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THVISTELMA:

Té&mén péivan tydelamassé tehostaminen ja kustannusten minimoiminen ovat arkipdivéd. Organisaatiot
pyrkivét pysyméan mukana muutoksissa ja varmistamaan paikkansa yhteiskunnassa lukuisin eri keinoin,
kuten henkilostdvoimavarojaan kehittdmalla. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkasteleekin
yleisesti henkildstévoimavarojen kehittamistd sek& sen menetelmid ja niiden ominaisuuksia. Empiirisen
tutkimuksen avulla selvitetddn, miten henkiléstdvoimavarojen kehittdminen néyttaytyy kohdeorganisaa-
tioissa. Haastattelu-vastauksien avulla selvitetddn kohdeorganisaatioiden suhtautumista henkildstonsa
kehittdmiseen seké pyritddn saamaan selville niiden keskuudessa vallitsevat keskeisimmét kehittdmisme-
netelmdt etuineen ja haasteineen. Myds henkilostovoimavarojen kehittdmisen tulevaisuuden tarkastelu
otetaan osaksi tutkimusta. Tutkimusmenetelmana on kvalitatiivinen tutkimus ja tiedonkeruunlajina puo-
listruktuoitu haastattelu, jonka kohderyhmén muodostivat kuusi Vaasan alueen organisaation edustajaa.
Haastatteluihin osallistuneet henkil6t edustivat siis koko organisaationsa ndkemysté asiaan, eivat omaan-
sa.

Tutkimuksessa henkiléstévoimavarojen kehittdminen néhtiin koko tydsuhteen elinkaaren ajan kestavina
henkildston ja tyonantajan yhteistoimina, joilla turvataan henkiléston osaaminen ja tyéhyvinvointi nyt ja
tulevaisuudessa. Sen keskeisimmiksi tavoitteiksi maéariteltiin sek& henkildstoresurssien osaamisen ja kel-
poisuuden kehittdmisen suhteessa tyotehtdvaan etté sellaisen henkildston ja organisaatiokulttuurin luomi-
sen, jonka avulla voidaan vastata sidosryhmien tarpeisiin ja tulevaisuuden muutoksiin. Henkildston kehit-
tdmiseen kéytettdvid menetelmid tuli esiin suuri maard, mutta tdmén tutkimuksen mukaan keskeisimpia
niistd ovat yha perehdytys, koulutus ja kehityskeskustelut, vaikkakin uusia menetelmid on tullut naiden
rinnalle. Henkiloston kehittdmiseen panostaminen néhtiin tulevaisuudessakin térkeédksi toiminnoksi ja
seké teoreettisen ettd empiirisen katsauksen mukaan varautuminen muutokseen ja teknologian kéyttéonot-
to enenevédssd mdarin ovat tulevaisuuden henkiloston kehittdmisen pé&ésuunnat, huomioiden kuitenkin
taloudellisten resurssien rajallisuuden.

AVAINSANAT: Henkilostojohtaminen, henkiléstévoimavarojen kehittdminen






1. JOHDANTO

Tyd6eldma on kokenut suuria muutoksia aikojen saatossa. Historian puitteissa konkreet-
tisin tydeldmaa muuttanut tekija on siirtyminen maatalousyhteiskunnasta teollisuuspai-
notteiseen yhteiskuntaan ja sitd kautta informaatioyhteiskuntaan. Muutoksia tygeldmés-
s& on siis tapahtunut aina, ja tulee myds aina tapahtumaan. Tdman pdivan yksi suurim-
mista ty6eldmad muuttavista kysymyksistd on se, miten organisaatiot selviytyvét talou-
dellisesti haastavista ajoista. Téahén on pyritty organisaatioissa vastaamaan tehostamalla
toimintaa ja minimoimalla kustannuksia. Tyontekijoiden arjessa tdma nakyy pelkona
tyopaikkojen menetyksesta ja mahdollisina muutoksina tydtehtavissa.

Ajat ovat siis nyt hyvin epavarmat tydntekijoiden suhteen, mutta niin ovat myds tyénan-
tajien suhteen. Valinnat, joita organisaatiot tekevat ndind haastavina aikoina vaikuttavat
merkittavasti niiden tulevaisuuteen. Organisaatioita uhkaa jatkuvan tehostamisen seu-
rauksena se, ettd he menettdvat muutoksien mukana arvokasta tietotaitoa, motivoitunut-
ta ja osaavaa henkildstoa seka erityisesti henkildston luottamuksen organisaatiota ja sen
huolenpitoa kohtaan. T&mé& on minusta ndkokulma, jota mietitdan aivan liian véhén ta-
loudellisten paineiden alla. Henkilostd on kuitenkin se tarked voimavara, jonka avulla
organisaatiot toimivat ja menestyvat. Tatd ilmi6ta pohtiessani, minulla herdsi mielen-
kiinto tutkia tarkemmin sitd, miten organisaatiot suhtautuvat nykyaan henkilostonsa ke-

hittdmiseen ja mitd menetelmia henkiloston kehittdmisen apuna kéytetaan.

1.1. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa sitd, miten tyonantajien nakokulmasta suhtaudu-
taan henkiloéston ammattitaidon ja tyohyvinvoinnin kehittdmiseen; kehitetdan-
kd/koulutetaanko tyontekijoita vain sen mukaan, mik katsotaan organisaatiolle hyo-
dyksi vai otetaanko huomioon myos tyontekijoiden toive siitd, missd he tuntevat halua
ja tarvetta kehittyd. Taman liséksi tutkimuksessa perehdytédén tarkemmin niihin johtami-
sen keinoihin, joiden avulla voidaan tukea henkildston kehittdmistd organisaatioissa.

Naitd tyokaluja esitelldan ensin teoreettisen tiedon valossa, jonka jalkeen empiirisen ai-



neiston avulla havainnollistetaan menetelmien kayttda organisaatioissa. Pyrkimyksen&
on haastaa organisaatioita haastattelujen kautta pohtimaan sitd, mitd vaihtoehtoiset me-
netelmét voisivat heille tarjota ja milla perusteella he ovat paétyneet kaytdssa oleviin
menetelmiin. Tutkimuksen empiirisen osion materiaali kerdtdén haastattelujen kautta.
Haastateltaviksi organisaatioiksi on valittu kattavasti eri toimialoilta julkisen, yksityisen
ja kolmannen sektorin organisaatiota. Alla esitettaviin tutkimuskysymyksiin pyritaan

vastaamaan seké keratyn teoreettisen ettd empiirisen aineiston avulla.

Tutkimuskysymykset:
1. Mité on henkiléstdvoimavarojen kehittdminen ja mitka ovat sen tavoitteet?
2. Milla johtamisen keinoilla henkiléstévoimavarojen kehittamista voidaan tukea?
3. Miten henkilostévoimavarojen kehittdmistd aiotaan tulevaisuudessa parantaa

kohdeorganisaatioissa?

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tama pro gradu —tutkimus koostuu kahdesta osuudesta: teoriakirjallisuuteen pohjautu-
vasta teoriaosuudesta ja empiirisen tutkimuksen havaintoihin pohjautuvasta empiirisesta
osuudesta. Rakenteeltaan tutkielma jakautuu viiteen padosioon, jotka on esitetty seuraa-
van sivun kuviossa (kuvio 1). Kuviossa 1. on merkitty valkoisella teoriaosuuden paaosi-
ot ja harmaalla empiiriseen tutkimuksen péadosiot. Jaottelu on tehty auttamaan tutkiel-
man rakenteen havainnollistamisessa, eika sen tarkoitus ole konkreettisesti jakaa tut-

kielmaa kahteen osaan.
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Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.

Ensimmaisend tutkielmassa on johdantokappale, joka johdattelee tutkimuksen aiheeseen
ja esittelee tutkimuksen tavoitteet seké tutkimuskysymykset. Liséksi johdannossa kuva-
taan lyhyesti tutkimuksen menetelmét ja rakenne. Tutkielman seuraava osio on teo-
riaosio, jossa avataan ensin henkildstovoimavarojen kasitettd sekd henkiloston kehitta-
misen merkitystd. Tdman jalkeen tarkastellaan sitd, miten henkilostGvoimavarojen ke-
hittdiminen kumpuaa teoreettisesti henkildstojohtamisen, strategisen henkildstojohtami-
sen ja henkildstévoimavarojen johtamisen teorioista. Kolmannessa alaosiossa kasitel-
l&&n niita tyokaluja, joiden avulla henkiléstévoimavaroja voidaan kehittdd. Tyokaluista
perehdytddn tarkemmin perehdytykseen, koulutukseen, tyokiertoon, tyonohjaukseen,
mentorointiin ja kehityskeskusteluihin, koska ndiden ajatellaan olevan organisaatioissa
yleisimmin k&ytdssa olevat menetelmat. Lopuksi annetaan lyhyt katsaus siitd, mité teo-
riakirjallisuus uskoo henkiléstdvoimavarojen kehittdmisen olevan tulevaisuudessa. Teo-
riakirjallisuuden valossa késitellyisté aiheista tehddan viimeisessé alaluvussa lyhyt yh-

teenveto.
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Teoriaosioiden jalkeen tarkastellaan empiirisen tutkimuksen metodologiaa ja tutkimuk-
sen toteutusta. Neljannessa osiossa analysoidaan keréttya aineistoa haastattelurunkoon
pohjautuen sisdllonanalyysi-menetelmén avulla. Neljannen osion viimeisessa alaluvussa
yhdistetddn seké teoreettisen ettd empiirisen katsauksen merkittdvimmat tulokset yhteen
ja vastataan sitd kautta tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen viimeisessé osiossa pohdi-
taan saatuja havaintoja ja niiden merkitysta kriittisesti sek& arvioidaan tutkimuksen luo-

tettavuutta.
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2. HENKILOSTOVOIMAVAROJEN KEHITTAMINEN

Tassa luvussa analysoidaan henkildstdvoimavarojen kehittamista ja sen eri ulottuvuuk-
sia sekd tarkastellaan teoreettisesti sitd, miten henkiléstojohtamisen avulla voidaan
edesauttaa henkilostévoimavarojen tarkoituksenmukaista kehittamistd. Tarkastelun kes-
kiossd on toisaalta se, miten perinteinen henkilGstdjohtamisen teoria suhtautuu henkils-
ton kehittdmiseen ja toisaalta taas se minkalainen nédkokulma strategisella henkildsto-
johtamisella asiaan on. Lopuksi kohdistamme tarkastelun henkiléstévoimavarojen joh-
tamiseen ja sen kytkentoihin henkiloston kehittdmisen kanssa. Tdman jélkeen paneudu-
taan yksityiskohtaisemmin muutamiin henkildstdvoimavarojen kehittamisen tyokalui-
hin.

2.1. Henkiltstovoimavarat ja niiden kehittdmisen merkitys

Henkildstovoimavarojen nahdadn koostuvan kolmesta peruselementistd; olemassa ole-
vasta henkilostovahvuudesta, yksildiden laadullisista ominaisuuksista seké tydyhteison
sen hetkisesta tilasta. Ndma kolme ulottuvuutta ovat vuorovaikutuksessa keskendén ja
yhden niisté heikentyminen voi heijastua toisiin elementteihin heikentden niidenkin ta-
soa. Jarvinen (1996: 18) maarittelee henkildstovoimavarat sellaisiksi tekijoiksi, joille on
tulevaisuudessa kayttoa ja palvelupotentiaalia ja jotka voidaan mitata rahasuureina seka
seurata kirjanpidollisesti. Han korostaa henkildstéresurssien olevan olennainen osa or-
ganisaatiota ja tdhdentad yrityksen arvon méardytyvéan usein henkiléorganisaation mu-
kaan, etenkin asiantuntijayrityksissd. Taten henkildstdvoimavaroja voidaan pitaa jopa
omistajuuden kohteena. Henkil6std voi kuitenkin vapaasti vaihtaa toisen tydnantajan
palvelukseen niin halutessaan, joten omistajuus henkiloston suhteen ei valttamattd ole

kovin pysyvé olotila. (Jarvinen 1996: 21.)

Méérallisen ja laadullisen henkilostovoimavarojen séilyttdmisen vuoksi organisaation
on pidettdva niistd huolta henkilostovoimavarojen kehittdmisen ja johtamisen avulla
(Jarvinen 1996: 21). Henkilostovoimavarojen kehittamiselld tarkoitetaankin niitd syste-

maattisesti suunniteltuja toimenpiteitd, joilla saadaan tarjottua organisaation henkilostol-
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le mahdollisuuksia oppia niita taitoja, joita tdman hetkinen ja tulevaisuuden tydeldma
tulee heiltd vaatimaan. Henkildstévoimavarojen kehittdminen ja johtaminen ovat erityi-
sen tarkeita siita syysta, ettd tyontekijoiden kayttdytyminen vaikuttaa aina organisaation
kannattavuuteen, asiakastyytyvéisyyteen ja muihin organisaation tehokkuuteen vaikut-
taviin tekijoihin (Schuler, Jackson & Luo 2004: 6). Henkilostovoimavarojen kehittami-
sella varmistetaan se, etté organisaatiolla on koko ajan oikeita henkilGita, oikeissa tehté-
vissé. Lisdksi sen avulla pyritddn pysymaan niin organisaatiossa kuin yhteiskunnassakin
tapahtuvien muutoksien mukana ja varautumaan tulevaisuuden vaatimuksiin seka tur-
vaamaan koko ajan saatavissa oleva, sen hetkiseen tilanteeseen mukautuva ammattitai-
toinen henkildsto. Tata kehittdmisty6té tulee tehdéd koko tyontekijan tyduran ajan, riip-
pumatta siitd, onko han organisaatiossa tyontekijan vai johtajan asemassa. (DeSimone
& Werner 2012: 4.)

Henkilostovoimavarojen kehittamistyolla pyritddnkin kehittdmaan sitd kelpoisuutta ja
osaamista, mitd organisaation henkildstoresurssit pitavat sisalladn. Tamé ei kuitenkaan
ole kehittdmistyon ainoa tavoite, vaan sen kautta pyritddn myds luomaan organisaatioon
ilmapiiri, joka henkii sitoutuneisuutta ja motivoituneisuutta. Tyontekijoiden uskotaankin
panostavan organisaatioon ja sen menestymiseen enemman silloin kun he kokevat, ettd
organisaatio uskoo ja panostaa myds heihin. Liséksi henkilostovoimavarojen kehittdmi-
selld tahdataan sellaisen organisaatiokulttuurin luomiseen, joka edistdd organisaatiota
saavuttamaan asettamansa mission. Yksi osa-alue henkildstévoimavarojen kehittamises-
s& on myos niiden jarjestelmien ja mallien rakentaminen, joiden kautta voidaan kehittaa
ihmisia kasvun, lojaalisuuden, uskon ja sitoutuneisuuden nimissa. (Balakrishnan & Sri-
vidhya 2007: 2-3.)

