluohjelmiin liittyvat ajanjaksot (esimerkiksi junior-

johtaja-koulutus)

- perehdyttdmisohjelmien ulkomaanjaksot

- opiskelijavaihto (esim. AIESEC-harjoittelijat)
(Viitala 2004, 313.)

Kansainvélisen yrityksen johtajan ja henkiléstétoiminnoista vastaavien tehtavid on mm.
tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu ja henkildstopalvelujen organisointi ja yllapito ul-
komaankomennukselle l&dhteville. Tehtéavien tekijoiltéa edellytetddn kykya tehokkaaseen
ja vaativaan tiedonhankintaan: asiat on selvitettdvd ennen komennuksen alkua ja jo-
kaisen yksittéisen tapauksen osalta erikseen. Erilaisten yllatysten ja uusien tilanteiden
ilmaantuminen on jokapaivaista. Kansainvalistyminen tuo myos liséd monimutkaisuutta,
yllatyksellisyyttéd ja haasteita. Joihinkin suuriin yrityksiin on kehittynyt ajan saatossa
kansainvalisiin henkildstokysymyksiin erikoistuneiden ammattilaisten joukko, jolla on
vahva globaalinen strategiandkemys, kulttuuristen erojen tuntemus ja mahdollisesti
my6s omaa kansainvalistd kokemusta. Joukko on usein melko pieni eikd urapolkua
kansainvélisen asioiden tehtdviin ole yleensa kovin tietoisesti raivattu. (Viitala 2004,
313.)
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Kotimarkkinayrityksen kansainvalistymisen tyypillisia vaiheita on kaksi: vientitoiminnan

aloittaminen ja oman myyntikonttorin perustaminen ulkomaille. (Viitala 2004, 313.)

Vientitoiminnan aloittaminen ei aiheuta henkiléstbasioiden johtajalle merkittavia lisatoi-
td — ainoastaan myyntihenkilon rekrytoinnin erityisvastuuna oleva ulkomaankauppa.
Hallinnolle tulevat rutiinit ovat 1ahinn& matkajéarjestelyja, ulkomaan paivarahojen mak-

sua ja matkavakuutusten hoitoa. (Viitala 2004, 313.)

Oman myyntikonttorin perustamisessa ulkomaille toimet ovat lahinnd myyntihenkil6s-
ton palkkaukseen liittyvid rutiineja. My6s osallistuminen rekrytointiin nousee esille hen-
kilostopolitilkan luomisessa, toimintamallien kehittdmisessa ja henkiléstdasioita koske-

vissa paatoksissa. (Viitala 2004, 314.)

Monikansallinen yritys toimii useissa maissa. Kansainvdlisten asioiden hoito toimii
useissa maissa. Kansainvalisten asioiden hoito on hyvin monimutkaista ja haasteellista.
Emoyrityksen henkildstotoiminnot ovat yrityksen sisédinen palvelujen tarjoaja ja ohjaaja.
Ekspatriaattien ja inpatriaattien maaré saattaa olla useita satoja. Néin ollen koko henki-
I6stoliikenne on organisoitava. On luotava koulutus- ja perehdyttamisjarjestelmat, hoi-
dettava muuttajien ja heiddn perheidensa asiat sekad luotava yhtenainen palkka- ja

muihin etuihin liittyva politiikka. (Viitala 2004, 314.)

Globaali yritys toimii kaikkialla maailmassa, tosin sen kotimaata on vaikea maéaritella.
Kansainvélinen henkildstdjohtaminen on yhta aikaa globaalia ja paikallista. Globaalisuus
nakyy henkilostopolitiikan piirteind, luoden mm. yhteistd kulttuuria. Ne mahdollistavat
osaamisen vaivattoman siirtymisen sinne, missa tarve havaitaan. Talldin ekspatriaattien
maara vahenee ja paikallisten rekrytointien maara kasvaa. Globaaliudelle tyypillistd on
kolmannen maan kansalaisten (ei |ahto- eikd kohdemaan) rekrytointi. (Viitala 2004,
314.)

Ulkomaille 1&htijoiden rekrytointiin on varattava riittavasti aikaa, vakavaa paneutumista
ja ammattitaitoista osaamista. Virhevalinnat tuottavat ulkomaan kustannuksissa suu-
remmat kustannukset kuin kotimaassa. Henkilovaihdoksen tavanomaisiin kustannuksiin
littyy myds ylimaaraisia kustannuksia. N&aitd ovat matkakustannukset, muuttokustan-

nukset, jarjestelykustannukset ja alun perin korkeammista henkilostokustannuksista
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aiheutuvat lisat. Liséksi on epésuoria kustannuksia seuraamuksina toiminnan hairigista,

katkoksista ja luottamuksen menettadmisesta kotimaassa. (Viitala 2004, 315.)

