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Nykypéivan maailmassa megatrendein& voidaan pitaé kaikenlaista turhan ja
tuottamattoman karsimista pois toiminnasta, jotta siité tulisi toimivampaa ja
kustannustehokkaampaa. My6s kilpailun koveneminen tydmarkkinoilla laittaa yritykset ja
organisaatiot miettimaan keinoja, miten nama voisivat sitouttaa osaavan tyévoiman
pysymaan tydssaan.

Postmoderni filosofia nostaa esille ajatuksen siita, etté asioilla voi olla useita eri
nakokulmia mutta ne kollektiivisesti voidaan ymmartdd samanlaisina. Keskiéssa on myds
yksilon asema yhdemmaisyydessa.

Tasséa tydssa tutustutaan organisaatiomaailmaan kaymalla |&pi organisaatioteorian
viitekehysté ja esittelemalla postmoderni lahestymistapa organisaatioteorialle.
Jarjestaytymista organisaatioksi tassa tutkimuksessa esitelladn prosessinomaisella, mutta
silti humaanilla tarkastelutavalla.

Tutkimuksen loppupuoliskolla tuodaan esille paljon asioita tekijdkeskeisesti pohdittuna. Se

koostuu analysoidusta ja ajantasaisesta teoriasta, jotka yhdessa muodostavat
kehittamismallin Laatuorganisaatiolle.
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Megatrends in today’s world include resource efficiency and the minimization of waste,
which leads to cost-efficient production. Moreover, the competition in the labor market is
making companies and organizations think about how to keep their expertise by making
employees commit to their jobs.

Postmodern philosophy is based on the tenet of there being multiple points of views to
things but that they are still collectively recognizable as the same. Another key aspect
about postmodern philosophy is individualism, leading to unity.

The present thesis focuses on the organizational world by introducing the organizational
theory, with an emphasis on the Post-Modern Organizational Theory. The thesis
demonstrates organizing into an organization from a process-oriented, but still from a
humane perspective.

The last sections of the thesis are author-based thoughts and points of views for
developing and eventually becoming a Quality Organization. The information was gathered
from an up-to-date and analyzed theoretical framework.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa laatuorganisaation kokonaisuus, eli mitka
seikat luovat organisaation toiminnassa sitoutuneisuutta ja tyotyytyvaisyytta laadukkaalle
toiminnalle. Taméa tapahtuu tarkastelemalla erilaisia teorioita ja nakokulmia organisaatiolle,
yksilon merkitysta ryhmadynamiikassa ja itse organisaation toiminnassa,
henkiléstdvoimavaroja ulottuvuutena ihmisten johtamisessa sekéa henkilostotyon

merkitystéa organisaation toiminnalle.

Organisaatioteorian ohessa tama tutkimus tarkastelee laatuorganisaatiomallia
tuotantotaloudellisesta maailmasta kumpuavien teorioiden ja mallien avulla. Naita ovat
organisaation toiminnan tarkasteleminen prosesseina, Lean-johtaminen seka siihen

liittyvat 5s- ja Six Sigma -kehittamismallit.

1.2 Tutkimusmenetelméa

Laatuorganisaatiomallia koskeva tutkimus on toteutettu kirjallisuustutkimuksena, jonka
keskiossa on analysoida valittua lahdekirjallisuutta ja vetaa siihen liittyvat johtopaatokset.
Menetelména kirjallisuustutkimus joustaa erinomaisesti, kun kyseessa on useita eri
nakokulmia asialle. Ne voivat olla muun muassa erilaisten tutkimusmenetelmien tai

teoriasuuntausten tarjoamia nakdkulmia liittyen tutkittavaan aiheeseen.



2 TYOTYYTYVAISYYS JA SITOUTUMINEN LUOVAT LAATUA

2.1 Organisaatiokayttaytymisen viitekehys

Organisaatiokayttaytymista koskeva tutkimus on yleisesti tapahtunut tarkastelemalla
organisaatioita realistisen maailmankuvan sisalta, luoden useita empiirisid ja teoreettisia
tapoja asian lahestymiseksi. Juuti (2006, 204) kuvailee kyseista tarkastelutapaa siten, etta
organisaatio nahdaan ymparistostaan ulkopuolisena tekijana, jonka on pystyttava
sopeutumaan ymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Niiden toisistaan erottamiseksi
vedetddn raja maarittamaan, missa kohtaa ulkoinen ymparist6 paattyy ja organisaation
muodostama sisdinen ymparisto alkaa. Tarkastelutavasta riippumatta organisaatio
nahdaéan laajana ja kompleksina kokonaisuutena, joka muodostuu monista eri osasta,

jotka puolestaan voidaan tarkastelutavasta riippuen maaritella monin eri tavoin.

Organisaatioiden kasvamisen ja monimutkaistumisen johdosta niiden tutkiminen seka
tarkastelu vaatii tieteellista nakdkulmaa. Organisaatiokayttaytymisella modernista
nakokulmasta katsoen tarkoitetaan monista eri tieteenaloista koostuvaa kokonaisuutta,
joka tarkastelee organisaatioiden tapaa toimia, niiden rakenteita seka yksilo- ja
ryhmétasolla tapahtuvaa kayttaytymista yhteisten tavoitteiden saavuttamisen puolesta
(Hautala ja Lamsa 2005, 10). Niin kauan, kun organisaatioita on tutkittu, nAméa seuraavat
kysymykset ovat heréattaneet tutkijoissa suurta kiinnostusta: Mika pitad organisaatiota
koossa? Enta miten tulisi organisoitua hyvien tulosten saavuttamiseksi? Perinteinen
organisaatiotutkimus pyrki etsimaan naihin vastauksia keskittymalla tarkastelemaan
organisaatiorakenteita, jotka koostuvat pelkdn organisaatiokaavion sijaan toistuvista

toiminnoista ja hierarkkisen koneiston aiheutumista asemien erilaisuudesta.

Juuti (2006, 208) yksinkertaistaa asian tarkastelemista kertoen, etté organisaatiorakenteet
maarittyvat eri toiminnoista ja suhteista niiden vélilla. Organisaation rakenteesta saadaan
selville ihmisten keskinaiset roolit toistensa valilla ja organisaatiorakennetta hyddyntaen
pyritdéan tekemaan yhteistyd mahdolliseksi yksildiden ja tydryhmien valilla, vaikuttaen
samalla tybnjakoon. Organisaation rakenne reflektoikin tavoitetta differoida toimintoja ja
tyonjakoa, kuin myds yllapitda asianmukaista yhteistydta organisaation ja sen osien

keskuudessa.



Asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa johdon tehtdvana on maaritella organisaation
rakenne, joka tukee organisaation pyrkimyksia kohti yhteisia paamaaria. Hautala ja Lamsa
(2005, 151) lisaavat, etta organisaation koolla on myds merkittéava vaikutus rakennetta
maarittdessa. Pelkistetty ja laajuudeltaan pienen organisaatiorakenteen hyvana puolena
toimii joustavuus, mutta toisaalta sen ongelmaksi voi muodostua osaamisen kapea-
alaisuus ja tiettyihin avainhenkildihin kohdistuva riippuvuus toiminnan mahdollistamiseksi.
Suuri organisaatiorakenne lisda toiminnan tehokkuutta luomalla tydnjaossa organisaation
sisélle tydryhmia, toimintayksikoita ja eri johtotasoja. Haasteeksi saattaa kuitenkin
muodostua joustavuuden yllapitaminen ja kyky reagoida ongelmatilanteisiin. Lisaksi
suurissa organisaatioissa ihmisten luovuus ei paase helposti esille, eivatka heidan
persoonallisuutensa saa kasvumahdollisuuksia. Tama johtaa helposti organisaation

henkiléston huonovointisuuteen, turhautumiseen ja lopulta tydmotivaation katoamiseen.

Juutin (2006, 208) mukaan ymparistonsa kanssa vuorovaikutuksessa olevissa
organisaatioissa on ilmeisen selvaa, etta ympariston asettamat vaatimukset maarittavat
organisaation rakenteen. Hitaasti muuttuvassa ymparistossa organisaatioiden rakenne voi
muotoutua jaykaksi ja hierarkkiseksi. Sen sijaan nopeasti muuttuvassa ympéaristossa
organisaatiorakenteelta odotetaan joustavuutta. Hautala ja Lamsa (2005, 153—-154)
nakevat myos organisaatiorakenteen sopivuudessa selkeén yhteyden ympariston liséksi
tilanteeseen, jossa organisaatio harjoittaa toimintaa. Rakenteen ollessa huono ja
sopimaton sen hetkiseen tilanteeseen organisaatiossa syntyy pahoinvointia. Taméa
iimenee alhaisena tydmoraalina ja -motivaationa, tydstressin lisddntymisena,
paatoksenteon hidastumisena, konflikteina, vahaisené koordinointina, puutteina

innovaatioissa ja muutoksessa ja kustannusten nousuna.

Toimintaan organisoitumisessa tarvitaan ennalta laadittua mallia, joka toimii ikd&n kuin
organisaation sisallysluettelona kaikelle organisaation toiminnalle. Organisaatiorakenne
tarkoittaa ihmisten valille rakentuneita suhteita ja niistd muodostuvia toimintatapoja. Sen
avulla pystytadn mahdollistamaan johtaminen organisaatiossa ja laatia yhteiset
pelisaannot toimintaa koskevasta tydnjaosta, jarjestaytymisesta seka ohjaussuhteista.
Organisaatiorakenne soveltuu pohjaksi toiminnan suunnittelulle, toteuttamiselle seka sen

valvomiselle ja ohjaamiselle. Rakenteen johdosta maaraytyvat organisaation henkiloston
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tehtavat, tyoroolit ja suhteet, vastuualueet toiminnassa seka viestintaverkostot. (Hautala ja
Lamséa 2005, 152-153)

Rakenteellisen tehokkuuden saavuttamisessa Hautala ja Lamsa (2005, 152—-153)
maarittelevat organisaatiorakenteen tehtaviksi:
— mahdollistaa toiminnan tehokkuus ja taloudellisuus seka asianmukainen
resurssienhallinta
— valvoa toimintaa
— maéaritell& organisaation eri henkildiden, tydéryhmien ja toimintayksikdiden
velvollisuudet ja vastuualueet
— koordinoida toimintaa eri organisaation osien ja tehtavien valilla
— mahdollistaa joustavuutta vastatessa kehittdmistarpeisiin

— edistaa henkiloston yhteisty6ta ja tyotyytyvaisyytta

Organisaatiorakennetta tarkastellessa Hautala ja Lamsa (2005, 157) nostavat esille viisi
keskeistd ulottuvuutta, jotka ovat tydnjako, valvonta- ja ohjausketju, keskittdminen ja
hajauttaminen, valvontajanne seka muodollisuuden aste. Tydnjaon tarkoituksena on
maaritell&, miten organisaation varsinaiset tehtavat eli ydinprosessit on jaettu ja eritelty
osatehtaviksi seka se toimii perustana tyontekoon liittyville odotuksille. Valvonta- ja
ohjausketjun keskeiset periaatteet liittyvat vastuuasemiin ja toiminnasta raportoimiseen el
kenelle kukakin on tydstaan vastuussa, samalla maarittaen ihmisten hierarkkisen aseman
organisaatiossa seka siihen liittyvat velvollisuudet ja oikeudet. Keskittdminen ja
hajauttaminen liittyy vallan jakamiseen organisaatiossa, tarkoittaen esimerkiksi vastuun
delegoimista alemmalle johtotasolle tai keskittamista yhdelle henkildlle. Valvontajanne
maarittelee alaisten maaran yhta esimiesta kohden, vaikuttaen samalla tarvittavien
hierarkiatasojen maarittelemisessa. Muodollisuuden aste kuvastaa organisaation

toimintaan liittyvid s&éntoja ja maarayksia.

Auktoriteettisuhteet organisaatiossa syntyvat organisaatiorakenteen luomien puitteiden
pohjalta ja ne muodostuvat vertikaaliseen organisaatiorakenteeseen perustuen. Sen sijaan
horisontaali organisaatiorakenne maarittelee osastojaon organisaatiossa. Juuti (2006, 208)
nakee organisaatiorakenteen kahtena eri suuntaisena ulottuvuutena, jotka yhdessa

vaikuttavat lopulliseen muotoon. Biologisista jarjestelmista ja niiden konkreettisuuden
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sijaan rakenne sosiaalisissa jarjestelmissa on abstraktinen, joka nojautuu mielikuvien

varaan.

2.2 Mita on laatuajattelu?

Laatua voidaan tarkastella useasta eri nakokulmasta. Paasaantoisesti se mielletaan
virheettomyytena, eli suunnitelmien yhdenmukaisena toteumana. Toisaalta laatu voi
tarkoittaa kontekstin mukaiseen kayttdon sopivuutta, suorituskykya tai toimivuutta.
Lehtonen (2004, 141-143) jakaa laadun kahteen eri ndkdkulmaan: tekniseen laatuun ja
interaktiiviseen laatuun. Teknisessa laadussa tarkastellaan asetettujen tavoitearvojen
toteutuvuutta, pyrkimyksené saavuttaa taydellinen vastaavuus prosessien vélille. Laatuun
ei voida kuitenkaan joissain tapauksissa vaikuttaa itse, joten virheettémyyden
saavuttaminen on kaytanndssa mahdotonta. Prosesseihin liittyvien laatuvaihtelujen hallinta
perustuu tilastollisten menetelmien hyédyntamiseen, jolla pyritdan kitkemaan pois
laatupoikkeamia aiheuttavat tekijat. Artefaktit ovat teknisen laadun mieltdma tulos ihmisten

tarkoituksenhakuiselle ja suunnitelmalliselle toiminnalle.

Interaktiivisen laadun nékdkulmasta huomio keskittyy Lehtosen (2004, 149) mukaan
vertailemaan toteutuneita tavoitearvoja suhteessa niitd kohdistuviin odotuksiin. Prosessien
tuotoksia kutsutaan toimitteiksi, jolla tarkoitetaan hankittavia kulutushyodykkeita, joita
voidaan verrata muihin vastaaviin. Toimite syntyy kuluttajan ja tuottajan yhteistysta, mutta
kaikkia siihen liittyvia tehtavia ja vaatimuksia ei pystyta maarittelemaan etukateen.
Toimitteiden liittyvid vaatimuksia pystytdan muuttamaan kuluttajan ja tuottajan valisella
yhteisty6lla. Toimitteen kehittymisen taustalla ei valttamatta tarvitse olla tietoista
suunnittelua ja siitd voi syntya hallitsemattomia sivuvaikutuksia. Toimitteet ovat siten avoin

jarjestelma, silla niita ei voida suojata ulkoisilta tekijoilta.

Borgman ja Packalén (2000, 15) tarkastelevat laatua useammalta eri ndkdkulmalta, silla
teknisen laadun liséksi he mieltavat interaktiivisen laadun nékdkulmien koostuvan palvelun
laadusta, teknisesté laadusta ja toiminnan laadusta. Palvelun laatu syntyy asiakkaan
ajatuksista ja tuntemuksista vastaanotetusta palvelusta, kuten luotettavuus, varmuus,
asiakaslahtoisyys, uskottavuus ja palvelualttius. Kaupallinen laatu koskee arvollisiin ja

yritysjuridisia seikkoja eli kauppaehtoja, hintaa, takuuehtoja, rahoitusta, huoltoa tai
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yllapitokustannuksia. Tassa kontekstissa tarkastellaan erityisesti toiminnan laatua el
organisaation sisalla tapahtuvaa toimintaa, jota ovat esimerkiksi paamaarien
tavoitettavuus, avoimuus, tiedonkulku ja oikeellisuus, reagointikyky, joustavuus ja

muutosvalmius.

Laatutoiminnan ensimmaisiin menettelytapoihin lukeutuvaa tilastollisen ajattelun
nakokulmaa kutsutaan tilastolliseksi ohjaukseksi eli SPC:ksi (Statistical Process Control),
joka toimii pohjana monille moderneille laatujohtamisen tyokaluille. Walter A. Shewhart
opetti jo 1920- ja 30-luvuilla tilastollista lahestymistapaa laatupoikkeamien kitkemiseksi,
mutta vasta 1980-luvulla Demingin opit tilastollisesta ajattelusta kerasivat organisaatioissa
suurempaa huomiota. Laadunparantaminen nahtiin Demingin oppien johdosta olevan
tarkedmpaa kuin laadunvarmistus, silla aiemmin sen ei koettu olevan valttdmaton
toimenpide organisaation toiminnassa eika sen katsottu kuuluvan yritysjohdon vastuulle.
Karjalainen ja Karjalainen (2000, 10) kertovat tilastollisen ajattelun jakautuvan kolmeen
keskeiseen periaatteeseen: kaikki tydvaiheet muodostuvat sarjasta toisiinsa kytkeytyvia
prosesseja, kaikkiin prosesseihin liittyy vaihtelua ja vaihtelua pienentamall&d avautuu

mahdollisuus kehittaa tyon laatua sen vaikuttamatta negatiivisesti muihin tekijoihin.

Tilastollisessa ohjauksessa huomio keskittyy yksittaisten tuotosten sijaan ohjaamaan sen
taustalla vaikuttavaa prosessia. Tilastollisen ohjauksen ydintehtdvana on Karjalainen ja
Karjalaisen (2000, 10) ohjata prosessia kohti asetettua tavoitetilaa taloudellisesti
kannattavien toimenpiteiden avulla. Toimenpiteet mielletaan valitttmaksi ohjaukseksi, joka
tekee tilastollisesta ohjauksesta tulospainotteista toimintaa. Lehtonen (2004, 144)
maarittelee laadunohjaukseen liittyvan vaihtelun poikkeamana asetettuja standardeja ja
odotuksia kohtaan, seka kertoo virhevaihtelun kasitteen viittaavan poikkeamista syntyvaan

havikkiin, joka liséda toiminnan kustannuksia ja aiheuttaa hairigita itse toiminnalle.

Organisaatiot tapaavat ikavan usein mieltda tyontekijoiden olevan paaasiallisena syyna
prosesseissa ilmeneviin laatupoikkeamiin. Perinteinen tulkinta katsoo virheiden tapahtuvan
eksakteista syistd, jotka pystytddn poistamaan aiheuttamasta laatupoikkeamaa
prosessissa. Karjalainen ja Karjalainen (2000, 11-12) eivat pida perinteisen tulkinnan
lahestymistapaa paikkansapitéavana. Shewhartin 1920-luvulla luoman laatuteorian mukaan

94-98 % laatupoikkeamista on prosessien tai itse systeemin aiheuttamia ja niiden
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katsotaan olevan tavanomaista, vaihtelussa ilmenevaéa satunnaisuutta. Laatupoikkeamat
jakautuvat Shewhartin oppien mukaan yleisiin tai erityisiin syihin. Pyrkimykset korjata
normaaleista syistd aiheutuvia laatupoikkeamia eivat tuota tulosta ja lopulta ne tekevét
systeemista epavakaan, kasvattaen laadun vaihtelua. Prosesseja tarkastellessa tulisi ottaa
huomioon luonnollisia laatuun vaikuttavien tekijéiden vaihteluun maarittamalla ohjausrajat,
joiden sisélla prosesseissa tapahtuvan vaihtelun tulisi pysya. Lehtonen (2004, 145) katsoo,
etta prosessiin vaikuttavien syiden ollessa yleisia, niiden katsotaan olevan hallittavissa

tilastollisesti.

Toleranssirajat eroavat ohjausrajoista siten, etta toleranssiraja luodaan suunnittelijoiden
toimesta maarittelemaan virheita prosessissa. Ohjausraja puolestaan syntyy itse prosessin
pohjalta kertomaan, johtuvatko poikkeamat erityisista vai satunnaisista syista. Virheeksi
katsotaan laatupoikkeamia, jotka eivat pysy toleranssirajojen sisélla. Virheet jakautuvat
satunnaisista tai erityissyisté johtuviksi. Erityissyyt ovat laadunvaihteluun vaikuttavia
tekijoita, joihin ei voida ennakoitua valmiiksi. Erityissyihin lukeutuvat Karjalainen ja
Karjalaisen (2000, 13-14) mukaan inhimillisista syista tapahtuvat virheet, prosessiin
liittyvien asetuksiin tai ohjelmointiin liittyvat virheet tai materiaalipoikkeamat. 2—6 %
laadunvaihtelussa tapahtuvista poikkeamista aiheutuu lineaaristen syy-seuraussuhteiden
johdosta, jotka pystytaan I6ytamaan. Hallittaessa laatuun liittyvid poikkeamia ja virheita
huomion pitéisi kiinnittya ensisijaisesti erityissyiden ldytamiseen, jotta niitd pystyttaisiin
hallitsemaan ja sen johdosta kehittamaan systeemia pitkalla aikavalilla. Systeemin
tunteminen ja tilastollisesti ohjatut prosessit ovat lahtékohtana menestyksekkaalle

kehittamistyolle erityissyista johtuvien poikkeamien hallitsemiseksi.

Yleisia ja erityisia syita yhdistda sama ilmenemismuoto: laadussa havaittu virheellinen
tulos. Lehtonen (2004, 145) pitaa erottelua kuitenkin olennaisena, silla molempia syita
tulee lahestya eri tavoin, ja ne vaativat toisiinsa verrattuna erilaisia ratkaisuja. Erityisten
syiden tarkastelemisessa kiinniteta&n huomiota mahdollisiin poikkeamiin virheen
syntyhetkelld. Pitkén aikavélin aikasarja-aineiston tarkasteleminen helpottaa virheita
aiheuttavien poikkeamien loytamisesséa. Mikali prosessissa virheitd aiheuttava syy
|6ydetaan, prosessi tulisi keskeyttaa virheita aiheuttavien syiden kitkemisen ajaksi ja
miettia ennaltaehkaisevia toimia virheiden esiintymisté vastaan. Aikasarjojen

tarkasteleminen ei hy6dyta yleisten syiden tunnistamisessa tai niiden ennaltaehkaisyssa,
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silla ne juontuvat prosessiin liittyvasta luonnollisesta vaihtelusta. Yleisista syista johtuvien

virheiden ennaltaehkaisy vaatii useimmiten koko prosessin uudelleensuunnittelua.

Laatujohtaminen jakautuu prosessien valvontaan ja prosessien kehittamiseen. Prosessien
valvonnassa on Lehtosen (2004, 147) mukaan kaksi vaihetta: vaatimusten
maaritteleminen ja tarkastus vaatimusten toteutumisesta. Valvonnan katsotaan ainoastaan
reagoivan syntyneita poikkeamia kohtaan passiivisesti, kun taas kehittaminen keskittyy
aktiivisella otteella poistamaan prosesseissa ilmenevét virheet mahdollisimman
perusteellisesti. Prosessien kehittdminen koostuu luonnollisesta etenemisjarjestyksesta,
jonka ensimmaisessa vaiheessa pyritdan tunnistamaan ja eliminoimaan perimmaiset syyt,
jotka johtavat erityissyiden syntymiseen. Toisessa vaiheessa keskitytddn vaikuttamaan
yleisiin syihin ymmartamalla prosessin sisdisid mekanismeja paremmin. Viimeisesséa
vaiheessa kehittdminen kohdistuu prosessin vaihtelunkestéavyyden parantamiseen.
Lehtonen (2004, 153) katsoo, ettd systeemista johtuvat laatuvirheet eivat oikeuta
syyllistamaan tyontekijoita ja hanen mukaansa johto on vastuussa laatuvirheiden

syntymisen poistamisessa seka ennaltaechkéisyssa.