Taman lisaksi henkilostdvoimavarojen kehittamisella pyritddn motivoimaan henkilostoa
seké estdmadn heidan hakeutumisensa toisen organisaation palvelukseen. Tyontekijoille
on nimittdin tarkedd kehittya ja edetd urallaan. Mikali oma organisaatio ei anna tdhan
mahdollisuutta, saattavat he hakeutua sellaiseen tyOpaikkaan, jossa tydvoiman kehitta-
minen Kkatsotaan tarkedksi toiminnoksi. Henkildston kehittdminen ja sitouttaminen ovat
tarkeitd myos siita taloudellisesta ndkokulmasta, ettd uuden tydntekijan rekrytoinnista ja

perehdyttdmisestd aiheutuvat kulut ovat usein huomattavasti suuremmat kuin vanhan
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tyontekijan sitouttamisen aiheuttamat kulut. Uuden tyontekijan palkkaamisesta aiheutu-
via kuluja ovatkin muun muassa tydpaikkailmoittelun seka rekrytointiprosessin aiheut-
tamat kulut. Myds menestyksekké&an tydnhakijan organisaatioon sijoittamisesta ja kay-
tdnnon valmisteluista, kuten tyéhuoneen hankkimisesta ja kalustamisesta, aiheutuu or-
ganisaatiolle ylimaaréisia kuluja. Suurimmat kulut syntyvat kuitenkin siitd, kun uutta
tyontekijad koulutetaan tehtavééansa ja talon tavoille. Talléin uuden tyontekijan tehtdvaa
ei ole hoitamassa kukaan, mika voi aiheuttaa tuotannossa ja aikatauluissa viivastyksia.

Ne nékyvét organisaatiolle suoraan kuluina. (Aghazadeh 2003: 202.)

2.2. Johtamisesta tukea henkildston tarkoituksenmukaiseen kehittdmiseen

2.2.1. Henkilost6johtaminen

Henkildstdhallinto ja sen kehittdminen perustuvat ajatukseen siita, ettd henkilostd nah-
daan ensisijaisesti arvokkaana resurssina eiké vain kuluina, jotka tulisi saada minimoi-
tua (Beaumont 1993: 10). Henkilostohallinto voidaan mééritella yksinkertaisimmillaan
niiksi toimenpiteiksi, joista johtajan taytyy huolehtia henkilostoonsa nahden. Tallaisia
toimenpiteitd ovat muun muassa tyovoiman tarpeen madrittely, rekrytointi, tyéhon pe-
rehdytys, suoritusten arviointi, tydntekijoiden palkkioiden ja etuuksien maarittelyt, tyo-

hon sitouttaminen ja tydntekijan kehittaminen. (Dessler 2009: 2.)

Henkildstohallinnon osana henkilostGjohtamisen rooli ndyttaytyy siis merkittdvana.
Sandberg (1994: 1) onkin todennut johtamisen perustavanlaatuiseksi kysymykseksi sen,
miten inhimillisia resursseja kehittdmalla mahdollistetaan organisaatiolle Kilpailuedun
saavuttaminen. Tahan kysymykseen on pyritty vastaamaan lukuisin eri tavoin. Henki-
|6stojohtamista onkin l&hestytty tieteellisessd kirjallisuudessa kahden eri ndkdkulman
kautta; pehmeén ja kovan henkilostojohtamisen. Pehmeé henkildstéjohtaminen korostaa
toiminnan inhimillistd puolta ja sitd, ettd vain motivoituneen, osaavan ja sitoutuneen
henkildston avulla organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa. Tassa ldhestymistavassa pi-
det&én tarkeéna henkildston kehittamistd, sitouttamista ja motivointia. Kova henkil6sto-

johtaminen taas tarkastelee henkilostod yhtend resurssina muiden joukossa. Se ei ota
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henkildstopolitiikassaan huomioon sen inhimillista puolta, vaan korostaa sité, etta hen-
kilOstoresursseista taytyy saada irti kaikki mahdollinen tehokkuus mahdollisimman pie-
nin kustannuksin. Nama kaksi henkilostéjohtamisen nakokulmaa edustavat siis melko
lailla vastakkaisia nakemyksia henkilstopolitiikan suhteen. (Viitala & Jarlstrom 2014:
3-4)

Jako kovaan ja pehmeddn henkilostdjohtamiseen on kuitenkin vain yksi tapa eritella
henkildstojohtamisen kenttad ja sen ulottuvuuksia. Mukherjee (2012: 6) onkin todennut
henkildstojohtamisen jakautuvan kovan ja pehmeén henkildstojohtamisen sijaan kol-
meen eri osa-alueeseen; hallintoon, operationaaliseen henkildstojohtamiseen ja strategi-
seen henkildstojohtamiseen. Tadman jaottelun mukaisesti henkiléstdjohtamisen katsotaan
olevan tehokkainta silloin, kun se saavuttaa kaikki kolme edelld mainittua ulottuvuutta.
Hallinnollinen henkil6stéjohtaminen pitad sisélldédn kurinpidon, aikataulutuksen, s&an-
nosten, lakien ja madrdysten noudattamisen, palkka- ja etuushallinnon seka rekisterin
yllapitamisen. Tyopaikka-analyysit, rekrytoinnit ja valinnat seké kehittdminen ja tyon-
tekijoiden suhteista ja kommunikaatiosta huolehtiminen taas kuuluvat operationaalisten
toimintojen kenttaén. Strategisiin toimintoihin kuuluvat henkildstdsuunnittelu, osaami-
sen johtaminen, organisaatiokulttuurin kehittdminen ja -johtaminen, suoritusten johta-
minen, palkkiojérjestelmén suunnittelu sekd henkildstoresurssien valjastaminen koko

organisaation tarpeita vastaavaksi.

Vaikka henkilostojohtamista voidaan lahestyd ja madritelld useiden eri ndkokulmien
kautta, perustan sille antaa aina maan lainsdédantd. Suomessa tyésopimuslain katsotaan
olevan perusta henkildstojohtamiselle. Sitd sovelletaan kaikkiin sellaisiin sopimuksiin,
joissa ty6ta on sitouduttu tekemaén tydnantajan lukuun, hanen johdon ja valvonnan alai-
sena palkkaa tai muuta vastiketta vastaan. Lain keskeisin siséltd henkilGstdjohtamisen
kannalta 10ytyy ty6sopimuslain 2 luvun 18:ssé olevasta yleisvelvoitteesta. Tdssa yleis-

velvoitteessa kerrotaan tyonantajan velvollisuuksista tyontekijaa kohtaan:

”TyOnantajan on kaikin puolin edistettdva suhteitaan tyontekijoihin samoin kuin
tyontekijoiden keskindisia suhteita. Tyonantajan on huolehdittava siita, etta tyon-
tekija voi suoriutua tyostadn myos yrityksen toimintaa, tehtdvaa tyota tai tydme-
netelmid muutettaessa tai kehitettdessd. TyOnantajan on pyrittdva edistamaan
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tyontekijan mahdollisuuksia kehittyd kykyjensd mukaan tydurallaan etenemisek-
si.” (TydSopL 2:1.)

Velvollisuus henkiloston kehittdmiseen juontaa siis juurensa tygsopimuslaista. TyGso-
pimuslain ohella myods tyoehtosopimuslaissa on henkildstdjohtamiseen vaikuttavia
sédannoksia. Lisdksi monien ammattiryhmien edustajiin kohdistuu lakiséateisia koulut-
tamissuosituksia tai —velvoitteita, joten henkiloston kehittamistakin on séédelty lailla.
Esimerkiksi helposti pilaantuvien elintarvikkeiden kanssa tydskentelevien taytyy suorit-
taa hygieniapassi ja kassatyossa toimivilla tulee olla ikarajapassi voimassa. (EK:n hen-
Kilosto- ja koulutustiedustelu 2008: 10.)

Henkilostojohtamisella on myos pitkd historia, joka on kehittynyt nykyiseen muotoonsa
monien aikakausien ja vaiheiden kautta. 1800-luvun puolivalissa tapahtuneen lantisten
maiden teollisen vallankumouksen ajan katsotaan antaneen alkusysdyksen henkilsto-
johtamiselle. TyOpaikkojen kokojen kasvaessa ja tuotantotydon muuttuessa teolliseksi,
alettiin ymmartad, etteivat uhkaukset ja rangaistukset ole tyontekijéiden paras motivoin-
tikeino. Huomattiin, ettd tyontekijat ovat sita tehokkaampia ja tyytyvéisempid, mita pa-
remmin he voivat, joten tyontekijoiden hyvinvoinnista taytyy pitda edes jollain tavalla
huolta. Yrityksiin nimettiinkin ndista asioista huolehtivia henkildita ja tata kautta henki-

I6stbammattilaisuus alkoi kehittya. (Viitala 2013: 31.)

Suurimmat kehitysaskeleet henkildstévoimavarojen kehittdminen otti kuitenkin | ja 1l
maailmansodan aikaan (Werner 2014: 128). | maailmansota 1900-luvun alussa vaikutti
vahvasti henkilostojohtamiseen siten, ettd miesten lahtiessé sotaan, naiset osallistuivat
enemman tyoeldmaan. Talldin tyota tekevat naiset alkoivat ottaa tyontekijoiden hyvin-
voinnin aiempaa enemman huomioon. Sodan vuoksi tarvittiin myds aikaisempaa
enemman tasapainoa henkildston tilan ja organisaation tulosten vélille. Téhan tyon te-
hostamiseen pyrittiin tydaikojen pidentamiselld, tyévalineiden parantamisella seka joh-
tamisen ja tyon organisoinnin kehittdmiselld. Myo6s palkat alettiin sitoa tydsuorituksiin
ja erilaisia palkkausjarjestelmia kehitettiin. Nain yrityksiin syntyi erillisid palkkaosasto-
ja. (Viitala 2013: 31-32.)
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1920- ja 1930-luvuilla lantisissé teollisuusmaissa oli lama-aika, jolloin kehitettiin ja te-
hostettiin aiempaa tietoisemmin organisaatioita ja niiden toimintaa. Samaan aikaan val-
loilla oli kolme suurta ajatussuuntaa; rationalismi, taylorismi ja ihmissuhdekoulukunta.
Rationalismi ja taylorismi pyrkivat tyon tehostamiseen ja kehittdmiseen tieteellisten
menetelmien ja suuruuden ekonomian kautta. Taméan seurauksena kehitettiin henkilds-
t0osastoja, joiden avulla pyrittiin varmistamaan se, ettd henkilOstoresurssit kaytettéisiin
mahdollisimman tehokkaasti ja niita pystyttaisiin kontrolloimaan. Ihmiset néhtiin viel&
vastuuta valttelevina ja laiskoina ja heité tuli johtaa tiukan kurin ja rangaistusten avulla.
Ihmissuhdekoulukunta syntyikin kritisoimaan t4t4 ajattelumallia. Koulukunnan perusta-
jan, Elton Mayon, mukaan tyontekijoiden tuli osallistua organisaatioiden toimintaan ja
kehittdmiseen. Han naki myos, ettd sosiaalisella ymparistdlla oli merkittdva vaikutus
tyontekijoiden viihtyvyyden kannalta. (Strommer 1999: 24-26; Viitala 2013: 32.)

Il maailmansota aiheutti omat haasteensa organisaatioille. Sotateollisuus vei tydvoimaa
ja henkilostopula vaivasi useita teollisuuden organisaatioita. Henkilostd stressaantui
tyossaan ja tydrauhan puolesta jouduttiin pelkddmaan. Talléin syntyi henkilostbammat-
tilaisia kehittdmé&an tyonteon olosuhteita niin, ettd tuottavuutta saataisiin tehostettua ja
lakon uhkaa minimoitua. Vahitellen henkilostbammattilaisista muodostui kokonaisia
henkildstbosastoja, jotka vastasivat muun muassa henkildston koulutuksesta. Téhan ai-
kaan nahtiin myds ensimmaiset kehitysaskeleet tyomarkkinoita saateleville rakenteille.
Henkildstdvoimavarojen johtaminen nousi kuitenkin tutkimuksen ja kehittamisen kes-
kioon vasta 1960- ja 1970-luvuilla, jolloin tydelamaa séételevad lainsdéddantod kehitet-
tiin ja méaaréllinen henkildstosuunnittelu ndhtiin tdrkeané osana organisaatioiden toimin-
taa. (Viitala 2013: 32-33.)

1980-luvulla organisaatioiden ulkoiset tekijat alkoivat vaikuttaa ja luoda paineita henki-
I6stojohtamisen kehittdmiseen. Erityisesti kansainvalistyminen, teknologian kehittymi-
nen ja tietotaidon muuttuminen kilpailulliseksi tekijaksi johtivat muutoksien tarpeeseen
(Laakso-Manninen 1998: 11-12). Tehokkuusajattelun korostumisen myo6té henkil6sto-
suunnitelmia alettiin tehdd kolmella aikatahtaimelld; Iyhyelld, keskipitkalla ja pitkalla.

Henkildst6johtaminen nahtiin jo tdssa vaiheessa strategisena kilpailukeinona, johon
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kannatti panostaa. HenkilOstoosastotkaan eivat olleet enéda vain erillisia yksikoité, vaan
tukivat tiiviisti organisaation muita osa-alueita. (Viitala 2013: 33-34.)

Nyt 2000-luvulla ymmarretéén jo taysin henkildston merkitys organisaation kannalta ja
henkilostod pidetadnkin tarkeimpand menestykseen johtavana tekijand. Taloudellisen
tilanteen heikentyesséd henkildstokuluja joudutaan kuitenkin pakon edessd minimoi-
maan. Tilanne on hyvin ristiriitainen henkildstdjohtamisen kannalta eikd ongelmaan ole
olemassa yhta kaiken korjaavaa ratkaisua. Organisaatiot ovat pyrkineet vastaamaan ti-
lanteeseen muun muassa vuokratydvoiman ja ulkoistamisen avulla. Kaiken kaikkiaan
voidaan sanoa henkilgstojohtamisen kéyneen l&pi monenlaisia vaiheita kehittyessaan
nykyiseen muotoonsa. Tiivistetysti ndaméa vaiheet kdyvét esille kuviosta 2, joka etenee
kronologisessa aikajarjestyksessa ylhaalta alaspain. Jokaisessa laatikossa on ensin ku-
vattu se asia, joka on vaikuttanut henkildstojohtamisen kehitykseen ja sen jalkeen pallu-
koilla on kuvattu sitd4, miten henkiléstGjohtamisen kenttd on muuttunut. (Viitala 2013:
33-34)
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1800-luvun puolivali

Lantisten maiden teollinen vallankumous

e  Henkiléstdammattilaisuuden kehityksen alku

| Maailmansota (1914-1918)

Miehet rintamalle, naiset toihin.

e  Tasapainoa hyvinvoinnin ja tydn tulosten valille.