Rekrytoitavien kansalaisuutta ei yleensa rajoiteta. Jokaisen rekrytoinnin kohdalla on
arvioitava erikseen tydn sisaltd, luonne, ty6hon liittyvat vaatimukset, milla periaatteilla
rekrytointi suoritetaan ja kielitaidon vaatimukset seka lahto- ettd kohdemaassa. Kieli-
taidon vaatimukset johtuvat yhteydenpidon helppoudesta ja hyvasta organisaation tun-
temuksesta. Kielitaidon avulla on myds mahdollisuus tarjota ura- ja kehittymishaastei-
ta. Haittana on vaikeus sopeutua uuteen kulttuuriin. Toisaalta kohdemaan kansalaisen
palkkaamisen edut ovat taloudellisesti valilla suurempia ja kulttuurisia ongelmia ei
usein paikallisvdeston kanssa ilmene. Toisaalta ohjaus kotimaasta on hankalampaa ja
ohjaussuhteessa ilmenee kulttuurisia ongelmia. Taméan kaltainen tydsuhde on yleensa
pitkdkestoinen. Joskus palkataan tosin kolmannesta kulttuurista tydntekija, jolla on
parempi osaamistaso kuin emoyhtion tyontekijalla ja laajempi kielitaito. Tama vaihto-

ehto voi tulla myds kustannuksiltaan edullisemmaksi. (Viitala 2004, 315.)

Rekrytointimenettelyssa tyypillisia lahtijakandidaattia koskevan tiedon hankintatapoja

ovat:

tiedot aiempien ulkomaankomennusten onnistumisesta (lausunnot esimiehelta
ja tyotovereilta)

- arvio kyvykkyydesta ja soveltuvuudesta nykyiselta esimiehelta

- psykologinen testi

- henkil6haastattelu

- puolison haastattelu

- kielitaitotesti (joskus myds puolisolle)
(Viitala 2004, 315.)

Kansainvélisessa rekrytoinnissa puolison ja perheen rooli korostuu verrattuna tavan-
omaiseen rekrytointiin. Perheen sopeutuminen vaikuttaa tyontekijan sopeutumiseen.
My®6s puolison ty6sta luopuminen on olennainen kohta. Lasten sopeutumiseen vaikut-
tavat uusi koulu, uusi kieli, uudet kaverit ja uudet harrastukset. Kaikki perheen jasenet

on haastateltava, lukuun ottamatta kaikkein pienimpia lapsia. (Viitala 2004, 316.)
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Ulkomaan komennukselle 1ahdetdén usein yrityksen siséltd. Vankka kokemus ja osaa-
minen omasta yrityksesta helpottavat uusien tydtehtévien ja toimintamallien omaksu-
mista ulkomailla. Kun 1aht64 hoitaa henkiléstohallinto, ei voimavaroja kulu komennuk-
selle lahtevalla perusosaamisen ja asunnon hankkimiseen. Sen sijaan komennukselle
lahtija voi keskittyd uuden tydyksikon ja —yhteison tutkimiseen ja toimintaympéristoon

sopeutumiseen. (Viitala 2004, 316.)

Suuremmissa yrityksissa on usein nk. henkildstopdrssi, johon ulkomaille tydskentele-
maéan haluava voi ilmoittautua. Sisdiset rekrytoinnit jaetaan tiedoksi esimiesten mielipi-
teiden mukaan. Esimiehen katsotaan tuntevan parhaiten alaistensa soveltuvuuden ko-
mennukselle ja oman yksikkdnsa haavoittuvuuden, jos tyontekija lahtee pitkaksi aikaa

pois. My@s avoimia sisaisia hakuja tehdaan. (Viitala 2004, 316.)

On tosin tyypillista, ettd kokemus ulkomaankomennuksesta laskee kynnysta lahted ko-
mennukselle uudelleen. Joissakin yrityksissd onkin erityinen ulkomailla tydskentelevien
joukko. Kokemuksen ja rutiinien kautta asioiden hoito on helpompaa. Globaaleissa yri-
tyksissa kansainvéalinen kantahenkilésto on rekrytoinnin ydinjoukkoa. Joissain yrityksis-
sa yli viisi vuotta ekspatriaattina tydskennellyt ndhddan paikallisena ja kohtelu on sen
mukaista. (Viitala 2004, 316.)

Ulkomaantydskentelyyn valittavalta henkil6lta edellytetdén erityistd sopeutuvuutta,
stressinsietokykya ja tasapainoista elamantilannetta. Kaikki namé& ovat huomioitavia
henkilostovalintamenettelyssd. Ammattitaidon ollessa korkeampitasoinen auttaa se
selviytymiseen ymparistossd. Tuen saaminen ei tosin ole yhta vaivatonta kuin koti-
maassa ja suhtautuminen uuteen tyéntekijaan voi olla jopa kielteista. Keskeisia tavoit-
teita ovat oman asiantuntemuksen vienti ja tehtavien hoito. Tyypillisia tyontekijoita

ovat myyntihenkilot, tekniset asiantuntijat ja johtajat. (Viitala 2004, 316-317.)

Téarkeita valintakriteereita ovat:
- ammatillinen osaaminen
- aiempi tybmenestys
- motivaatio
- johtamiskyky

- itsenaisyys
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- vastuuntunto

- sosiaaliset taidot

- kielitaito

- suorituskeskeisyys ja sitoutuminen

- kansainvélinen kokemus

- sopeutumiskyky ja joustavuus

- perheen tuki ja sopeutumiskyky

- fyysinen terveys ja henkinen kypsyys

- henkilokohtaiset asiat kunnossa (perhesuhteet, alkoholinkaytto jne.)
(Viitala 2004, 317.)