Laadun mielletd&n vaikuttavan kahdella eri tavalla organisaation kilpailukykyyn, tai
kontekstista riippuen organisaation sisdiseen tehokkuuteen. Teknisen laadun paraneminen
vahentaa ensisijaisesti virheistd muodostuvia kustannuksia. Taman lisaksi tekninen ja
interaktiivinen laatu vaikuttaa asiakkuuksiin myonteisesti, lisaten relatiivista
hinnoitteluvoimaa ja tuotantovolyymia. Laaduttomuudesta seuraa Lehtosen (2004, 154)
mukaan merkittavia kustannuseria organisaatiolle, jotka voivat nousta jopa 20 prosenttiin
organisaatioiden liikevaihdosta tai budjetista. Laatukustannukset koostuvat huonon laadun
johdosta syntyneista kustannuksista, kun asiat joudutaan tekeméaan jatkuvasti uudelleen.
Tekniseen laatuun liittyvien artefaktien kohdalla laatukustannukset pystytaan
maarittelemaan vaivattomammin, silla kasite oikeasta laadusta on ennalta maaritelty ja
siten tiedossa ennen tuotantoa. Interaktiivisen laadun kohdalla laatukustannusten
maarittely on vastaavasti haasteellisempaa, silla interaktiivinen laatu tuotetaan avoimen
jarjestelméan prosesseissa. Kasitetta oikeasta ei voida maaritelld interaktiivisessa laadussa

etukateen, eika siina voida siten valttya poikkeamilta.
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Lehtonen (2004, 155) esittelee yhdeksi yleisimmista laatukustannuksien laskemiseen
littyvista menettelytavoista PAFF-mallin (prevention, appraisal, internal failure, external
failure). Ensimmaiset kaksi kohtaa keskittyvat laadun varmistamiseen, joissa maaritellaan
laatu, rakennetaan varmistusjarjestelmia laadulle, vahennetaan laatuun liittyvia virheriskeja
ja valvotaan toiminnan laatua systemaattisesti. Kahdessa ensimmaisessa vaiheessa
syntyvia kustannuksia ei valttamatta tule mieltda negatiivisina, silla laadunkehittamiseen
liittyvat kustannukset tekevéat aluksi piikin kokonaiskustannusten nousuun.
Laadunkehittdmistoiminnan muuttuessa vakiintuneeksi kaytanteeksi organisaatiossa

laadunkehittamisen kustannukset laskevat, niiden kuitenkaan lahtemaétta kokonaan pois.

Laadun kehittdmiseen liittyviin kustannuksiin tulisi Lehtosen (2004, 155) mukaan
suhtautua hyvina investointeina, mikali niilla pystytdan vahentamaan virheista syntyvia
kustannuksia. Sisaiset virhekustannukset ovat tuotantojarjestelmén sisalla tapahtuvien
virheiden synnyttdmia kustannuksia, joita voi aiheuttaa esimerkiksi energia- ja
materiaalihukka, suunnittelemattomat tyon seisahdukset, virheiden korjaaminen tai
hylkytavara. Ulkoiset virhekustannukset ilmenevat organisaation ulkoisessa
toimintaymparistossa kuten kenttatyossa, kaytossa tai asiakkaan kohdalla. Luonteeltaan
ne voivat olla esimerkiksi reklamaatioita, tuotepalautuksia tai ylimaaraisia ja
ennakoimattomia huoltokdynteja. Laatuvirheita aiheuttavat tekijat tulisi loytaa
mahdollisimman nopeasti, silla niistd aiheutuvat kustannukset kasvavat ajan kuluessa

jatkuvasti suuremmiksi.

2.3 Nakokulmat ja teoriat organisaatiolle

Ihmiset tarvitsevat sosiaalisia suhteita toisiin ihmisiin, jotta voisivat tuntea olemassaolonsa
ja minuutensa. Yksilollisesta ja paikoin suvereenista minakuvasta huolimatta olemme
riippuvaisia muusta yhteisosta. Tarvitsevuus toisistamme korostuu erityisesti
organisaatioiden pyrkimyksissa kohti yhteisia paamaaria. Yhteenkuuluvuuden tunne ja
yhteisoéllisyys ovat Kaivola ja Launilan (2007, 77) mukaan suorassa yhteydessa hyvin
toimivien ja tuottavien organisaatioiden tulokseen seka tukevan oppimista, hyvinvointia,
terveytta ja tuloksellisuutta. Tydyhteisot ovat keskeisimpiad paikkoja ihmisille tuntea itsensa

merkitykselliseksi ja asiantuntevaksi.
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Kaivola ja Launila (2007, 78) kertovat, etta organisaation kanssa samoja arvoja jakavat
henkil6t mieltavat organisaatioon liittymisen luontevampana. Usein kuitenkin kynnyksena
on pelko menetyksesta ja luopumisesta, silla ihmisten kokemat asiat mielletaan
paasaantoisesti valiaikaisiksi kokemuksiksi. TAma johtaa siihen, ettei tydyhteis6d kohdata
aidosti, eika tyoyhteisdlle uskalleta antaa taytta panosta. Yhteisollisyyden rakentumiseksi
tarvitaan lasna olevaa, aitoa ja ennakkoasenteista vapaata suhtautumista tydyhteisoon.
Yhteisollisyys toimii ikd&n kuin limana yksiléiden ja organisaation valilla, luoden
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tarjoten turvaa organisaation henkildstélle. Yhteiséllinen
organisaatio nayttaytyy hyvana tyéilmapiiring, jossa henkildston valilla vallitsee tuki,
luottamus, auttamisen halu, huomioiminen seka joustavuus toisiaan kohtaan.

Yhteisollisyys johtaa lopulta yksilon tuntemuksiin omana itsené olemisen hyvaksymisesta.

2000-luvulla syntynyt postmodernin organisaatioteorian kasite katsoo, ettei organisaatiolla
ole yhta tiettya tulkintatapaa ja jokainen organisaation jasen luo mielessddn oman
merkityksensa organisaatiolle. Hautala ja Lamsan (2005, 11-12) mukaan postmoderni
organisaatioteoria nakee organisaatioiden toiminnan olevan jatkuvassa liikkeessa ja
muutoksessa. Liukkosen (2008, 22) jatkaa kertomalla, ettéd postmoderni organisaatioteoria
ei nae organisaatiota rajalliseksi ja mieltd& organisaation toimintaymparistén olevan
suhteellinen, yksilon luoma tulkinta. Ymparistta ei pida mieltd& uhkana ja epdvarmuuden
ydinsyyna, sen sijaan siihen tulisi suhtautua vaikutettavissa olevana haasteena.
Organisaation ei tulisi asennoitua muutokseen pelkoa aiheuttavana ja valtettdvana

tekijana, vaan ajatella muutoksen olevan keino kehittamiselle ja uudistumiselle.

Yleisesti tarkasteltuna organisaatioissa pidetaan tavoitteellisuutta edellytyksena
koordinoidulle toiminnalle. Postmoderni organisaatioteoria korostaa Abergin (2006, 54-55)
mukaan tiukkojen tavoitteiden sijasta laajoja tavoitteita seka tydyhteison yhteisia,
kollektiivisesti hyvaksyttyja visioita. Henkildstén itseohjautuvuuden mahdollistamiseksi
vaaditaan kuitenkin yhteisia ndkemyksia toiminnan koordinoimisessa, jotka pohjautuvat

organisaation visioon ja missioon.

Organisaatiot mielletdan toimivan verkostona inmistenvalisille suhteille. Tieto ndhdaan
postmodernissa organisaatioteoriassa muodostuvan ihnmisten merkitysvalitteisen

toiminnan tuloksena, eika ihmisten toiminnasta voida siten muodostaa vakioitua tietoa.
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Postmoderni organisaatioteoria kannustaa Hautala ja Lamsan (2005, 12) mukaan
kyseenalaistamaan omaksutun ja yleistetyn tiedon seka valttamaan yhden ainoan
nakokulman muodostamista, silla se nakee tiedon olevan suhteellista ndkdkulmasta
riippuen ja luonteeltaan muuttuvaa. Kaivola ja Launila (2007, 27—28) nakevét
postmodernin organisaation rakentuvan jatkuvan vuorovaikutuksen pohjalta, joka luo
jasenilleen identiteetin ja sosiaalisen jarjestyksen. Vuorovaikutuksen keskeisena
tavoitteena on synnyttaa yhteinen merkitys keskustelujen pohjalta, joilla luodaan pohja
ymmarrykselle. Postmoderni organisaatioteoria nostaa esille hiljaisen tiedon tarkeyden,
joka organisaation arkeen reflektoitaessa luo kaikelle kanssakaymiselle merkityksen.
Erilaisuutta ja erilaisia puheita pidetdaan postmodernissa organisaatioteoriassa
voimavarana seka menestyksen ja luovuuden mahdollistajana. Tietdmisen sijaan

korostuvat vuorovaikutus ja taitaminen, jotka ovat keskeisid oppivan organisaation piirteita.

Postmodernissa organisaatioteoriassa ihnmisten puheet ja tarinat muodostavat sosiaalisen
konstruktion organisaation ymparille. Sosiaalinen konstruktivismi katsoo, ettéa todellisuus
rakentuu ihmisten k&ymien keskustelujen tuloksena ja ndkee ihmiset passiivisten
ajattelijoiden sijaan aktiivisina toimijoina. Kaivola ja Launila (2007, 33) korostavat
arkipaivaisen tiedon olevan sosiaalisessa konstruktivismissa tieteellisen tiedon veroista.
Tieto nahdaan kontekstisidonnaisena eli rippuvaisena tiedon valittamiseen liittyvista

olosuhteista.

Hautala ja Lamsa (2005, 13) nédkevéat ihmisten kayttaytymiseen ja organisaatioon liittyvan
tiedon muodostumisen narratiivisena, eli tarinoihin perustuvana. Mielikuva organisaatiosta
rakentuu yhdesté tai useammasta tarinasta, jotka muokkaavat kasitysta todellisuudesta.
Tarinan avulla ihmiset saavat merkityksen kokemuksilleen, synnyttaa yhteenkuuluvuuden
tunteen tydyhteisdssa ja tekee organisaatiosta eloisan. Tarinan avulla organisaatio saa
uskottavan suhtautumisen ihmisten keskuudessa, seka se yhdenmukaistaa ihnmisten
toimintaa. Organisaation menneisyys ja tulevaisuuden visiot yhdistyvat tarinan avulla

kokonaisuudeksi, jolla pystytdan antamaan odotuksia organisaation toiminnalle.
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2.4 Organisaatiokulttuuri

Ihmisyhteisot maarittelevat yhteiselle toiminnalle ja ajattelulle erilaisia tapoja seké& normeja,
joiden muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan kulttuuriksi. Elaminen ja toimiminen
yhteis6ssa opettaa vallitsevaa kulttuuria, jonka johdosta kulttuuria ei pideté sisasyntyisena.
Organisaatiot muodostavat muiden ihmisyhteisgjen tavoin oman kulttuurinsa, jota Hautala
ja Lamsa (2005, 176) nimittavat "yhteiseksi maailmantulkinnaksi”. Organisaatiokulttuuri
kertoo organisaation ja sen jadsenien yhdessa jakamista toimintaan liittyvista traditioista,
uskomuksista, tavoista, arvoista ja uskomuksista, joita he opettavat organisaation uusille
jasenille ja valittavat eteenpéain seuraaville sukupolville. Juutin (2006, 243—244) mukaan
ihmisyhteisot, tarkoittaen tassa kontekstissa organisaatioita, luovat yhteisen kulttuurin
kohtaamiaan haasteita vastaan. Ratkaistavissa olevien ongelmien maarittdmisen jalkeen
huomio keskittyy tarkastelemaan ongelmiin vastaamiseen soveltuvia vaihtoehtoja. Naita
ratkaisuja voi kayttda jokainen organisaatio, mutta eri organisaatiot ovat painottaneet
ajasta ja tavasta riippuen erilaisia ratkaisuja. Taman johdosta organisaatiot asettavat oman

preferenssijarjestyksensa vaihtoehdoille.

Organisaatiokulttuuri jakautuu Hautala ja Lamsén (2005, 176—177) mukaan kahteen
suuntaukseen: Organisaatiolla on kulttuuri ja Organisaatio on kulttuuri. Organisaation
omatessa kulttuurin kaytetdan "has”-termiéa ndkokulmana, jonka mukaan kulttuuri nahdaan
vain yhtena osatekijana kaikelle toiminnalle ja ihmisten kayttaytymiselle. Kun organisaatio
itsessaan on kulttuuri, nakdkulmana kaytetaan "is”-termid, joka kuvastaa organisaation
jasenten yhdessa jakamaa maailmankuvaa ja merkitystulkintaa eri asioista. Hautala ja
Lamsa (176-177) esittelevat myos toisen ndkemyksen organisaatiokulttuurista, jonka
mukaan organisaatiolla voi olla yksi yhteinen kulttuuri tai se voi muodostua monista eri
alakulttuureista. Taméan selvittamiseksi he nostavat esille kolme néakdkulmaa: onko
kulttuuri yhtendinen eli integroitunut, pirstaloitunut eli fragmentoitunut, vai erilaistunut el
differentoitunut. Jokaista organisaatiokulttuuria yhdistaa kuitenkin tarve tuottaa yhteinen
identiteetti organisaation jasenille, edistéda ihmisten sitoutumista organisaation

paaasialliseen tehtavaan ja selventad ihmisten kayttaytymisen pelisaantoja.

Organisaatiokulttuuri on laaja kokonaisuus, joka Hautalan ja Lamséan (2005, 179-182)
mukaan koostuu kahdeksasta osa-alueesta: Arvot, normit, roolit, sankarit, myytit ja

kertomukset, rituaalit, tabut ja artefaktit. Arvot toimivat maarityksena organisaation
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tarkeiksi ja tavoiteltavina pidetyille asioille, jotka toimivat ohjaavina periaatteina
arvostetulle toiminnalle. Arvot vaikuttavat oleellisesti ihmisten kayttaytymiseen ja heidan
tekemiin paatoksiin. Normit ovat organisaation luomia maaritelmi& ihmisten toiminnalle eli
saantoja, joihin liittyy yleisesti moraalista painotusta. Normit kertovat, millainen
kayttaytyminen on organisaatiossa soveliasta ja mitka tekijat aikaansaavat yhteistoimintaa
ihmisten vdlille. Rooleilla viitataan ihmisten kayttaytymiseen kohdistuvista odotuksista, eli

miten yksilon tulee tyoroolissaan toimia.

Sankarit koetaan organisaation keskuudessa haluttuina ja toivottuina henkilding, jotka ovat
ihmisten keskuudessa symbolisessa asemassa. Sankariin liittyvan roolimallin pohjalta
luodaan yleensé Hautala ja Lamsén (2005, 179-182) mukaan organisaation keskuuteen
standardi, johon ihmisten pitéisi kaytoksellaan pyrkid. Myytit ja kertomukset liittyvat
organisaatiokulttuurin hahmottamiseen ja tarinoihin organisaation taustalla, eli minka
johdosta toiminta on syntynyt ja miten se vaikuttaa organisaation toimintatapoihin. Tarinan
alkuperan kadotessa tarinoista muuttuu myytteja, joiden todenperéisyydesta ei voida olla

varmoja ja jotka muodostuvat helposti yleistyneiksi uskomuksiksi.

Rituaalit ovat toistuvia tapoja organisaation arkipéivaisessa toiminnassa, joiden
tarkoituksena on vahvistaa arvoja ja maarittda vuorovaikutusta. Rituaalit vaalivat
organisaation perinteité ja tuovat muutostilanteissa organisaation jasenille jatkuvuuden
tunnetta seka turvaa. Tabut mielletdan organisaatiossa kiellettyinad ilmiéina ja asioina, eika
niiden julkista esilletuomista katsota hyvalla. Tabut ovat usein organisaatioissa hiljaisia, ns.
“kirjoittamattomia saantdja”, joita Hautala ja Lamsan mukaan (2005,179-182) joudutaan
tulkitsemaan epasuorasti kokonaisviestinnan joukosta. Artefakteina pidetaan inmisten
aikaansaamia ja nahtavissa olevia tuotoksia, joiden ilmenemismuodot ovat joko fyysisia,

verbaalisia tai kayttaytymiseen liittyvia.

2.5 Vastuullinen toiminta

Kilpailukyvyn sailyttamiseksi ja menestyksen takaamiseksi organisaation tulee harjoittaa
vastuullista toimintaa, jonka ytimessa on eettinen suhtautuminen koko organisaatiota ja
sen ymparistoa kohtaan. Vastuullisessa toiminnassa huomio keskittyy tarkastelemaan

sosiaalisia, taloudellisia ja ymparistéllisia seikkoja seka niiden vaikutusta itse toiminnalle.
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Nama kolme eri toiminnan ulottuvuutta ovat hyvin laheisessé kytkoksessa toisiinsa ja hyvin
hoidettuna ne mahdollistavat tydnantajaimagon kasvun, luoden siten kilpailuetua
esimerkiksi rekrytoinnissa ja sitouttamisessa. Vastuullisen toiminnan mahdollistamiseksi
Laitinen, Vuorinen ja Simola (2013, 29) katsovat, etta koko organisaation taytyy pitaa kiinni
yhteisesta maaranpaasta, tarkoittaen henkildston osallistumista ja johdon sitoutumista.

Sen johdosta sen tulisi olla osa organisaation strategiaa ja operatiivista toimintaa.

Taloudellinen vastuu on toiminnan kannattavuudesta, tuottavuudesta ja kilpailukyvysta
huolehtimista, jotta organisaatio pystyy vastaamaan henkiléstonsa ja ympariston
odotuksiin. Henkiloston ndkdkulmasta taloudellinen vastuunkanto tapahtuu tarjoamalla
heille tyota ja maksamalla siitd palkkaa. Asiakkaiden ja sidosryhmien kohdalla tAméa
ilmenee Laitisen, Vuorisen ja Simolan (2013, 29) mukaan laadukkaiden tuotteiden ja
palvelujen tarjoamisella, antaen parasta vastinetta rahoille. Yhteiskunnan osalta
organisaatio kantaa taloudellisen vastuunsa maksamalla toiminnasta kertyvia veroja
yhteiskunnalle. Taloudellinen vastuu yritysten kohdalla on naiden liséksi kerryttaa
omistajilleen tuottoa ja tayttaa siihen liittyvat ennakko-odotukset. Ymparistovastuullisuus
pyrkii resurssitehokkuuteen ja ekologisesti kestavaan toimintaan. Kaytanntssa tama on
‘esimerkiksi erilaisten materiaalien ja raaka-aineiden kestavaa kayttoa seka

ymparistohaittojen kitkemista ja torjumista.

Sosiaalinen vastuullisuus on organisaation henkiloston seka organisaatioon liittyvien
ulkopuolisten tahojen huomioimista yksildina. Laitisen, Vuorisen ja Simolan (2013, 29)
mukaan se tapahtuu organisaatioissa huolehtimalla henkiléston ty6terveydesta ja -
hyvinvoinnista, tyoturvallisuudesta sek& osaamisesta. Ulkopuolisten tahojen kanssa, kuten
erilaisten sidosryhmien tai asiakkaiden, on tarkeéa vaalia hyvaa yhteistyota.
Yhteiskunnallisella tasolla organisaatio pystyy osoittamaan vastuullisuutta tekemalla
julkisia kannanottoja tai linjauksia toiminnassaan, kuten lapsityévoiman vastustamisen tai
hiilijalanjaljen hyvittamisen toiminnassaan. Virtanen (2005, 63) ei miella sosiaalista
vastuullisuutta yksiselitteiseksi ja kertoo sen sisaltavan poliittisen ja moraalisen
ulottuvuuden. Poliittisella ulottuvuudella viitataan ennalta sovittuihin asetuksiin, sdantoihin
ja lainsaadantoon, joiden puitteissa organisaatioissa toimitaan. Moraalinen ulottuvuus
linkittyy ihmisten kaytokseen seké heiltd odotettuihin kayttaytymismalleihin. Virtanen

(2005, 64) katsoo, ettd menestyksekkdassa organisaation johtamisessa vaaditaan
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johtamistaitojen lisdksi altruistista lahestymistapaa, eli koko organisaation ja sen

henkil6ston yhteisen hyvan tavoittelua.

2.6 Dialoginen vuorovaikutus

Jokaisessa organisaatiossa arkipaivainen toiminta koostuu tydnteon lisaksi erilaisista
vuorovaikutustilanteista, tapahtui se organisaation sisalla tai ympéariston kanssa.
Nykypaivan tyénteko ja toiminnan organisointi rakentuu pitkalti vuorovaikutuksen pohjalta,
eika kehityskulku ole vaistydkseen. Postmodernismissa ja muissa nykyaikaisissa
organisaatioteorioissa painotetaan vuorovaikutuksen merkitysta ja suurien tarinoiden
korvaamista paikallisilla tarinoilla. Kaivola ja Launila (2007, 31) nostavat esille, etta
tydelaman pirstaloituessa ja monimutkaistuessa tyontekoa on haasteellista yrittaa edes
tarkastella, mikali se tapahtuu ainoastaan lineaarisista ja loogisista ndkdkulmista.
Organisaatiot joutuvat enenevissd maarin ottamaan toiminnassaan huomioon
organisaation valmiuksia. Koulutuksen ei katsota en&a olevan rajattu oikeus johdolle ja
esimieskunnalle, mika on johtanut organisaatioiden tarpeisiin luoda yhteinen pohja
toiminnan kehittamiselle. Henkilostolla nahdaan olevan merkittava panos toiminnalle, eiké
se voi kohdistua enaa esimiesten tai johdon vastuulle. Tyonteossa vaaditaan jatkuvasti
enemman vuorovaikutustaitoja, kuten puhumisen ja kuuntelemisen taitoja.
Vuorovaikutuksellisuuden kasvaessa tarve useille eri nakdkulmille, eli monidénisyydelle,
nousee esiin. Todellinen kehittyminen tapahtuu yhteisista keskusteluista kantautuvien

arjen &anten noustessa esille.

Maailmankaikkeus on pohjimmiltaan kaoottinen jarjestelma, minka johdosta muutoksen
suuntaa tai voimakkuutta ei voida ennustaa. Aika on my6s ihmisen luoma suhteellinen
kasite, joten tulevaisuutta ei oikeastaan katsota olevan olemassa, eika sita voida sen
johdosta kovin ennustaa. Kaivola ja Launila (2007, 32) katsovat johtajien asettuvan liian
usein profeettaan verrattavissa olevaan asemaan, vaikka tietenkin johtajan tehtaviin
lukeutuu seurata toimintaympériston muutosta ja kehittymista. Yhdesta nakékulmasta
tapahtuva asioiden tarkasteleminen johtaa keskustelupiirin kaventumiseen, silla kuuntelu
kohdistuu enaa ainoastaan samoja nakemyksia jakaviin osapuoliin. Johtoryhmét
muodostavat omia ns. "kuppikuntia”, joissa korostuvat yksipuoliset nakemykset

l&pikaytavia asioita kohtaan ja henkilokohtainen status.
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Jos yhteiselle ymmarrykselle ei luoda sopivia puitteita, polarisaatio johdon ja henkiloston
valilla kasvaa. Keinona asian korjaamiseksi Kaivola ja Launila (2207, 32—-33) pitavat eri
tahojen ottamista mukaan, silla he katsovat erilaisten ndkemysten laajentavan omaa
ymmarrysta, seké luovan paremmat lahtékohdat aikaansaada hallittua muutosta.
Ymmarryksen laajentamisen edellytyksena ovat avoin suhtautuminen asioita kohtaan,
todellisen kiinnostuksen osoittaminen ja arvostus muita kohtaan. Stereotypiat ja
ennakkoasenteet ohjaavat yksiliden kayttaytymistd, mutta sen ei saisi vaikuttaa
kohdatessa uusia ihmisia. Tasavertainen vuorovaikutus vaatii hierarkkisten asemien

purkamista, jotta uusille ajattelutavoille ja n&dkdkulmille saadaan tehtya tilaa.