1920-1930 - lukujen lama
Yritysorganisaatioiden ja toimintojen kehittdminen keskiossa

e  Rationalismi
e  Taylorismi

e |hmissuhdekoulukunta

11 Maailmansota (1939-1945)

Pula tyontekijoista
= Tyorauhan sdilyttdmisen merkitys kasvoi
e  Henkildstdosastot

e  TyoOmarkkinoita séatelevien rakenteiden kehitys

1960- ja 1970-luvut

Henkilstdvoimavarojen johtaminen nousi tutkimuksen ja kehittdmisen kohteeksi

e  Lainsaadanto kehittyi

e Madrallinen henkildstosuunnittelu

1980-luku
Tehokkuusajattelun korostuminen

e 3 aikavalin henkildstosuunnitelmat

2000-luku
Ristiriitainen tilanne: Henkildstén merkitys organisaatiolle ymmarretty, taloustilanne pakottaa
henkildstokulujen karsintaan

e Vuokratyd

e  Ulkoistaminen

Kuvio 2. Henkildstojohtamisen historiallinen kehitys.
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2.2.2. Strateginen henkildstojohtaminen

Strategisesta henkildstojohtamisesta puhuttaessa on relevanttia maaritelld ensin, mité
strategialla tarkoitetaan tieteellisessa kirjallisuudessa. Strategiaa voidaan pitéaa tietynlai-
sena suunnitelmana, jossa yhdistyvét organisaation visio, missio, tavoitteet ja paatokset
siit4, miten resurssit aiotaan kayttaa (Truss, Mankin & Kelliher 2012: 45). My6s henki-
|ostOstrategian luomisessa patevat naméa samat periaatteet. HenkilOstostrategia luodaan-
kin yleensa jo aiemmin tehdyn liiketoimintastrategian puitteissa, silla yrityksen visioon
pohjautuvasta liiketoimintastrategiasta selvida usein suunta sille, minké&laista osaamista
ja kuinka paljon organisaatio tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa. Henkildstostrategia pitaa-
kin sisélladn suunnitelman siitd, miten organisaation tarvitsema tyévoima aiotaan turva-
ta. Kaikkien organisaatioiden henkildstéjohtaminen pohjautuu siis jo aiemmin luotuun
henkilOstostrategiaan, joka on tehty yrityksen visioon perustuvan liiketoimintastrategian
viitoittamana (ks. Kuvio 3.). (Strommer 1999: 52-53.)

Yrityksen Liiketoiminta- Henkilosto- Strateginen
Vvisio strategia strategia henkildst6johtaminen

Kuvio 3. Yrityksen visiosta henkilostéjohtamiseen.

Tama luotu strategia saatetaan kéytdntdon strategisen johtamisen avulla. Organisaatiois-
sa luodaan eri osa-alueille omia strategioita, joissa méaaritellaan tavoitteet ja tyokalut
niihin paasemiseksi. Nain tehdaan myods henkilostopuolella. Yksittéisia strategioita voi-
vat olla esimerkiksi palkkaukseen, organisaation kehitykseen ja suorituskyvyn johtami-
seen liittyvat strategiat. Naiden lukuisien strategioiden kokoaminen yhteen on strategi-
sen henkilostdjohtamisen (SHRM) tehtava. (Truss, Mankin & Kelliher 2012: 87.)



20

2.2.3. Henkilostdvoimavarojen johtaminen

Alan Price (1997: 1) madrittelee henkildstdvoimavarojen johtamisen seuraavasti:

”A philosophy of people management based on belief that human resources are
uniquely important to sustained business success. An organization gains competi-
tive advantage by using its people effectively, drawing on their expertise and in-
genuity to meet clearly defined objectives. HRM is aimed at recruiting capable,
flexible and committed people, managing and rewarding their performance and
developing key competencies.” (Price 1997: 1.)

Price pitdé4 siis henkilostdvoimavaroja erityisen tarkein tekijoiné litketoiminnan menes-
tyksen kannalta. Kuten Pricen méaritelmastakin kay ilmi, henkiléstévoimavarojen joh-
taminen pitaa sisélladn monia eri toimintoja, kuten tyontekijan valitsemisen, koulutta-
misen ja kehittdmisen, sekd ty0elamdasuhteista ja tyontekijan palkkiosta huolehtimisen
(Armstrong 1992: 13).

Henkildstdvoimavarojen johtamisesta puhuttaessa on tarkead maaritelld myos ne paa-
madrat, joita silla tavoitellaan. Ensinndkin henkilostovoimavarojen johtamisen avulla
pyritddn hyodyntdmaan henkildston koko kapasiteetti ja potentiaali sekd vaalimaan hei-
dan sitoutumistaan omaan suoritukseensa ja koko organisaatioon. Lisaksi sen avulla yh-
distetddn henkilostoresurssipolitiikka organisaation liiketoimintasuunnitelman kanssa
yhtendiseksi. Samalla vahvistetaan asianmukaista organisaatiokulttuuria. Myos sellaisen
ympériston luominen, jossa tyontekijoiden piilevé luovuus, energia, innovatiivisuus ja
yhteistyd péasevat valloilleen, kuuluu henkiléstévoimavarojen johtamisen keskeisiin
paamaariin. Henkildstévoimavarojen johtamisella pyritddn myos loytamaan mahdolli-
suuksia sopeuttaa henkildston maaré ja osaaminen liiketoiminnan muuttuviin tarpeisiin.
My®os rohkaiseminen toimimaan joustavasti mukautuvassa organisaatiossa on yksi ase-

tetuista pagamadrista. (Armstrong 1992: 15-16.)
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2.3. Henkiltstdvoimavarojen kehittdmisen tyokalut

Kehittamiselld voidaan tarkoittaa hyvin monia eri asioita ja késitteena se on laaja. Fors-
lund (2015: 7) huomauttaakin kehittdmista esiintyvén lahes missé vain, muun muassa
erilaisissa reformeissa, pilotti-hankkeissa, projekteissa, ohjelmissa, suunnitelmissa, toi-
mintatutkimuksissa, arvioinneissa ja strategioissa. Haténen (1998: 57-58) on jakanut
henkiloston kehittdmismenetelmét viiteen osaan sen mukaan, mita niilla pyritdén saa-
vuttamaan. Kaiken keskitssa ja tavoitteena on taitava ja joutuisa suoritus, johon pyri-
tdén yhteisvastuun ja oppimisen, itseohjautuvuuden ja aktiivisuuden, laajenevien tyoteh-
tavien, kokonaisuuksien ndkemisen ja osallistumisen seka tyokulttuurin ja ilmapiiriarvi-
oinnin kehittdmisen kautta. Seuraavan sivun taulukko esittadkin tyokalut, joilla naihin

tavoitteisiin voidaan pyrkia (ks. taulukko 1).
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Taulukko 1. Henkildston kehittdmismenetelmat (mukaillen H&t6nen 1998).

TAITAVA JA JOUTUISA SUORITUS

Yhteisvastuu ja |  Tukihenkild, Koulutus Y hteisty6 Tiimityo
oppiminen kummi
Itseohjautuvuus [Tutustumiskdynnit,  Monimuoto- Ammatillinen | Kirjallisuus
ja aktiivisuus |toisilta oppiminen opiskelu koulutus
Laajenevat tyo- Tyokierto Sijaisuudet, vara- | Monitaitoisuus | Kehitysryt-
tehtavat miesjarjestelma miin osallis-
tuminen

Kokonaisuuksien| Visiokeskustelut | Toisen tyohon tu- | Yrittajyyden
nakeminen ja tustuminen omaksuminen

osallistuminen

Tyokulttuuri ja |Kehityskeskustelut| Tyokykya yllapita-|Y hteiset keskus-| Tydnohjaus,
ilmapiiriarviointi va toiminta telutilaisuudet |konsultointi,

mentorointi

Tassa tutkimuksessa otetaan tarkempaan tarkasteluun taulukossakin esitetyt koulutus,
tyokierto, tyonohjaus, mentorointi ja kehityskeskustelut. Lisdksi empiriasta esiin nouse-
va perehdyttdminen esitelldédn yhtend henkiloston kehittdmisen tydkaluna myds tassa
teoriaosuudessa. Henkildston kehittdmismenetelmid on olemassa lukematon mé&ard,
mutta tdma tutkimus on rajattu kasittelemaan teoriakirjallisuudesta eniten esille nouse-
via ja yleisimpia menetelmi&. Menetelméavalintaa on peilattu myds suhteessa empiirisen
tutkimuksen kautta esiin nouseviin menetelmiin, jotta teoreettinen ja empiirinen osuus

olisivat vuoropuhelussa keskenaan.
2.3.1. Perehdytys
Perehdytys on usein uuden tyontekijan urapolun ensimmaéinen kehittdmismenetelma.

Organisaatio voi muotoilla siita oman nakdisensa ja omia tarpeitansa vastaavan helposti

eik& perehdytyksen tarvitse menna jokaisen tyontekijan ja tyétehtdvan kohdalla samalla



23

kaavalla eik& késitella samoja asioita. Perehdyttamistd ndhdadn tapahtuvan usein sek&
tyontekijan tullessa uuteen organisaatioon, ettd hanen vaihtaessa organisaation sisélla
uusiin tehtdviin. Laajasti kuvattuna perehdyttamiselld tarkoitetaan niita toimenpiteitd,
joiden avulla perehdytettdva tutustuu seka omaan tyotehtédvéaansa ja sen odotuksiin etta
tyopaikan tapoihin, toiminta-ajatukseen, liike- ja palveluideaan sek& ty6tovereihin, asi-
akkaisiin ja muihin sidosryhmiin. Perehdytys voi siséltéé siis seka alku- ja yleispereh-
dyttamisen ettd tyonopastuksen. (Kupias & Peltola 2009: 17-19.)

Perehdyttdmisen apuna voidaan kayttad lukuisia erilaisia menetelmia henkil6sta ja tyo-
tehtdvasta riippuen. Muun muassa perehdyttdmismateriaalia, orientointikeskusteluja ja
tavoiteasetantaa, koulutusohjelmia ja tydssa oppimista, oppimistehtavid, mentorointia,
tyénohjausta ja tyonopastusta voidaan kayttaa perehdytykseen. Perehdyttdamismateriaa-
lina voi toimia esimerkiksi intranet, organisaation vuosikertomus, asiakas- ja sidosryh-
maélehdet seké -tutkimukset ja erikseen laadittu perehdyttdmiskansio. Orientointikeskus-
telu taas on esimiehen ja alaisen valinen tydsuhteen alussa kaytava keskustelu, jossa
kaydaan perusteellisesti l&pi tyon tavoitteet, tydtehtavat ja henkilén rooli organisaatios-
sa. Ajankohtaista, omakohtaista, kokemuksellista ja oman aktiivisuuden mahdollistavaa
perehdyttamistd edustaa tydssa oppiminen. Koulutusohjelmat taas tarjoavat tulokkaalle
mahdollisuuden saada selke&é ja jasenneltya tietoa tyonsa tueksi, kun taas oppimisteh-
tavien avulla tulokas paésee tarkentamaan oppimaansa ja tarkastelemaan uutta tietoa
suhteessa aiemmin oppimaansa sekd uuteen rooliin ja tavoitteisiin. Tydnopastuksen
avulla uusi tyontekija saa mahdollisuuden oppia kdytannon asioita, kuten koneiden ja
laitteiden kéyttod tai jonkun tydsuorituksen hallintaa. Perehdyttdmisprosessin osaksi voi
kuulua my6s mentorointi ja tydénohjaus, mutta ne voivat olla myds erillisia henkiléston
kehittdmisen tydkaluja. Taman vuoksi néitd menetelmid on kasitelty tarkemmin myo-
hemmissé alaluvuissa. (Kjelin & Kuusisto 2003: 205-235.)

Perehdyttdmisen haasteina todetaan usein olevan kiireen vuoksi laiminlyoty perehdytys,
uuden tyontekijan kokeminen Kkilpailijana, perehdyttdmisvalmiuksien puutteellisuus,
vaara kasitys tulokkaan valmiuksista ja perehdyttdmisvastuun madrittelyn ja viestinnan
puutteen ongelmat sek& se, ettd perehdyttdmisen hyotyjd ei nédhda riittdvan selkeésti

(Kjelin & Kuusisto 2003: 241-245). Hyvan perehdyttdmisprosessin hallinnan haasteena
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on my0s organisaatioissa mahdollisesti vallalla oleva ajatusmalli, ettei osa-aikaisia tyon-
tekijoité tarvitse perehdyttad kunnolla. T&m& on virhe, josta voi aiheutua esimerkiksi
tyontekijan menettaminen, virheita tyotehtdvien hoidossa tai huonoa laatua asiakaspal-
velussa. Kunnollisen perehdyttdmisen katsotaan usein vievan liian paljon aikaa ja tamén
vuoksi siité lipsutaan. Tosiasia kuitenkin on, ettd hyvin hoidettu perehdyttdminen séés-
ta& aikaa pidemmalla aikavalilla tyontekijoiden paastessé heti kiinni tydhonsé ja oppies-
saan hoitamaan tehtdvansa hyvin. Perehdyttdmisen avulla uusi tyontekijé toivotetaan
tervetulleeksi organisaatioon ja valtetdan néin se, ettd tyontekija olisi tyytymaton uuteen
tyopaikkaansa ja vaihtaisi sen vuoksi pian uuteen organisaatioon. Td&mé on erittain tar-
ked& organisaatioille sen vuoksi, ettd tyontekijan lahtiessé toiseen tyopaikkaan organi-
saatio on taas tilanteessa, jossa pitdé etsia ja kouluttaa tehtdvaan uusi tyontekija. Tama
vie paljon aikaa ja rahaa. Hyvin hoidettu perehdyttdminen antaa my0s organisaatiosta
hyvan kuvan ulospéin ja takaa sen, ettd asiakkaat ja sidosryhmat saavat parempaa palve-
lua. Perehdytyksell& kuitenkin annetaan ennen kaikkea uudelle tyontekijélle tarvittavat
tiedot tyonkuvasta ja odotuksista. (Cadwell & Crisp 1989: 3-4.)

2.3.2. Koulutus

Henkiloston koulutuksella tarkoitetaan laajasti méériteltyné kaikkea sellaista toimintaa,
jossa opetuksen avulla kehitetdén tyontekijoiden tietoja, taitoja ja suhtautumistapoja. Se
on yleensa tyonantajan kustantamaa ja siihen osallistumisajalta maksetaan palkkaa tai
korvataan muuten menetetty vapaa-aika. Henkiloston koulutustilaisuudet voivat olla
erilaisia konferensseja, informaatiotilaisuuksia, perehdyttdmiskursseja, opintomatkoja

tai muuta tyonantajan avustamaa itseopiskelua. (Kantanen 1996: 13.)

Koulutus on vanhin henkiloston kehittdmismenetelmd. Sen merkittavyys ja kayttokel-
poisuus eivét ole kuitenkaan vuosien varrella véhentyneet, vaan koulutusta pidetdén vie-
14 nykyaankin yhtend tarkeimmisté henkildston kehittdmisen muodoista. Koulutus pitdi-
si ndhda vélineend padmaaran sijaan niin, etté silla pyrittéisiin aina johonkin organisaa-
tion ja sen henkildston kannalta tavoiteltavaan asiaan, kuten markkinaosuuden kasvat-
tamiseen, palvelujen laadun parantamiseen tai tyotyytyvaisyyden kohentamiseen (Lars-

son 1984: 111). Koulutusprosessin katsotaan muodostuvan kahdesta eri vaiheesta; tar-
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peen arvioinnista ja toteutuksesta. Tarvetta arvioitaessa tulisi tarkastella sité, ketka hen-
kilOstosta tarvitsevat koulutusta ja minké&laista koulutusta he tarvitsevat. Toisessa vai-
heessa taytyy pohtia sitd, kuka pitdd koulutuksen ja miten se pidetadan. Taytyy kuitenkin
muistaa se, ettd kumpaakin vaihetta suunniteltaessa on syyté ottaa huomioon myds toi-
nen vaihe, silla koulutuksen jarjestamiseen liittyvét asiat nivoutuvat Kiinteasti toinen
toisiinsa. (Riley 1993: 186.)