Rekrytointi voi myds epéonnistua. Mahdollisia syitd tdhan on yhteensa muutama. Rek-
rytoitu voi haluta keskeyttdd sovitun tyonjakson ennen aikojaan tai rekrytoitu joudu-
taan siirtimaéan tehtévasta pois. Epaonnistuminen voi tarkoittaa myds ty6tulosten heik-
koutta, omaa negatiivista kokemusta ulkomaankomennuksesta, sopeutumattomuutta
ymparistoon, ympariston tyytymattomyytta ekspatriaattiin tai kyvyttomyytta perehdyt-
taé seuraajaa. Dowlingin, Schulerin ja Welch (1994) ovat laskeneet ep&onnistumispro-
sentit: amerikkalaisissa yrityksissa sen on 10-20 % luokkaa, eurooppalaisissa yrityksis-
s n. 5 % ja japanilaisissa ja pohjoismaisissa yrityksissa vain muutaman %. (Dowling,
Schuler & Welch 1994 teoksessa Viitala 2004, 317)

Pohjoismaissa tavallisimpia epaonnistumisen syita ovat tyontekijidn vaikeus sopeutua
kohdemaahan, perheen sopeutumisvaikeudet, henkildkohtaiset ongelmat tai tyonteki-
jan tai perheen terveyteen liittyvat ongelmat. Ekspatriaattien maaréan véaheneminen
aiheuttaa korkeita kustannuksia, riskeja ja henkilostdasioiden hoidon tydlayttd. Tung
(1987) on listannut tavallisimmat syyt ulkomaankomennuksen epaonnistumiseen:

- puolison sopeutumattomuus

- ekspatriaatin oma sopeutumattomuus

- muut perheeseen liittyvat syyt

- ekspatriaatin persoonallisuuteen liittyvat tekijat

- kyvyttdmyys selviytya tyttehtavista

- teknisten taitojen puute

- motivaation puute
(Tung 1987 teoksessa Viitala 2004, 317-318.)
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Perehdyttaminen ulkomailla on huomattavasti vaativampi prosessi kuin perehdyttami-
nen korimaassa. Paavastuu on lahtijalla itselldédn, mutta yrityksen etu on tukea niin
tehokkaasti ja monipuolisesti kuin mahdollista. Keskeisia perehdyttamisalueita ovat
(Viitala 2004: Henkildst6johtaminen, 319.):

- kielivalmennus

- ulkomailla olleiden kokemukset, jotka voidaan organisoida mentor- ja tutortu-

kena
- tutustumiskdynti kohdemaahan
- kohdemaata koskeva tietopaketti (kirjallinen aineisto, internetinformaatio ja vi-
deot)

- kulttuurintuntemusta syventava koulutus

- ty6hon ja kohdeorganisaatioon liittyva perehdyttdminen ja valmennus

- kohdemaan kulttuuri
Perehdyttamiseen voidaan kytked mukaan myds puoliso tai koko perhe. Prosessin on
oltava riittdvan pitka, joskus jopa vuoden pituinen. Pitkdkestoinen valmentautuminen
tukee henkistd sopeutumista uusiin olosuhteisiin. Se tarjoaa harkinta-aikaa, aikaa kay-
tannodn asioiden jarjestelyyn kotimaassa ja aikaa asunto- ja muiden omaisuuteen ja
sitoumuksiin liittyvien asioiden hoitamiseen etukéteen. Perehdyttdminen jatkuu koh-
demaassa jo tydskentelyn alettuakin. Tah&n osallistuvat molemmat ekspatriaatti ja
perhe. Talldin saa viela tietoa paikallisista olosuhteista, asioimisesta viranomaisten
kanssa, jokapdivaiseen elamaan ja harrastuksiin liittyvista asioista ja hyodyllisista kon-
takteista. Aiemmat ekspatriaatit ovat usein perehdyttdmisessa mukana. (Viitala 2004,
319.)

Kohdemaan kulttuurishokkia voi lieventda henkisella valmistautumisella, vaikka tdhan ei
voisikaan taysin valmistautua. Hy6tyn&d voidaan ndhda vieraassa maassa asuneiden
haastatteleminen, kulttuurista kertovat oppaat ja muut kuvaukset, videofilmit ja koh-
demaan tiedotusvalineiden seuranta. Kulttuuriset erot ndhdaan tydéympéaristoon liittyvi-
na. Yhteiskunnallinen ilmasti ja sen historialliset juuret lyévat vahvan leiman yrityksen
kulttuurisiin piirteisiin. (Viitala 2004, 319-320.)

Hofstede (1992) on tutkinut kulttuuria 53 maassa toimivissa yrityksissa. Han on ha-

vainnut kulttuurisia eroja:
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- ty6hon liittyvissa arvoissa ja arvostuksissa
- esimiesten ja alaisten valisessa valtaetdisyydessa
- maskuliinisuuden ja feminiinisyyden painottumisessa

- epavarmuuden valttamisessa

epéaselvyyden siedossa

Han on todennut tutkimuksissaan saman emoyhtion tytaryrityksissa olevan huomatta-
via eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia eri piirteiden kohdalla.

(Viitala 2004, 320.)

Ulkomailla toimivien henkildstdasioissa on iso lista valmisteluja:
- perehdyttdminen ja koulutukset (kielitaito, tyttehtavat, kohdeorganisaatio,
kohdemaa)
- rokotukset
- valmistelut kotimaassa (asuntoasiat, muuttokuljetukset, lasten kouluasiat, koti-
apu, tyotehtavista luopumiseen liittyvat jarjestelyt)
- ty6luvat
- todistusten viralliset kdadnnokset vaadituille kielille
- viranomaistodistusten hankinnat (rikosrekisteri ym.)
- sopimusneuvottelut ja sopimuksen laadinta
- vakuutukset
- sosiaaliturva- ja elakeanomukset
- verotusselvitykset
- matkajarjestelyt
Pitkille komennuksille otetaan usein perhe mukaan. Tama tuo lisdhaasteita, silla yleen-
sa yritys etsii perheelle asunnon, jonka koko, taso ja sijainti ovat soveltuvia. Myds las-

ten koulujarjestelyt kuuluvat naihin tehtaviin. (Viitala 2004, 321.)