Erilaiset vuorovaikutustilanteet, kontekstista riippuen, edellyttavat tietynlaisia
vuorovaikutustapoja. Oli kyseessa sitten asiakaspalvelutilanteet tai tyéryhméan
viikkopalaverit, jokaista tilannetta yhdistaa kuitenkin sama lahtokohta: pyrkimys
molemminpuolisen yhteyden muodostamiseksi, jossa osapuolet tuntevat olonsa kuulluksi
sekad mielipiteensa huomioiduksi. Vuoropuhelulla eli dialogilla tarkoitetaan Kaivolan ja
Launilan (2007, 91) mukaan “tasavertaisten, reilujen ja oikeudenmukaisten
vuorovaikutuskéyténtéjen ilmentyménd”. Tama tarkoittaa kaytdnnossa sita, etta jokainen
dialogiin osallistuva yksil6 on oikeutettu saamaan yhta paljon tilaa puheenvuorollensa ja
ettd se on painoarvoltaan tasavertainen muiden osapuolten kanssa. Dialogissa korostuvat
erilaisten nakékulmien huomioiminen ja avoimuus erilaisuutta kohtaan, silla jokainen
ihminen on yksil6 ja siten ainutlaatuinen. Dialogin tehtdvand on muodostaa ymmarrysta ja
yhteista merkitysta seka luoda yhteista tietoa. Vuorovaikutuksen lisaksi dialogi

mahdollistaa niin kutsutun hiljaisen tiedon eteenpain kulkemisen organisaatiossa.

Puheenvuorojen maaran ja ajallisesti hiljaa pysyttelyn tarkkailemisen sijasta dialogissa
korostuu puhumisen ja kuuntelemisen valinen tasapainotila, jonka Kaivola ja Launila
(2007, 92) maatrittelevat dialogiin osallistuvien tuntemuksina kuulluksi ja huomioiduksi
tulemisesta. Tasapainotilassa korostuu vuorovaikutuksen sijasta sanaton viestinta, kuten
keskustelussa vallitsevaa tunnelmaa ja ilmapiiria. Kuunteleminen toimii perustana kaikelle

dialogiselle vuorovaikutukselle, jotta aiemmin mainittu tasapainotila saavutettaisiin.

Kaivola ja Launila (2007, 94) maarittelevat kuuntelemisen toimivan perustana dialogiselle

kanssakaymiselle, jossa korostuvat puhujan kertomaan asiaan syventyminen ja lasna
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oleminen. Klemola ja Talvio (2017, 107) pitavat kuuntelemista keskeisené taitona
sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhdetaitojen edistamisessa, joita voidaan kehittda vain
keskittymalld kuuntelemaan muiden puheenvuoroja. Kuunteleminen mahdollistaa

my6tatunnon ja empatian tuntemisen toisia ihmisia kohtaan.

Puron (2010, 13-14) mukaan tarvitaan kuuntelemista kolmella eri tasolla, jotta
organisaation jasen voisi tuntea itsensa kuunnelluksi: henkildkohtaista kuuntelemista,
ryhmalahtoista kuuntelemista sekéd organisaation kuuntelemista. Kuuntelua tarvitsevan
tulisi itse toimia kuuntelemisen suhteen samoin, mita he muilta olettavat. Jokaisen tulisikin
miettia omia kuuntelutaitojaan ja erityisesti sita, rajoittuvatko kuuntelutaidot tietyntyyppisiin

tilanteisiin vai luonnistuuko kuuntelu tilanteesta riippumatta.

Puro (2010, 39) maarittelee hyvan kuuntelijan pyrkivan ymmartamaan vastapuolta ja
heidédn sanomaansa vilpittdmasti ja aidosti, tekevan kuulemastaan jatkuvasti arvioita ja
tulkintoja seka antavan palautetta sen pohjalta. On helppoa nayttdé olevansa paikalla,
mutta se ei anna kuuntelijasta huomioivaa vaikutelmaa. Vuorovaikutustilanteissa
korostuukin kokonaisvaltaisen viestinnan tarkeys, jotta kuuntelija pystyy nayttdmaan
olevansa lasna. Sanojen ja niiden painotusten lisdksi sanattomalla viestinnalla, kuten

eleilla ja ilmeilla, on suuri vaikutus vastapuolen tuntemuksissa kuulluksi tulemisessa.

Klemola ja Talvio (2017, 109) kertovat kuuntelutaitoihin lukeutuvan kyvyn antaa puhujalle
tilaa edeta omassa tahdissaan ja haluamassaan jarjestyksessa. Viestin lahettdja kokee
vastuuta toimijuutta ja osallisuutta vuorovaikutustilanteissa, mikéali h&n kokee itsensa
keskustelun paahenkiloksi. Hanen saadessa edetda omassa tahdissaan, asian ydin tulee
vahitellen esille. Jos kuuntelija ryhtyy tiukoilla kysymyksilladn johdattelemaan keskustelua,
joiden han arvioi liittyvan oleellisesti asiaan, puhuja saattaa vetaytya passiiviseksi eika han
paase tuomaan asiansa ydinta ehka lainkaan esille. Kuuntelija on kuullut haluamansa,

mutta han ei koskaan kuunnellut puhujan keskeisena pitamaa asiaa loppuun.

Voidaan pitda edellytyksena tai jopa oletuksena, etta toimivassa dialogissa osapuolet
pystyvat hyvaksymaan eriavat mielipiteet tai omasta poikkeavat nakdkannat.
Tasavertainen ja ratkaisukeskeinen dialogi ei ole mahdollista, mikali osapuolet eivat pysty

kasittelemaan erimielisyyksia ilman vastakkainasetteluun ajautumista tai eivat ole



24

halukkaita ajattelemaan kasiteltavié asioita toisesta nakokulmasta. Dialogisuus pyrkii
yhdistdmaan keskusteluun erilaiset arvomaailmat, ndkdkannat ja ndkemykset osaksi
kaytavaa vuoropuhelua. Ennakkoluulottomuus uutta ja erilaista kohtaan edistaa avointa
lahestymista keskusteluille. Kaivolan ja Launilan (2007, 92) mukaan pidattaytyminen
tavanomaisesta tulkinnasta ja asioille merkityksen antimisesta luo pohjan toimivalle ja
tasa-arvoiselle dialogille. Siihen eivat kuulu vastapuolen tuomitseminen tai kritisointi, silla
dialogissa ei ole tarkoitus maaritella oikeita tai vaaria nakemyksia, eiké niiden painoarvoja.
Dialogiin osallistuvilta edellytetddn omien mielipiteidensa syvempaa tarkastelemista ja
ennakkoasenteidensa jattamista taka-alalle, jotta he pystyisivat tarkastelemaan omia

uskomuksiaan ja asenteitaan kriittisesti sekd kyseenalaistamaan omat ndkemyksensa.

Puro (2007, 39) kehottaa kuuntelijaa analysoimaan, vertailemaan ja puntaroimaan
dialogissa esitettyja asioita suhteessa omaan arvomaailmaansa, mielipiteisiinsa ja
tulkintoihinsa. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, ettd mustavalkoisen kahtiajaon sijasta
tulisi nahda laaja spektri harmaan eri svyja. Inhmisten arvomaailmat voivat olla toisistaan
hyvinkin poikkeavia, jonka johdosta dialogissa on pystyttdva kompromisseihin ja
luopumaan vanhoista jaykista ajattelutavoista. TAma ei kuitenkaan tarkoita, etta omista

arvoista tulisi luopua taysin.

Dialogia hyddyntamalla voidaan laajentaa organisaatiosta toimintaymparistbineen
syntyvaa kuvaa. Vahainen keskustelu organisaatiossa sen omasta tilasta seka ymparilla
tapahtuvasta luo tilaisuuden véaarien tulkintojen ilmenemiselle. Pahimmillaan ne voivat
Kaivolan ja Launilan (2007, 93) mukaan muuttua yleistyksiksi kaikkia asioita kohtaan.
Jatkuva asioiden tulkitseminen kuluttaa valtavasti ajattelukapasiteettia ja energiaa, siksi
organisaatiossa tulisikin edistdd puhumiseen ja omien nakdkulmien jakamiseen
kannustavaa kulttuuria. Puro (2010, 42) nimittaa tarkoituksenmukaisesti vaaria tulkintoja
omaksuvia ndennaiskuuntelijoiksi, jotka ymmartavat kuulemansa vastoin alkuperaista
viestid, tehden niista tarkoituksenmukaisesti kielteisia ja varautuneita tulkintoja seka
esittavat kuuntelevansa. Todellisuudessa he ovat asennoituneet vahvasti omiin
mielipiteisiinsa, kayttden hyvana kuuntelijana nayttelemista tytkaluna omille intresseilleen.
Tama yleisesti johtuu siitd, ettd hyva kuuntelija kerad organisaatiossaan arvostusta, joka

saa jotkin organisaation jasenet kayttdmaan tilaisuutta hyvakseen.
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N&ennaiskuuntelun lievempana muotona Puro (2010, 43—-44) nime&é valikoivan
kuuntelemisen, jossa tietyt asiat jatetdan kaytannon hyddyn johdosta noteeraamatta sen
tarkemmin. Kiteytettyn& siina pyritaan ilmaisemaan ymmarrysté asiaa kohtaan, jotta sen
syvemmalta kasittelylta valtyttaisiin. Joissain tilanteissa on helpompaa esittda ymmartavaa
kuin l&hteé vaittelem&an asiasta: kuuntelija ymmartaa vastapuolen kertoman asian, vaikka
itse olisikin siitd eri mieltd ja paatyy sen johdosta antamaan rutiininomaisia vastauksia.
Ikaan kuin annettaisiin ns. "valkoisia valheita”. Vastapuoli on useimmiten viela tietoinen
tamankaltaisen kuuntelemisen kaksijakoisuudesta. Oli kyseessa millaista
naennaiskuuntelua tahansa, siitd muodostuu suuri haaste kuuntelemista kehitettaessa.
Lasna tapahtuva kuunteleminen ja asioiden vilpiton ymmartaminen ovat avaintekijoita
vuorovaikutuksen laadun paranemisessa, ja se edellyttda koko organisaatiolta

asennoitumista kdymaan dialogia.

2.7 Sisdinen viestintéd ja viestintatyytyvaisyys

Viestinndksi voidaan katsoa kaikkea organisaatiossa tapahtuvaa tiedonjakamista. Se
jaetaan ulkoiseen ja sisaiseen viestintdan, kohderyhmasta ja kontekstista riippuen.
Sisaisella viestinnalla tarkoitetaan nimensa mukaisesti organisaation sisalla tapahtuvaa
viestintad, jonka kohderyhmana toimii organisaatioon kuuluvat henkilét. Kauhanen (2010,
174) kertoo, etta perinteiselta ndkdkannalta sisdinen viestintéa on kuulunut oleellisesti
osana henkiléstohallinnon tehtavakenttad, mutta nykyaan se yleisesti liitetddn osaksi
ulkoista viestintaa tai sille ollaan jarjestetty organisaatiossa oma toimintonsa. Han kertoo,
ettd lahes jokaisessa organisaatiossa sisdisen viestinnan kaytantéénpano kuuluu
linjaorganisaation tehtaviin. Taman liséksi sisainen viestinta voidaan mieltdd yhdeksi
johtamistydkaluksi. Organisaation rakenteesta ja sen toimialasta riippuen tarve viestinnélle
ja sen siséllolle voivat olla erilaisia. Kauhanen jatkaa, etté laadukasta sisaista viestintaa

voidaan pitaa tietyissa organisaatioissa elinehtona menestyksekkaalle toiminnalle.

Juholin (1999, 101) avaa tarkemmin viestinndn asemaa organisaatiossa ja kertoo, etta
viestinnan parissa tyoskentelevia tiedottajia saattaa olla sijoitettuna organisaation eri
linjoihin tai prosesseihin, jolloin viestintda koordinoi esikuntaan tai hallintoon sijoittunut
tiedottaja. Hanen mukaansa viestinnan sulauttaminen mahdollisimman hyvin osaksi

kaytdnnon toimintaa on havaintojen perusteella osoittautunut toimivaksi ratkaisuksi.
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Aberg (1989, 180) luokittelee viestintakanavat neljazn eri ryhméaan: lahikanaviin,
kaukokanaviin, suoraan keskinaisviestintaan ja valitettyyn pienjoukkoviestintaan.
Lahikanavat palvelevat tyoyksikkoa tai yksittaista henkiloa yksilolliselta ndkdkannalta.
Kaukokanavien tehtéavana on toimia viestinviejana koko organisaatiolle. Suoralla
keskinaisviestinnalla viitataan henkilokohtaiseen kanssakaymiseen. Valitetyssa
pienjoukkoviestinndssa kaytetddn joukkoviestinnassa kaytettavia menetelmia tiedon
valittamiseen, rajaten vastaanottajaksi tietty kohdejoukko. Sisaisen viestinnan kanavien ja
viestintamuotojen valinnassa vaikuttaa moni tekija. Jokainen organisaatio on erilainen,
jonka johdosta niité valittaessa huomio kiinnittyy siséisen viestinnan tarpeisiin. Aberg
(1989, 180) ja Kauhanen (2010, 177) méaarittelevat vaikuttaviksi tekijoiksi itse
kohderyhman, tydpisteiden fyysisen sijainnin, nopeuden ja toimitusvarmuuden, viestien
sisalléllisen muuttumattomuuden sailymisen, viestinnan ymmarrettavyyden kielelliselta ja
kulttuurilliselta ndkdkannalta, viestinnan merkitys organisaatiolle ja siihen kuuluville

henkil6ille, kustannukset sekd mahdollisuudet palautteenantoon.

Kauhasen (2010, 174) mielesta hyvin hoidetussa viestinndssa organisaatioon liittyvat asiat
kerrotaan ensin omalle henkilostolle, tai edes yhtaaikaisesti organisaation ulkopuolisille
henkil6ille kerrottaessa. Viestinnan sisallosta riippuen asioista voidaan viestia pelkastaan
sisaisia kanavia pitkin tai yhteisessa linjassa ulkoisen viestinn&n kanssa. Siséinen viestinta
linkittyy vahvaksi osaksi hyvan ty6ilmapiirin luomista, joka puolestaan on kytkoksissa
motivaatioon ja asenteisiin tyotd kohtaan. Nama yhdessa vaikuttavat ulkoiseen viestintdan
ja asiakastyytyvaisyyteen. Taman johdosta laadukkaalla viestinnalla on suora vaikutus
organisaation menestymisessa. Juholin (1999, 70) kayttaa termia viestintatyytyvaisyys
kuvailemaan organisaation yleista tyytyvaisyytta tiedonsaantia ja vaikutusmahdollisuuksia
kohtaan. Erityisesti vaikutusmahdollisuudet linkittyvat h&nen mukaansa tyotyytyvaisyyteen,
jonka perusteella niiden valille syntyy korrelaatiota eli riippuvuutta. Tahan vaikuttuvat
erityisen ratkaisevasti kasvokkain tapahtuva viestintd, esimiesten tapa viestia seka

verkostojen toiminta henkildiden valilla.

2.8 Ainutlaatuinen yksil6

Jokaisen tyodroolin takaa 16ytyy yksild, individuaali, joka ihmisen& on uniikki ja

ainutlaatuinen. Juuti (2006, 90) maarittelee persoonallisuuden organisoiduksi
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kokonaisuudeksi, jonka tehtava on sailyttda yksilon henkinen kiinteys ja luoda merkitys
heidan olemassaololleen. Hautala ja Lamsa (2005, 43) ja Mullins (2002, 69) nakevat
persoonallisuuden viittaavan ihmisen psykologisiin ominaisuuksiin, joiden mielletdan
pysyvan suhteellisen muuttumattomina ja jotka erottavat yksilon muista ihmisista.
Persoonallisuuden pohjalta pystytddn myds ennustamaan yksildlle tyypillisia

kayttaytymismalleja.

Ihmisten persoonallisuuden seka heidan osaamisensa ja tydssa suoriutumisen
selvittdmiseksi kaytetaan henkildarviointia. Muiksi kayttokohteiksi henkildarvioinnille
Hautala ja LAmsan (2005, 42) mukaan ovat henkildvalintojen tekeminen,
henkilostokehittdminen, uraohjaus erityisesti irtisanottujen kohdalla ja
organisaatiomuutokset. Henkildarvioinnissa kaytetyt tutkimusmenetelmat auttavat
selvittamaan yksilon luonnetta, motivaatiota ja osaamista. Yksil6ita tutkitaan
henkildarvioinnissa myds heidan persoonallisuutensa piirteiden osalta, kuten
huolettomuutta, hallitsevuutta, mukautuvuutta, sosiaalisuutta ja
ulospéinsuuntautuneisuutta. Tama ei kuitenkaan tarkoita persoonallisuuksien
pisteyttamista eri mittareita kayttaen ja siten jarjestaé yksilot paremmuusjarjestykseen,
vaan henkiléarvioinnin ydintehtava on antaa arvio tyétehtavaan soveltuvista
persoonallisuuspiirteistd. Esimerkiksi esiintymis- ja puhetaitoja sisaltavat tyotehtavat

edellyttavat tyontekijalta ekstroverttia ja sosiaalista persoonallisuutta.

2.8.1 Tunteet

Aiemmin organisaatioiden ja sen henkiléston nahtiin toimivan rationaalisesti, johon
tunteiden ei katsottu kuuluvan mukaan. Tunteet miellettiin irrelevanteiksi ja tyOyhteison
toiminnalle haitallisiksi, vaikka todellisuudessa ne ovat kiistatta yksi merkittdvimmista osa-
alueista ihmisyytta eik& niita voida kuin nappia painamalla sammuttaa. Naennaisesti
keskinaisen harmonian saavuttamiseksi useissa organisaatioissa tunteet jatetaan edelleen
kertomatta ja omaan arvoonsa, niiden pohjalta herdavien ristiriitojen tai erimielisyyksien
valttamiseksi. Todellisuudessa puhumattomuus ja asioiden valttely johtavat negatiivisen
ilmapiirin syntymiseen organisaatiossa, jonka johdosta ihmisten tunteet tulisi aina ottaa
huomioon. Lahestymistapana ristiriitojen ja erimielisyyksien ratkomiseksi Hautala ja Lamsa

(2005, 55) pitavat rakentavaa kasittelemisté ja yhdessa kaytyja keskusteluja. Vaikeista
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asioista puhuminen ja niiden kasittely antaa todellisen harmonian lisaksi mahdollisuuden

kehittdd organisaatiota.

Tunnealyksi kutsutaan ihmissuhdetaitoa toimittaessa ympéariston kanssa, joka koostuu
sosiaalisista, henkilokohtaisista ja tunteiden aspekteista. Hautala ja Lamsa (2005, 60—-61)
jakavat tunnedlyn viideksi osa-alueeksi: tunnetietoisuus, tunteiden hallinta, motivaation
l6ytaminen, mydtatuntoisuus ja ihmissuhteista huolehtiminen. Tunnetietoisuus pohjautuu
Sokrateen "tunne itsesi” -ohjeeseen, johon kiteytyy tunnetietoisuuden perusajatus: olla
tietoinen omien tuntemusten perimmaisesta syysta pohtimalla ja arvioimalla niita
tarkemmin, jota itsetuntemukseksi kutsutaan. Tunteiden hallinta merkitsee tunteiden
aiheuttaman kuohumisen vastustamista, jotta yksilo ei ajautuisi 4drimmaisten, ja erityisesti

varaukseltaan negatiivisten, tunnetilojen valtaan.

Mydnteisten tunteiden pohjalta syntyva motivaatio seka siitd kumpuava into ja itsevarmuus
toimivat apukeinona negatiivisia tunteita herattavien tilanteiden ylitsepddsemisessa ja
tavoitteiden saavuttamisessa. Myotatuntoisuus pohjautuu Hautala ja Lamsan (2005, 61)
mukaan itsetuntemuksesta ja mahdollistaa yksilon kyvyn ymmartad muiden ihmisten
mielialoja ja tunteita. ltsetuntemuksesta ja myotatuntoisuudesta muodostuu
ihmissuhteiden huolehtimisessa vaadittavat taidot, jotka hyvin hoidettuna ilmenevat
tunteiden nayttamisenda oikein ajoitettuna ja oikeassa kontekstissa. Moderni ty6elaméa
edellyttaa tyontekijoilta tunnedlya, silla jokaisessa tydssa kaydaan vuorovaikutusta

tyoyhteison seka mahdollisesti asiakkaiden kanssa.

2.8.2 Asenteet

Ihmiset tapaavat suhtautua asioihin jo etukateen mielipiteidensa ja kokemusten pohjalta.
Juuti (2006, 23) maarittelee taman asenteeksi, joka hanen mukaansa on “varsin pysyva ja
johdonmukainen” ajattelumalli tiettyjen kohteiden suhtautumiseen, joka muodostuu yksilon
kokemusten pohjalta henkiseksi valmiustilaksi, ohjaten yksilon kayttaytymista
dynaamisesti. Kokemukset ovat merkintgja ihmismielen kokemista asioista ja
tuntemuksista, jonka johdosta asenteet ovat melko pysyvia ja siten hitaasti muuttuvia.
Asenteet ikdan kuin asettuisivat motivaation ja arvojen valimaastoon vaikuttavuutensa

osalta. Tietty tapa reagoida eri asioita kohtaan kuvastaa erinomaisesti, kuinka asenteet
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ohjaavat ihmisen kayttaytymista ja lopulta tekevat kayttaytymisesta pysyvaa. Aberg (2006,
22) ja Juuti (2006, 23) nakevéat asenteiden olevan tunteenomaisia ja vaikuttavan ihmisten
tapaan reagoida eri asioita kohtaan, kuten esimerkiksi kielteisind tunteina epamiellyttdvana

pidettyja asioita kohtaan.

Juuti (2006, 24) katsoo asenteiden muodostuvan kolmen komponentin pohjalta.
Affektiivinen komponentti koostuu yksilon tunteista tiettya kohdetta kohtaan, perustuen
siité tehtyihin arvioihin ja jotka yleisimmin ilmenevat asenteina puolesta tai vastaan.
Kognitiivinen komponentti koskee yksilon tiettyyn kohteeseen liittyvaa tietoa, joka perustuu
kokemuksiin tai ennalta omaksuttuun tietoon ja kutsutaankin yleensa mielipiteeksi.
Toimintavalmius on affektiivisen ja kognitiivisen komponentin pohjalta maaraytyva aikomus
yksilon kayttaytymiselle tietyssa tilanteessa. Ihmiset luonnollisesti pyrkivat saavuttamaan
tasapainon naiden komponenttien valille. Vaikka organisaatio pitkalti maéaritteleekin yksilon
tehtavat ja vastuut organisaatiossa, se ei voi paattaa yksilon asenteista tyotdan kohtaan.
Sen sijaan organisaatio voi vaikuttaa yksilon asenteiden muuttamisessa tarjoamalla uusia

nakdkulmia ja lahestymistapoja.