Riley (1993: 186-191) jakaa koulutuksen neljaan eri kategoriaan sen mukaan, mihin
silla tahdatadan (ks. Kuvio 4.). Ensimmaéinen kategoria on taitojen kehittdminen. Se voi
olla joko tyontekijan henkilokohtaisen suorituskyvyn kehittamisté tai kokonaan uusien
taitojen opettamista, esimerkiksi muuttuvan tyénkuvan uusia vaatimuksia varten. Toi-
saalta se voi olla myos niin sanottujen yleisten taitojen, kuten atk-, tai itsensé ilmaisutai-
tojen kehittdmistd. Joissain tapauksissa taitojen kehittdminen tarkoittaa sitd, etta tyonte-
kijoille laaditaan kokonainen koulutuspaketti, josta he saavat kokonaan uusia tietoja ja
taitoja kyetékseen toimimaan muuttuneessa tyonkuvassaan. Téllaiseen koulutustarpee-
seen tormataan esimerkiksi siind vaiheessa, kun organisaatiossa jo olevan henkildston
taidot eivat en&é kohtaa organisaation muuttuneiden tavoitteiden kanssa. Toisessa kate-
goriassa koulutuksen kautta kehittdmisen keskidssé ovat ne taidot, jotka liittyvat tyonte-
koon, mutta eivat ole mitdan konkreettisia opittavia taitoja. Ndmé taidot ikdan kuin kul-
kevat tyonteon rinnalla ohjaten muuta toimintaa. Esimerkiksi suorituskyvyn arviointiin,

kurinpitoon ja ympaéristdasioihin liittyvat tiedot kuuluvat tdhén koulutuskategoriaan.

Kolmantena koulutuskategoriana nostetaan esille henkiloston kehittdminen. Siind kou-
luttaminen lahtee aina liikkeelle siitd ajatuksesta, ettd jokaisen yksilon tulee saada juuri
tarvitsemaansa koulutusta. Tama henkiloston kehittdmiseen tahtdéva koulutus on sel-
laista, jota tyontekija henkilokohtaisesti ajattelee tarvitsevansa tai haluavansa. Usein
henkiloston kehittdminen liittyy kuitenkin ihmissuhdetaitojen kehittdmiseen. Siihen,
miten erilaisten ja eritaustaisten ihmisten kanssa toimitaan ja ylipaataan, miten ihmisten
kanssa ollaan vuorovaikutuksessa. Tarked osa henkil6ston kehittdmistda on myos se, etté
sen avulla pyritaan tarjoamaan henkildstdlle mahdollisuuksia ja taitoja saada tyo- ja va-
paa-aikansa tasapainoon, hallita stressidén ja ylipdataan voida paremmin. Neljantend

koulutuskategoriana on liikkeenjohdollinen koulutus, joka pitédéd sisélldan oikeastaan
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kaikki edelliset kategoriat. Tama kategoria korostaakin sitd, ettd on tarkedd muistaa
mya0s johdon tarvitsevan osakseen koulutusta, niin johtamistaitoihin kuin henkilokohtai-
seen tyohyvinvointiinkin. (Riley 1993: 186-191.)

1. Taitojen

kehittdminen

2.
Muut ei-

4. Liikkeenjoh-

dollinen koulu-

konkreettiset

tus taidot

3. Henkildston

kehittdminen

Kuvio 4. Koulutuksen neljé kategoriaa.

Konkreettisia organisaatioissa kéytettavia koulutuksia ovat esimerkiksi johtamiskoulu-
tus, markkinointikoulutus, asiakaspalvelukoulutus, laatukoulutus, tietotekniikkakoulu-
tus, kansainvélisyys- ja kielikoulutus sek& yhteistyokoulutus. Né&it& koulutuksia voidaan
toteuttaa luento-opetuksen ohella useilla vaihtoehtoisilla tavoilla, kuten roolipeleill,
aivoriihella, monimuoto-opiskeluna tai case-opetuksena. Roolipeleissa esitetddn henki-
I6iden vélisid, ammatillisia tai yrityskohtaisia tilanteita sek& menneisyyteen ettd tulevai-
suuteen pohjautuen ja sitd kautta havainnoidaan kayttaytymisté todellisuutta muistutta-
vissa tilanteissa. Ryhmatyomenetelmané toimiva aivoriihi taas tuottaa uusia ideoita va-
paasti etenevan luovan keskustelun avulla. Se opettaa ryhmatydétaitoja, vahvistaa luot-

tamusta omiin kykyihin ja ideoihin sek& aktivoi osallistujia. Monimuoto-opiskelulla tar-
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koitetaan l&hi-, etd-, ja itseopiskelun muodostamaa kokonaisuutta, joka perustuu nyky-
ajan tyoeldaman edellyttdmaan kykyyn toimia ja tehda paatoksia itsenéisesti seké arvioi-
da omaa toimintaa. Analysointitaitoja, itsearviointitaitoja, luovuutta, kommunikointitai-
toja seké soveltamiskykya voidaan kehittaa erityisen hyvin case-opetuksen avulla. Siina
kasitelld&n jotain esimerkkitapausta soveltaen siithen omia kokemuksia, tietoja ja val-
miuksia. Ndiden kuvattujen menetelmien lisdksi organisaatioissa on kéaytdssa lukematon

maard erilaisia tapoja jarjestaa henkilékunnan koulutusta. (Hatonen 2000: 74-84.)

Koulutuksella henkiloston kehittdmismuotona on paljon etuja. Sen avulla pystytaan
esimerkiksi turvaamaan osaava henkil9std seuraaviksi vuosiksi sekd parantamaan henki-
|6stdn motivoituneisuutta ja tydyhteison ilmapiirida. Liséksi koulutuksissa opitaan néake-
maan omat tydtehtdvét osana laajempaa kokonaisuutta, mika lisda tydvoiman monitai-
toisuutta. Haasteena koulutuksen kaytolle henkiloston kehittdmismuotona taas on se,
etta sitd sovelletaan usein vain perinteisend luokkahuone-koulutuksena. Erilaisia koulu-
tustekniikoita on kuitenkin, kuten edella mainittiin, nykyaan olemassa lukematon maaré,
eikd niiden soveltaminen aiheuta sen enempéaa ty6ta kuin perinteisen luentokoulutuksen
jarjestdminen. Sen sijaan niiden kaytto voi tarjota paljon tehokkaamman tavan oppia.
Toisena haasteena koulutuksissa voidaan pitéa palautteen saamista kaikilta osallistujilta.
Vain palautteen avulla voidaan tietdd, millaisia tietoja ja taitoja osallistujat jo omaavat
ja mité heidan tulisi vield oppia. Samalla saadaan tietoa myds koulutuksen vaikuttavuu-
desta, miké on yleensa koulutuksen jarjestéjia askarruttava kysymys. (Craig 1987: 384;
Haténen 2000: 72.)

2.3.3. Tyokierto

Tyokierrolla tarkoitetaan organisaation sisélld tapahtuvaa tyontekijoiden vélista syste-
maattista tyosta toiseen siirtymista (Fiester 2008: 33). Tyokierto voidaan toteuttaa orga-
nisaatiosta ja tavoitteesta riippuen monella eri tavalla; sisdisend, ulkoisena, yksipuolise-
na, vastavuoroisena tai ketjuuntuneena tyokiertona. Yksipuolisessa tyokierossa kiertoon
l&htevan tyontekijan paikalle ei tule ket&an, kun taas vastavuoroisessa tyokierrossa kaksi
tyontekijaa vaihtaa tyotehtaviaan. Tyokiertohankkeessa voi olla mukana my6s monta eri
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tyoyksikkod, jolloin kyse on ketjuuntuneesta tyokierrosta. (Hietala & Lehtonen: 2012:
9)

Ensisijaisesti tyokierrolla pyritddn kehittamaan tyontekijoiden monitaitoisuutta ja taten
laajentamaan heidén osaamisalueitaan (Hatonen 2000: 66-67). Tyokierrosta henkildston
kehittdmismenetelmané on myds se hyoty, ettd sen lapikéyneend tyontekijat ovat yleen-
s& sitoutuneempia ja tyytyvadisempi tyohoénsa. Tyokierron johdosta heistd tulee myds
sopeutuvaisempia muutokseen, mika on erittdin tarkea taito nykyajan alati muutoksessa
olevassa yhteiskunnassa. Lisdksi tdman kehittdmismenetelmén hyodyksi voidaan lukea
se, ettd sen kautta tyontekijat saavat mahdollisuuden kokea vaihtoehtoisia urapolkuja.
Myos omaan tyohon jahmettymistd ja tylsistymistd voidaan estaa tyokierron avulla.
(Fiester 2008: 33.)

Tyokierron mukanaan tuomista lukuisista hyodyistd huolimatta se ei kuitenkaan ole ai-
van ongelmaton kehittdmismenetelmd. Haasteena tyokierron toteuttamiselle onkin se,
etta tyopaikoilla on usein kokeneita, ja ehké jo hieman kaavoihin kangistuneitakin hen-
kiloita, jotka eivat periaatteestakaan halua oppia uutta ja lahted mukaan tyokiertoon.
Tama on haaste esimiehille. Heidén tulisikin pystya jollain keinoin motivoimaan ja kan-
nustamaan tamékin osuus henkilostdstd mukaan kehittdmismenetelman pariin. Esimie-
hille paanvaivaa tassa kehittdmismenetelmdassd aiheuttavat varmasti myds kaytannon
jarjestelyt. Organisaation normaali toimintahan on saatava pyérimaan myos tyokierron
aikana. Liséksi organisaation rakenteiden tulisi tukea tyokiertoa, niin etteivat esimerkik-
si johtosaannot, tydsuhde-edut tai toimenkuvat estd Kierron toteuttamista. Tyokierron
toteuttaminen onkin erityisen haastavaa sellaisissa tehtévissa, jotka vaativat vahvaa
ammattiosaamista ja todella pitkan perehdyttdmisen. Lisaksi tyokierrolle sopivien tyo-
paikkojen maérittely tyontekijakohtaisesti on haaste esimiehille. Jos tyokierto tapahtuu
eri yksikoiden vélill4 voi haasteeksi nousta myds esimiesten valinen kilpailu osaajista.
Omia tyontekijoita ei ehkad haluta paastdd mukaan tyokiertoon siind pelossa, ettei yhté
hyvéa tule tilalle tai ettd vanha tyontekijé ei endd palaa tyokierron loputtua omaan teh-
tdvdansa. Jatkuva toisten kouluttaminen ja itse koulutettavana oleminen voivat myods

kayda tyontekijoille uuvuttavaksi, jos tyokiertohanke on pitké&aikainen. Nama tekijat
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onkin syytd ottaa huomioon suunniteltaessa tyokierron toteuttamista organisaatiossa.
(Maxwell, J., Richard, E. & Sandra, J. 2008: 435; Moisalo 2011: 43.)

2.3.4. Tydnohjaus

Tyodnohjaus on yksi henkilostoresurssien kehittdmisen muoto yhdessa kehityskeskuste-
lujen, mentoroinnin ja muiden menetelmien kanssa. Se on pitkdaikaista seka vapaaeh-
toista koulutetun tyonohjaajan kanssa kaytavéa reflektiivista keskustelua. Tyonohjaus
voidaan toteuttaa ryhma-, pari-, yksilo-, yhteiso-, tai esimies-tyonohjauksena ja sen
avulla pyritaan ensisijaisesti tunnistamaan tyohon liittyvid ongelmia ja kuormitustekijoi-
t4, lisadmaan ammatillisia ja persoonallisia valmiuksia seka vahvistamaan ammatti-
identiteettia ja auttamaan tyodssd jaksamisessa. Myos yhteistyon kehittdminen ja vuoro-
vaikutustaidot sekd tyomotivaation sdilyttdmiseen liittyvat tekijat voivat olla tarkastelun
kohteena. Tydnohjauksen tavoitteet kuitenkin maéritelld&n aina tilanne- ja organisaa-
tiokohtaisesti. Lahes aina tydnohjauksissa keskustellaan kuitenkin oman organisaation
perustehtdvasta ja rakenteista seka siitd, miten kukin ne on ymmartanyt. Tyénohjausta
aloitettaessa tehdaan usein tyonohjaussopimus, jossa mééritelldan tyonohjausta koskevat
reunaehdot, padmaarét ja tavoitteet. (Ankkuri-lkonen 2010; Koiranen 2011: 8-11.)

Tyodnohjaus antaa hyvat mahdollisuudet henkildstdresurssien kehittdmiseen monella ta-
valla. Ensinndkin sen kautta opitaan varautumaan ennalta ongelmatilanteisiin ja mietti-
maan jo valmiiksi, miten niihin suhtauduttaisiin ja miten niissé toimittaisiin. Tall& taval-
la voidaan vélttaa akillisissé ja hdmmentdvissa tilanteissa turhautuminen ja myos liialli-
nen myotatunto. Tyénohjauksen avulla voidaan parhaimmillaan ehkaista tyduupumusta
oppimalla seuraamaan omaa tyokuntoa ja kiinnittdmaan huomiota stressitekijoihin. Ku-
ten jo aiemmin mainittiin, tydnohjauksessa pohditaan usein myds organisaation perus-
tehtdvad. Taman kautta tyontekija oppii ymmartdmaan paikkansa ja merkityksensa or-
ganisaatiossa sekd toimimaan sopimusten ja kaytantdjen mukaisesti. Lisaksi tyonoh-
jauksessa voidaan késitelld tarkemmin niita aiheita, joihin normaalin tyon lomassa ei
ehdit4. Esimerkiksi johdon paatoksiin ja niihin vaikuttaneisiin tekijoihin voidaan syven-
tya tarkemmin ja tat4 kautta ymmartaa ja hyvaksya ne paremmin. Tydnohjauksessa py-

ritddn siis hahmottamaan organisaation rakenteita ja vaikuttamiskanavia, mutta myos
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yksilon omaa tyotehtavéd vastuineen ja velvoitteineen. Se antaa tyontekijélle mahdolli-
suuden pohtia tarkemmin sitd, mita tavoitteita omalla ty6lla on, mitd tyoéhon kuuluu ja

miten omaa tydskentelya voisi kehittdd. (Ankkuri-lIkonen 2010.)

Kuten muissakin henkiloston kehittdmismenetelmissa, myods tyénohjauksessa on omat
haasteensa. Ensinndkin tyonohjaajaan liittyen hanen ammattitaitonsa puute ja heikot
vuorovaikutustaidot saattavat ohjata tilannetta ei-tavoiteltuun suuntaan. Mikali tyénoh-
jaaja taas on luonteelta liian Kiltti tai miellyttdmishaluinen, hédn ei valttdmatta saa kaan-
nettya ja pidettya keskustelua tyonohjauksen merkityksen kannalta oleellisissa asioissa.
Myo0s tyonohjaajan toinen ammatti saattaa vaikuttaa tydnohjaus-keskusteluihin. Tyon-
ohjaaja vaikuttaa siis paljonkin tydnohjauksen onnistumiseen, mutta myés ohjattavilla
ja heidan kayttaytymiselladn on suuri vaikutus lopputulokseen. (Lavikka & Kunttu
2011: 116-121.)