Lahtevien henkilstéasioiden hoitaminen tapahtuu kotimaan periaatteiden mukaan.
Téalloin saatetaan joutua soveltamaan kohdemaan kaytantdja. Tyodntekijan palkkaus
tapahtuu isantayrityksen palkkausperiaatteen tai kotimaa palkkatason mukaan. Koh-
demaan palkka maaritelladn ulkomailla usein lahtotason perusteella. Laskumalli on
simppeli: kotimaan palkka — verot ja tyontekijan sosiaali- ja eldkemaksut + kohdemaan
olosuhdelisat (hardship allowance, expatriate allowance) + mahd. puolison nettopalkka

+ kohdemaan elinkustannusindeksi + edut (asuminen, lasten koulunkaynti, tyésuhde-
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auto, palvelijat, puutarhurit, autonkuljettajat). Taméan tulosta verrataan kohdemaan
yleiseen palkkatasoon ja verotukseen. Menetelméa on nimeltédan balance sheet —metodi,

joka takaa samanarvoisen kohtelun kaikille ekspatriaateille. (Viitala 2004, 321-322.)

Mm. ekspatriaattien asioiden hoitaminen on mutkikasta johtuen lainsdadannosta ja
tybnantajavelvoitteista. Suomen tydsopimuslaki, tybaikalait ja vuosilomalaki eivat ole
sellaisinaan voimassa ulkomailla. Laista tosin 16ytyy muutamia lakiviittauksia jotka on
sovellettavissa ulkomailla tyéskentelyyn. Kotimaan tydehtosopimukset ovat voimassa
vain, jos tydehtosopimuksessa on siitd erikseen maininta. Kohdemaassa noudatetaan
kohdemaan lakeja. EU:n sisélla on voimassa kohdemaan tydsopimus, mutta muualta
EU:n sisalta tullut voi odottaa noudatettavan ldhtémaansa edullisempaa esim. vuosilo-
makaytantoa. Kansainvalisia henkildstbasioita hoitavilta vaaditaan véhintédan yleiskasi-
tysté siitd, kuinka on toimittava, jotta oikeudellisilta ristiriidoilta voitaisiin valttya. (Viita-
la 2004, 322.)

Ekspatriaatin lahtotilanteessa on oltava kunnossa passi, mahdollinen viisumi, oleskelu-

lupa ja ty6lupa. (Viitala 2004, 322.)

Verovelvollisuus on aina joko laht6- tai kohdemaahan. Ulkomaantydskentelyn keston
ollessa yli 6 kk siirtyy verotus kohdemaahan. Menneiden vuosien veroedut on poistettu
tatd nykya. Sosiaaliturvan suhteen on erityisjarjestelyjd ekspatriaattien kohdalla. Suo-
men sosiaaliturva koskee taalla asuvia ja tydskentelevid, mutta jokaisessa maassa on
selvitettava erikseen, mihin maahan sosiaalivakuutukset maksetaan. Ekspatriaatin sosi-
aaliturva riippuu kohdemaasta. EU:ssa on Suomen kanssa sosiaaliturvasopimus, muilla
mailla ei téllaista Suomen kanssa ole. EU:n sisdisten maiden kohdalla on kyse sopimuk-
sen sisallosta. (Viitala 2004, 322.)

Sairausvakuutuslaki katsoo ekspatriaatin asuvan Suomessa, mikali ulkomaantygskente-
ly on tilapaista ja ekspatriaatille on olemassa lepaava tydsuhde suomalaisen tydnanta-
jan kanssa. Sairaskulut maksetaankin Suomesta siihen maéardan asti, joka olisi Suo-
messa korvattu. (Viitala 2004, 322-323.)

Ekspatriaatti sailyttdd ulkomailla tydskentelynséd aikanakin eldketurvansa. Maksukay-

tannot riippuvat téand aikana tapauksesta ja vaativat selvittamista. (Viitala 2004, 323.)
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Ekspatriaattien eldke-eduissa suomalaisyritykset pyrkivat sailyttdméadn ndma oman
maan jarjestelman mukaisina, jos kohdemaa sen sallii. Mahdollisuudet vaihtelevat mait-

tain, mutta asia on ratkaistava tapauskohtaisesti. (Viitala 2004, 323.)

Vakuutusturva edellyttda joitakin lisgjarjestelyja. Ekspatriaatti on silti tapaturmavakuu-
tuksen, ryhméahenkivakuutuksen ja vastuuvakuutuksen piirissa kuten Suomessakin.
Naiden lisdksi on otettava ns. komennusvakuutus sisdltden matkustaja-, matkatavara-
ja matkavastuuvakuutukset. Ylimaardinen vakuutusturva on otettava myds mukana
seuraavalle perheelle. Tavanomaista kattavampi vakuutusturva puoltaa paikkaansa
etenkin, kun sairastumis- ja tapaturmatilanteissa sairaanhoito- ja kuljetuskustannukset

nousevat huomattaviin summiin. (Viitala 2004, 323.)