Dissonanssiksi kutsutaan epatasapainotilaa asennekomponenttien ja kayttaytymisen
valilla, joka aiheuttaa yksilossa kielteisia tunteita. Yksilot tavoittelevat sisaista
yhdenmukaisuutta eli tasapainoa mielikuviensa rakenteesta, joten he pyrkivat kaikin
mahdollisin tavoin valttamaan dissonanssia aiheuttavia kohteita. Dissonanssia syntyy
esimerkiksi uusissa ja odottamattomissa tilanteissa tai mukavuusalueelta poistumisessa.
Juuti (2006, 25) pitaa yksilon keinoina dissonanssin vahentamiseksi dissonanssia
aiheuttavan tiedon torjumista tai omien kayttaytymistapojen muuttamista. Han huomauttaa,
etta kayttaytymistapojen muuttuminen on hidas prosessi ja voi osaltaan vaikuttaa yksilon
muihin kayttaytymistapoihin kielteisesti. Yksityiselaméssa dissonanssin vahentaminen tai
jopa kokonaan poistaminen tapahtuu helposti, silla yksilo voi halutessaan sulkea
dissonanssia aiheuttavat asiat pois nakopiirista, kun taas tyéelaméssa yksilo joutuu
vaistamattd kohtaamaan dissonanssia. Sen johdosta tulisikin tarkastella, miten yksilén

kayttaytymistapoja pystyttaisiin muuttamaan sujuvasti organisaation tuella.
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2.8.3 Motivaatio

Ihminen kayttaa suurimman osan elamastaan tyoteon parissa. Asiaa tarkastellessa
her&akin kysymys, ettéd mika todella saa ihmiset tekemaan paivasta toiseen samoja
tyotehtavia. Tyomotivaatio kasitteena kuvastaa yksilon suhtautumista ty6tédan kohtaan ja
tyokayttaytymiseen liittyvaa tahtotilaa. Hautala ja La4msa (2005, 80—81) nakevat
tydomotivaatiolla olevan nelja ulottuvuutta: suunta, muoto, kesto ja voimakkuus. Suunta
kuvastaa yksilon kayttaytymista tydssdan hanen asettamaa tavoitetta kohti. Muoto liittyy
yksilon sisdiseen vireystilaan, joka mielletdan abstraktina késitteena. Tydomotivaatio eri
tyotehtavia kohtaan voi olla kestoltaan eri pituista, vaihdellen hetkittaisesta motivaatiosta
vuosia kestavaan syvaan motivaatioon. Tyémotivaation kestoon vaikuttaa oleellisesti

voimakkuus, joka kertoo yksilon tahtotilasta tavoitteiden saavuttamiseksi.

Hautala ja Lamsa (2005, 81) jakavat tydmotivaation sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon.
Sisaisella motivaatiolla tarkoitetaan yksilon henkilokohtaisesti tarkeina pitdmia psykologisia
tarpeita ja arvoja, kuten intohimonaan pitamien asioiden parissa tyoskenteleminen.
Ulkoinen motivaatio liittyy yksilon ulkopuolisiin tekijéihin, joita h&n kokee saavan
tietynlaisen kayttaytymisen johdosta, esimerkiksi rahapalkkion hyvéasta tydsuorituksesta.
Motivaatiot voidaan jakaa vield kahteen paaryhmaan: yleismotivaatioon ja
tilannemotivaatioon. Yleismotivaatiolla pyritdan vakiinnuttamaan tietyt kaytosmallit
pysyviksi suunnan ja vireyden liséksi. Tilannemotivaatiossa seka sisaiset etta ulkoiset

motivaattorit muodostavat ryppaan motiiveja tavoitteeseen tahtaavalle toiminnalle.

2.8.4 Sitoutuminen

Kasitteena sitoutuminen tarkastelee Hautala ja Lamsén (2005, 92) mukaan yksilon ja
hanen tekemansa tyon suhdetta, seké niiden valille muodostuvaa psykologista kytkdsta.
TyOelamassa sitoutuminen merkitsee tuntemuksia tyén mielekkyyteen liittyen: tdihin
tuleminen koetaan mieluisana, tydhén suhtaudutaan vastuullisesti seka tyon ja tydyhteison
kehittamiseen halutaan osallistua. Sitoutuneen ihmisen tydnteko on tehokasta ja
tuloksellista. Aarimmillaan sitoutuminen ilmenee palavana haluna ja sisdisena intona tyota

kohtaan. Sitoutumiseen liittyy yksilon kayttaytyminen tydyhteisdssa ja hanen asenteensa
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tyota kohtaan. Aberg (2006, 30) korostaa sitoutumisen merkitysta itseohjautumisessa ja

nakee sitoutuneen tydntekijan pystyvan tydskentelemaan itsenaisesti.

Hautala ja La&msa (2005, 92) erottelevat sitoutumisen piirteet sitoutumisen kohteeseen,
luonteeseen ja voimakkuuteen. Kohde maarittdd, mihin yksild on sitoutunut. Sitoutumista
esiintyy eri asioita kohtaan organisaatiossa, kuten ammattia, tydtehtavia, kollegoita,
tyoprojekteja tai itse organisaatiota kohtaan. Ammattiin liittyva arvoperusta ja ammattitaito
tai asiantuntijuus vaikuttavat siihen, kuinka todennékdisesti yksilo sitoutuu ammattiaan
kohtaan organisaatioon sitoutumisen sijasta. Hautala ja Lamsa (2005, 93—-94) kertovat
sitoutumisen luonteen ilmenevan kolmella eri tavalla: jatkuvuusperusteisessa
sitoutumisessa yksilo tahtoo tehda t6ita jatkuvasti ja mieltdd sen tekemattomyytta
paremmaksi vaihtoehdoksi, normatiivisessa sitoutumisessa yksilon sitoutuminen tyota
kohtaan tapahtuu siséistettyjen normien seka séantdjen ja ohjeiden mukaisesti,
tunneperaisessa sitoutumisessa yksilon sitoutuminen perustuu hanen kokemaansa

tunteeseen olevansa arvokas ja tarkea osa tydyhteisoa.

Sitoutumisen voimakkuus méaaraytyy Hautala ja Lamsan (2005, 95) mukaan
tarkastelemalla sitoutumisen palkkio- ja luottamusperusteisuutta. Pakkoon perustuvassa
sitoutumisessa yksilon ainut vaihtoehto on kyseisen tydn tekeminen, jolloin han ei koe
korkeaa perusteisuutta sitoutumiselleen. Valineellinen sitoutuminen pohjautuu korkeaan
palkkioperusteisuuteen eli palkkaan tai muihin materiaan. Luottamusperusteinen
sitoutuminen liittyy yksilon tunteisiin ja moraaliin, joita ovat velvollisuuden seka

vastuullisuuden tunteet omaa ty6ta ja organisaation toimintaa kohtaan.

Aberg (2006, 30) erottelee sitoutumisen lyhyen ja pitkan aikavalin sitoutumiseen. Lyhyen
aikavalin sitoutuminen liittyy yksilon sen hetkisiin tuntemuksiin tydarjessa, kuten millaiseksi
han olonsa tuntee ja paljonko han tahtoo panostaa ty6honsa. Konkreettiset seikat,
esimerkiksi tyon seka tydympariston mieltaminen mielekkééksi tai mahdollisuudet
osallistua tyon suunnitteluun, vaikuttavat lyhyen aikavalin sitoutumisessa. Pitkan aikavalin
sitoutuminen puolestaan nahdaan yksilon myonteisend suhtautumisena ja tarkeyden
osoittamisena organisaation visiota ja tavoitteita kohtaan. Organisaation osoittama

luottamus ja usko yksil6d kohtaan syventavat sitoutumisen tasoa. Lisaksi yksilon kokemat
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kasvumahdollisuudet ihmisena ja asiantuntijana seka tilaisuudet osoittaa kyvykkyyttaan

toimivat myos pitkdn aikavalin sitouttajana.

2.8.5 Yksiloiden muodostamat ryhmat ja tiimit

Ryhmaksi katsotaan vahintdan kahden henkildén toimintaa kohti yhteisia paamaaria,
perustuen vuorovaikutukseen. Hautala ja Lamsa (2005, 104) katsovat ryhmaan kuuluvien
yksildiden olevan keskinaisessa riippuvuussuhteessa toisistaan ja ryhman toiminnan
rakentuvan ohjaavien sdantéjen ja normien pohjalta. Vuorovaikutussuhteet aikaansaavat
toiminnan tapahtumisen ryhmissa, samalla yllapitden toimintaa. lhmisjoukosta ryhmat
eroavat siten, ettd yksilot tiedostavat kuuluvansa ryhméan ja he asemoituvat ryhman
sisalla omiin rooleihin, asettaen toisiaan kohtaan odotuksia. Lisaksi ryhmat muodostavat
oman yhteisen identiteetin kertomaan sen jasenille sekd ymparistélle ryhman
olemassaolon tarkoituksesta. Abergin (2006, 34) mukaan normit ovat ryhmén yhteisia
sopimuksia siité, miten eri tilanteissa tulisi kayttaytya. Sanktioidut s4&nnoét ohjaavat
ryhm&é toimimaan normien mukaisesti: ryhman jasen palkitaan hdnen toimiessaan

normien mukaisesti, kun taas normien rikkomisesta seuraa rangaistus.

Ryhmaroolit ovat ennalta méariteltyja, ryhman jasenten keskuudessa jakautuvia asetelmia,
jotka ohjaavat heita toimimaan ryhmassa tietylla tavoin. Hautala ja Lamsa (2005, 116)
yksinkertaistavat rooleihin liittyvaa maaritelmaa hyédyntamalla dramaturgista
lahestymistapaa, joka rinnastaa ryhmaroolit nayttelemiseen: ryhméanvetdjana toimiva yksild
asettuu toimimaan ryhméssa roolilta odotetulla tavalla, samoin kuin nayttelija muuntautuu
naytelmassa esittdmakseen roolihahmoksi. Vaikka ryhmaroolien kohtaamat tilanteet
olisivatkin luonteeltaan samankaltaisia ja toistuvia, roolisuoritukset ovat aina yksilén
tulkintoja omasta roolistaan. Esimerkiksi kokouksen puheenjohtajien tavat toimia
standardoitujen kokoustekniikoiden mukaisesti poikkeavat toisistaan, silla yksilot
tulkitsevat rooliaan omalla tyylillaan. Naytelman tavoin, myos ryhmatilanteissa roolien

merkitys tarkentuu ja roolit asemoituvat keskendan suhteessa muihin rooleihin.

Tehokkaan toiminnan ja ryhmadynamiikan aikaansaamiseksi ryhmahengen tarve
korostuu. Aberg (2006, 37) maarittelee rynmahengen olevan ryhméan kuuluvien ihmisten

tunnetila ryhman ykseydesta. Ryhméahenki perustuu ryhman jasenten kokemiin tunteisiin,
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joten se on suhteellista eri tilanteista riippuen. Tyonilo vaikuttaa oleellisesti rynméhenkeen
ja ryhman jasenten vireyteen: ilman tydniloa ryhmahenki ja tydémotivaatio heikkenevat. Piili
(2006, 63) katsoo kiinteiden, ryhmahenkisten ja yhteisia tavoitteita kohti pyrkivien ryhmien

olevan hyvéksi organisaatiolle.

Synergialla tarkoitetaan ryhmadynaamista ilmi6t&, jossa ryhméan jasenet taydentavat
toinen toistaan osaamisellaan. Aberg (2006, 38) katsoo synergian liittyvan piiloisen tiedon
ja osaamisen pintaan nousuun liittyvien ryhmavoimavarojen kayttoon, jotka tehostavat
ryhman toimintaa. Synergian johdosta ryhmaan syntyy uusia lahestymistapoja ja ratkaisuja
toiminnalle. Esimiehella on usein ratkaiseva rooli synergian muodostumiseksi ryhman
jasenten vélille. Synergiaa voidaan sen perusteella pitdd suurempana ilmiéna kuin

ryhméahenkea.

2.9 Ulottuvuudet ihmisten johtamisessa

Johtaminen mielletddn usealla eri tavalla. Yleisesti johtamisella tarkoitetaan organisaation
toimintastrategioiden kaytantéénpanoa ja valvomista. Perinteisesti johdon vastuulle on
katsottu kuuluvan toiminnan suunnitteleminen, organisointi, kAytant6dnpano ja toiminnan
seuranta. Juuti (2006, 160) katsoo johtamisen olevan maariteltavissa usealta eri
nakdkulmalta: johtaminen voidaan ndhda sosiaalisena roolina, se voi olla osana
sosiaalista rakennetta tai rynman sosiaalista prosessia, sitd voidaan pitda valtasuhteena ja
vaikutustapana seka se voi toimia ilmiona rakentamassa merkityksia ja tarinana luomassa
mielikuvia toiminnalle. Johtaminen voidaan nahda myos organisaation symbolisena
toimintona tai organisaatiokulttuurin luomana ilmiéna. Eri maaritelmia yhdistaa kuitenkin
se, etta johtaminen mielletddn vuorovaikutusprosessiksi, jonka tavoitteena on ohjata
ryhmén toimintaa kohti asetettuja tavoitteita. Aberg (2006, 63) mieltaa johtamiseen liittyvan
aina voimavarojen suuntaamista ja suunnan nayttamista. Johtamisessa korostuu erityisesti
vastuu, silla johtaja on vastuussa muille delegoimiensa tehtavien toteutumisesta.
Johtamiseen kohdistuvat korkeat odotukset luovat painetta suoriutumiselle, jonka takia

johtajien tulisi kayttaa valtaansa vastuullisesti.

Johtamista voidaan katsoa tapahtuvan kahdesta eri nakokulmasta. Kaytannon toimintaan

ja asioihin kohdistuvaa jarjestelemista kutsutaan asioiden johtamiseksi (Management),
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jonka toimenkuvaan liittyy erilaisia suunnittelutekniikoita, toiminnan analyyseja ja
mittareita. Asioiden johtamiseen liittyvat johtamisjarjestelméat nékevéat organisaation eri
osa-alueista koostuvana jarjestelména, jossa sen osa-alueet ovat toisiinsa vaikutuksissa ja
joita pystytaan johtamisella ohjaamaan. Organisaatiot vuorovaikuttavat ymparistonsa
kanssa, jonka johdosta Aberg (2006, 65) pitaa organisaatioiden kykyja huomioida ulkoista
ymparistda ja mukautumista sen asettamiin ehtoihin tarkeina. Johtamisjarjestelmiin

kohdistuu myds edellytyksia yhdessa laadittujen menettelytapojen kaytosta.

Ihmisten johtaminen (Leadership) on valta- ja arvolatautunutta, ihmisten vélista
vaikuttamista vastuullisesti, jossa yksil6 pyrkii aikaansaamaan muiden yksildiden
keskuudessa ymmarrysta ja hyvaksymistéa tehtavien kohteisiin ja tekotapoihin liittyen.
Paamaarana ihmisten johtamisessa on saada yhteisd saavuttamaan organisaation
asettamat tavoitteet. Inmisten johtamisen toimenkuva kohdistuu toisten ihmisten
vaikuttamiseen, joka tapahtuu Hautala ja La&msan (2005, 206—-207) mukaan
prosessinomaisesti. Rationaalisuuteen perustuvan asioiden johtamisen sijaan ihmisten
johtaminen painottuu toiminnan abstraktisuuteen, joka pitkalti imenee ihmissuhteiden

ymparille rakentuvasta toimenkuvasta.

Keskeisena osatekijana johtamisessa pidetaan valtaa, joka kasitteena saatetaan mieltaa
tunnelatautuneena késityksena vallan likaisuudesta. On taysin tarkastelijasta rijppuvaa
millaiseksi mieltaa vallan, minka takia Borgman ja Packalénin (2000, 94-95) mielesta tulisi
enemmin kysya, etta "kuka, miten ja minkalaisiin tarkoitusperiin” valtaa aiotaan kayttaa.
Esimerkiksi julkishallinnolliset virkamiehet tai laékarit kayttavat auktoriteettista
asiantuntijavaltaa. Vastuuasemassa olevan johtajan tai esimiehen taytyy osata kayttaa
valtaansa suunnatakseen kaikki saatavilla olevat resurssit toimimaan yhdenmukaisesti
kohti asetettua padmaaraa. Johtajan ollessa kayttamatta valtaansa ja jattaen avoimet
tilanteet ratkaisematta, voi joku toinen ottaa vallan kayttoonsa paikatakseen epamaaraisen
tilanteen. Johtajan luopuessa vallasta ja jonkun muun tehdessa paatokset hanen

puolestaan, toiminnan suunta ja tulokset saattavat olla sattumanvaraisia ja mielivaltaisia.

Johtamista voidaan pitaa roolina, jonka vastuulla katsotaan olevan paamaarahakuisen
toiminnan edesauttaminen. Johtajan roolin voidaan nahda vaikuttavan muiden

kayttaytymiseen, jarjestaytymiseen, viestintdan ja hierarkkiseen asemaan. Johtamiselta



35

edellytetaan inmisyyden rationaalisten ja abstraktien elementtien huomioimista. Ihmiset ja
tyoyhteisot tarvitsevat tydssaan struktuureja, seka tunnetta jarkeviltéa kuulostavista
tavoitteista, jotka mielletddn olevan saavutettavissa. Lisaksi ihmiset kaipaavat
hyvaksytyksi tulemisen tunnetta, ettd heitd arvostetaan ja kunnioitetaan. Juuti (2006, 161)
katsoo, ettd menestyva esimies pystyy yhdistamaan ihmisten tunteiden abstraktisuuden
suoritussuuntaisen toiminnan rationaalisuuteen. Liiallinen painotus asiajohtamisen ja

ihmisjohtamisen valilla saattaa koitua esimiehelle ongelmaksi.

Johtajan tyotehtavat koostuvat paaasiallisesti suullisesta viestinnasta toimintaan liittyvissa
tilanteissa, jota johtaja harjoittaa Juutin (2006, 161-162) mukaan keskusteluina tyéryhmien
jasenien, organisaation ulkopuolisten tahojen ja johtoryhmien kanssa. Johtajien kayttama
viestinta keskittyy operatiivisessa toiminnassa ilmenevien ongelmien ratkaisemiseen.
Tavoitteiden saavuttamisen liséksi johtajan tyohon kuuluu aikaansaada muutoksia
organisaatiossa, paattaa asioista ja hyodyntaa yksildiden henkildkohtaisia padmaaria

hyddyntdmaan organisaation toimintaa.

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan ihmisten johtamista eri ulottuvuuksista.
Tarkasteltavaksi nousevat johtajan itsensa johtaminen, josta kaytetaan englanninkielista
termia self management seka esimiestytssa ja johtamisessa tarvittava inmisten
johtamisen taito, jottei organisaation pyrkimykset eivat jaisi vain pyrkimyksiksi ja asetetut
tavoitteet voitaisiin saavuttaa koko henkiléston yhteisen panoksen voimin. Ihmisten
johtamista tarkastellaan seuraavassa alaluvussa henkilostdjohtamisen nakékulmasta,
jonka toimenkuvaan liittyy henkiléstovoimavarojen johtaminen ja osaamisen kehittdminen.
Liséksi tarkastelun kohteeksi nousee henkildstévoimavarojen rooli osana strategiatyota,
jota myds henkilostostrategiaksi kutsutaan. Strategiajohtamisen vastuu kohdistuu
ylimmalle johdolle, jonka tehtavana on suunnitella ja kehittédé toimintaa pitkan aikavalin

strategioilla.

2.10 Henkilostovoimavarat osana strategiajohtamista

Hierarkkiselta nakokulmalta katsottuna strateginen johtaminen kuuluu ylimman johdon
toimenkuvaan. Vuorinen (2014, 15) kertoo strategisen johtamisen olevan toimintaa, jonka

paamaarana on saada menestysta aikaiseksi pitkalla aikavalilla. Operatiivisen toiminnan
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littyessa arkipaivaiseen toimintaan, kun taas strateginen johtaminen keskittyy
tarkastelemaan asioita vuosiksi eteenpain. Hyvana muistisdantona voidaan pitaa, etta alle
vuoden aikavalilla tapahtuvat asiat kuuluvat operatiivisen toiminnan vastuulle ja
puolestaan yli vuoden strategiseen toimintaan. Strategiajohtamisella maaritellaan

organisaatiolle polku, jota pitkin se kulkee tulevien vuosien aikana.

Sumkin ja Tuomi (2010, 25) katsovat strategian paaasiallisena tavoitteena olevan
organisaation vision toteuttamisen, eli keinon saavuttaa organisaation asettama nakemys
halutusta padmaarasta. Strategia on kokonaisvaltainen, dynaaminen ja jatkuvasti kehittyva
toimintamalli. Perusta strategialle koostuu Sumkin ja Tuomin (2010, 28) mukaan "arvoista,
toiminta-ajatuksesta ja ydinosaamisesta”. Sen tarkoitus on kertoa organisaatiolle
kaytdnnonlaheisesti sen olemassaolosta, toimintaan liittyvista periaatteista ja strategian
toteuttamiseksi vaadittavasta osaamisesta. Strategiaty6lla hahmotellaan
tulevaisuudenkulkua ja lopputulemaa usealta eri ndkdkulmalta, joita kutsutaan
skenaarioiksi. Visio luodaan skenaarioiden avulla, joiden pohjalta maaraytyy tarina tai

mielikuva toivotulle tulevaisuudelle.

Strategian toteuttamista kaytannon toiminnassa kutsutaan strategiaprosessiksi, jonka
aikana luetellaan strategiaan liittyvat osat, maaritellaén kokonaisstrategia ja lopuksi
jalkautetaan strategia jokaiselle tasolle organisaatiossa. Strategiaprosessissa koko
organisaation henkilosto, tyontekijdista aina johtoon saakka, on mukana laaditun
strategian toteuttamisessa. Strategiaprosessiin liittyy aikatauluttamista ja suunnittelua
yhteistoiminnalle ja toimintatavoille, joka huolellisesti hoidettuna nayttaytyy
oppimisprosessina koko organisaatiolle. Sumkin ja Tuomi (2010, 30) kertovat
organisaation toiminnan kokonaisuudessaan olevan strategiaprosessin aikana
vertauskuvallisesti "suurennuslasin alla”. Huolellisesti suunniteltu ja toteutettu
strategiaprosessi antaa jokaiselle mahdollisuuden paasta arkisessa tyonteossaan

uudistamaan ja toteuttamaan strategiaa.

Tavanomaisesti strategiatyd ollaan néhty ainoastaan johdon vastuulla, vaikka
todellisuudessa strategian tekemét muutokset kohdistuvat enemman tydntekijoihin kuin
itse johtoon. Strategiaprosessi alkaa suunnitteluty6lld, jonka tuloksena saadaan

maariteltya linjaukset strategialle. Sumkin ja Tuomi (2010, 30-31) ovat sitd mielta, etta
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johdon suunnitteluvaiheessa tekemista linjauksista huolimatta koko organisaation pitaisi
osallistua strategian tydstamiseen. Henkilostolta ja erityisesti johdolta vaaditaan
sitoutumista, motivaatiota sek& tahtotilaa oppia uutta ja muuttaa asioita. Strategian
toteuttamisessa organisaatiolta vaaditaan pitkdjanteisyytta ja uusien toimintatapojen

harjoittelua, silla strategia tapahtuu pitkalla aikavalilla tai ne voivat joissain tapauksissa olla

pysyvia.