Ohjattavien sen hetkinen eldaméntilanne ja motivoituminen tyonohjauksen suhteen voi-
vat vaikuttaa merkittavasti siihen, miten tyonohjaus-keskustelu lopulta rakentuu. Liséksi
luottamuspula esimiestd, organisaatiota tai itse tydnohjaus-menetelmaa kohtaan heiken-
tavat tyonohjauksen tehoa. My0s ohjattavien epdrealistiset odotukset tyénohjausta koh-
taan saattavat aiheuttaa pettymyksia tyonohjauksen suhteen. Jotkut voivat luulla tyénoh-
jauksen ratkovan saman tien kaikki heiddn ongelmansa, ja kun néin ei kédy he pettyvét
metodiin eivatka anna sille mahdollisuutta nayttaa vaikutustaan. Ryhmatydnohjauksissa
taas ohjattavien véliset suhteet vaikuttavat paljon ohjauksen onnistumiseen. Mikéli suh-
teet ovat erityisen tulehtuneet, se voi ilmentyé epérehellisyytend ja estaa vapaan keskus-
telun. Ryhmatydnohjausta vaikeuttaa myds se, jos ryhmassa joku on dominoiva eika
anna muille mahdollisuutta mielipiteisiin. Itse tydnohjaustilanteeseen liittyen haasteen
voi aiheuttaa se, jos tyonohjaukselle on varattu liian lyhyt aika eik& asioita timan vuoksi
ehditda kasittelemaan tarpeeksi syvallisesti. Myds ryhman kokoonpano muuttuminen
kesken prosessin hdiritsee asioiden syvéllisempaa kasittelyd. Lisaksi tyonohjaajan ja
ohjattavan henkilokemioiden kohtaamattomuus ja erilaiset asenteet toistensa ikaa tai
kokemusta kohtaan voivat aiheuttaa esteitd tyonohjauksen onnistumiselle. (Lavikka &
Kunttu 2011: 116-121.)
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2.3.5. Mentorointi

Mentoroinnille on vaikea I0ytéa yksiselitteistd méaaritelmaa, silla se voidaan ymmartaa
eri ihmisten ja organisaatioiden parissa eri tavoin. Laajasti maariteltynda mentorointi on
kehittdmiseen pyrkiva kokeneemman (mentori) ja vdhemman kokeneen (mentoroitava)
tyontekijan valinen vuorovaikutussuhde, jonka perimmaisend tarkoituksena on ammatil-
listen taitojen opettaminen ja ty6uralla eteen tuleviin kysymyksiin vastaaminen mento-
rin taholta (Irissou 2012: 23). Organisaatioissa mentoroinnissa on siis kyse siité, etta
toinen tyontekijé tarjoaa toiselle neuvojaan, tukeaan ja toimii roolimallina. (Pask & Joy
2007: 8.)

Vaikkakin mentorointi on yleistynyt viime vuosikymmenina todella paljon, se ei kui-
tenkaan ole pelkéstdan nykyajan ilmidé vaan mentoroinnin alkujuuret voidaan nihda jo
Kreikan mytologiassa ja Homeroksen Odysseia-teoksessa. Teoksessa kerrotaan Odys-
seuksen jattdneen sotaan lahtiessaan poikansa Telemakhoksen Mentor-nimisen miehen
huomaan. Mentor toimi Telemakhokselle ldhes kymmenen vuoden ajan niin opettajana,
neuvonantajana, ystdvand kuin sijaisisdnakin. Kreikkalaiset uskoivat vahvasti siihen,
etta ihmiset voivat oppia muun muassa kulttuurin ja arvot sellaiselta ihmiseltd, jota he
seuraavat tai ihailevat. (Murray & Owen 1992: 18-19.)

Tyopaikalla mentori 16ytyy usein omasta tydyhteisdstd. Han voi olla aktoria eli mento-
roitavaa kokeneempi, taitavampi, vanhempi tai muuten kyvykas toimimaan aloitteleval-
le tyontekijélle roolimallina ja ohjaajana. Mentori ei kuitenkaan yleensa ole aktorin esi-
mies, vaan sellainen kollega, jolla on valmiuksia tukea ja neuvoa aktoria tarvittaessa
(Irissou 2012: 23). Mentorilla onkin hyva olla tehtavaan soveltuvaa tietoutta ja koke-
musta, neuvontataitoja, asianmukaista vaikutusvaltaa ja auktoriteettia seka tietysti halua
viettdd aikaa mentoroitavan huolien parissa. (Forsyth 2001: 54-55.)

Mentorointia voi esiintya organisaatiossa joko muodollisena tai epdmuodollisena. Muo-
dollista eli formaalia mentorointia esiintyy silloin, kun organisaatio virallisesti tukee ja
panostaa mentorointiohjelmiin. T&mé& organisaation panostus mentorointia kohtaan il-

menee usein siing, ettd organisaatio ottaa mentorointisuhteita ohjaavan roolin muun mu-
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assa tarjoamalla mentoroinnin tueksi erilaisia rakenteita, kdytant6ja ja oppaita seka
avustaa mentorointisuhteen aloittamisessa, ylldpidossa ja paattdmisessa. Epdmuodolli-
sessa eli informaalissa mentoroinnissa tallaista suhdetta ei esiinny, vaan mentori ja akto-
ri hoitavat keskenaan lahes kaikki mentorointiin liittyvét asiat. Epdmuodollisessa men-
toroinnissa organisaatiolta saatava tuki siis puuttuu kokonaan tai on l&dhes olematonta.
(Mukherjee 2012: 232; Mutanen & L&msa 2006: 20.)

Merja Karjalainen on tutkinut vaitostutkimuksessaan vuonna 2010 ammattilaisten kasi-
tyksia mentoroinnista. Tutkimuksessa selvisi, ettd ammattilaiset pitdvat mentorointia
hyvinkin tavoitteellisena ja vuorovaikutuksellisena suhteena. Mentorointi tarjoaa kum-
mallekin osapuolelle mahdollisuuden oppia jotain uutta siitd huolimatta, ettd yleensa
aktori on se, joka asettaa tavoitteensa ja pyrkii niihin mentorin tarjoaman tiedon avulla.
Ammattilaiset korostivat myos sité, ettd mentoriksi tulisi valita sellainen henkild, joka
vastaa aktorin kehittymistavoitteita ja on hdneen ndhden riittdvan erilainen. He huo-
mauttivat mentoroinnin vaikutuksien heijastuvan parhaimmillaan koko toimintaympa-
ristéon ja nakyvan siten esimerkiksi palvelujen parempana laatuna. Tutkimuksen tulok-
sissa tuli esille my6s ammattilaisten kasitys siitd, ettd mentorointisuhteen rakentumiseen
vaikuttavat mentorin ja aktorin halun ja tarpeen liséksi myos ympaérilla oleva yhteiso ja
johdon paé&tokset. Esille nousi kuitenkin huomio siitg, etta tyontekijat voivat saada tukea
my06s muista lahteista kuin vain mentoroinnista. Muun muassa tyénohjaus ja perehdytys

tarjoavat samankaltaista tukea. (Karjalainen 2010: 122-123.)

Tyo6eldmassa pyritddn nykyadn sukupuolten véliseen tasa-arvoon, valitettavasti se ei
kuitenkaan ole aivan taysin onnistunut. Organisaatioiden johtotehtavissa on nimittain
yha miehid merkittavasti enemman kuin naisia. Tilanne on nain, vaikka naisten koulu-
tustaso on tutkimusten mukaan miehi& korkeampi. Mentoroinnilla on kuitenkin néhty
olevan positiivista vaikutusta naisten urakehitykseen. Etenkin miesvaltaisissa organisaa-
tioissa mentoroinnin on katsottu vahentévén esteitd naisten uralla etenemiselle. VVerkos-
tojen ja maineen kasvu, suunnan léytaminen uralleen ja vapaista tyOpaikoista saatavan
informaation saaminen ndyttaytyvat hyotyind, joita nainen mentoroitavana voi saada,
etenkin jos mentorina toimii mies. Toisaalta myds itsetunnon, itseluottamuksen ja roh-

keuden saaminen seké tunteiden késitteleminen, tydssé jaksamisen ja tyon ja vapaa-ajan
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yhdistamisen helpottuminen ovat mentoroinnin kautta saatavia hy6tyja. Mentoroinnilla
pyritdédn myos lyhentdméaan uusien tyontekijoiden opiskelukaarta ja vahvistamaan posi-
tiivista tyOetiikkaa seka asenteita (Mukherjee 2012: 230). Nd&m& mentoroinnin hyddyt
korostuvat siis miehen ollessa mentorina naisaktorille, mutta niit voidaan tavata mento-

rointisuhteessa sukupuolesta riippumatta. (Mutanen & L&mséa 2006: 20, 28-29.)

Vaikkakin mentorointisuhteesta on siis mahdollista muodostua hyvinkin antoisa vuoro-
vaikutussuhde, néin ei aina tapahdu lukuisten eri syiden johdosta. Esimerkiksi osapuol-
ten véliset henkilokemiat, kuten erilaiset perusarvot ja ihmiskasitys, voivat aiheuttaa
haasteita mentoroinnille. My0s se, ettei tavoitteista ja pelisddnndisté sovita heti aluksi,
voi vahentdd mentoroinnista saatavia hyo6tyja. Yhtend mentoroinnin, kuten monen
muunkin tyokalun, haasteena on osallistujien asenne. Asennoitumisessa saattaa olla
hiomisen varaa niin mentoroitavan kuin mentorinkin puolelta. Mentoroitavan tulee us-
koa omaan oppimiseensa ja menetelmén tehoon, mentorin taas on syytd vélttad turhaa
tietdjan roolia ja huolehtia ettei asennoidu mentoroitavaa kohtaan alentuvasti. Mydskin
lilallista hauskuttajan, innostajan ja motivoijan roolia on syytd valttaa. Riittaméattomat
ajalliset resurssit voivat myos aiheuttaa oman haasteensa mentoroinnille. Kiireeseen on
helppo vedota, mutta usein aikaa kuitenkin pystyy jarjestdmaan, kun asian kokee térke-
aksi. Ajan puute voi todellisuudessa siis heijastaa myos asiaan sitoutumattomuutta. Yh-
tend haasteena mentorointisuhteessa pidetdan luottamuspulaa, joka voi johtua toisaalta
siitd, ettd mentoroinnin aikana esille tulleita asioita on kerrottu kolmansille osapuolille
tai toisaalta siitd, ettd mentoroinnissa on kasitelty organisaation sisaisié salassa pidetta-
vid tietoja. (Juusela, Lillia & Rinne 2000: 36-39.)

Mentorointisuhteen haasteena voidaan pitad myos sita, ettd miten voidaan estaa sen joh-
dosta mahdollisesti syntyvia kateuden tunteita muissa tyontekijoissd. Mikali mentori
muodostaa mentoroitavaansa liian vahvoja sidoksia, se voi aiheuttaa kollegojen silmissa
perusteetonta suosimista. Td&ma voi lannistaa muita tyontekijoité ja taten nékyé haitalli-
sena tyOokayttdytymisena organisaatiossa. (Singer 1990: 184.) Tdrkeintd on kuitenkin
muistaa, ettd mentorointisuhde pohjautuu kumminkin puolin taysin vapaaehtoisuuteen
ja se tarjoaa parhaimmillaan molemmille osapuolille jotain uutta opittavaa (Karjalainen
2010: 31-32).
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2.3.6. Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat yleistyneet organisaatioissa viime vuosikymmenien aikana,
mutta kéytantd tyontekijoiden arvioimiseen on kuitenkin jo vuosisatoja vanha (Murphy
& Cleveland 1995: 3). Kehityskeskustelujen merkitysté ei silti vielak&an aina nahda tar-
peeksi selvésti organisaatioiden arjessa, vaan ne saatetaan helposti sivuuttaa toteamalla,
ettd ei ole aikaa tai arjen tyon lomassa on jo keskusteltu. Kehityskeskustelu ei kuiten-
kaan ole sama asia kuin esimiehen ja alaisen valinen keskustelu péivan asioista, vaan
sill4 pyritd&n arvioimaan mennyttd, katsomaan nykyhetked ja suunnittelemaan tulevai-
suutta. Normaalin keskustelun ja kehityskeskustelun ero onkin juuri siing, etta kehitys-
keskustelu on etukateen hyvin suunniteltu ja valmisteltu, etenee usein tietyn kaavan
mukaan ja koskettaa kaikkia tyontekijoita vuorollaan. Kehityskeskustelujen avulla voi-
daan parhaimmillaan ohjata tyontekijaa toimimaan niin, ettd se edesauttaa organisaatiota
padsemaan tavoitteisiinsa. Samalla pystytddn myds motivoimaan ja kehittdmaan tyonte-
Kijaa itseddn. (Jonsson 2004: 11; Spicer & Ahmad 2006: 214.)

Kehityskeskustelujen katsotaan etenevan eri vaiheiden kautta. Ensimmaisend on valmis-
teluvaihe, jossa seké tyontekija ettd esimies valmistautuvat tahoillaan tulevaan keskuste-
luun. He voivat molemmat miettid, mitd haluavat ké&sitell& keskustelussa ja mitka asiat
mietityttavat tyonteossa. Taman jéalkeisessa keskusteluvaiheessa kasitelladn muun muas-
sa tyontekijan vahvuuksia ja mietitdén, mitka asiat vaatisivat vield kehittamista. Kehitet-
tavista osa-alueista ja niihin liittyvista tekijoista ja menetelmistd laaditaan suunnitelma.
Suunnitelman puitteissa esimies tarkkailee seurantavaiheessa tyontekijan edistymista

aiemmin suunnitelluissa kehittymistavoitteissa. (Losyk 2002: 10-11.)