Kotimaahan paluun jarjestdminen ei aina ole ongelmatonta. Aiempi tehtava on voinut
muuttua tai se on organisoitu uudelleen. Valittu sijainen voi olla kehittynyt ja kehittanyt
tehtavaa siten, ettd héanen syrjayttamisensa ei ole perusteltua. Tavallisesti ekspatriaatti
palaa muihin tehtaviin kuin mistd lahti. Palaajille onkin pyrittava yleensa loytamaan

uusi tehtéava hyvisséa ajoin ennen paluupaivaa. (Viitala 2004, 324.)

Ulkomaille lahtija odottaa usein etenevansa urallaan kokemuksen ja osaamisen kartut-
tua ulkomailla. Todellisuus voi kumminkin olla toisenlainen. Joskus organisaatiosta ei
heti 16ydy riittdvan kiinnostavaa sijoituspaikkaa. Tama aiheuttaa turhautumista ja tyo-
paikan vaihtoja. Tydmarkkina-arvon ollessa hyva, saattaa uusi tyOpaikka 16ytya helpos-
ti. Tama ei ole ldhettavan yrityksen etu, silla tyontekijan kokemuksia voi hyddyntaa
organisaatiossa tehokkaasti. Sen sijaan tdma tuo lisdhaastetta henkilosto- ja urasuun-
nittelulle. Yrityksen on kyettdva ennakoimaan palaajan tydura ja sen kehittyminen ko-
timaassa komennuksen jalkeen. Suurissa yrityksissd on yleensa luotu systemaattinen
jarjestelma palaajien sijoittamiseen. Palaajat tyollistyvat usein paluunsa jalkeen samas-
sa yrityksessd, mutta I6ytyy my6s ongelmia. Naihin kuuluvat tehtévien vaativuustason
lasku, elintason lasku, paatantavallan pieneneminen verrattuna ulkomailla tydskente-
lyyn ja epéaselva tehtdvdkuva. Ulkomailla hankittua taitotietoa ei valttimatta paase
hy6dyntdmaan tytssa ja organisaatiossa paluun jalkeen. Myd6s kulttuurishokki, etenkin

usean vuoden poissaolon jalkeen, on mahdollinen. (Viitala 2004, 324.)
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Briscoe (1995) on kuvannut ekspatriaatin menestyksellisen henkiléstéasioiden hoidon

kaavalla A+B -> C -> D -> E -> F -> G seuraavasti (Viitala 2004: Henkilostojohtami-

nen, 324-325.):

A. Tyodtehtavien vaativuuden arviointi

tekniset taitovaatimukset

vastuut

kulttuuriset vaatimukset — toiminta paikallisten asukkaiden ja yhteistn

kanssa

fyysinen ymparisto

B. Kohdemaan analyysi

yleiset tavat ja arvot
poliittiset, lainsdadanndlliset ja sosioekonomiset piirteet

elintaso

C. Kandidaattien arviointi

kaytettavissa oleminen
tyohon liittyva kyvykkyys
persoonalliset ominaisuudet
urasuunnitelma ja sen vaihe
halukkuus sitoutua tehtavaan
perhetilanne

sukupuoli

kielitaito

aiemmat kokemukset

D. Kandidaatin ja perheen valmentaminen

ennakkokaynti kohteessa

tybhon ja maahan perehdyttaminen

kulttuurivalmennus

kielikoulutus

palkkauksen ja etujen, veroasioiden ja asumisen jarjestaminen
edellisen ekspatriaatin kokemusten hyédyntadminen

paikallisen rahoituksen jarjestaminen

E. Sopivan pituinen komennusjakso

F. Paluun valmistelu

paluumuuton ja siihen liittyvien kytannén asioiden jarjestaminen
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- urasuunnittelu
- sopeuttaminen uudelleen kulttuuriin
G. Onnistunut ekspatriaattikokemus
(Briscoe 1995 teoksessa Viitala 2004, 324-325.)

6 Johtopaatokset ja yhteenveto

Kaiken kaikkiaan johtaminen on kehittynyt paljon viimeisen vuosisadan lopulla eika se
ole vield paattynyt. Johtamista voi kehittdd monella tavalla, nykyisen mallin keskittyes-
sd kotimaassa elakkeelle siirtymisiin ja kansainvalisesti globalisoitumiseen. Markkinoi-
den laajentuessa luovuus on nostanut paatddn toiminnan laajentuessa ja uusien kek-
sintdjen myota. Globalisoitumisen my6ta organisaatiot muuttuvat perinteisestd mallista
joustavampiin. Ty6asenteisiin vaikuttavat motivaatio, oppiminen ja persoonallisuus on

nostettu poydalle tydssa jaksamisen turvaamiseksi.

Liiketaloudessa opiskellaan véhemman filosofeja, lahes ainoa mainittu on kuuluisa Fre-
derick Taylor. Nama vahaélle huomiolle jaaneet filosofit ovat kumminkin rakentaneet
yhteiskuntaamme ja ty6olojamme paremmiksi oman tyonsd kautta. Mainitut Follett ja
Taylor ovatkin ehka kuuluisimpia, mutta muitakin 16ytyy. Naisté saanevat tulevaisuuden

tradenomit virikkeitd omaan ajatteluunsa, mikali jaksavat heista lukea.