Strategia jakautuvat Viitalan (2013, 50) mukaan kolmeen eri tasoon. Organisaatiostrategia
kertoo, mihin suuntaan organisaatio kokonaisuudessaan haluaa suunnata ja millaisessa
toiminnassa se haluaa olla mukana. Toimintastrategiassa tehdaan linjaukset, joilla
organisaatio lahtee toteuttamaan asetettuja tavoitteita ja menestyy valitsemassaan
toimintaymparistdssa. Operatiivisia strategioita kaytetdan keinoina toimintastrategian
toteuttamiselle, joita ovat muun muassa tutkimus- ja kehittdmisstrategia, tuotantostrategia,
markkinointistrategia ja henkilostostrategia. Jatkuvasti liikkeessa oleva ja muuttuva
toimintaymparisto vaikuttaa organisaatioon ja sen toimintaan, jonka johdosta strategiassa
laadittu visio muuttuu sen mukana. Strategialta ja strategiselta suunnittelulta odotetaan
joustavuutta, jotta ne pystyisivat mukautumaan muuttuvaan visioon. Strategisten

suunnitelmien nahdaan pysyvan lahes muuttumattomana monien vuosien ajan.

Henkilostd mielletdén yhtena tarkeimmista ndkokulmista operatiivisille strategioille.
Henkilostostrategialla tarkoitetaan kokonaisstrategiaan kuuluvaa suunnitelmaa
henkilostovoimavarojen pitkan aikavalin johtamisesta. Osterberg (2009, 23) kertoo
henkilostdstrategian arvioivan henkilostévoimavarojen nykytilaa, tulevia tarpeita
henkiloston laatua ja méaaraé koskien, keinoja toteuttaa arviointivaiheessa todetut tarpeet
ja kykya varmistaa edellytykset toteuttaa henkilostostrategia. Viitalan (2013, 50-51)
mukaan henkilostostrategiassa paatetaéan kolmeksi vuodeksi kerrallaan paalinjaukset
toiminnan kaynnistamiselle ja periaatteet henkilostdstrategian kehittdmiseksi. Tarkeita osa-
alueita henkilostostrategiassa ovat tavoitteiden maarittely ja arviointi, rekrytointi,
osaamisen kehittdminen, motivointi ja sitouttaminen, palkitseminen, johtamisen
kehittaminen seka tyohyvinvointi. Usein organisaatiot laativat myds strategiset
suunnitelmat yhteiskuntavastuun kantamiseksi tydyhteison osalta ja erilaisuuden

johtamiselle.
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Kauhanen (2010, 22) kuvaa henkildstévoimavarojen strategista suunnittelua prosessiksi,
jossa henkilostovoimavaroille asetetaan tavoitteet, kehitetdan henkilostostrategiaa
tavoitteisiin paasemiseksi ja luodaan henkilostopolitikka, joka ulottuu henkiléstéjohtamisen
eri osa-alueisiin. Henkilostostrategiaa lyhyemmalle aikavalille kohdistuvaan
henkilostopolitiikkaan kuuluvat Osterbergin (2009, 23) mukaan rekrytointi-, tiedotus-,
palkka- ja kehittamispolitiikat. Henkildstopolitikan tehtavana on maarata kaytanteet, joilla

henkilostoty6ta tehdaan.

Liiketaiminta-
strategiat
Ulkoinen Henkildstdresurssien
—

ymparista uhat ja v

mahdollisuudet Henkilfsti-
Sisdinen - - resursseille Henkildstd- Henkildstd-

L —» Henkildstdiresurssien — -

ymparistd . asetettavat strategia politiikka

vahvuudet ja _

tavoitteet
heikkoudet

Kuvio 1. Vanhala, Laukkanen ja Koskisen henkilostévoimavarojen strateginen suunnittelun
malli (Kauhanen 2010, 22).

Henkilostostrategian ulkoista ymparistod pyritdan kartoittamaan mahdollisimman laajasti,
jotta suunnittelutydssa saataisiin selville organisaation ulkopuolelta kantautuvia uhkia ja
mahdollisuuksia. Naita ovat Kauhasen (2010, 23) mukaan esimerkiksi taloussuhdanteet,
lainsaadanto, poliittinen ilmapiiri, teknologia, vaestdrakenne, yhteiskunnan arvot,
tyomarkkinat, toimiala ja kulttuuri sen ymparilla, eri sidosryhmét ja itse toimintakentta.
Sisaisella ymparistolla tarkoitetaan seka henkildstoon viittaavia ominaisuuksia, etta
organisatorisia tekijoita. Henkiléstdvoimavarojen heikkouksien ja vahvuuksien
selvittamisessa tarkastelu kohdistuu Kauhasen (2010, 25) mukaan henkildston rakenne,
taito- ja tietotaso, tydhon ja elamaan kohdistuvat asenteet, kehittymiskyky, suoritustaso ja
tuottavuus, yhteistyokyky ja -halut, tyotyytyvaisyys seké sitoutuneisuus.
Henkilostostrategiaan vaikuttavia organisatorisia tekij6itd ovat esimerkiksi organisaation

koko, rakenne, kulttuuri ja kaytdssa oleva teknologia.
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Voimavaralahtdinen ajattelu viittaa tunnistamaan ja luomaan sisaisia voimavaroja, joiden
avulla organisaatio pyrkii strategisesti etenemaan toimintaymparistossaan. Pelkka ulkoisen
ympariston analysointi ei riitA muodostamaan hyvaa toimintastrategiaa, silla siséiset
voimavarat takaavat strategian menestyksen. Viitala (2013, 55) pitda henkilostéstrategian
nakokulmasta tarkeina siséisina voimavaroina strategista kyvykkyyttéa ja osaamista siihen
liittyen. Kyvykkyydet muodostuvat osaamisen pohjalta ja ne tuovat organisaatiolle
kilpailuetua. Henkildstévoimavarojen johtamisen merkitys kasvaa organisaation
kyvykkyyden kohdalla, mika korostaa henkiléstévoimavarojen "pehmeaad” nakokulmaa.

Osaamista voi syntya ainoastaan pitkajanteisella sitouttamisella ja kehittdmisella.

2.11 Henkilostojohtaminen operatiivisessa toiminnassa

Henkilostbjohtamisen vastuualue kohdistuu organisaation henkiléstovoimavarojen
johtamiseen, jossa yhdistyvat asioiden ja ihmisten johtaminen. Henkiléstovoimavarojen
johtaminen muodostuu sarjasta aktiviteetteja, jotka muodostavat yhteisymmarryksen
tyontekijoiden ja organisaation valille palvelussuhteeseen liittyvista ehdoista, turvaten
niiden yksimielisen toteutumisen kaytannossa. Viitala (2013, 24) méarittelee ndma
aktiviteetit eli henkilostdjohtamisen osa-alueet henkiléstosuunnitteluun, osaamisen
hankintaan ja sen kehittamiseen, perehdyttdmiseen, tydsuorituksen seurantaan ja
palkitsemiseen, tydhyvinvoinnin yllapitAmiseen, yhteistoimintaan liittyvien

henkiléstdvoimavarojen uudelleenmaarittelyyn seka paivittdiseen johtamiseen.

Kauhanen (2010, 16) pitaa henkilostojohtamisen perimmaisia tavoitteita selkeind: hanen
mukaansa jokaisen organisaation tulisi pystya houkutella potentiaalisina pitamiaan
tyonhakijoita hakeutumaan organisaation palvelukseen, sitouttaa heidat organisaatioon
luomalla puitteet menestyksekkaalle tydnteolle, kannustaa ja motivoida heita, palkita
tydssaan hyvin suoriutuneet, kehittaa heitéa tyontekijoina, huolehtia heidan
tyokykyisyydesta ja siten varmistaa hyvien tyésuoritusten jatkuvuus joka tilanteessa seka

edistaa urakehitysta.
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Strateginen painopiste

Strateginen Muutoksen ja
henkilosto- uudistumisen
johtaminen johtaminen
Strateginen Muutoksen
kumppani edistdja
Prosessit Ihmiset
Yrityksen perus- Henkiloston
rakenteiden ohjaus ja
johtaminen sitouttaminen
Hallinnollinen Henkiloston
asiantuntija kehittdja

Operatiivinen painopiste

Kuvio 2. Henkiléstojohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentamisessa (Ulrich
1997, 47).

Tuloksen ja lisdarvon aikaansaamiseksi henkilostdammattilaisten taytyy ensiksi maaritella
tavoitteet toiminnalleen, varsinaiseen tehtavaan keskittymisen sijasta. Vasta sen jalkeen
voidaan siirtyd méaarittelema&an toimintakumppaneiden rooleja ja tehtavia. Ulrich (1997, 46-
48) jakaa henkilostdjohtamisen neljaan keskeiseen rooliin, jotka henkiléstbammattilaisten
tulee tayttaa toimintakumppanina toimimiseksi. Hanen luomassa nelikentassa rooleja
tarkastellaan kahdesta eri ulottuvuudesta, jotka kuvastavat henkiléstéjohtamisen tehtavia
ja painopistealueita. Vaaka-akseliin sijoittuvat tehtavat ulottuvat ihmisten johtamisesta
henkilostoprosesseihin, joihin lukeutuvat henkilostbjohtamisessa kaytetyt jarjestelmét ja
tyOkalut. Pystyakseli kuvastaa painopistealueita, jotka jakautuvat pitkén tahtdimen
strategisesta painopisteesta lyhyen tahtdimen operatiiviseen painopisteeseen. Ulrich
korostaakin henkilostbammattilaisten tarvetta pystya toimimaan jokaisessa eri

ulottuvuudessa.

Akselien pohjalta muodostuvat Ulrichin (1997) mukaan henkiléstdjohtamisen nelja
keskeista roolia: organisaation perusrakenteiden johtaminen, strategisten
henkiléstdvoimavarojen johtaminen, muutoksen ja uudistumisen johtaminen seka
henkil6ston ohjaus ja sitouttaminen. Naiden roolien paremmin ymmartamiseksi Ulrich
kehottaa tarkastelemaan rooliin liittyvia tavoitteita, tehtavia ja siina tyypillisesti kaytettavia

nimikkeita.
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Kuvio 3. Henkildstévoimavarojen johtaminen, Guestin malli (Viitala 2013, 36).

David Guestin luomassa henkiléstdvoimavarojen johtamisen mallissa osoitetaan, kuinka
organisaation ja yksilon suoritusta pystytdan tehostamaan edistyneiden seka

yhteensovitettujen henkildstétoimintojen avulla. Guestin mallissa kuvataan eri tasoilla

ilmenevia tuloksia ja vaikutuksia, joita hyvalla henkilostdjohtamisella saadaan aikaiseksi.

Mallin mukaan henkiléstéjohtamisen taytyy toimia johdonmukaisesti toimintastrategian
kanssa ja huomioida toiminnassaan organisaation strategisia linjauksia. Lisaksi
henkilostdjohtamisesta tulisi muodostua eheé kokonaisuus, jossa vallitsee keskinainen
harmonia eri HR-toimintojen valilla. Viitalan (2013, 36—37) mallista tekeman tulkinnan
mukaan motivointi tydsuoritusten parantamiseksi palkitsemisen avulla edellyttaa, etta
tyokokonaisuus sisaltaa mahdollisuudet asettaa tavoitteita seka arvioida ja mitata
tyotuloksia. Hyvan ja onnistuneen henkiléstéjohtamisen tuloksia ovat sitoutuminen,

laadukas toiminta ja henkilostdvoimavarojen joustavuus. Yksilon kohdalla onnistumiset
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ilmenevat sitoutumishalukkuutena, motivaation kasvuna, yhteistyokykyina ja -haluina seka

toimintaan osallistumisena. Organisaation toiminnassa onnistumisen tulokset nakyvat

tuottavuuden kasvuna, korkealaatuisena toimintana tai tuotantona, seka innovaatioiden ja

luovuuden kehittymisena.

Henkildstévoimavarojen johtamiseen liittyvassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa Viitala

(2013, 41) kertoo tieteellisen keskustelun jakautuvan kovan HRM:n sekéd pehmean HRM:n

nakokulmiin. Resurssiluonteinen ja lahestymistavaltaan rationaalinen kova HRM néakee

henkil6stdon osana muita organisaation resursseja, korostaen henkiléstostrategian ja
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toimintastrategian tiukkaa sidetta. Keskeisia tarkastelun kohteita ovat kustannus- ja
tehokkuusndkokulmat. Henkilostotoiminnot n&hdaan olevan avainasemassa laadittaessa
toimintastrategian mukaisia jarjestelmia rekrytoinnille, palkitsemiselle seka kehittamiselle.
Kova HRM mieltda ihmisten ohjautuvan toimimaan kohti organisaation asettamia

tavoitteita, kun apuna kaytetd&n kannustimia ja kontrollimekanismeja.

Sen sijaan pehmeéd HRM lahestyy asiaa inhimillisyyttéa painottaen ja ndkee henkiléston
olevan kustannustekijan sijasta voimavara. Pehmeéa HRM pitda sitoutunutta, hyvinvoivaa
ja tydnsa osaavaa henkilostoa oleellisena tekijand menestyvalle ja tuloksekkaalle
toiminnalle sek@ nakee henkiléston toimivan lahteena kilpailuedulle. Tarkeita aspekteja
pehmedssad HRM:ssa ovat sitouttamista tukevat kaytantojen kehittdminen, yhteistyd seka
jatkuva kehittyminen. Viitala (2013, 41) pitaa henkilostoa sitouttavina kaytantdina
esimerkiksi kaytantdja avoimen vuoropuhelun tukemiseksi, tiimity6té, hyvaa esimiestyota
ja tehokasta osaamisen kehittamistd. Pehme& HRM mieltaa itsedan vapaasti toteuttavan
ja vaikuttamiseen osallistetun henkildstén ponnistelevan tarmokkaimmin kohti

organisaation asettamia tavoitteita.

2.12 Ihmiskeskeinen esimiesty6 ja johtaminen

Ihmisten johtamista tapahtuu kaikissa johtamisen tasoissa, aina lahiesimiehista ylimpaan
johtoon saakka. Organisaation menestyminen edellyttaa tehokasta ihmisten johtamista,
jonka arvioimiseksi Hautala ja Lamsa (2005, 208) kayttavat kolmea eri nakdkulmaa:
Tavoitteiden saavuttamisen katsotaan olevan yleisimpia arviointiperusteita, jossa korostuu
johdettavan ryhman, kuten toimintayksikon tai koko organisaation, suoriutumisen ja
tavoitteiden saavuttamisen tarkeys. Tavoitteiden saavuttamisen kuvaamiseksi kaytetaan
erilaisia mittareita, jotka voivat liittyd myyntiin, liikevaihtoon, toiminnan tulokseen, budjetin
toteutumiseen, laatuun tai esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen. Johdettavien asenteita
pidetaan toisena tarkedna arviointialueena ihmisjohtamisen tehokkuudelle. Tarkasteltavia
aspekteja johdettavien asenteita arvioitaessa ovat esimerkiksi johtajan vastaamiskyky
ryhmansa odotuksia ja tarpeita kohtaan, johdettavien asennoituminen johtajan tekemia
paatoksia kohtaan, ja heidan kayttaytymisenséa suhteessa organisaatiossa asetettuihin
normeihin. Asenteet paljastavat tyontekijoiden todellisen motivoitumis- ja sitoutumistason

tyotdan seké organisaatiota kohtaan.
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Ryhméprosessien laadulla pystytd&n myos arvioimaan ihmisten johtamisen tehokkuutta,
kohdistuen tarkastelemaan ryhman yhtendisena pysymista, motivaatiota ja ihmisten valista
yhteisty6ta. Myos kyvyt ongelmanratkaisussa, paatoksenteossa, konfliktien ratkomisessa
ja muutoksen aikaansaamisessa toimivat ryhméprosessien laatuun liittyvina tekijoina.
Hautala ja LAmsa (2005, 209) pitavat tarkeana huomiona, ettéa ihmisten johtamisen
tehokkuuden tarkastelu voi vaihdella aikajanteesta riippuen: jotkin tulokset ovat ndhtévissa
melkein heti, kun taas joissain tapauksissa tulokset alkavat ndkymaan vasta vuosien
jalkeen. Tuloksen vaikuttavuus vaihtelee aikavalista riippuen, silla jotkin tulokset mielletdan

hyviksi lyhyella aikavalilla mutta toisaalta huonoiksi pitkalla aikavalilla.

Ihmisten johtamisen tehokkuuteen liittyvien arviointiperusteet eivat maaraydy
yksiselitteisesti, sill& arviointiin sisaltyy arvovalintoja. Kaytdnndssé arviointiperusteiden
maarittelyssa pohditaan esimerkiksi hyvina pidettyja arvoja tai aikajanteen sopivuutta.
Hautala ja LAmsa (2005) ovat sita mieltd, etta arviointia tehdessa tulisi yhden kriteerin
sijasta hyddyntaa useita arviointiperusteita, vaikka ne toisaalta saattavat antaa ristiriitaista
informaatiota suhteessa toisiinsa. Useiden tapojen kayttdminen arvioimisessa luo
laajemman kasityksen ihmisten johtamisen tehokkuudesta, joka yhteen nakdkulmaan
verrattuna on paasaantoisesti monipuolisempaa ja oikeudenmukaisempaa. Organisaation
kokonaiskasitys ihmisten johtamisesta nahdaan laajemmin ja kehittamiskohteet havaitaan
paremmin useita nakokulmia hyédyntamalla. Hautala ja Lamsa (2005) pitavat tarkeana,
ettd lyhyen ja pitkén aikajanteen valilla taytyy olla tasapainossa toisiinsa, jotta toiminta olisi

eri ndkokulmista tarkasteltuna vastuullista.

Monesta nakokulmasta tapahtuvaa arvioimista kutsutaan 360-arvioinniksi, jossa kaytetaan
hyodyksi useilta arvioijalta ja tietolahteeltd saatua palautetta. Ihmisten johtamisessa
onnistumisen arviointia tekevat yleisesti tyontekijat, asiakkaat, kollegat ja johtajan esimies.
Hautala ja Lamsa (2005, 209) pitavat tarkeana johtajan 360-arvioinnissa tekemaa
itsearviointia perustuen johtajan henkilokohtaisen ndkemyksen reflektointia muilta saatuun
palautteeseen, joka toimii tarkedna kehittamistydkaluna johtajan osaamiselle. 360-
arviointia hyodyntamalla johtaja saa kokonaisvaltaisen kéasityksen toiminnastaan seka
palautteen onnistumisen kokemisen vaihtelevuudesta eri ihmisryhmid kohtaan. Arvioinnilla
kerattyd palautetietoa johtajat pystyvat hyodyntaméaan erilaisten ihmisten ja ryhmien

huomioimisessa yksil6llisemmin.
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Alaiskasite mielletaan nykypéaivana hierarkkiseksi ja alisteiseksi. Alaisista puhuttaessa
vahvistetaan mielikuvaa, jossa tyontekijat nahdaan olevan johdon tiukassa kontrollissa.
Kaivola ja Launilan (2007, 65—66) mukaan tdmé& asetelma estaa ja tai vahintaan haittaa
kehityspolkua tyontekijoiden vastuunotosta tydtehtavia kohtaan ja tyontekijana
kehittymista. Alaisista puhuttaessa tulisi sen sijaan puhua tyontekijista, tydryhman

jasenista tai kanssatydskentelijoista.

2.13 Itsensa johtamisen taito

Johtajan tydssa korostuu suuri vastuu organisaation toiminnasta. Erityisen tarkeéksi
nakokulmaksi tydssdan menestymiseksi nousee johtajan taidot johtaa itsedan: on osattava
johtaa itseaan, jotta voisi johtaa muita. Sydanmaanlakka (2006, 27) kertoo itsensa
johtamisen olevan tieteenalana melko nuori, silla 1980-luvulla ryhdyttiin puhumaan
termeista self-leadership ja self-management. ltsensé johtaminen on laaja,
poikkitieteellinen ja monia nakokulmia siséltava kokonaisuus. Hellbom, Mauro ja Salo
(2006, 13) nakevat kaikkia menestyneita johtajia yhdistavaksi tekijaksi hyvan itsetunnon:
he pystyvat hyvaksymaan itsensa sellaisena kuin ovat, niin hyvissa kuin huonoissa
asioissa ja ovat valmiita kehittymé&éan ihmisina. Hellbom ym. (2006) ja Sydanmaanlakka

(2006) toteavatkin itsensa johtamisen toimivan kivijalkana johtamiselle.

Keskeisend ndkemyksena itsensa johtamisessa on nahda ihminen kokonaisuutena, joka
koostuu monien eri toimintojen osa-alueista. Tahan Sydanmaanlakka (2006, 29) viittaa
stoalaisten esittamaan nakokulmaan eldvéan olennon haltuun ottamasta omasta
rakenteestaan, jota voidaan kayttaa analogiana kuvaamaan organisaatiorakennetta.
Ihmisten johtamiseen oleellisesti kuuluva tietoisuustutkimus painottaa yksilon tietoisuuden
tarkeyttd. Jokainen luo oman kasityksen todellisuudesta, jonka he kohtaavat. Toisena
merkittavand nakokulmana itsensa johtamiselle toimii joogafilosofia, joka mieltda sen
kykyna hallita mielesta ja kehosta koostuvaa ihmisen kokonaisuutta kokonaisvaltaisesti.
Yhdistaessa lilkkeenjohdon teoriat naihin kahteen aiemmin mainittuun filosofiaan saadaan

aikaiseksi Sydanmaanlakan (2006) luoma "Oy Mina Ab” -malli itsensa johtamiselle.
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VISIO
Nosce te ipsum!

TIETOISUUS
| |

( kewo ) wmeu )( towteer )( amvor ) TVO )

(fyysinen) (psyykkinen)  (sosiaalinen)  (henkinen)  (ammatillinen)

( UUDISTUMINEN: itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio )
® ravinto * ajattelu e tunteiden ® arvot * avaintehtavat
e |iikunta * muisti hallinta e paamaarat e tavoitteet

* lepo e oppiminen  * positiivisuus ® merkitys  ® osaaminen

® uni * |uovuus e ihmissuhteet e henkiset e palaute

e rentoutuminen e havainnointi ® harrastukset  virikkeet  ® kehittyminen
* yhteisollisyys e tasapaino

Kuvio 4. Oy Min&a Ab:n organisaatiokaavio (Sydanmaanlakka 2006, 29).

Sydanmaanlakka (2006, 30) katsoo, luomaansa malliin viitaten, jokaisen olevan
toimitusjohtajana omassa "yrityksessaan” ja katsoo tarvittavaksi osata johtaa siita
muodostuvaa kokonaisuutta elaméssa menestymiseksi. Oy Yritys Ab -mallissa ihmisen eri
osa-alueet jakautuvat organisaatiorakenteen tapaisiksi osastoiksi, joilla on omat
vastuualueensa. Sydanmaanlakka (2006) jakaa ihmisen kokonaisuuden viiteen eri osa-

alueeseen: keho, mieli, tunteet, arvot ja tyo.

Kehon vastuulla on ihmisen fyysisten toimintojen hoitaminen. Kehon vastuualueet
viittaavat elamisen perusedellytyksiin, kuten uneen, lepoon, ravintoon, rentoutumiseen ja
likuntaan. Kehon katsotaan olevan avainasemassa ihmisen kokonaisuudessa, silla sen
toiminta vaikuttaa oleellisesti muihin osa-alueisiin, sekd se kannattelee kokonaisuutta ja

kuljettaa sita eteenpdin. Syddanmaanlakka (2006) toteaa perinteisen sanonnan mukaisesti:

Keho on mielen temppeli, joka tulee pitdd hyvassa kunnossa.