Kehityskeskustelujen sisélto voi kuitenkin vaihdella tyOpaikasta, henkildist4 ja tilanteis-
ta riippuen. Yleisesti voidaan kuitenkin sanoa kehityskeskusteluissa kasiteltavan sellai-
sia asioita, joita ei paivittdisten tdiden lomassa késitelld. Ne voivat olla pidemman aika-
valin suunniteluun liittyvid asioita, arkipdivéan toita syvallisempid asioita tai sellaisia
asioita, joita ei vain ehdité tai haluta kasitella muissa tilanteissa. Kehityskeskusteluissa
kasiteltadvat asiat voidaan aihepiirin mukaan jakaa karkeasti neljdan luokkaan; tyotehta-

viin, tydymparistoon, yksityiselamaan ja palkkauskehitykseen liittyviin asioihin. Tyo-
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tehtéviin liittyen voidaan kéasitelld muun muassa sitd, millaisia tavoitteita organisaatio
asettaa henkilon tyoskentelylle ja toisaalta myos sitd, mité tyontekija odottaa esimiehel-
tddn. Taman aihepiirin kohdalla saatetaan tarkastella myos tyon siséisia elementtejé eli
esimerkiksi vastuukysymyksid, vaikuttamismahdollisuuksia ja uralla etenemistd. Tyo-
ymparistoon liittyva keskustelu taas pitdd siséllaan lapikdymisen siitd, onko fyysinen
tyoymparistd kunnossa. Téhan liittyen tulee huomioida valaistukseen, tekniseen varuste-
luun ja hallinnollisiin menettelyihin liittyvat asiat sek& henkildston yhteisty6taidot ja
suhteet. Myds esimiehen ja henkiloston valiset suhteet on hyvé kartoittaa tdssa vaihees-
sa. Vapaa-ajan harrastuksia ja toimintaa, perhe- ja ystavyyssuhteita sekd henkil6kohtai-
sia tavoitteita voidaan késitelld yksityiselamad koskevan osa-alueen puitteissa. Vaikka-
kin rahasta on usein vaikeaa puhua, voi kehityskeskustelussa ottaa myds palkkauskehi-
tykseen liittyvat asiat esille. Kehityskeskustelu antaakin hyvan tilaisuuden puhua suo-
raan niista asioista, jotka vaikuttavat palkkaukseen ja henkilokohtaiseen palkkajarjes-
telmaan. Kehityskeskustelussa voidaan siis keskustella hyvin monenlaisista asioista ti-
lanteen mukaan. (Jénsson 2004: 37-53.)

Parhaimmillaan kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden varmistua siité, ettd jokai-
nen organisaatiossa tietdd, mitd haneltd odotetaan ja miten hantd arvioidaan. Kehitys-
keskustelut antavat seka esimiehelle ettd alaiselle mahdollisuuden kysya ja vastata eli
mahdollisuuden vaikuttaa. Tama luo oikeudenmukaisuuden ja merkityksellisyyden tun-
netta tydyhteisdssa. Omaan tyotilanteeseensa vaikuttamisen mahdollisuus antaa tydnte-
kijélle voimia jaksaa tygssédan paremmin ja tuntea tyon merkityksellisyyden. Kehitys-
keskusteluiden avulla voidaan myos virittdytya tulevaisuuteen esimiehen kertoessa tyo-
yksikdn tulevaisuuden suunnitelmista, odotuksista ja niihin liittyvaista osaamistarpeista,
alainen taas voi kdydéa lapi omia haaveitaan, odotuksiaan, osaamisen kehittdmisen tar-
peitaan ja tyohyvinvointiaan. Tyoroolien, vastuiden ja tyontekijoiden yhteistyon lapi-
kaynnin sujuvuuden varmistaminen on my6s mahdollista kehityskeskustelu-tilanteessa.
(Valpola 2000: 7-8; Valpola 2002: 9-10.)

Kehityskeskustelujen kaytolla henkiléston kehittdmismuotona on kuitenkin omat haas-
teensa, kuten muillakin menetelmilld. Ensinnakin kehityskeskustelujen luonteeseen voi

liittya vaarinymmarryksié. Jotkut saattavat mieltad kehityskeskustelun vain tilaisuutena
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tarkastella ty6lle asetettuja tavoitteita ja niiden saavuttamista, jolloin unohtuu kokonaan
sen pohdinta, miten henkild voisi tulevaisuudessa kehittya tehtavassaan. Toisaalta jos-
kus keskitytaan liikaa tyontekijan tyohyvinvointiin tai hanen henkilékohtaisiin ominai-
suuksiinsa, jolloin organisaatioon kohdistuvat tavoitteet ja tulokset seka tydsuorituksen
arviointi jaavat vahemmaélle huomiolle. Haastavaa onkin saada otettua keskusteluun
mukaan tasapainoisesti useita tydeldmaan vaikuttavia aihepiireja. Yleinen kompastuski-
vi kehityskeskustelujen suhteen on myos se, ettd esimies kuvittelee pitdneensa kehitys-
keskustelun jutellessaan tyon lomassa alaisensa kanssa. Se ei kuitenkaan ole kehitys-
keskustelu eik& siis auta luomaan kunnollista tilaisuutta menneen ja nykytilan arvioin-
nille tai tulevaisuuden suunnittelulle. Hyvin usein kehityskeskusteluja pidettdessa sorru-
taan myds siihen, ettd pitdydytaan liian tiukasti kehityskeskustelulomakkeessa eika an-
neta tilaa normaalille vuorovaikutukselliselle keskustelulle, joka toisi usein esiin paljon
paremmin tyontekijan tilannetta. (Aarnikoivu 2010: 14-15; Jenks 1991: 45-46.)

2.3.7. Henkil6ston kehittamissuunnitelma

Henkiloston kehittamissuunnitelmalla tarkoitetaan sellaista tyokalua, jonka avulla kera-
taén tietoa siitd, minkéalaista patevyyttad henkilostolta vaaditaan niissa tehtdvissa, joissa
he nyt tyoskentelevét ja minkélaiseen kehitykseen tulevaisuudessa olisi tarvetta. Sen
avulla voidaan keratd myos henkilostolta itsearviointia heiddn omista taidoistaan ja ke-
hittdmiskohteistaan sekd auttaa jasentdmaén alaisen ja esimiehen valisia keskusteluja,
joissa annetaan palautetta ja arvioidaan tyontekijén toimintaa puolin ja toisin. Lis&ksi
henkildston kehittdmissuunnitelmaa voidaan kéyttad tukena péaatoksentekoprosesseissa.
Se voi auttaa esimiesta paattamaan esimerkiksi siitd, miten yksittaisen tyontekijan kehit-

tdmisohjelma jarjestetdan. (Beausaert, Segers, Fouarge & Gijselaers 2013: 147.)

Kehittdmissuunnitelman tekemiselld on myods se hyoty, ettd silld kannustetaan omaan
tyohon liittyvien asioiden ohella tyontekijad pohtimaan laajemmin eldaméé, omia toivei-
taan ja odotuksiaan sek& tavoitteitaan. Téallaisessa laajemmassa mielessa kehittdmis-
suunnitelma tarjoaakin tyontekijéalle suunnitelman, joka kantaa hanté niin organisaation
sisdisessa kuin ulkopuolisessakin eldmassa. Henkiloston kehittdmissuunnitelman tekoa

voidaan havainnollistaa vaiheittaisen kuvauksen avulla. Prosessi on kuitenkin yksilolli-
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nen ja eri tavoin jasentyva riippuen organisaatiosta ja siella tyoskentelevista henkildista.
Yleisesti voidaan todeta henkilostosuunnitelman teon alkavan siité, ettd tydyhteison si-
sélla pyritadadn tunnistamaan tyéroolit ja niihin liittyvéat taidot ja patevyydet. Taman jal-
keen tyoyhteisolle esitelldan, millainen prosessi kehittdmissuunnitelmien teko tulee
olemaan ja mita siihen liittyy. Seuraavassa vaiheessa esimiehet ja alaiset kdyvat keskus-
teluja, joissa on tarkoitus kartoittaa, mita odotuksia esimiehelld on ja toisaalta mité pyr-
kimyksia alaisella on seké asettaa tavoitteet organisaation kannalta realistiseen konteks-
tiin. Sen jalkeen tyontekijalle annetaan usein mahdollisuus keskustella omista ura- ja
kehittamismahdollisuuksistaan niin organisaation sisaisen fasilitaattorin kuin organisaa-
tion ulkoisen uraneuvojan kanssa. Esimiehen, fasilitaattorin, uraneuvojan ja taloustiimin
kanssa kaytyjen keskustelujen jalkeen luonnos suunnitelmasta on valmis ja on aika paat-
tad, miten prosessi saatetaan loppuun. Kehittymistavoitteiden maérittelyn jalkeen onkin
tarkeda reflektoida ja arvioida kehitystd sekd sitoutua suunnitelman paivittdmiseen
saannollisin véliajoin. (Taylor & Edge 1997: 22-23.)

2.4. Henkiltstovoimavarojen kehittdmisen haasteet ja tulevaisuus

Tulevaisuudessa organisaatiot ja sen myota myos henkiléstovoimavarojen kehittdminen
kohtaavat monia muutoksia. Haasteita aiheuttavia tekijoita ovat muun muassa jatkuvas-
sa muutoksessa elaminen, globalisaatio, kotimaan monimuotoistuminen ja uudistuva
teknologia. Naihin muutoksiin tulisi organisaatioissa varautua esimerkiksi pohtimalla
etukateen sit4, miten niiden mukanaan tuomista haasteista voidaan selvitd. (Deadrick &
Stone 2015: 139.)

Yhten& henkildstovoimavarojen kehittdmisessé eteen tulevana haasteena pidetddn maa-
ilman globalisoitumista ja sen kautta ilmenevié kulttuurisia kysymyksiéd. Globalisaatiol-
la tarkoitetaankin lyhyesti méériteltyné prosessia, jossa tavarat, palvelut, ihmiset, ideat,
raha ja informaatio kulkevat maiden rajojen yli, ja joka sitd kautta johtaa talouksien ja
yhteistjen suurempaan integroitumiseen kesken&an (Agénor 2004: 21-22). Globalisaa-
tion myotd kohtaamme niin kielellisid kuin kulttuurillisiakin haasteita seka vaihtelua

sosiaalisten, poliittisten ja laillisten jarjestelmien valilla (Deadrick & Stone 2015: 139).
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Henkilostbammattilaisten onkin pystyttava tydssdédn kohtaamaan ja ottamaan huomioon
tdma kulttuurinen erilaisuus. Globalisaation my6td my6s henkilostoresurssien parissa
tyoskentelevét kohtaavat uusia haasteita, kuten kulttuurierojen huomioimisen. Eri kult-
tuureista olevat tyontekijat saattavatkin suhtautua eri tavoin esimerkiksi negatiivisen
palautteen saamiseen tai heilld voi olla erilaiset kasitykset tyon teon palkitsemisesta.
Myds toisen maan laillinen jarjestelma, kansainvalistymisen aste, teollisuuden muodot,
tyévoiman saatavuus ja sen kontrolloinnin tarve seké paatoksien saamisen sujuvuus ai-
heuttavat haasteita kansainvélisilla markkinoilla toimimisessa. (Deadrick & Stone 2015:
140-141.)

Vaikkakin globalisaatio aiheuttaa organisaatioille ja henkildstéjohdolle haasteita, tuo se
mukanaan myos paljon hyvaa. Globalisaation mukanaan tuoman kulttuurisen erilaisuu-
den myd6td myos luovuus ja innovaatiot lisdantyvat. Tama erilaisuus aiheuttaa myos po-
sitiivista painetta kehittdd HR-prosesseja luovemmin, jotta pystyttaisiin saamaan moni-
muotoistuneista henkildstoresursseista enemman irti ja toisaalta myds tarjoamaan heille

ty6nantajana enemman. (Deadrick & Stone 2015: 141.)

Ty6eldma tulee monimuotoistumaan globalisaation ohella my6s kotimaan sisalla. Suu-
rimpina kasvavaan monimuotoisuuteen johtavina tekijoind voidaan pitaa tydyhteisojen
ikdrakenteen seka etnisen rakenteen muutoksia. Suuret ikéluokat tulevat elakditymaan
yha kasvavassa méaarin tulevina vuosina ja nuoremmat sukupolvet (Y- ja Z-sukupolvet)
astuvat tyoelaméan. Henkildstohallinnon yksi tarked tulevaisuuden haaste tahén liittyen
onkin se, miten saadaan sdilytettyd se hiljainen tieto, mikd uhkaa havita suurten iké&-
luokkien mukana. Myos kulttuurinen erilaisuus tulee varmasti kasvamaan Kiihtyvassa
maarin tulevaisuudessa. Nama rakenteelliset muutokset antavat organisaatioille mahdol-
lisuuden hyodyntad kasvavaa maarad erilaisia taitoja ja kykyja. Henkiloston etnisen
monimuotoistumisen my6ta organisaatioille avautuu mygs aikaisempaa paremmat mah-
dollisuudet laajentaa tuotteiden ja palvelujensa markkinoita. Kotimaan monimuotoistu-
misella on siis paljon hyotyjd, mutta se asettaa myds omat haasteensa henkilostéhallin-
nolle. Suurin haaste on se, ettd monimuotoistumisen myo6té organisaatiossa tydskentelee

ihmisia hyvin erilaisiin arvoihin pohjautuen. Henkiléstohallinnon kéytantojé tulee pyr-
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kia sopeuttamaan tdhan tilanteeseen niin, ettd ne ovat linjassa monimuotoistuvan henki-
I6stOn arvojen kanssa. (Deadrick & Stone 2015: 141-142.)

Tulevaisuuden haasteena voidaan pitad myos sitd, etta teknologia kehittyy nykyaan hur-
jaa vauhtia joka saralla, niin my6s henkiloston kehittdmiseen liittyvassa tekniikassa.
Tama4 aiheuttaa henkilostdalan ammattilaisille vaatimuksia pysyd mukana niin uudistu-
vassa henkildstohallinnon teknologiassa kuin uuden sukupolven mukanaan tuomissa
vaatimuksissa teknologiaa kohtaan. Mikali organisaatio haluaa ottaa haltuunsa teknolo-
gisen kehityksen, tulee sen aloittaa jo hyvissa ajoin henkilokunnan kouluttaminen ja tu-
kitoiminnot tulevaa kehitystd ja muutoksia varten. N&in organisaatio pystyy parhaim-
millaan estdmaan tyodntekijoiden parissa teknologian nopeaa kehitysta kohtaan ilmene-
van vastarinnan. (Aghazadeh 2003: 206.)

Muutos teollisuudesta palveluihin ja tietdmys-perusteiseen talouteen on muuttanut hen-
kilostovoimavarojen johtamista ja kehittdmista viime vuosikymmenien aikana ja sen
vaikutukset tulevat ndkymaan myos seuraavina vuosikymmenind. Useat nykyaikanakin
kaytossé olevista henkildstoprosesseista kehiteltiin teollisuuteen painottuvan talouden
aikana. Tdman vuoksi ne korostavat nimenomaan sité, ettd tyotehtavien tulisi olla tark-
kaan maéariteltyja ja niiden toteuttamista olisi valvottava tarkasti. Nykyajan tietdmys ja
palveluorganisaatioihin siirtyminen on kuitenkin aiheuttanut tarpeen muokata naita pe-
rinteitd. Nykyaédn katsotaankin tarkedmmaéksi saada sitoutettua tyontekijat organisaa-
tioon ja sitd kautta sailytettyd organisaatiolle tarkeiksi muodostuneiden tydntekijoiden
tiedot ja taidot. Yksildiden tiedot ja taidot ovat siis nykyisin entistakin merkittdvdmmaés-
sé asemassa tyomarkkinoilla. Tdma on aiheuttanut sen, ettd kilpailu péatevista tyonteki-
joista on kiristynyt ja samalla tiedollisesti epapatevien henkiléiden joukossa on alkanut
ilmentya siirtymié ja tyottomyyttd. Tdmé on haaste, johon yhteiskunnan tulisi vaikuttaa
muuttamalla koulutusta vastaamaan enemmén tietoyhteiskunnan tarpeita. (Deadrick &
Stone 2015: 140.)
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2.5. Yhteenveto teoriasta

Tahan lukuun on koottu yhteenvetona aiempien lukujen keskeisin sisaltd. Kuviossa 5
maadritell&én tiivistetysti henkilostvoimavarojen kehittdminen seké esitelladn sen kes-
keiset tavoitteet. Teorian pohjalta henkildstovoimavarojen kehittaminen tarkoittaa niité
koko henkildston ja tydsuhteen elinkaaren kattavia toimenpiteitd, joilla pyritddn sek&
sitouttamaan, motivoimaan ettd kehittdmaan henkiléston osaamista, kelpoisuutta ja or-
ganisaatiokulttuuria. Td&méan tavoitteen saavuttamiseen on kaytdssa monia menetelmia,
joista t&ssa tutkimuksessa esiteltiin keskeisimmaét niiden etuineen ja haasteineen. Koo-
tusti menetelmét ominaisuuksineen kayvat ilmi taulukosta 2. Ndmé& samat kuvio ja tau-
lukko (kuvio 5 ja taulukko 2) toistuvat myos tutkimuksen loppuosassa taydennettyna
empiirisen tutkimuksen havainnoilla. Nain pyritdan yhdistamaan teoreettinen tieto saa-

tuihin empiirisiin havaintoihin.