Henkilostdjohtajuus on laajentunut kasitteend tutkittavaksi kohteeksi. Olenkin tassa
tyossa tarkastellut asiaa usealta eri taholta, mutta paljon on vield tutkittavaa. Virikkeita
voi 18ytéda antropologisesti monelta eri alalta, mutta tydssani mainitut aspektit lienevat

niista oleellisimpia.

Toivottavasti nautit lukuhetkistéasi opinndytety6ni parissa!
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Termeja

Alhaisen tason erilaisuus: Eroavaisuudet tyontekijoiden psykologisissa luonteenpiir-
teissa siséltaen persoonallisuudet, uskonnot, arvot ja asenteet (McShane & Von Glinow
2010: Organizational Behavior, 21)

Arvot: Kohtalaisen tasaisia ja arvioitavia uskomuksia jotka joko ohjaavat henkilon
mieltymyksia tuloksista tai toiminnan kuluaikoja useissa tilanteissa (McShane & Von
Glinow 2010: Organizational Behavior, 14)

Avoimet jarjestelmat: Nakokulma, jonka mukaan organisaatiot riippuvat ulkoisesta
ymparistdsta resursseiltaan, vaikuttavat tuloksellaan ymparistoonsa ja koostuvat siséi-
sista sisarsysteemeistd jotka muuntavat panokset tuotoksiksi (McShane & Von Glinow
2010, 7)

Ekspatriaatti: Suomalaisesta yrityksesta ulkomaantydskentelyyn siirtyva tyontekija
(Viitala 2004: Henkildstbjohtaminen, 312)

Elaytyminen / empatia: Henkilon ymmartaminen ja herkkyys koskien tunteita, aja-
tuksia ja muiden tilanteita (McShane & Von Glinow 2010, 82)

Etiikka: Tutkimus moraalisista arvojen periaatteista, jotka maarittavat ovatko toimin-
nat oikein vai vaarin ja seuraukset hyvia vai pahoja (McShane & Von Glinow 2010, 15)
Globaali ajattelutapa: Monimuotoisen havainnoinnin ja ajattelun kapasiteetti, joita
kuvaavat esimiesten tietoisuus ja avoimuus erilaisiin tapoihin joilla toiset havainnoivat
ymparist6éd (McShane & Von Glinow 2010, 68)

Globalisaatio: Taloudellinen, sosiaalinen ja kultturellinen yhteiséllisyys eri ihmisten
kesken ympéri maailmaa (McShane & Von Glinow 2010, 20)

Havainnointi: Prosessi, jossa otetaan vastaan ja jarjestellddn tietoa ymparoivasta
maailmasta (McShane & Von Glinow 2010, 68)

Ihmisp&aoma: Tyontekijoiden tiedon, taitojen ja kykyjen nk. varasto, joka varmistaa
taloudellisen arvon organisaatioon (McShane & Von Glinow 2010, 12)

Imukykyinen tilavuus: Kyky tunnistaa uuden informaation arvo, omaksua se ja
kayttaa sitd arvostettuihin toiminta-aloihin (McShane & Von Glinow 2010, 11)
Inpatriaatti: Ulkomailta Suomeen komennukselle tuleva tyéntekija (Viitala 2004:

Henkildstdjohtaminen, 312)
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Itsearvon tehokkuus: Henkildon uskomus, ettd hanelld on tehtavan menestyksekkaa-
seen loppuun saattamiseen tarvittavat kyvyt, motivaatio, oikea roolihavaintokyky ja
suosiollinen tilanne (McShane & Von Glinow 2010, 45)

Itsensé toteuttamisen ennustus: Tarkkaavainen prosessi, jossa odotuksemme jos-
takusta henkilosta aiheuttavat kyseisen henkilon kayttaytymisen muokkaantumisen
odotusten mukaisiksi (McShane & Von Glinow 2010, 76)

Itsepalvelun puolueellisuus: Taipumus lukea suositut tulokset sisaisiin syihin ja
virheet ulkoisiin syihin (McShane & Von Glinow 2010, 76) (onnistuu itse, virheet mui-
den syitd)

Itse-vahvistuminen: Vahvistuminen, joka ilmenee tydntekijdn omatessa kontrollin
vahvistajaa kohtaan mutta ei ota sita kdyttéon ennen kuin on saavuttanut omat tavoit-
teensa (McShane & Von Glinow 2010, 86)

Johari-ikkuna: Yhteisymmarryksen malli, joka rohkaisee ilmituloon ja palautteeseen
kasvattaakseen meiddn omaa avointa aluettamme ja vahentaddkseen sokeaa, piilotettua
ja tuntemattomia alueita (McShane & Von Glinow 2010, 80)

Johdon hallinta: Tapojen ryhma — organisaationallisen tehokkuuden parantamista
jatkuvalla ylijadman, epatasaisuuden ja ylikuorman véahentamisella (tasaaminen) tuo-
tantoprosessissa (McShane & Von Glinow 2010, 9)

Johtoaseman vaikutus: Havainnointivirhe, jossa muodostamme nopeasti mielipiteen
ihmisisté perustuen ensimmaiseen saamaamme tietoon henkiloésta (McShane & Von
Glinow 2010, 78)

Kielteisesti vaikuttavat tyokaytokset: Vapaaehtoiset kaytokset, joilla on potenti-
aalia vahingoittaa suoraan tai epasuorasti organisaatiota (McShane & Von Glinow 2010,
18)