Seuraava osa-alue on mieli, eli toisin sanoen psyyke. Mielen toimintoihin kuuluvat
ajatteleminen, havaitseminen, oppiminen ja muistaminen. Psyykkisten ominaisuuksien
katsotaan nayttaytyvan ihmislajin pitkalle kehittyneena ominaisuutena. Mieli toimii

yksildiden alustana tietoisuudelle, jossa syntyy ja alkaa kehittya eteenpéain. lnmismieli
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koostuu minétietoisuudesta, havaintotietoisuudesta ja kuvitteellisesta tietoisuudesta, joiden
pohjalta yksil6t muodostavat persoonansa ja egonsa. Oman mielen tutkiminen
systemaattisesti on Sydanmaanlakan (2006) mielestd monille vieras kasite, ja han pitaa

sen hallitsemista yhtena tarkeimmista itsensa johtamisen osa-alueista.

Tunteiden muodostama kolmas osa-alue keskittyy hoitamaan sosiaalisia ja emotionaalisia
tunteita, seka niista tietoisena olemista. Hyvat vuorovaikutustaidot vaativat
tunnealykkyytta, jotta pystyisimme ymmartamaan toisiamme paremmin. Sydanmaanlakka
(2006, 31) katsoo tunteiden olevan useimmiten ihmisen tiedostamattomia, ja ne viittaavat
aivotoimintojen varhaiseen kehittymiseen: Aluksi inmiselle kehittyy jonkinasteinen
tuntoisuus, joka kaskee reagoimaan lahestyen tai valttaen: tasta seuraa lopulta laajan
tunneskaalan kehittyminen. Tunteet voidaan mieltd& mielen energiana, joka saa ihmisen
liikkeelle. Usein voidaan huomata, miten ristiriitaiset ja ailahtelevat tunteet saavat
paansisaisen konfliktin aikaiseksi. Liséksi tunteet ovat luonteeltaan arvaamattomia ja
vaikeasti ennustettavissa, joka tekee niista haastavan yhteistybkumppanin muille osa-

alueille.

Arvoilla viitataan ihmisen henkisiin toimintoihin, jotka koskevat yksilén mieltamaa
tarkoitusta ja merkitysta. Henkinen ei tarkoita samaa kuin uskontoihin viittaa hengellisyys.
Sydanmaanlakka (2006, 31) nédkee henkisyyden mallissaan yksilon konkreettisina tarpeina
kokea yhteytta ja eheyttd, seka ihmisen tarvitsevan periaatteita ja arvoja ohjaamaan
elamaansa. Periaatteet ja arvot tekevat elamisesta helpompaa, koska ihmiset haluavat
kokea merkityksellisyytta elamassa. Merkittomyys on sydanmaanlakan (2006, 31) mukaan
yksi nykypaivan suurimmista ihmisten ongelmista. Arvojen osa-alueella on keskeinen
merkitys ohjaamassa ihmisen elamaa, jonka johdosta niita tulisi tarkastella ja analysoida

niiden toteutumisesta omassa elamassa, jotta henkista kuntoa voitaisiin harjoittaa.

Viides osa-alue eli tyd nimensa mukaisesti keskittyy yksilon ammatillisiin toimintoihin.
Sydanmaanlakka (2006,32) tarkastelee ty6td monelta eri nakokulmalta ja toteaa, etta
pelkan palkkatyon lisaksi tyo liittyy kaikkeen tekemiseen ympariston kanssa. Tyonteko vie
valtavan osan ihmisen elamasta, joten tydn roolilla on suuri merkitys. Tyon mieltdminen
kutsumuksena ja elaméntehtavana edistavat tyéntekoamme. Ammatillisella kunnolla

tarkoitetaan riittdvaa osaamista seka selkeité tyotehtavia ja tavoitteita, palautteen
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vastaanottamista tyosuorituksesta ja jatkuvaa kehittymista. Naiden lisédksi ammatillisella

kunnolla tarkoitetaan tasapainoa ty6roolin ja muiden roolien valilla.

Naiden viiden osa-alueen muodostamaa ihmisen kokonaisuutta johtaa Sydanmaanlakan
(2006, 32) mukaan tietoisuus, toimien organisaatiometaforassa Oy Miné Ab:n
toimitusjohtajana. Tietoisuus toimii sisédisena tarkkailijana ohjaamassa kokonaisuutta ja
edustaa todellista itseyttd — omatuntoa tai ydinminaa. Omatunto ja itsetietoisuus ovat
mahdollisesti korkeimpia tasoja ihmisen kehittymisessa. Sydanmaanlakka (2006, 32—33)
pitdé itsensa johtamista yksilon itseensa kohdistuvana oppimis- ja vaikuttamisprosessina:
itsereflektion avulla ohjataan arvoja, tunteita, kehoa ja mieltd. Tarvitsemme eri
perspektiivista tapahtuvaa asioiden tarkastelua, jotta kehitys olisi mahdollista.
Uudistuminen eli kasvu ja kehittyminen on lapi inmisen kokonaisuuden kulkeva prosessi,

joka koostuu Sydanmaanlakan (2006, 33) mukaan kolmesta eri asiasta:

Kehittyminen on hyvaa itsetuntemusta, se on riittavaa itseluottamusta ja se
edellyttaa reflektointitaitoja.

Itsensa tunteminen on toiminut kautta aikain perusperiaatteena johtamiselle.
Sydanmaanlakka (2006) kertoo jo antiikin kreikan suurten filosofien perustaneen
ajatuksensa itsetuntemuksen merkityksellisyydelle, kuten Sokrates puhuessaan sisdisen
tiedon ja omien piilevien mahdollisuuksien l0ytamisesta, seka Aristoteleen ndkemyksista
"sielun hyveellisesta toiminnasta”. Uudistumisen vaatimuksena tarvitaan hyvaa lisaksi
itseluottamusta, silla ihmisten taytyy pystya ottamaan riskeja ja myontamaan olevansa
ihmisenéd keskenerainen. Oppiakseen taysin uusia asioita, on pystyttdva antamaan itselle
lupa epéonnistumisille ja virheiden tekemiselle. Itsetutkiskelua eli reflektointia pidetdén
johtajien kohdalla merkittavana taitona, koskien myos itsensa johtamista. Reflektoinnin
edellytyksena on ajattelutavan muuttaminen tietoisuuden tasolla. Tarkeita nakékulmia
reflektoinnissa ovat itsensa ja ihmissuhteiden mahdollisimman objektiivinen arviointi ja

tarkastelu. Sydanmaanlakka (2006, 33) kiteyttaa itsensé johtamisen seuraavasti:

Itsensa johtaminen on oman tietoisuuden laaja-alaista, syvdllista ja
kaytannollista kehittamista.
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Tietoisuuden tarkeys korostuu my@s yleisesti elamisessa, jotta huomio kiinnittyisi lasna
olevaan hetkeen. Hellbom, Mauro ja Salo (2006, 13) méaarittelevat tietoisen lasnéolon
IImidksi, jota voidaan lahestya monesta eri ndkokulmasta: se voidaan mieltaa asenteena,
energiana, mielentilana tai tietoisen lasndolon harjoittamisena. Tietoisen lasnaolon
nakokulma tilana merkitsee lasndoloa parhaillaan elettavassa hetkessa, jossa ihminen
tiedostaa oman mielensa ja kehonsa. Tietoinen lasnaolo antaa ihmiselle hyvaksynnan
omille ajatuksille, tunteille ja tuntemuksille. Kaytanndssa tietoista lasnaoloa tapahtuu, kun
mieli ja ruumis yhdistetddn toimimaan yhdeksi saumattomaksi kokonaisuudeksi. Usein
ihmisten mieli harhailee jossain muualla kuin tassa hetkessa. Hellboom, Mauro ja Salo
(2006) kertovat tietoisen lasnaolon pyrkimykset nykyhetken tiedostamiseen perustuvan
ajatukseen ajan suhteellisuudesta: ei ole olemassa tulevaisuutta eikd menneisyytta, on
vain parhaillaan kokemamme nykyhetki. Tulevaisuus ja menneisyys ovat ihmismielen
luomia abstraktisia kasitteita, joita emme voi eldd. Sen johdosta ihmisen taytyy keskittya

ajattelemaan nykyhetkea ja ymparilla olevaa, jotta voisi tuntea olevansa lasna.

2.14 Henkilostotyon merkitys sitouttamisessa

Henkildstésuunnittelu toimii organisaation henkildstépolitiikassa tehtyjen paatosten
toimeenpanijana. Henkildstésuunnitelman tarkoitus on Skurnik-Jarvisen (2014, 40)
mukaan laatia nykyhetken kuvaus organisaation tydvoimasta ja esittaa seuraavalle
vuodelle arvio tulevista muutoksista, seka niista koituvista osaamistarpeista. Osterberg
(2009, 24) katsoo henkilostosuunnittelun toimenkuvaan kuuluvan erilaisten vaihtoehtojen
pohtimisen, joilla organisaatiossa saadaan varmistettua toiminnan vaatima osaaminen ja
henkiloston tehokas resursointi. Kaytdnndssa tama tarkoittaa sita, etta tydprosessissa
vaadittu osaaminen on sijoitettuna oikeaan paikkaan, se on kaytettavissa oikeaan aikaan
ja sopivalla palkkauksella. Kauhanen (2010, 62) nakee organisaation tehokkuuden ja
menestymisen olevan riippuvaista henkiléstosuunnittelussa tehdyista paatoksista
osaamisen hallintaan. Organisaation koosta riippumatta, jokaisen organisaation toiminta

vaatii henkiléstosuunnittelua edes jossain muodossa.

Kauhanen (2010, 63) kertoo henkildstésuunnittelun tavoitteeksi huolehtia, etta
organisaation henkilostoa olisi tulevaisuudessakin riittavasti ja oikeisiin tehtéviin

sijoitettuna. Suunnitelmat henkiléstovoimavarojen eri osa-alueilla, ja erityisesti
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henkiléstosuunnittelun, tulisi aina lahted liikkeelle organisaation strategiasta, jossa
ulkoinen ja sisédinen ymparistd nahdaan keskeisena lahtokohtana. Viitala (2013, 60) kertoo
tydsuunnittelun koskevan yleensa organisaatiorakenteen suunnittelua, missé jokaiselle
prosessille, yksikdlle ja tiimille maaritellaan omat vastuualueensa.
Toimintakokonaisuuksien sisalla yksittaisten tyontekijoiden vastuulle maaritelladan omat
tyotehtavansa. Joskus tehtavankuvaukset tyotehtavista laaditaan erittain tarkasti,

esimerkiksi valtiohallinnon virkojen kohdalla.

Henkilostosuunnitteluun kuuluu Osterbergin (2009, 24) mukaan henkilostotarpeiden
maarittely tukemaan strategisia tavoitteita, kuten henkiloston lisaéaminen tai vahentaminen,
seka henkiloston likkuttaminen. Henkiléstosuunnittelussa mietitdan ajankohdallisia tarpeita
henkildston irtisanomiselle ja palkkaamiselle, seka palkattavan tyévoiman tydsopimuksista:
ovatko ne maaraaikaisia, vakituisia, osa-aikaisia vai kallistuuko organisaatio
vuokratydvoiman kayttoon. Lisaksi henkilostésuunnittelun tarkastelukohteina ovat
organisaation nykyinen osaaminen ja sen tulevaisuuden kehittamistarpeet, toimialan
tyovoimatarjonnan muuttuminen seka kilpailutilanteen ja ympariston aiheuttamat

muutokset organisaation henkilostotarpeille.

Kauhasen (2010, 63—64) mielesta organisaation taytyy pystya laatimaan ennusteita
kolmella eri mittarilla:

1. Ulkoisen tyévoiman tarjonta

2. Yksikkokohtainen tydvoiman tarve (toimipisteet, alueet jne.)

3. Sisdisen tydévoiman tarjonta
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Kuvio 5. Organisaation strategia ja henkildstésuunnittelu (Kauhanen 2010, 63).
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Teoreettisesta nakokulmasta katsottuna henkiléstosuunnittelu on mahdollista jakaa
laadulliseen ja maaralliseen suunnitteluun, vaikka kaytanndssa ne voivat olla molemmat
siséallytettyna henkilostosuunnitteluun niiden linkittyessa tiukasti toisiinsa. Maara ei
Kauhasen (2010, 64) mukaan korvaa laatua, mutta laatu voi puolestaan korvata parhaissa
tilanteissa maaran. Joustava tyoote ja hyva osaaminen toimivat myos keinoina maaran
korvaamisessa, jota ei Kauhasen (2010) mielestd huomioida tarpeeksi tai edes tajuta
organisaatioissa. Osaavalle henkilostélle suositellaan maksettavan hyvaa palkkaa, silla
tybvoimaa tarvitaan toiminnassa vahemman. Hyvin palkattu tyévoima ei tule
kokonaiskustannuksiltaan maksamaan enemman kuin organisaatioissa, joissa palkkaus

perustuu palkkataulukoihin ja joilla on enemman tyévoimaa.

Ulkoisen tydvoiman tarjonta liittyy ennusteisiin, joita laaditaan tydvoimamarkkinoiden
pohjalta sekd omien kokemusten pohjalta. Ennusteissa tarkasteltavaa tietoa organisaatiot
keradvat Kauhasen (2010) mukaan toiminta-alueensa perusteella: joko paikallisesti,
alueellisesti, kansallisesti tai globaalisti. Ennusteet tarvittavasta tyévoimasta nojautuvat

organisaation strategiasuunnitteluun. Toistuvasti laadittavat strategisen tason suunnitelmat
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vaikuttavat ennusteisiin tydvoiman tarpeista, joka edellyttda organisaatiolta joustavia ja
nopeita toimia ennusteiden laatimiseksi. Ennusteet sisaisen tyévoiman tarjonnasta
muodostuvat Kauhasen (2010, 64-65) mukaan tAmé&nhetkisista henkiloston
kasvupolkuihin liittyvista tarpeista ja toiveista, osaamisprofiileista ja
seuraajasuunnitelmista. Tutkittaessa tydévoiman tarjontaa sisaisesti on tarked saada
selville organisaation tamanhetkisten tyontekijoéiden mielipiteet ja suhtautumiset
kasvupoluista, joita organisaatio heille tarjoaa. Kasvupolku eroaa urapolusta siten, etta
urapolku nahdaan vielakin tyontekijan siirtymisenda hierarkiassa ylospain, sivuille tai

pahimmassa tapauksessa alaspain.

Lahtokohdat henkiléstdsuunnitelmille juontuvat organisaation tarpeista. Lakisdateisesta
pakosta huolimatta henkilostdsuunnittelu on suositeltavaa tehda hyvin ja huolellisesti, jotta
siitd saataisiin maksimoitua kaikki hyodyt organisaatiolle. Skurnik-J&rvinen (2010, 41)
kertoo, ettd suunnitelman tulisi sisaltaa tietoa henkiloston rakenteesta ja maarasta,
toteutuneiden maaraaikaisuuksien maarasta ja niiden tulevaisuuden arviosta, periaatteista
erilaisista tydsuhdemuotojen kaytdista, seurantamenettelyista, yleisista periaatteista,
tyottdmyysuhasta ja tydmarkkinakelpoisuudesta alaisia kohtaan seké ikdantyvien
tyontekijoiden tydkykyyn liittyen, arviosta henkiléston osaamisesta ja tyénkuvausten
muutoksista seka niiden syista ja siihen perustuvasta vuosisuunnitelmasta eri

henkilostoryhmille.

Henkilostosuunnitteluprosessi kuvaa henkilostosuunnittelun eri tydvaiheista muodostuvaa
prosessia. Viitala (2013, 61) ndkee suunnitteluprosessissa rationaalisen lahestymistavan
olevan edelleen toimivin ratkaisu, silla se juontuu toimintastrategiasta ja etenee
lineaarisena ja loogisesti etenevana jatkumona, maaranpaanaan yksityiskohtaisemmat
henkilostosuunnitelmat. Ne ndhdaan siten olevan kytkdksissa toisiinsa, niiden vélille ei
muodostu ristiriitoja seka ne etenevat samaa vauhtia eteenpdain. Rationalistisessa
ajattelutavassa henkiléstosuunnittelun paaasiallisena tavoitteena on hallita

henkilostokustannuksia.
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Kuvio 6. Bramhamin henkiléstosuunnittelun kulku (Viitala 2013, 61).

Tilannekartoituksen tekeminen toimii ensivaiheena henkiléstosuunnitteluprosessissa.
Tilannekartoituksessa luodaan kuva tulevaisuudennakymista ja tamanhetkisesta
tilanteesta. Suunnitelmat ja strategiat toimivat Viitalan (2013, 62) mukaan lahtokohtina
tilannekartoitukselle, joiden perusteella laaditaan yhteenveto organisaation
henkilostotarpeen laadusta, maarasta ja sijoittumisesta maantieteellisesti ja
toiminnallisesti. Henkilostotarpeiden kartoituksesta saatuja tuloksia verrataan seuraavaksi
organisaation tamanhetkisiin henkilostovoimavarojen rakenteeseen, maaraan,

osaamiseen ja ennakoituun poistumaan kuten elékkeelle jaaviin.

Toisessa vaiheessa henkilostosuunnitteluprosessia laaditaan ennuste tulevaisuuden
tarpeille tydvoimaa kohtaan, sekd nykyisen henkiloston ja osaamisen kayttbkapasiteetista
strategian jalkauttamisen ajanjaksolla. Ennusteesta pystytadn maarittamaan maaralliset ja
laadulliset tarpeet osaamiselle strategiajakson aikana. Kolmas vaihe suuntaa laatimaan
henkildstomuutoksien hoitamiseksi vaadittavia suunnitelmia. Viitala (2013) kertoo
suunnitelmien paavaihtoehdoiksi rekrytoinnin, henkildstévoimavarojen pitamisen

entiselldaan ja henkilston vahentamisen.

Neljannen vaiheen toiminto henkiléstosuunnitteluprosessissa on laittaa laaditut

suunnitelmat kaytantéon ja arvioida sen aikaansaamia tuloksia. Suunnitelmien
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toteutumista ohjataan henkiléstotoiminnoissa monipuolisten henkilostokaytantdjen
johdolla.

2.15 Perehdyttdminen

Organisaatioon rekrytoiduilla uusilla tydntekijoilla saattaa kestéa jopa muutama kuukausi,
ennen kuin he ovat oppineet niin sanotusti "talon tavoille”. Tyoskentelyn
aloittamisprosessia edistetdan tutustuttamalla tyontekija tulevien tyétehtaviensa lisaksi
uuteen tydymparistoon, joka koostuu fyysisesta tydpaikasta, tydyhteisosta seka sen
muodostamasta kulttuurista ja tavoista toimia. Perehdyttdminen nahdaan Kjelin ja
Kuusiston (2003, 37) mukaan tavallisesti sarjana toimenpiteita, joiden tarkoituksena on
opastaa uutta tyontekijaa tyonsa hallitsemisessa seka edesauttaa hantd sopeutumaan
uuteen tydyhteisdon ja tydhon. Tuotannollinen historia on vaikuttanut siihen, etta
perehdyttdminen ndhd&én useasti suuntautuvan tydnopastuksen nékdkulmaan, vaikka

todellisuudessa se on vain pieni osa perehdyttamisprosessin kokonaisuutta.

Erityisesti tyon laatu, tyoturvallisuus ja tydsuojelu painottuvat tydhénopastuksen
nakokulmassa. Perinteistd perehdyttamismallia Kjelin ja Kuusisto (2003) kutsuvat
sailyttavaksi perehdyttamiseksi, silla sen tavoite on painottaa yksipuolista jatkuvuutta.
Perehdytykseen viittaava oppiminen voidaan mieltda pitkalle sopeutuvana oppimisena,
mikali siihen ei liity yhteiseksi asetettuja tavoitteita ja tunteita niihin liittyen.
Pinnallisimmillaan sopeutuva oppiminen ilmenee toistuvana, ulkolukuun verrattavissa
olevana toimintana, joka mahdollistaa Kjelin ja Kuusiston (2003, 38) mukaan aiemman
mukaisen toiminnan jatkuvuuden ja edesauttaa muilta kopioimista. Ennenkuulumatonta ja
toteuttamatonta kilpailuetua ei voida saada aikaiseksi pelkélla ulkoluvulla, koska todellista
uudistumis- ja kilpailukykya luodakseen yksil6lta vaaditaan taitojensa lisaksi kykyja

tydyhteisdn vahvistamiseen kokonaisvaltaisesti ja kayttdd hyvaksi erilaisuutta.
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Kuvio 7. Sailyttava perehdyttdminen (Kjelin ja Kuusisto 2003, 37).

Kauhanen (2010, 92) pitda uuden tydntekijan perehdyttdmista organisaatioon ja tyopaikan
tapoihin tarkedna, silla han nékee sen nopeuttavan tyétehon kehittymista optimaaliselle
tasolle. Esimiehet ovat kiistatta vastuussa uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa, vaikka
toisaalta he pystyvat siirtamaan vastuun jollekin toiselle taholle, kuten toiselle tyéntekijalle
tai uuden tyontekijan tulevalle tydryhmalle, johon han sijoittuu. Perehdyttdmisessa on
tarkeaa, etta perehdytysprosessi tapahtuu kokonaisvaltaisesti ja nopeasti, jotta valtyttaisiin
virheilta, ty6tapaturmilta ja taloudellisilta vahingoilta. Perehdyttamisprosessin
nopeuttamiseksi monissa organisaatioissa on laadittu etukéateen muistilistoja uuden
tyontekijan perehdyttdmiseksi. On myos organisaatiosta riijppuvaa, miten kauan
perehdyttdmiselle varataan aikaa: jotkin organisaatiot kayttavat muutaman tunnin
tydnopastukseen ja perehdyttdmiseen, kun toisissa organisaatioissa

perehdyttdmisprosessi saattaa kestaa useita viikkoja.

Perehdytys toimii valintaprosessin viimeisena vaiheena. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita,
etteiko se olisi yhtd merkittdva kuin muut vaiheet, ellei peréati merkittavin. Honkaniemi ym.

(2006, 154) nakevat pahimpana skenaariona uuden tyontekijan menettdmista huonosti
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suunnitellun ja siten epaonnistuneen perehdyttdmisen johdosta. Organisaation ei siten
tulisi koskaan olettaa tarkan valintaprosessin lapaisseen henkilén paasevan itsenaisesti
tyonteossaan alkuun, tutustuvan uuteen tydyhteis6on tai kasittaakseen tyopaikan
kaytantoja. Uutta tyontekijaa tulisi tukea aktiivisesti ja olla tyon alkuaikoina helposti
saatavilla, mikali han ei osaa viela joitain asioita taysin. Honkaniemi ym. (2006) pitavéat
perehdytystd nimenomaisesti siirtovaylana tiedolle ja toimintatavoille, mutta samaan
aikaan he nékevat sen olevan tydyhteisollisyytta seka perehdytettavan henkilon
motivoivaa ja innostavaa toimintaa. Jokaisella yksildlla on omat valmiutensa seka tiedot ja
taitonsa omassa tydssa onnistumiseen ja viihtymiseen, mutta silti esimiehen

perehdyttdmistaidoilla on suuri merkitys tulokkaan vastaanottamiseksi tydyhteiséon.