Henkildstdvoimavarojen kehittdmisen madritelma: Henkildstovoimavarojen kehit-

tamisella tarkoitetaan niita systemaattisesti suunniteltuja toimenpiteita, joilla saa-

daan tarjottua organisaation henkildstdlle mahdollisuuksia oppia niita taitoja, joita
tdman hetkinen ja tulevaisuuden tydeldma tulee heiltd vaatimaan. T&ta kehittdmis-
tyota tulee tehdé koko tydntekijén tyduran ajan, riippumatta siitd, onko han organi-

saatiossa tyontekijan vai johtajan asemassa.

!

Henkildstbvoimavarojen kehittamisen tavoitteet:

e Henkiltstoresurssien kelpoisuuden ja osaamisen kehittdminen
e Sitoutuneisuutta ja motivoituneisuutta henkivan ilmapiirin luominen
e Sellaisen organisaatiokulttuurin luominen, joka edistdd mission saavuttamis-

ta

Kuvio 5. Henkildstévoimavarojen kehittdmisen maaritelma ja tavoitteet teorian pohjalta.
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Kuten taulukosta 2 on n&htavissa, jokaisella késiteltavalla menetelméalla on seké etunsa
ettd haasteensa. Menetelmien etuina teoreettisessa katsauksessa korostui etenkin se, etté
niiden avulla voidaan varautua tulevaisuuteen henkiloston osaamista kehittdamalla sek&
henkildston tybhyvinvointia parantamalla. Asennoituminen menetelmaé ja sen tehoa
kohtaan osoittautui teoreettisen kirjallisuuden perusteella suureksi haasteeksi menetel-
mien kaytolle. Tam& ilmenee muun muassa menetelmien luonteen vaarinymmarryksina,
ongelmina motivaatiossa, luottamuspulana, varsinaisina asenneongelmina ja siing, etta

kaikkia tyontekijoita ei saada menetelmien pariin.



42

Taulukko 2. Yleisimpien henkildston kehittdmismenetelmien edut ja haasteet teoriakir-

jallisuuden valossa.

Kehityskeskustelut

+

+ + +

Mahdollisuus varmistua siitd, ettd jokainen organisaatiossa tietdd, mité haneltd odotetaan ja
miten hént4 arvioidaan
Molemminpuolinen mahdollisuus vaikuttaa
= Luo oikeudenmukaisuuden ja merkityksellisyyden tunnetta
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tydtilanteeseen, auttaa jaksamaan
Virittdytyminen tulevaisuuteen
Tyoroolien ja vastuiden selkiyttdminen sekd yhteistydn sujuvuuden varmistaminen

Pitaytyminen liikaa kehityskeskustelulomakkeessa
Keskustelun luonteen véarinymmarrys
Useiden aihepiirien tasapaino keskustelussa

Tyokierto

+ + o+ + +

Monitaitoisuus

Sitoutuneisuus, tyytyvaisyys
Sopeutuvaisuus muutoksiin

Vaihtoehtoisten urapolkujen kokeminen
Tyo6hon jahmettymisen ja tylsistymisen esto

Kaiken taustaisten tyontekijoiden mukaan saaminen
Kaytannon jarjestelyt
Pidemmaén péélle raskasta osallistujille

Tydnohjaus

+ + + +

Opitaan varautumaan jo ennalta ongelmatilanteisiin

Ty6uupumuksen ehkaisy

Oman paikan ja merkityksen loytdminen organisaatiossa
Syventyminen aiheisiin, joihin ei mahdollisuutta normaalityon ohessa

Tydnohjaajan ammattitaito & tausta
Luottamuspula

Ohjattavien elaméntilanne ja motivoituminen
Epérealistiset odotukset

Ryhmétyonohjauksissa osallistujien véliset suhteet
Sopivan ajan, paikan ja kokoonpanon ldytdminen

Mentorointi

+ 4+ + + + o+

Verkostojen ja maineen kasvu

Suunnan I8ytdminen uralle

Vapaista tydpaikoista saatava info

Itsetunnon, itseluottamuksen ja rohkeuden kasvu
Tyossajaksaminen paranee

Tyon ja vapaa-ajan yhdistdminen helpottuu
Kummallakin mahdollisuus oppia toiselta

Henkil6kemioiden sopimattomuus
Epéselvét tavoitteet ja pelisdaannot
Osallistujien asenne
Riittamattomat ajalliset resurssit
Luottamuspula

Kollegoissa ilmenevé kateus

Koulutus

+ 4+ 4+ o+

Osaavan henkiléstdn turvaaminen tulevaisuudellekin
Henkildstén motivoituneisuuden lisd&ntyminen
Ty0yhteison ilmapiirin kehitys

Monitaitoisuuden lisddntyminen

Muiden koulutusmuotojen kayton lisdédminen perinteisen luento-opetuksen rinnalle
Palautteen saaminen osallistujilta haasteellista
= vaikea saada tietoa vaikuttavuudesta

Perehdytys

+ 4+ + +

Uusi tydntekijé paasee heti kiinni tydhonsa ja oppii hoitamaan tehtavansa
Toivotetaan tervetulleeksi organisaatioon

Valtetdén epéaselvista odotuksista johtuva tyopaikan vaihto
Organisaatiosta hyvan kuvan antaminen

Kiireen vuoksi laiminlyonti

Uuden tydntekijan kokeminen kilpailijana
Perehdyttdmisvalmiuksien puutteellisuus

Vaara kasitys tulokkaan valmiuksista

Perehdyttdmisvastuun madrittelyn ja viestinnén puutteen ongelmat
Perehdyttdmisen hydtyja ei nahda riittavan selkeasti

Ajatusmalli, ettei osa-aikaisia tarvitse perehdyttad
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3. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTUS

3.1. Tutkimusmenetelma ja kohderyhma

Tutkimuksen tarkoituksena on ennen kaikkea kuvata sitd, miten organisaatioissa suh-
taudutaan henkiloston kehittdmiseen ja mitd menetelmid henkiloston kehittdmiseen on
kaytossd. Tutkimuksen keskidssa ovat organisaatioiden henkilostévoimavarojen kehit-
tdmiseen liittyvéat ajatusrakenteet ja toimintatavat. Tamén vuoksi tutkimusmenetelméksi
valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka avulla pyritd&dn kuvaamaan todel-
lista elamaa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 161). Tavoitteena ei kuitenkaan ole
ehdottoman totuuden l6ytdminen asiaan, vaan pikemminkin saatujen tulkintojen avulla
pyritadn havainnollistamaan tutkittavaa asiaa (Vilkka 2005: 98). Sen liséksi, etta kvali-
tatiivisen tutkimuksen kautta saadaan hyvin esiin tutkittavien havainnot ja kasitykset
tilanteesta, myos tutkittavan ilmion menneisyyden ja tulevaisuuden odotusten kuvaami-
nen onnistuu hyvin menetelmén avulla (Hirsjarvi & Hurme 2001: 27). Se muodostuikin
yhdeksi tutkimusmenetelmén valinnan kriteeriksi, silla yhtena tavoitteena tutkimuksessa
on saada tietoa siitd4, minkélaisia tulevaisuuden suunnitelmia organisaatioissa on henki-

I6stovoimavarojen kehittdmiseen liittyen.

Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien Kirjosta tdhan tutkimukseen on valittu tiedonke-
ruun lajiksi haastattelu. Haastattelu voidaan madaritella padmaarahakuiseksi ja suunnitel-
luksi informaationkeruuprosessiksi (Hirsjarvi & Hurme 2001: 42). Haastattelun ehdot-
tomana etuna on sen joustavuus. Téalla tarkoitetaan sitd, ettd haastattelua toteutettaessa
voidaan aineistonkeruun jarjestysta ja syvallisyyttd saadella tilanteen ja haastateltavan
mukaan. Liséksi haastattelu mahdollistaa haastateltavan eleiden, ilmeiden ja muun laa-
jemman kontekstin huomioimisen asioille merkityksia annettaessa. Tdmé onkin keskei-
nen peruste tdman tutkimuksen tiedonkeruulajia valittaessa nimenomaan siita syysta,
ettd tutkimuksen yhtena tarkoituksena on kuvata sitd, miten henkildstévoimavarojen ke-
hittdmiseen organisaatioissa todellisuudessa suhtaudutaan. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009: 205.)
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Haastattelun tyyppiné tutkimuksessa on puolistruktuoitu haastattelu, joka on karkeasti
maadriteltyn&d lomakehaastattelun ja struktuoimattoman haastattelun valimuoto. Téllainen
haastattelutyyppi voi kdytannossa tarkoittaa sitd, ettd kysymysten jarjestysté vaihdellaan
tai sanamuotoa muutetaan haastateltavien valilla. Se voi tarkoittaa kuitenkin myos sit,
etta kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole séadelty, vaan jo-
kainen haastateltava voi vastata omin sanoin. Puolistruktuoidussa menetelmassa on siis
usein jokin asia lyoty lukkoon muiden tekijoiden vaihdellessa tilanteen mukaan. Téssa
tutkimuksessa puolistruktuoitu haastattelu toteutetaan niin, ettd haastattelurungon ky-
symykset ovat kaikille samat mutta haastateltavat saavat vastata niihin omin sanoin, il-
man ennalta méaariteltyja vastausvaihtoehtoja. Liséksi tutkimuksen tiedonkeruussa séily-
tetdan puolistruktuoidulla haastattelulla mahdollisuus haastattelutilanteessa esiin tulevil-

le lisé- ja tarkentaville kysymyksille. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 47.)

Tama tutkimus on case-tutkimus Vaasan kaupungissa sijaitsevista kuudesta organisaa-
tiosta (LI TE 2). Naisté jokaisesta on haastateltu yhta asiantuntijaa, joka on kertonut ko-
ko organisaation tilanteen henkildstovoimavarojen kehittdmiseen liittyen. Haastatelta-
vien lukumaara valikoitui sek& tutkimuksen tarkoituksen, ettd laadullisen tutkimuksen
lahtokohtien perusteella. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulkintojen syvyys ja kestavyys
ovat ratkaisevia tekijoita eikd tarkoituksena ole saada aikaan tilastollisia yleistyksia.
Taman vuoksi tiedonantajien maara ei taméan tyyppisissa tutkimuksissa ole niin merki-
tyksellinen kuin kvantitatiivisissa tutkimuksissa (Tuomi & Sarajarvi 2009: 85). Haastat-
teluihin organisaatioita edustamaan on valittu ne henkil6t, jotka ovat tekemisissé orga-
nisaation henkildstoasioiden parissa ja tuntevat henkildstovoimavarojen kehittdmisen
kentdn hyvin. Tutkimuksessa jokaista organisaatiota edustaa taten yksi haastateltava.
Taman vuoksi haastateltavia valittaessa pidettiin erityisen tarkeana sita, ettd haastatelta-
vat todella ovat asiantuntijoita oman organisaationsa henkilostoasioissa. Télla tavalla
varmistettiin se, ettd tutkimukseen saatava tieto on oikeaa ja edustaa koko tutkittavaa

organisaatiota eika vain haastateltavan omaa mielipidetté.

Tutkimukseen pyrittiin saamaan organisaatiota mahdollisimman monelta eri toimialalta
ja seka julkiselta, yksityiseltd ettd kolmannelta sektorilta, jotta saataisiin mahdollisim-

man edustava nakemys Vaasan alueen organisaatioiden henkil6stonkehittdmisen tilasta.
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Tutkimuksen kohderyhmaéksi valikoituneet organisaatiot ovat Vaasan kaupunki, Certia
Oy, Pohjanmaan elinkeino-, litkenne-, ja ympéristokeskus, Vaasan keskussairaala, Vaa-
san Setlementtiyhdistys ry ja Wartsila Oy. Vaasan kaupungin henkilstopalvelut kuulu-
vat kaupungin keskushallintoon ja osastoa johtaa henkildstojohtaja. Yksikon tarkoituk-
sena on tuottaa henkildstopalveluita, kuten henkiloston kehittdmistd, palkka- ja palve-
lussuhde-asioita, tydsuojelua, tyollisyysasioita, siséisté viestintad, yhteistoiminta-asioita
seka yleistd henkilostopolitiikkaa VVaasan kaupungin kaikkien toimialojen henkildstélle.
Certia Oy taas tuottaa yliopistojen ja korkeakoulujen talous- ja henkildstéhallinnon pal-
veluita sekd moderneihin tietojérjestelmiin liittyvié asiantuntijapalveluita. Certia Oy on
perustettu vuonna 2010 ja sen omistaa yhdessa seitseman yliopistoa: Vaasan yliopisto,
Oulun yliopisto, Itd-Suomen yliopisto, Tampereen yliopisto, Turun yliopisto, Abo Aka-
demi ja Jyvéskylan yliopisto. Paatoimipaikka Certia Oy:lla on Vaasassa ja sivutoimi-

paikat toimivat Joensuussa ja Vantaalla. Yhteensa Certia tyollistdd noin 100 henkil6a.

Kolmantena haastateltava mukana on Pohjanmaan elinkeino-, liikenne-, ja ymparisto-
keskus (ELY-keskus), joka on yksi Suomen 15 ELY:sta. Sen vastuualueita ovat elinkei-
nojen kehittdminen sekd tydvoima ja tydvoiman kehittdminen. Lisdksi toimialaan kuu-
luu myds Pohjanmaan TE-toimiston ohjaus. Vaasan keskussairaala taas kuuluu osaksi
Vaasan sairaanhoitopiirid, jonka tehtdvand on jérjestdd erikoissairaanhoidon palvelut
alueensa vaestolle. Vaasan keskussairaala yllapitda toimintaa Vaasassa ja Kristiinan-
kaupungissa ja tarjoaa erikoissairaanhoidon palveluita sairaanhoitopiirin ainoana sairaa-

lana. Sairaanhoitopiirin muut palveluyksikot ja terveyskeskukset tukevat tétéd toimintaa.