Kontrollialue: Henkilon yleinen uskomus omaavansa tarvittavan kontrollin maaran
henkildkohtaisen elamén tapahtumiin (McShane & Von Glinow 2010, 45)
Korkeatasoiset tyokaytannot: Nakokanta, joka kasittdd tehokkaat organisaatiot
sisdltden useita ty6paikan kaytantoja, jotka joko vaikuttavat organisaation kohteisiin ja
toimiin tai ovat niihin vaikutettuja (McShane & Von Glinow 2010, 12)

Kyvyt: Luonnolliset taipumukset ja opitut kyvyt, joita tarvitaan tehtdvan menestyksek-

kaaseen loppuun saattamiseen (McShane & Von Glinow 2010, 35)
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Kaytoksen muuntelu: Teoria, joka selittdd oppimisen edelld menneiden mukaan
(aiemmin elaneet ihmiset) ja kdytoksen seurausten perusteella (McShane & Von Glinow
2010, 82)

Luokka-ajattelu: Ihmisten ja asioiden jarjestiminen ennalta opittuihin kategorioihin,
joita séilytetaan pitkaaikaisessa muistissa (McShane & Von Glinow 2010, 70)
Min&-konsepti: Yksilon itseuskomukset ja itsearvioinnit (McShane & Von Glinow, 43)
Motivaatio: Henkilon voimavarat, jotka vaikuttavat hdnen vapaaehtoisen kayttaytymi-
sen suuntaukseen, vahvuuteen ja sitkeyteensd (McShane & Von Glinow 2010, 34)
Myers-Briggsin tyyppi-indikaattori: Valine, joka on suunniteltu mittaamaan Jun-
gianin persoonallisuusteoriaa, etenkin kohtia, joihin kuuluvat informaation havainnointi
ja arvostelu (McShane & Von Glinow 2010, 41)
Ominaisuus-/tuntomerkkiprosessi: Havainnointiprosessi, jossa paatetaan johtuu-
ko tapahtuman tutkittu k&ytos suurelta osin sisaisista vai ulkoisista tekijoista (McShane
& Von Glinow 2010, 75)

Oppiminen: Suhteellisen pysyvéa kaytoksen muutos (tai kaytdksen taipumus) joka
ilmenee tuloksena henkildn ja ympariston kanssakdymisestda (McShane & Von Glinow
2010, 82)

Oppimiseen keskittyminen: Yksilon asenne ja organisaationallinen kulttuuri, joissa
ihminen toivottaa tervetulleeksi uusia oppimismahdollisuuksia, aktiivisia kokemuksia
uusien ideoiden ja kdytannon kautta, ndkee jarkevat virheet osana oppimisprosessia ja
kyseenalaistaa aiempia tapahtumia jatkuvasti (McShane & Von Glinow 2010, 86)
Organisaatio: Ryhma ihmisid, jotka tydskentelevat itsenéddn jotain tarkoitusta varten
(McShane & Von Glinow 2010, 4)

Organisaation osalliset: Yksilot, organisaatiot ja muut kokonaisuudet jotka joko
vaikuttavat tai saavat vaikutuksia organisaation padmaarista ja toiminnoista (McShane
& Von Glinow 2010, 13)

Organisaationallinen kayttaytyminen: Tutkimus, mitd ihmiset ajattelevat, tuntevat
ja tekevat organisaatioissa ja niiden ulkopuolella (McShane & Von Glinow 2010, 4)
Organisaationallinen muisti: Alyllisen padoman varasto ja suojelu (McShane & Von
Glinow 2010, 12)

Organisaationallinen oppiminen: Nakokanta, joka tarkoittaa organisaationallisen
tehokkuuden parantamista jatkuvalla ylijaddman, epéatasaisuuden ja ylikuorman véahen-

tamisella (tasaaminen) tuotantoprosessissa (McShane & Von Glinow 2010, 11)
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Organisaationallinen tehokkuus: Organisaation muuttuminen — tuottojen ja meno-
ja tasaus; laaja konsepti edustaen useita nakdkantoja, siséltéen organisaation kunnon
ulkoiseen yhteiskuntaan nahden, sisdisten kanssasysteemien rakenteet korkeatasoiseen
tuottamiseen, suhtautuminen organisaationalliseen oppimiseen ja kyky tyydyttaa osal-
listen tarpeet (McShane & Von Glinow 2010, 7)

Organisaationalliset kansalaisuuksien kayttaytymiset: Useita yhteistyon ja aut-
tavaisuuden muotoja niille, jotka tukevat organisaation sosiaalista ja psykologista kon-
teksia (McShane & Von Glinow 2010, 17)

Persoonallisuus: Suhteellisen kestava kokonaisuus ajatuksia, tunteita ja kaytosta,
jotka luonnehtivat henkiloa siséltéden edellisten takana olevat psykologiset prosessit
(McShane & Von Glinow 2010, 38)

Perusteellinen tuntomerkkivirhe: Taipumus ndhda henkilon kaytdksen paalahto-
kohtana henkild itse ennemmin kuin tilanne (McShane & Von Glinow 2010, 76)
Pintatason erilaisuus: Huomattavat demokraattiset ja fysiologiset eroavaisuudet
ihmisiss&, kuten rotu, eettisyys, sukupuoli, ik& ja fyysiset vammat (McShane & Von
Glinow 2010, 21)

Positiivinen organisaationallinen kayttaytyminen: Nékokanta organisaationalli-
seen kayttaytymiseen joka keskittyy positiivisten laatujen ja ominaisuuksien yksilo- tai
yhteis6kohtaiseen rakentamiseen kuten kehotettu tutkimaan, mik& niissa on vaarin
(McShane & Von Glinow 2010, 77)