Perehdyttdminen voidaan nahda Honkaniemi ym. (2006, 155) kaksisuuntaisena vaiheena
organisaation ja yksilon valilla, jossa molemmat hyotyvat: perehdytettava paasee
nopeammin sisalle organisaatioon ja sen toimintaan, samalla kun organisaation
laadukkaasti suunniteltu perehdyttamisprosessi vahentaa kustannuksia ja resurssitarvetta.
Nopeasti perehdytetty tyontekija omaksuu organisaation toimintatavat lujemmin, joka
parantaa palvelua ja tuottavuutta ja vahentéa riskeja vaarille riskeille ja virheille tydssa.
Perusteellisesti asian sisaltanytta uutta tyontekijaa ei tarvitse olla jatkuvasti neuvomassa
uudestaan ja esimiehille jaa enemman aikaa omille ty6tehtavilleen. Talon tavoille
oppiminen helpottaa ymmartamaan tyoyhteison elamaa ja heidan kulttuuriansa. Yhteistyo
onnistuu perehtyneen uuden tydntekijan kanssa helpommin, eika han ja& edes siten

sosiaalisten ryhmien ulkopuolelle.

Hyvin perehdytetty tyontekija kokee saaneensa organisaatiolta neuvoa ja tukea.
Huomioiduksi tulemisen tunteen johdosta uudet tyontekijat sitoutuvat nopeammin
tyotehtaviinsa, organisaatioon ja sen taustalla olevaan yhteis66n. Sitoutuneet tyontekijat
tarkoittavat pienempaa henkiléston vaihtuvuutta organisaatiolle, joka puolestaan johtaa
jatkuvien rekrytointiprosessien edellyttamien resurssien varausten laskemista. Honkaniemi
ym. (2006) mieltavat iloisten tydntekijoiden kuuluvan nayttaytyvan organisaation toiminnan
kenttddn, mikd parantaa organisaation imagoa ja tybnantajabrandia, tuoden
organisaatiolle kilpailuetua. Uudet ihmiset tuovat organisaatioon mukanaan samalla uusia

nakemyksia ja ideoita, joihin ei olisi aiemmin tajuttu kiinnittdd huomiota. Tydntekijoiden
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ajatusten ja nakemysten kuunteleminen mahdollistavat organisaatiossa tapahtuvan

uudistumisen ja kehittymisen.

Myds uusi tyontekija hyotyy tasta kaksisuuntaisesta vaiheesta. Hyvin hoidetulla
perehdytyksella uusi tyontekija sisdistdd nopeammin tydtehtavansa seka organisaation
tyOkulttuurin ja toimintatavat, joka johtaa hanen epavarmuutensa halvenemiseen ja tekee
tilaa mahdolliselle sitoutumiselle. Huomioituna ja kattavasti perehdytettyna uusi tyéntekija
saavuttaa tydltd&n odotetun optimaalisen suoritustason nopeasti, joka puolestaan voi
johtaa korkeisiin tehokkuuslukuihin ja palkitsemiseen. Perehdytysvaiheessa kattavasti
l&pikaydyt asiat selkeyttavat uuden tyontekijan odotuksia ty6ta ja organisaatiota kohtaa,
joka tukee hanen motivaatiotaan. Kattava perehdytys Honkaniemen ym. (2010) mukaan

johtaa osaamisen lisaantymiseen ja ammatti-identiteetin vahvistumiseen.
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3 PROSESSIT ORGANISAATION TOIMINNASSA

Sana prosessi juontaa juurensa latinankielisesta sanasta pro-cedere, joka tarkoittaa
kulkemista eteenpain, onnistumista ja menestymistéa. Arkikielessa prosessin katsotaan
tarkoittavan lahes minka tahansa yksittaisen ilmion tai asiantilan koostumusta. Salminen
(1994, 16) kertoo prosessin olevan "joukko suunniteltuja, peréakkaisia vaiheita tai
toimintoja, joiden avulla tuotetaan maaritelty tuote tai palvelu”. Prosessi on
paamaarahakuisista toiminnoista koostuva sarja, joka vaatii aikaa, muuntautuu ajan myota
ja etenee ajassa, ja johon lukeutuvien vaiheiden katsotaan tapahtuvan ajallaan.
Prosessille voidaan Borgman ja Packalénin (2002, 24) mukaan asettaa muodollinen
padmaara prosessin suunnaksi, jonka lisdksi prosessista voidaan erotella viela

sisalléllinen ja taidollinen paamaara. Prosessissa syntyy myos jatkuvasti uutta tietoa.

Kasitteena prosessi mielletadn suhteelliseksi ja siten haastava maaritella, silla se
maaraytyy pitkalti tarkastelukohteen ndkdkulmasta. Lillrank (1998, 26) kayttaa
liiketoiminnallisen nakékulman kohdalla kaytdnnén esimerkkind arvoketjua, joka
maarittelee prosessit sisaan tulevaksi logistiikaksi, prosessoinniksi ja ulosmenevaksi
logistiikaksi. Jokainen prosessi pystytdan purkamaan osiksi. Prosessointiin voi Lillrankin
(1998, 26) mukaan liittya tilausten kasittelya ja tuotannon suunnittelua, teknista
suunnittelua, osavalmistusta, kokoonpanoa, viimeistelya ja pakkaamista. Nama kaikki
vuorostaan purkautuvat rakennetekijoihinsa. Tarkastelun siirtyessa mikrotasolle prosessin
voidaan nahda koostuvan lukemattomista vaiheista, jonka takia prosesseista tulisi aina
varmistaa tarkastelutason olevan juuri sopiva kasiteltdvaa asiaa kohti, jotta muut pystyvat

nakemaan sen samalta nakokulmalta.

Uudet ja nykyaikaiset organisaatiomuodot koostuvat yhteistoiminnasta ja perinteiset
yksikko- ja organisaatiorajat ylittavasta tyoskentelysta. Lehtosen mukaan (2004, 268)
prosessiorganisaation mallissa toiminnan nahdaan muodostuvan maariteltyjen prosessien
mukaan. Lillrank (1998, 27) luokittelee prosessit ydinprosesseiksi ja tukiprosesseiksi.
Toiminta koostuu ydinprosesseista, jotka kuvastavat organisaation toiminnan Paaasiallisia
tehtavia eli substanssityota. Ydinprosesseja tukemassa ovat tukiprosessit, joiden

tarkoituksena on yllapitaa ydinprosessien toimintaa.
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Prosessit voidaan nahda joko toistona ja/tai sekvenssing, rijppuen prosessissa
suoritetuista vaiheista. Toistuvissa prosessissa suoritetaan ainoastaan yhta tiettya vaihetta
jatkuvasti. Erityisesti osavalmistukseen tai kokoonpanoon liittyvassa tuotannossa
kaytetaan toistuvia prosesseja. Vaihtelut toistokertojen tiheydessa saavat aikaan
laatupoikkeamia ja virheitd. Prosessin miellettaessa sekvenssiksi tuotanto muodostuu
erilaisista vaiheista, jotka seuraavat toisiaan sykleittéain. Vaara jarjestys vaiheiden valilla tai
tietyn vaiheen poisjgaminen saattaa aiheuttaa sekasortoa prosessiin. Lillrank (1998, 26—
27) kertoo toisto- ja sekvenssinakdkulman vaihtelevan tydnjaon yksityiskohtaisuuden, eli
"yhden tyontekijan suorittaman vaiheen” mukaan, jota vaiheajaksi kutsutaan. Eri pituiset

vaiheajat maarittavat tydnkuvaa ja itse prosessia.

Salminen (1994, 17) kertoo prosessijohtamisen keskittyvan tarkastelemaan koko
toimintoketjua ja valamaan pohja jatkuvalle kehittymiselle. Prosessijohtamisessa
ydinprosessit maaritellaan kulkemaan halki perinteisind pidettyjen funktionaalisten
organisaatiorajojen. Toimintoketjussa voidaan ndhda kuuluvan myds ulkopuolisia tahoja,
kuten alihankkijoita. Vastoin tulosjohtamisen menettelytapoja, prosessijohtaminen ei
keskity tarkastelemaan ainoastaan valittomia tuloksia, vaan aikaansaadut tulokset alkavat

nakya vasta pitkalla aikavalilla, samalla myo6s vaikuttaen pitkaaikaisesti.

Salminen (1994, 17) pitaa tarkeéana, ettd jokaista méaariteltyd prosessia varten nimetaan
ns. prosessin omistaja, joka on vastuussa prosessin kokonaissuorituksesta. Valinta voi
perustua esimerkiksi prosessiin osallistumisasteen tai kokemusasteen pohjalta.
Prosessijohtaminen vaatii yleensa organisaatiorakenteen muutosta, jotta vanhat

tuloslahtoiset ja hierarkkiset asenteet voidaan poistaa organisaatiosta.
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4 DIGITALISAATIO OSANA MODERNIA ORGANISAATIOTA

Toiminnan sahkoistyessa ATK-taitojen merkitys tydssa jatkaa kasvamistaan ja erilaisten
ohjelmistojen seka jarjestelmien hallitsemista pidetaan edellytyksena tytssa
suoriutumiselle. 1990-luvulta, erityisesti internetin yleistymisen johdosta, tietotekninen
kehitys on ollut erittdin nopeaa. Tama on myos nakynyt tydelamassa, silla yleisesti ottaen
jokaisen organisaation toiminta nykypaivana perustuu sahkdisten jarjestelmien ja
ohjelmistojen pohjalle. Erityisesti tietointensiivisessa asiantuntijatydssa korostuu ATK-
taitojen merkitys, silla nykypaivana sen katsotaan olevan paaasiallisesti nayttopaatetyota.
Perusedellytyksena jokaista ammattia kohtaan voidaan nykypaivana pitaa Office -
ohjelmistojen osaamista. Tyoturvallisuuskeskus (Asiantuntija- ja toimistoty6) pitaa
toimistoymparistoissa tehtavaa, tietoteknisia tydvalineita kayttavaa asiantuntijatyota

Suomessa yleisena lahes kaikilla toimialoilla.

Sahkdisen viestinndn osuus organisaation sisdisessa viestinnassa on kasvanut
huomattavasti, silla moderni informaatiotekniikka on tuonut kehityksensd mukana lisaa
erilaisia viestintdkanavia ja -alustoja. Naitd ovat Kauhasen (2010, 177) mukaan
esimerkiksi internet, sahkdposti ja organisaation l&hiverkossa toimiva intranet.
Tietokoneiden kautta tapahtuvan viestinnan lisdksi matkapuhelimia voidaan hyodyntaa

monipuolisesti osana viestintaa.

Tyohon liittyvasta vuorovaikutuksesta ja viestinndsta on tullut entistd mobiilimpaa ja
vipymatonta, silla tydasioihin ja tydpaikkaviestintdan paastaan kasiksi dlypuhelimien ja
kannettavien laitteiden avulla kdytanndssé missa ja milloin tahansa. Taméan johdosta jotkin
tyotehtavat pystytddn suorittamaan helposti etatydon muodossa. Etatyona pidetddn muualla
kuin tyopaikan fyysisessa sijainnissa tapahtuvaa tyontekoa, kuten kotona, organisaation
sivutoimipisteissa, asiakkaiden luona, tydmatkoilla seka tydkohteissa. Tydnantaja ja
tyontekija sopivat keskenaan etatyosta ja sen maarasta tarkemmin, joko muodollisesti tai
ilman. Sita ei tule sekoittaa liikkkuvaan tyéhon tai useassa eri tyopisteessa suoritettavaan
monipaikkaiseen tyohon. Eroavaisuuksista huolimatta Ty6terveyslaitos (Joustava tybaika)
pitda kaikkien tyémuotojen yhteisena piirteena tieto- ja viestintatekniikan keskeista roolia
tyota tehdessa. Lisaksi niiden soveltamisessa organisaation toimintaan korostuu tarve

molemminpuoliselle luottamukselle.
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1990-luvun alussa tietotekniset laitteet alkoivat yleistya tyopaikoilla, jonka johdosta
viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana etatdiden maara on kasvanut seitsenkertaisesti
(Yle 2017 — Yha useampi suomalainen uskaltaa jdada etatoihin). Sahkoiset tyovalineet
mahdollistavat tydntekijan paasyn lahelle tydyhteis6a, fyysisesta sijainnista riippumatta.
Vield taannoin organisaatioissa mietittiin etatyon vaikutuksia yhteisollisyydelle ja
yhteenkuuluvuudelle. Pelattiin, etté se vaikuttaisi kielteisesti vaikutusmahdollisuuksiin
tyohon ja organisaatioon liittyvissa asioissa seka heikentaisi uralla etenemista.
Tyoterveyslaitoksen erikoistutkija Seppo Tuomivaara (Yle 2017) kertoo sahkéisen
vaikuttamisen yleistyneen keskeiseksi valineeksi tyonteolle ja etta keskustelut
tyoyhteisoissa pystytdan nykyteknologian avulla dokumentoimaan osittain jopa paremmin

kuin aiemmin. Han arvioi, etteivat etatyota tekevat koe enda syrjaytyvansa tydyhteisosta.
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5 ORGANISAATION KEHITTAMINEN

Perinteisesti strategiajohtaminen ndhdaan useasta vaiheesta koostuvana ja lineaarisesti
etenevana kokonaisuutena. Vuorinen (2014, 40-41) nakee helpommaksi tavaksi kasitella
strategiajohtamista kokonaisuutena, joka muodostuu eri vaiheista, niiden kuitenkaan
vaikuttamatta toisiinsa kronologisessa jarjestyksessa. Tama mahdollistaa
strategiaprosessien nakemisen jatkumona, jolla ei ole selkeda alkua tai loppua.
Strategiaprosessit maaritellaan omiksi vaiheiksi perinteisten tulkintojen tapaan, kuitenkaan
maarittelematta niiden jarjestysta tai kestoa. Jatkuvat strategiaprosessit tuovat
joustavuutta ja parantavat reagointikykya strategian kohtaamissa muutostilanteissa.
Vuorinen (2014, 41) jakaa jatkuvan strategiajohtamisen vaiheet strategisen aseman

analysoimiseen, strategiseen valintaan ja strategian toimeenpanoon.

Strategisen aseman analysointi keskittyy tarkastelemaan organisaation olemassaoloa
seka sen tarkoitusta ja tahtotilaa, organisaation resursseja, toimintaymparistoa ja
kilpailijoita. Vuorinen (2014, 42) mieltda hyvan analyysin sisdltavan useita osa-analyyseja,
jotka hanen mukaansa voidaan koostaa yhdeksi kokonaisuudeksi esimerkiksi SWOT-
analyysid hyodyntéen. Strategisen aseman analyysin péaaasiallisena tehtadvané on kertoa
toimintaymparistoon liittyvista faktoista ja siitd, miten organisaatio asemoituu
toimintaymparistoonsa. Strategiseen valintaan liittyvat eri vaihtoehtojen tunnistaminen,

arviointi ja valinta.

Strategisen aseman analyysi
g .

Strateginen valinta / \ Strateginen toimeenpano
4 @ /@
Orga
tl

Kuvio 8. Jatkuvat strategiaprosessit (Vuorinen 2014, 44).
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Organisaation ymparilla nayttaytyva toiminnan kentté luo viitekehyksen strategian
tarpeista. Toiminnan kentta, joka tarkastelee toimintaympaéristéa laajemmin kuin
tarkastelemalla pelkastaan kilpailijoita, maarittda organisaation tekemia strategisia
valintoja, seka antaa kuvauksen organisaation nykyhetkesta ja toimintaymparistosta.
Toimintaympariston tuntemus auttaa Sumkin ja Tuomi (2010, 38) mukaan tuntemaan
tamanhetkista kilpailuymparistoa ja tarkastelemaan tulevaa kilpailua. Omaa kilpailuetua

voidaan ainoastaan kasvattaa kehittamalla organisaation toimintaa.

Strategiset valinnat liittyvat esimerkiksi organisaation toiminnoista paattamiseen,
tarjottavien tuotteiden ja palvelujen valintaan, kilpailukyvyn maarittelyyn seka
organisaation kehittAmissuuntaan ja siina tarvittaviin menetelmiin. Strategian toimeenpano
tarkoittaa organisaatiossa tehtyjen valintojen kaytannon toteutusta. Vuorinen (2014, 43)
nostaa esille strategian toimeenpanossa huomioitaviksi aspekteiksi ihmisten motivaation,
sitouttamisen, asioiden organisoinnin, valvonnan, viestinnan, koulutuksen, riskienhallinnan

ja strategian jalkauttamisen kaytannossa.

Tarkeina tavoitteina strategiatydskentelylle pidetaan yhteistyon, kasitteiden ja strategisen
ajattelun oppimista. Strategiaty0 on lahtokohtaisesti aina tapahtunut systemaattisesti, jotta
strategian alustavaa hahmotelmaa voitaisiin prosessoida eteenpdain. Taman johdosta
strategian kokonaiskuvaa tulisi Sumkin ja Tuomin (2010, 61-62) mukaan lahte&
tarkastelemaan systeemiajattelulla, jolla pystytddn nahda strategian rakentuvan monista
eri osista, muodostaen strategiasta kokonaisuuden. Systeemiajattelu suosittelee tutkimaan
tarkemmin strategiaan liittyvia osia niiden paremmin ymmartamiseksi: miten osissa tehdyt

muutokset vaikuttavat itse osaan, suhteessa muihin osiin tai kokonaisuuteen.

Systeemisyys strategian nakokulmasta katsoo, etta mikali strategia tai jokin sen osa
kaipaa muutosta, tulisi arvioida loput osat kokonaisuudesta kayttamalla muutokseen
littyvad nakokulmaa. Strategiaprosessit pitdisi Sumkin ja Tuomin (2010, 62) mukaan
kayda lapi systeemiajattelua kayttaen, silla yhta osaa muutettaessa taytyy muuttaa myos
muita kokonaisuuden osia tai vahintaan optimoida. Systeemista nakékulmasta pystytaan
liséksi jattaad pois asioita, jotka toistuvat strategian muissa osissa. Systeemiajattelu toimii

taman johdosta myos strategiakuvan pelkistajana.



63

Prosessin alkuvaiheen toiminnot ovat hyvin alkeellisia, hiomattomia ja heikosti tiedostettuja
myo6hemmissa vaiheissa ilmaantuviin toimintoihin verrattuna. Toiminnan edetessa
pystytddn tarkemmin tarkentamaan prosessia edistavia tukitoimintoja ja prosessista
pystytddn rajoittamaan pois paamaaran suhteen tarpeettomia toimintoja. Borgman ja
Packalén (2002, 24) nakevat, ettei sisalldllisiin ja taidollisiin paamaariin 16ydy oikoreitteja,
silla niihin paasemiseksi riippuu pitkalti siita, tietoa ja taitoa hallitaan. Prosessin
kokonaiskulun siirtyessé edistyneelle tasolle, voivat pienetkin toiminnon heikentymiset
taannuttaa koko prosessia. Osavaiheisiin kuluvaa aikaa ei valttamatta aina pystyta
maarittelemaan tarkasti ja valmistautumaan. Kestoon saattaa kohdistua yksilollista
vaihtelua, joka Borgman ja Packalén (2002, 25) maarittelevat seuraavasti:

Yksildllinen vaihtelu johtuu siitd, ettd kunkin prosessin vaiheen mydta syntyva
taidollinen ja sisall6llinen aines vaikuttaa ja luo perustaa seuraavalle ja kaikille
sita seuraaville vaiheille.

Uutta tietoa syntyy toimintojen prosessin tuloksena. Ainoastaan teoriaa hyddyntamalla
hyddynt&é hiljaista tietoa (Tacit Knowledge) ja valittamaan sita eteenpain toisille. Yhdesta
prosessista saatu tietokertyma toimii lahtokohtana uudelle prosessille, ja liséksi yhteen
prosessiin kohdistuvaa taitokertyméé pidetaan valttamattomyytend mydhempien vaiheiden
prosesseissa vaadituille, yksityiskohtaisemmille ja haastavimmille taidoille. Kaikki
tiedostamattomat tai tuurilla [&paistyt, padmaarattomat asiantilat tai tapahtumasarijat ole
prosesseja. Ainoastaan edistymista ilmaisevat muutokset tulisi mieltaa aidoiksi
prosesseiksi. Borgman ja Packalénin (2000, 25) mielesta "taantuvaa prosessia” pitaisi
kutsua regressioksi, silla he kokevat aidoissa prosesseissa olevan monia masentavia ja
uuvuttavalta tuntuvia vaiheita. He (mp.) katsovat, ettad sen johdosta olisi tarpeellista

analysoida prosesseja, jotka liittyvat ihmisten toimintaan.
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6 LEAN-JOHTAMINEN

Nykyisin megatrendina kaikenlaisessa toiminnassa on kustannustehokkuus. Se ei
valttamatta tarkoita sita, etté laadun tulisi karsia tehokkuutta lisattaessa. Lean-ajattelu on
Jaatisen (2022) mukaan liiketoimintamenetelma4, jolla prosesseja ja itse toimintaa pyritaan
parantamaan minimoimalla hukkaa ja hyddyntamalla tuottamattomia aktiviteetteja. Naiden
toimien tuloksena kustannukset laskevat ja tyytyvaisyys paranee organisaatiossa, etta

asiakkaiden keskuudessa.

Tavoitteena Lean -toiminnassa on jarkevoittaa toimintaa, notkeaksi jopa kutsuttavaksi.
Taman ytimessa on poistaa kaikki turha tekeminen, vakioida toimintamallit ja parantaa
jatkuvasti toimintaa. Tarkeaa on se, etté asiakas saa haluamaansa laatua,
mahdollisimman alhaisin kustannuksin. Se tarkoittaa turhan tyénteon poistamista ja
puolestaan lisdarvoa tuottavan tyon lisdamista. Airila (2022) kertoo ensimmaiseksi
askeleeksi lean-projektissa nykytila-analyysin, jonka tarkoitus on kartoittaa asioiden

nykytilaa ja kehitysehdotuksia tyontekijan nakdkulmasta.

Lean-filosofia luokittelee hukan seitsemaan eri lajiin, jotka toimivat aspekteina toiminnan
tarkastelulle. Airilan (2022) mukaan naita ovat laatupoikkeamat eli vialliset tuotteet seka
niista koituvat kustannukset, ylituotanto myyntivolyymiin tai ajankohtaan nahden,
ylim&aréinen ja turha logistiikka, turha liikehdinté ja tavaroiden etsiminen, kaikki turhat
tyoprosessit ja tyon vaiheet, odottelun ja turhien varastojen yllapitamisen. Airila (mp.)
kuitenkin kahdeksanneksi lajiksi hukalle kehityspotentiaalin hukkaamisen, jota ilmenee
tilanteissa, joissa tydyhteison kaytdssa olevaa tietoa ei hyddynneta. Jaatinen (2022)
toteaakin pysyvan Lean-kulttuurin muodostumisen organisaation laajuisesti

haasteelliseksi.

6.1 5s -malli

Lean tuleekin nahda organisaation toimintatapana eika tiettyjen toimintatapojen
aarimmaisena noudattamisena. Keskeisia menetelmana Lean-ajattelussa toimii 5s -malli
kaiken tarpeettoman ja turhan poistamisen tyopisteilta, asioiden siistimiseen ja

jarjestamiseen, johtaen lopulta ndiden toimien vakiinnuttamiseen seka jatkuvaan asioiden
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parantamiseen. Airila (mp.) nime&a 5s-mallin seuraavasti: sortteeraus, systematisointi,
siivous, standardisointi ja seuranta. Kuitenkaan Leanissa tarkeinta ei ole siisteys tai liilan
kaavamainen lean-ty6kalujen kaytto, vaan tarkeinta on sujuvoittaa tyontekoa, samalla sita

jatkuvasti parantaen.

Tuottavuus ja yleinen tydilmapiiri ovat vahvasti toisiinsa yhteydessa. Kun ilmapiiri
organisaatiossa paranee ja tyontekijoilla on paremmat olosuhteet tyénteolle, itse tydonteko
sujuu paremmin ja tehot kasvavat eri mittareilla, mik& puolestaan johtaa laadun

paranemiseen ja tuottavuuden kasvamiseen. (Airila 2002)

6.2 Six Sigma

Vaikka Lean-ajattelu perustuukin erilaisten tydkalujen kaytt6on, Lean-ajattelun
suurimmaksi eduksi muodostuu organisaation kulttuurin muuttuminen siten, etta jatkuva
parantaminen on oleellinen osa jokapaivaista toimintaa, mukaan lukien kaikki
organisaatiotasot. Jaatinen (2022) nostaa esille Lean-ajattelun ja Six Sigman
jalkauttamisen paapainoksi muutoksissa tapahtuvan teknisen toteuttamisen, jolloin
muutosjohtaminen jaa taka-alalle. Oheisessa kaaviossa esitellddn Leanin Six Sigma-

tyokalu:



Jaatinen

Muutoksen vaiheet

1. Johda muutosta

100%

6. Mittaa ja 2. Luo
ylldpida 1oox w%  yhteinen
tuloksia kiireellisyys

5. Toteuta o 100% 3. Luo

muutokset yhteinen visio

100%

4. Muodosta motivoitunut
muutosryhma RO

Kuvio 9. 6 tekijaa onnistuneeseen Lean-muutokseen (Jaatinen 2022).
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7 KEHITTAMISMALLI LAATUORGANISAATIOLLE

Lahdettdessa rakentamaan laatuorganisaatiota tulisi laatuajattelun oltava
postmodernistisesta nakdkulmasta tulkittua: kenen nakékulmasta tarkasteltuna,
ajankohdasta riippuen. Kun laadun kehitystydssa syntyy malli, jota jokainen kykenee
pitamaan laadukkaana, henkilosta tai ajasta ja paikasta rijppumatta, voidaan mieltaa
laadun kehittamisen onnistuneen. Tata luotua laatuajattelumallia peilataan koko
organisaatioon henkiléstdineen ja sen taustalla toimiviin yksikdihin. Laatuajattelun tarkein
aspekti on parantaa organisaation sisaista tehokkuutta sitouttamalla tyontekijat tyon
ohessa myads itse organisaatioon, seka yllapitaa korkeaa tyotyytyvaisyyttd. On olemassa
lukuisia tapauksia, joissa tyontekija paattaa torjua paremman tyotarjouksen ja jaa mieluiten
tydskentelemaan aiempaan organisaatioon, jossa toiminta on laadukkaasti johdettua.
Suunnitteluvaiheessa on ensin otettava selville, mitk& osa-alueet ovat kehittamisen
tarpeessa. Tuotannollisesti tarkasteltuna tama on toiminnan tehokkuuden laadun
lisdamista, kuten esimerkiksi resurssien kayttda, prosesseja, kapasiteetteja, optimointia,

tasalaatuisuutta, kustannustehokkuutta ja siitd saatavaa katetuottoa.

Kaikki kehittaminen laatuajattelulle on johdon vastuulla, joka jakautuu johtamaan kaikkia
organisaation eri osa-alueita. Strategiaty6ll& organisaatio luo pitk&n aikavalin puitteet
halutunlaiselle kehityssuunnalle osa-alueesta riippuen, jolla arvioidaan toimintaa ja muita
asetettuja mittareita laadulle. Sen vuoksi toimintaa suunnitellessa ja organisoidessa tulisi
harjoittaa vahvaa ja maaréatietoista johtajuutta yhteisen hyvan vuoksi. Tama tarkoittaa
kaytannossa toimivaa johtamisviestintad, tehokasta toiminnan organisointia ja vastuun
delegointia. Johdon vastuulla on my6s luoda puitteet tehokkaalle ja toimivalle
tyoymparistolle. Naita ovat muun muassa toimivat ja ajantasaiset laitteet sekéa kalusto,
tarkasti suunniteltu layout eri tydprosesseille. Vaikka jokin asia olisikin suunniteltu
laadukkaasti, on silti otettava huomioon mahdolliset vaaratilanteet ja uhat. Organisaation
sisdisia aspekteja laadun kehittamiselle ovat viestintad ja vuorovaikutus organisaatiossa.
Naita ovat tiedon kulku ja sen saatavuus, asioista tiedottaminen oikeissa kanavissa,
sopimukset, ongelmaratkaisutaidot, paatéksenteko, seké vuorovaikutuksen ja viestinnan

laatu.
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Postmoderni johtamistyyli ottaa huomioon jokaisen organisaatioon kuuluvan uniikkina
yksilona, individuaalina, jolla on omat arvot ja motiivinsa tyénteolle. Taylorismin vastaisesti
tyontekijat eivat ole varaosan tavoin korvattavia osia tydprosesseissa, vaan jokaisessa
yksiléssa piilee monenlaista eri potentiaalia, jotka voidaan saada nousemaan esiin
oikeanlaisella henkildstdjohtamisella ja siten tuomaan lisdarvoa organisaatiolle.
Laadukkaasti suoritettuna tama tarkoittaa tarkkoja henkiléstésuunnitelmia lahivuosien
ajalle, onnistumisia rekrytointiprosesseissa, huolellisesti harjoitettua tyohon
perehdyttdmista ja siten tydhon sitouttamista, seka sisaisen motivaation nostattamista
pinnalle. Pelkkd tavanomainen palkitseminen, kuten erilaiset bonukset tai palkkiot, eivat
varsinaisesti palvele laatuorganisaation mallia, vaan sen sijaan yksilon tarkeyden
nostaminen esille ja erilaiset vaikutusmahdollisuudet luovat vakaan pohjan tydntekijan ja

organisaation valille.

Laatuorganisaatiossa tyontekijat voivat hyvin, he ovat motivoituneita tyotdan kohti ja ovat
siten tuotteliaampia. Organisaatiotasolla tama tarkoittaa suurta aineetonta pdaomaa, jota
ei voida hankkia rahalla ja on siten myds aarimmaisen tarkea niin kutsuttu non-valuable

asset. TyOnantajan vastuulla on ensisijaisen tarkeda puuttua potentiaalisiin uhkakuviin,

kuten tydnteosta johtuviin sairauksiin laadukkaalla tydhyvinvointiohjelmalla, joka voi pitéaa
sisallaan monia erilaisia metodeja tyokyvyn yllapitamiseksi. Myos oikeaoppinen ohjastus
tyohon ehkaisee tybtapaturmilta ja laatupoikkeamilta. Luomassani mallissa organisaation

laatu nojautuu henkildston sitoutumisen ja tyotyytyvaisyyden varaan.
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SITOUTUMINEN TYOTYYTYVAISYYS

S

Kuvio 10. Laadun tukipilarit (Ristiméki 2022).

7.1 Yksilon tarpeita, yhteishenked ja korkealaatuista toimintaa korostava

organisaatio

Laatuorganisaatiossa tydskentelevat ovat tarkein resurssi koko organisaation toiminnan
kannalta. Esimerkkind, kaiken aineellisen voi aina vaihtaa parempaan, kun taas
puolestaan hyvin ohjeistettuja ja sitoutettuja tyontekijoita on harvassa. Oheisen kuvion
mukaisesti sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys kannattelevat laatua. Korkean sitoutumisen ja
tyotyytyvaisyyden yllapitdmiseksi organisaation on kaikin mahdollisin tavoin valtettava
tilanteita, jotka horjuttavat laatu-tasapainosuhdetta. Tata voi mahdollisesti tapahtua

tilanteissa, joissa henkiloston vaihtuvuus on suurta.
Jokainen meista on yksi, mutta yhdessa olemme jokainen.

Meista jokainen edustaa jonkinlaista piirrettéa tydyhteisossa. Se luo moninaisuutta ja tuo
organisaatiolle lisdarvoa, etenkin henkisessa padomassa. Jatkuvasti globalisoituvat
tyomarkkinat ovat yksi esimerkki uudenlaisista organisaatiokulttuureista, jotka korostavat
tasa-arvoa ja yhdemmaisyytta arvoinaan. Jokainen organisaation tyd-/toimintaprosessi on
yhté tarkeé&ssa roolissa toiminnan kokonaisuuden kannalta. niista kantautuva ns. hiljainen

tieto on keski- ja ylimman johdon kannalta kriittisen tarke&a informaatiota, mikali
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organisaatio haluaa muuttua laatuorganisaatioksi. Laadun jatkuvaksi kehittamiseksi
substanssitasolla tapahtuvan informaatiokulun on saavutettava muut organisaation yksikot
ja johto suoraan, erityisesti kehitettavien asioiden puolesta. Kun johto ottaa tAméan
tiedonjyvasen tarkempaan tarkasteluun, voi lopulta syntya lopulta erittdin merkittaviakin

lopputulemia.
Vastuullisuus takaa toiminnan jatkuvuuden.

Postmodernista ndkdkulmasta tarkasteltuna laatuorganisaatio on kulttuuri itsessaan, jossa
jokainen kykenee antamaan itsestdan kaiken tyélle ja samalla nauttimaan siita. Erilaisuus
on rikkautta, ja siten se luo lisdarvoa henkiseen paddomaan. Toimintaymparisto ei ole
polarisoitunutta, vaan se nahdaan avoimena kenttana, erilaisine nyansseineen. Kun
asioista paattaminen on tapahtunut kollektiivisesti kaikkia organisaation tasoja kuullen,
saadaan entistd parempia tuloksia. TAma tarkoittaa siis sita, etta kollektiivinen

sitoutuminen on tehokkaampaa kuin yksilétasolla tapahtuva sitoutuminen.

Organisaatio on kokonaisuutena suuri, joka koostuu useista eri ryhmista eri yksikoista ja
osastoista. Hyvat sosiaaliset suhteet Abergin (2006) mukaisesti ryhmésynergia luovat
vankan pohjan laadukkaalle tyélle ja tyokulttuurille. Yhdessa jaetut tybarvot, viestinnan
selkeys ja nopea palautteen vastaanottaminen ovat tarkeita arvoja laatuorganisaation
kannalta. Organisaatiossa tydskentelevat tulevat hyvin keskenaan toimeen, sekd osaavat
kayda erilaiset tilanteet asiakohteisesti. Tasta juontaa alku hyvélle tydetiikalle, jossa

jokaisella on oma tarkeé paikkansa.

Kun ty6olosuhteet ovat hyvin hoidettu ja ryhmadynamiikassa vallitsee synergia, paasee
organisaatio oletettuun maksimikapasiteettiin: toimintaymparistd koostuu monista
potentiaalisesta toimijasta, organisaatiossa vallitsee hyva ja organisaatiossa vallitsee
puhumiseen kannustava kulttuuri. Tdma luo hyvan tydilmapiirin laadukkaalle tydlle. Kun
organisaatiossa kaikki ovat sitoutuneita ty6honsa ja ovat motivoituneita ty6taan kohti,

paastaan entistd parempiin tuloksiin toiminnassa ja organisaation kehittdmisessa.
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7.1.1 Jarjestaytyminen prosessiorganisaatioksi

Laatujohtamisen kannalta on tarke&a, etté organisaatiorakenne on matala. Tall6in
informaatio kulkee organisaatiossa paremmin, eika sen tarvitse kiertaa jonkin erillisen

tahon kautta ensiksi.

Prosessiorganisaatioksi jarjestaytymista voisi kuvailla seuraavanlaisesti:

— Jarjestaytyminen: Tukitoiminnot - Ydinprosessit (substanssity®) - Esikunta

— Rakenne: Yksild - Tyoryhma - Yksikkd - Osasto - Esikunta - Organisaatio

— Hierarkia: Tyontekijd - avain-/vastuuhenkild - ryhméanjohtaja/lahiesimies -
yksikdnjohtaja - yksikénjohto - osastonjohtaja - johtoryhma ->
toiminnanjohtaja - vastattava taho (osakkeenomistajat, ministeriot, valtio,

eduskunta, hallintoneuvosto jne...)

7.1.2 Yhteyden muodostaminen

Paivittdisessa tyonteossa kdaymme lapi useita eri dialogeja, aiheesta riippumatta. Ne voivat
olla tydhon liittyvia tai muuta sosiaalista kanssakaymista tyonteon parissa. Hyvassa
tyGilmapiirissa jokainen tuntee itsensa tarkeaksi ja osaksi jotain suurempaa.
vastavuoroisesti jokaisen organisaation kuuluvan tulisi antaa kuulluksi tulemisesta tae
siitd, ettd muidenkin sanomisella on painoarvoa seka kyetéa kaymaan rakentavia
keskusteluja. Kohti kollektiivisesti kommunikoivaa organisaatiota tapahtuu siis
muodostamalla yhteys kaikkien organisaation henkildiden valille. Kun viestinté ja
tiedottaminen ovat laadukasta, yleinen viestintatyytyvaisyys kasvaa ja se siten luo

lisdarvoa laatuorganisaatiomallille.

Arkisessa tydymparistdssa kohtaa paljon myds niin kutsuttua hiljaista tietoa, joka ei
valttamatta koskaan paady oikealle kuulijalle, tAssa tapauksessa vastuuasemassa
olevalle. Tydryhmissa on otettava siis puheeksi kaikki tydntekoa askarruttavat asiat, jotta
niita voitaisiin kehittaa ja parantaa. Laatuorganisaatiossa yksilon ajatukset ja mielipiteet on
otettava huomioon toimintaa suunnitellessa, mikali organisaatio haluaa sitoutuneita
tyohonsa. Myonteinen asenne ty6ta kohtaan sek& ryhmasynergian luoma flow-tila muovaa

organisaatiosta entistakin laadukkaamman kokonaisvaltaisesti.
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7.1.3 Sitoutumista tukeva ja jatkuvaan kehitystydhon kannustava henkildstotyo

Henkildstésuunnittelu laatuajattelun ndkdkulmasta tapahtuu tasa-arvoisesti,
yhdenvertaisuutta korostaen. Kovaa HRM:& laatuorganisaatio vieroksuu, silla se luo liian
tiukat linjaukset seka tarkan hierarkian, jonka tarkasteluun kaytetaan tuotteliaisuutta.
Uuden tyontekijan aloittaessa yrityksessa hénelle tulisi antaa valittomasti tarkat ja selkeéat
ohjeet toimintatavoille seka my®os tietoutta sille, mistéa tietoa voi hakea. Annettaessa valmis
uuden tulokkaan tietopaketti ja otettaessa heidat mukaan paatdksentekoon, saadaan
aikaiseksi sisaisen motivaation herdamistd, joka luo tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista,
synnyttaen laadukasta toimintaa. Tama puolestaan palkitsee tyontekijoita aineettomasti,

kun jokainen tuntee tydllansa olevan merkitysta.

7.1.4 Hyvat johtamistavat

Johtajan tulisi pystyé johtamaan itseaan, jotta voisi menestyksellisesti johtaa
organisaatiota ja sen henkilostba. Laadukkaalla ihmisten johtamisella saadaan
sitoutumista ja asioita johtamalla tyotyytyvaisyytta. Hyvin hoidettuna ndma aikaansaavat
motivoituneen ja tehokkaan tydyhteison, joka johtaa laadun paranemiseen. Hyvéa johtaja
ottaa muut huomioon, on lasna ja avoin erilaisille kehittamisideoille. Erityisesti
keskijohdolta vaaditaan joustoa ja neuvottelutaitoja tasapainon saavuttamiseksi asioiden
valille. Inmisten johtamisen parissa tyoskenteleviltd henkilGilta, kuten esimiehilta ja
johtajilta, edellytetdan nykypaivan organisaatioissa tunnealykasta suhtautumista muita
kohtaan. Alainen -kasite heijastaa hierarkkisuutta organisaatiossa ja luo jaykan asetelman
huomioivalle vuorovaikutukselle. Sen sijaan alaiset tulisi mieltda kanssatydskentelijoina ja

tydryhman tasavertaisina jasenina.

Luomassani huonon johtamisen trendi -mallissa tarkastellaan huonojen johtamistapojen
aiheuttavia asioita organisaatiossa. Kayran laskiessa se myos levenee, mika tarkoittaa

kaytannossa sita, ettd naiden kohtien parantamiseksi ja laskevan trendin kdantamiseksi
takaisin ylos vaaditaan entista enemman korjaustoimenpiteitd organisaatiossa, mita

pidemmalle huonon johtamisen laskeva trendi on edennyt.
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Huonot TyY'tymét.‘.cé')'myys, negatiivisuus, kirea
kit - t tyoilmapiiri > STRESSI
Jjontamistava

Keskittymisvaikeudet, turhautuminen, kadonnut
\ \/‘motivaatio - SAIRASPOISSAOLOJEN KASVU
Laatupoikkeamat ja virheet, alentunut kokonais!aatu/ \
- KATETUOTON JA TEHOKKUUDEN

HEIKKENEMINEN

Kustannusten ja hukan kasvu, hairidtila toiminnassa,
kykenemattomyys vastaamaan kysyntaan, asiakastyytymattomyys
- LUOTTAMUKSEN MENETTAMINEN

Huono maine, ansionmenetys, tappiollinen toiminta,
yhteistoiminnalliset neuvottelut > TOIMINNAN
SOPEUTTAMINEN

TOIMINNAN
"lust don’t. doit...” LOPPUMINEN

Kuvio 11. Huonon johtamisen laskeva trendi (Ristimaki 2022).

7.1.5 Strategiaty6 kohti laatuorganisaatiota

Asioiden ja ihmisten johtamisen valisen harmonian saavuttaminen voi olla valilla
haastavaa. Nykyorganisaatioiden ollessa niin moniulotteisia on ajateltava asioita myos
abstraktiselta nakdkannalta. Laadun ollessa niin ikd&n hyvinkin abstrakti kasitteena, etta
sille on luotava kollektiivisesti hyvaksyttavat normit tydta kohti. Suora tulostavoitteinen
johtaminen ei sovellu laatuorganisaation filosofiaan, vaikkakin tyonteolle on asetettava
hieman haastavia mutta silti saavutettavissa olevia tavoitteita. Laatuorganisaatio nojaa

pehme&n HRM:n filosofiaan, jossa ihmisi& ei n&hda lukuina tai koneiston osina.

Henkildston ollessa hyvin opastettuna ja sitoutettuna ty6taan kohti syntyy
henkilostopddaomaa. Organisaation kannalta on tarke&a, ettd tama osaaminen ei karkaa
toisaalle, vaan etta se pysyy tiukasti organisaation otteessa. Mikali myos mahdollista, tata
osaamista tulisi kehittaa kaikin mahdollisin tavoin. Osaamisen kehittaminen on johdon

vastuulla, joiden tukena toimivat tukiyksikot prosessiorganisaatiomallin mukaisesti.

Kun ty6- ja johtoryhmissa tehdaan paatoksia, ne tulisivat jalkauttaa mahdollisimman

selkeasti ja helposti omaksuttavasti. Tata varten on luotava selvét toimintaohjeet, jotka
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jokainen kykenee omaksumaan. Strategian jalkauttamista seurataan aktiivisesti ja siihen

tehdaan muutoksia, mikali jokin tietty asia osoittautuu tehokkaammaksi.

7.2 Laatuldhtdinen ja Lean-tydkaluja soveltava toiminnansuunnittelu ja toteutus

TyOn jarjestys laatuorganisaatiossa tapahtuu 5s-tyylin mukaisesti: jokaiselle tyontekijalle
on selvaa, mistd mikakin tavara tai asia 16ytyy. Nain syntyy rutiininomainen vaihe
tyonteossa, joka saadstaa aikaa. Tyopisteet ja muut pinnat pidetdan siisteina mahdollisten
vahinkojen ennaltaehkaisemiseksi. Naista toimintatavoista muodostuu standardi, jota

seurataan johtoryhman kokouksissa.

Kalustoa hankittaessa on otettava selvaa pitkan aikaméaareen silmin, jotta ne olisivat
jarkevia hankintoja kaluston poiston mukaisesti ja toimintaan soveltuvia. Tasta hankitusta
kalustosta suunnitellaan tydtilaan toimi layout, joka vahent&a tyoprosessista toiseen
kaytettdvaa aikaa. Tuotantotaloudellisin perusteiden lisdksi tdmé& parantaa tyontekijan

elaménlaatua ja luo siten tyotyytyvaisyytta.

Resurssitehokkaaseen ja hukkaa minimoivaan toimintaan liittyy paljon hyvia puolia.
Useimmiten se nayttaytyy pelkkana resurssitehokkuutena materiaalihankinnoissa, mutta
yhdessa ne muodostavat osansa laatuorganisaatioksi kehittymisessa. Pippuri (2018) pitaa
odottamista pahimpana hukkana organisaation toiminnassa. Mita kauemmin odotamme
toimettomina, sitd huonommaksi prosessitehokkuus muuttuu. Nopeat |apimenoajat,
esteettdmyys ja visuaalisuus osana suunnittelua erilaisten huomiovarien ja merkkien

avulla sujuvoittavat tydntekoa entisestaan.

Huonosti suunnitelluilla ja toteutetuilla prosesseilla on negatiivinen vaikutus laadulle. Kun
tatéa on jatkunut jo tovin, laatu heikkenee kokonaisuudessaan. Se aiheuttaa
tyytymattomyytta tyétaan kohti, joka puolestaan aiheuttaa motivaation puutetta ja lopulta

sitoutumattomuutta ty6ta kohtaan.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Lopputulemana voidaan pitaa laatuorganisaatioksi kehittymista nousevana megatrendina.
Aikoinaan alati kasvaneiden markkinoiden ja nyt puolestaan parhaillaan tapahtuva inflaatio
globaalilla tasolla tekee toimintaymparistosta paikan, jossa vain parasta laatua tarjoavat
voivat parjata. Esimerkiksi, niin kutsutut "Pirkka” -tuotteet lahentelevét hinnoissaan

perinteisesti laadukkaana pidettyja tuotteita.

Tyomarkkinoilla puolestaan ihmiset edelleen hakeutuvat mieluiten sellaisiin
organisaatioihin t6ihin, joita he pitavat hyvamaineisina laadukkaasti organisoidun
toiminnan johdosta. Yleisen hintatason noustessa myos resurssitehokkuus ja hukan
minimointi ovat nousevia megatrendeja. Laadukkaasti suunniteltu ja toteutettu tuotanto

palvelevat jokaista organisaatiota tassa maailmassa, toiminnasta tai sektorista riippumatta.

Tassé tekemassani tutkimuksessa otin luomistydssa vahvasti mukaan ajatuksen, etta
muutkin kuin yritykset pystyisivat hyddyntamaan naita tutkimuksessa esiteltyja teorioita ja
ajatusmalleja. Pidan henkilékohtaisesti tarkasteltuna laatua ehkéa kenties keskeisimpana
arvona kaikenlaiselle toiminnalle. Sen vuoksi pystyn ja jopa oikeastaan tahdon karsia

jotain muuta pois saadakseni laatua.

Tutkimus toimi ikdan kuin lapileikkauksena koko opinnoilleni liiketalouden parissa. Sen
valmistusprosessissa kesti suhteellisen kauan, mutta lopulta siitd tuli osaavan ja
asiantuntevan ONT-ohjauksen avulla juuri niin laadukas kuin halusin sen olevan. Mikali
jotenkin kehittaisin opinnaytetydtani, niin nostaisin esille muitakin laatuajatteluun tahtaavia

kehittamismalleja seka teorioita.
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