Patevyys: Taidot, tiedot, taipumukset ja muut henkilén piirteet, jotka johtavat erin-
omaiseen tuotokseen (McShane & Von Glinow 2010, 36)

Roolien havainnointi: Ulottuvuus, jonka rajoissa ihmiset kasittavat heille maaratyt
tai heiltd odotetut ty6tehtavat (McShane & Von Glinow 2010, 36)

Sosiaalisen identiteetin teoria: Teoria, joka selittdd mina-konseptin henkilon ainut-
laatuisten luonteenpiirteiden ja monien sosiaalisten ryhmien jasenyyksien nakdkannalta
(McShane & Von Glinow 2010, 46)

Sosiaalisen oppimisen teoria: Teoria, jonka mukaan suuri maaré oppimista ilmenee
muiden havainnoinnin kautta ja mallintamalla sen jalkeen kayttkset jotka johtavat suo-
sittuihin tuloksiin sekéa valttimalla kaytoksia, jotka johtavat seuraamuuksiin rangaistuk-
sena (McShane & Von Glinow 2010, 85)

Stereotypiointi: Prosessi, jossa luonteenpiirteita jaetaan ihmisille, perustuen sosiaali-

sen kategorian jasenyyteen (sosiaaliseen asemaan) (McShane & Von Glinow 2010, 72)
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Sadekehavaikutus: Havainnointivirhe, jossa yleinen mielikuvamme henkilosta, yleen-
s perustuen yhteen merkittavaan luonteenpiirteeseen, varittdd henkilén muiden piir-
teiden havainnointia (McShane & Von Glinow 2010, 78)

Tietopadoma: Yrityksen tietovarasto siséltden ihmispadoman, rakenteellisen padéoman
ja suhteellisen padoman (McShane & Von Glinow 2010, 12)

Todistepohjainen johtaminen: Kaytantd tehda paatoksia ja siirtdd ne toimintaan
perustuen tutkimustyon todisteisiin (McShane & Von Glinow 2010, 24)

Tunnollisuus: Persoonallisuuden osa-alue, joka kuvaa henkil6itd, jotka ovat varovai-
sia, luotettavia ja harjoittavat itsekuria (McShane & Von Glinow 2010, 40)

Tybelaman tasapaino: Vertailuaste, jossa henkild minimoi ristiriidat tyén ja vapaa-
ajan valilla (McShane & Von Glinow 2010, 22)

Ulkomaantydskentely |. ulkomaankomennus: Ajanjakso, jonka aikana yrityksesta
lahetettava tyontekija tydskentelee ulkomaisessa tytar- tai sisaryrityksessa (Viitala
2004: Henkildstbjohtaminen, 312)

Ulospain suuntautuneisuus: Persoonallisuuden ulottuvuus, joka kuvaa ihmisig, jot-
ka ovat seurallisia, puheliaita, sosiaalisia ja itsevarmoja (McShane & Von Glinow 2010,
40)

Valikoiva huomiointi: Prosessi, jossa osa saaduista tiedoista hyvaksytaan ja osa
jatetadn huomiotta (McShane & Von Glinow 2010, 68)

Viimeisimman vaikutus: Havainnointivirhe, jossa viimeisin informaatio dominoi tois-
temme havainnointia (McShane & Von Glinow 2010, 78)

Viisi-osainen malli: Viisi kasitteellistd ulottuvuutta, jotka edustavat useimpia luon-
teenpiirteita: tunnollisuus, tunteellinen tasapaino, avoimuus kokemuksille, miellyttavyys
ja ulospdin suuntautuneisuus (McShane & Von Glinow 2010, 39)

Virtuaalinen ty6: Tyd, joka on viety pois perinteiseltd, fyysiselta tydpaikalta tietotek-
niikkan nimissa (McShane & Von Glinow 2010, 22)

vaaran yksimielisyyden vaikutus: Havainnointivirhe, jossa yliarvioimme muiden
uskomusten ja samankaltaisten (omankaltaisten) luonteenpiirteiden laajuuden (McSha-
ne & Von Glinow 2010, 79)

Yhteydenpidon hypoteesi: Teoria, joka vaittad ettd mitd enemman olemme teke-
misiséd jonkun kanssa, sitd vAhemman suhtaudumme vastapuoleen ennakkoluuloisesti

ja puolueellisesti (McShane & Von Glinow 2010, 81)
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Yhtién sosiaalinen vastuu: Organisaationallisilla toiminnoilla oli tapana hyddyttaa
yhteis6a ja ymparistoa yli yrityksen valittdmien taloudellisten mielenkiinnon kohteiden
ja laillisten velvoitteiden (McShane & Von Glinow 2010, 16)

Yksilollisyys: Poikki-kultturellinen arvo kuvaten aluetta, jonka kulttuurissa ihmiset
tahdentavat yksilollisyytta ja persoonallista ainutlaatuisuutta (McShane & Von Glinow
2010, 50)

Alylliset mallit: Visuaaliset tai suhteelliset mielikuvat jotka edustavat ulkoista maail-
maa (McShane & Von Glinow 2010, 71)

Aaneton tietous: Tietous, joka on istutettu toimiimme ja ajattelutapoihimme ja vélit-

tyy vain huomioinnin ja kokemuksen kautta (McShane & Von Glinow 2010, 82)
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