Tutkimuksessa mukana oleva Vaasan Setlementtiyhdistys ry on vuonna 1948 perustettu
voittoa tavoittelematon yhdistys, jonka tavoitteena on edistaa yksilon elaménhallintatai-
toja seka lisata ihmisten valistd vuorovaikutusta ja keskindista lahimmaisyytta. Yhdistys
pyrkii olemaan mukana ihmisten eri elaménvaiheissa, tarjoten palveluja vauvasta vaa-
riin. Yhdistys onkin Vaasan suurin sosiaali- ja terveysalan jarjestd. Vaasan Setlement-
tiyhdistys ry:ssé on toissé keskimaéarin 50 ihmisté riippuen kulloinkin meneilldan olevis-
ta toiminnoista. Wartsil4 Oy taas on vuonna 1834 perustettu suomalainen yritys, joka on
listautuneena Helsingin Porssiin. Sen toimialaan kuuluvat merenkulun ja energiamark-

kinoiden voimaratkaisut. Yhtiossd on noin 3600 tyontekijad, joiden keskuudessa on
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noin 50 eri kansalaisuutta, jotka tyoskentelevat VVaasassa, Turussa, Helsingissé ja Es-
poossa, paakonttorin sijaitessa Helsingissa.

3.2. Haastattelujen toteutus ja aineiston analyysi

Haastateltaville l&hetettiin tammi- ja helmikuun aikana sahkopostitse saatekirjeet (LII-
TE 1), joissa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja pyydettiin ilmoittamaan kiinnos-
tuksensa osallistua tutkimukseen. Haastattelupyyntd lahetettiin yhteensé kolmelletoista
Vaasan alueen organisaation edustajalle, joista kaksi vastasi, ettei ajan puutteen vuoksi
voi osallistua tutkimukseen, kahdeksan oli kiinnostunut osallistumaan ja lopuilta kol-
melta ei saatu vastausta. Kahdeksan kiinnostuneen joukossa oli kuitenkin kaksi organi-
saatiota, jotka jaivét lopullisesta tutkimuksesta pois. Toisella organisaatiolla syy pois-
jaantiin oli se, ettd sen henkilostonkehittamisprosessi oli paéllekkainen toisen jo tutki-
mukseen haastatellun organisaation kanssa. Toisella taas se, ettd sen toiminta pyori la-
hinna vapaaehtoisten kautta ja tdmén vuoksi katsottiin, ettei organisaatio sovi kohteeksi
tdman tyyppiselle tutkimukselle, jossa tarkoituksena on tutkia nimenomaan palkkatyos-
s& olevaa henkilostod. Tutkimukseen suostuneiden organisaatioiden kanssa sovittiin
haastattelupaikka ja —aika ja samassa sédhkopostissa lahetettiin myds haastattelurunko
(LITE 3) etukateen tutustuttavaksi.

Haastatteluiden alussa osallistujilta kysyttiin lupa haastattelun nauhoittamiseen ja se
saatiinkin kaikilta osallistujilta. Liséksi osallistujille kerrottiin vield tarkemmin tutki-
musprosessista, sen tavoitteista ja aikataulusta. Haastattelut nauhoitettiin mydhempéa
sanasta sanaan puhtaaksi Kirjoittamista eli litterointia varten. Haastattelukysymykset oli
jaoteltu teemoittain henkildstovoimavarojen kehittdmisen tavoitteisiin, kehittdmismene-
telmiin ja tulevaisuuteen. Kaikilta osallistujilta kysyttiin kaikki haastattelurungossa ole-
vat kysymykset ja niiden liséksi vield tilanteen mukaan mahdollisia tarkentavia kysy-
myksid. Haastattelurungon muutamassa kysymyksessa oli hieman paallekkéaisyyksia,
etenkin ensimmaéisessé teemassa. Tama oli kuitenkin tietoinen valinta ja talla pyrittiin
saamaan haastateltavia miettiméan perusteellisemmin aihealuetta. Haastatteluihin varat-

tiin aikaa vajaa tunti per haastattelu, mika riitti hyvin. Haastattelut kestivatkin 20 mi-
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nuutista 50 minuuttiin ja ne toteutettiin kyseessé olevan organisaation tiloissa, lukuun
ottamatta yht4 haastattelua, joka toteutettiin puhelinhaastatteluna pitkan valimatkan

vuoksi.

Haastattelujen tuloksia analysoidaan tassé tutkimuksessa sisallénanalyysi-menetelman
avulla. Siséllénanalyysi on perusmenetelmd, joka soveltuu kéytettavaksi kaikissa kvali-
tatiivisissa tutkimuksissa (Tuomi ym. 2009: 91). Sisallonanalyysin avulla pyritaén luo-
maan sanallinen ja selked kuvaus siitd ilmiostd, joka on tutkimuksen kohteena. Pyrki-
myksend on jarjestelld, esimerkiksi haastattelujen kautta, saatu aineisto mielekkaiksi
kokonaisuuksiksi, joista tarvittava informaatio on poimittavissa luotettavien johtopaa-
toksien tekemista varten. Kéytannossa aineisto hajotetaan ensin osiin ja kootaan sen jél-

keen uudestaan loogisiksi kokonaisuuksiksi. (Tuomi ym. 2009: 108.)

Tassa tutkimuksessa sisallonanalyysid aineiston analyysimenetelménd on sovellettu
niin, etta ensimmaiseksi puolistruktuoitujen haastattelujen avulla saatu aineisto litteroi-
tiin eli kirjoitettiin sanasta sanaan puhtaaksi. Litteroinnin avulla haastatteluista saatu
aineisto muutetaan nauhoituksista tekstin muotoon niin, ettd se vastaa niita suullisia lau-
sumia ja merkityksid, joita haastateltavat ovat kasiteltaville asioille antaneet. Litteroin-
nin tarkkuudessa on siis kysymys myos tutkimuksen luotettavuudesta (Vilkka 2005:
115-116). Tassd tutkimuksessa litterointi tapahtui aina samana péaivana haastattelun
kanssa, jotta haastattelun tapahtumat ja asioiden merkityssuhteet olivat tuoreessa muis-
tissa eivatka sekoittuneet toisten haastatteluiden kanssa. N&in saatiin varmistettua se,
ettd tulokset dokumentoitiin varmasti oikein. Litteroitua aineistoa saatiin yhteensa 28
sivua, jotka jarjesteltiin haastattelurungon mukaisesti kysymys kysymykselta. Litte-
roidusta tekstista haettiin siis eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia siséllonanalyysi-
menetelman avulla jarjestelemalld vastauksia haastattelurungon teemojen ja haastattelu-
kysymysten mukaan. Lisdksi muut haastatteluissa esiin tulleet huomiot kirjattiin erilli-

selle paperille ylos.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Empiirisen tutkimuksen tuloksia késitellddn tdssé luvussa haastattelurungon teemojen
mukaisesti jaettujen alalukujen avulla. Ensimmaisessé alaluvussa pyritdén selvittamaan
haastatteluvastausten avulla sitd, mité tutkittavissa organisaatioissa pidetadn henkilosto-
voimavarojen kehittdmisend ja mita henkiloston kehittdmisen tavoitteita seka pyrkimyk-
sid organisaatioilla on. Haastattelurungon toisen teeman kysymykset taas selvittavat tut-
Kittavissa organisaatioissa kéytettdvia henkildstovoimavarojen kehittdmisen menetel-
mié. Naita kasitelldan alaluvussa 4.2. niin, ettd luku jakaantuu kolmeen tutkimuksessa
keskeisimmaksi osoittautuneeseen henkiloston kehittdmisen menetelmaén sekd muihin
havaintoihin. Viimeisend teemana haastatteluissa kasiteltiin organisaatioiden tulevai-
suuden suunnitelmia henkiloston kehittdmisen suhteen. 4.3. -kappaleessa kaydaankin
lapi tutkittavien organisaatioiden keskeisimpid suuntaviivoja tulevaisuudelle sekd suh-
tautumista siihen, tuleeko henkildston kehittdmiseen ja sen prosesseihin panostaminen

lisadntymaan tulevaisuudessa.

4.1. Suhtautuminen henkildstévoimavarojen kehittdmiseen

Haastattelurungon ensimmaisen teeman kysymysten tarkoituksena oli saada haastatelta-
vat pohtimaan sitd, miten heidan organisaatiossaan kasitetadn henkiléstévoimavarojen
kehittdminen, miten siihen suhtaudutaan ja mihin henkildstovoimavarojen kehittdmis-
ty6ll& pyritdan eli mistd kohdeorganisaatioiden impulssi kehittdd henkilostoaan lahtee.
Haastateltavat méaarittelivat henkildstévoimavarojen kehittdmisen jokainen omalla taval-
laan, eika kahta taysin samansiséltoista vastausta tullut. Td&méa onkin hyva osoitus siit,
kuinka henkildstovoimavarojen kehittdminen ja siithen suhtautuminen on aina sidoksissa
kyseessa olevaan organisaatioon ja tilanteeseen. Valtaosassa vastauksista kuitenkin ko-
rostui se, ettd henkilostovoimavarojen kehittdminen on ennen kaikkea henkiléston
osaamisesta ja tydhyvinvoinnista huolehtimista. Yksi haastateltavista toi esiin myos sen,

ettd henkilostovoimavarojen kehittdmisen tulee olla hyvinkin tietoista toimintaa.
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“Voisin alleviivata sanan, ettd se on pddmddrdtietoista ja tavoitteellista eli niin
kuin ettei tehdd vaan vahan sinnepdin jotakin, vaan etta tietoisesti tehdaan, etta
miten me voidaan panostaa siihen henkiloston kehittimiseen.”

Henkildstovoimavarojen kehittdmisen katsottiin ulottuvan koko tyéuran paasta paahan.
Usein ajatellaan, ettei kohta elakditymassa tai tyOtehtavasta poissiirtymassa oleva tyon-
tekij& endd kuulu henkil6ston kehittdmisen pariin. Haastateltavien mukaan tilanne ei
kuitenkaan ole néin, vaan henkildstévoimavarojen kehittdminen kattaa aivan koko tyo-

uran.

”Henkilostovoimavarojen kehittdmisella tarkoitetaan tyénantajan ja henkilston
yhteisia toimia joiden avulla yllapidetaan, edistetddn ja kehitetddn henkiloston
osaamista, tyo- ja toimintakykya ja sitd kautta tyéhyvinvointia tyéuran eri vai-
heissa.”

”Koko elinkaari on niin kuin henkilostokehittdmisté (...) Sehan alkaa ihan siita
rekrytoinnista ja perehdyttamisestd ja osaamisen kehittymisestd, suoriutumisen
johtamisesta ja taas sitten siella ehka tyouran elinkaaren lopussa sitten siing, etta
miten hoidetaan se kun ihmiset lahtee taalta niin niille tehd&an lahtdhaastattelut
ja sita kautta sitten. ”

Liséksi haastateltavien vastauksista kévi ilmi henkilostévoimavarojen kehittdmisen tar-
koittavan heille my6s sen varmistamista, ettd tyontekijoiden tyonkuvat ja niiden vaati-
mukset ovat tasapainossa heidan osaamisensa kanssa. Taman liséksi henkilostovoima-
varojen kehittdmisen téarkeintd tavoitetta kasiteltdessa korostui se, ettd tyonantajan ja
tyontekijan vaatimukset tulisi saada yhteen sovitettua. Henkiléston kehittdmisessé ei ole
kyse vain siitd, miten henkilostostd saadaan muovattua kehittdmismenetelmin sellaista,
mitéd organisaatio tarvitsee, vaan myos siita, mité tyontekijat henkilokohtaisesti tarvitse-
vat tyouransa aikana. Impulssi henkiloston kehittdmiseen voi siis lahted joko tydnanta-
jan tai tyontekijén tarpeista, parhaimmassa tapauksessa ndiden molempien yhteisvaiku-

tuksesta.

”...tietenkin siind on tama aspekti, etté pitdd ottaa kuitenkin huomioon myds se
tybnantajan tavoite elikkd tavallaan se, ettd miten me saadaan sen henkilon
osaaminen ja sitten taas ne tydnantajan vaatimukset yhteen sovitettua... huomioi-
den kuitenkin, ettd se henkil® voi hyvin siind tydssaan ja on motivoitunut”
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4.2. Keskeiset henkilostdvoimavarojen kehittdmista tukevat menetelmat

Vastauksista ilmeni selkedsti se, ettd tutkittavien organisaatioiden kesken suhtaudutaan
henkilostonkehittamiseen hieman eri tavoin. Kaikissa organisaatioissa henkiloston ke-
hittaminen kuitenkin koettiin tarkeaksi ja sithen panostettiin. Henkiloston kehittamis-
muotojen runsaus ja innovatiivisuus seka suhtautuminen henkiloston kehittamisproses-
sin uudistamiseen kuitenkin vaihteli organisaatioiden kesken selvésti. Kolmessa haasta-
telluista organisaatioista kéytdssé olevien menetelmien maaré oli suppea, ja yleisimmin
kaytossé olivat juuri koulutus, kehityskeskustelut, mentorointi, tyénohjaus ja tyokierto
niin kuin jo teoriakatsaus antoi odottaa. Lopuissa organisaatioissa taas mahdollisten
menetelmien kirjo oli valtava. Seuraavan sivun taulukossa onkin listattu kaikki haastat-

teluissa esille tulleet henkiloston kehittdmismenetelmét (ks. Taulukko 3.).
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Taulukko 3. Henkildston kehittamisen ty6kaluja empiiristen havaintojen pohjalta.

HENKILOSTON KEHITTAMISEN TYOKALUJA

e Perehdyttdminen
e Kehityskeskustelut
e Esimiesten sparrausohjelmat, esimiesinfot, esimiespassi
e Henkilostokoulutukset
- Sisdinen (mm. henkil6ston kayttdminen kouluttajana)
- Ulkoinen
- Vuorovaikutustyyppinen koulutus
- Luentotyyppinen koulutus
- Itseopiskelu
e Tydnohjaus
e Tyokierto
e Yhteisollisyys
e Tybhyvinvointi ja tyosuojelu
e Mentorointi
e Verkkokoulutus
e Tydssédoppiminen
e Simulaatiot
e (Osaamisen johtaminen
e Tydpaikan omat kehittamispaivat
e Projektit/kehittdmishankkeet/tydryhmét
e Lopputydt, harjoittelut
e Benchmarking
e Oppisopimuskoulutus
e Coaching
e Konsultointi

e Palkitseminen (aineeton, tulospalkkaus, henkilokohtainen lisg)
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Tutkimuksen alussa havainnollistettiin teoriakirjallisuuden avulla niitd etuja ja haasteita,
joita yleisimmat henkiloston kehittdmismenetelmat pitdvat sisélladn. Taman jalkeen
empiirisen tutkimuksen kautta selvitettiin kohdeorganisaatioiden mielesta keskeisimmat
henkiloston kehittdmisen menetelmét ja ne tekijat, jotka kdytannossa osoittautuvat
eduiksi ja haasteiksi menetelmien kéaytolle. Nain saatiin tutkimuksen teoreettinen ja em-

piirinen aineisto tukemaan toisiaan.

Haastateltavien kerrottua ensin laajasti organisaation kaytossé olevista menetelmisté,
heitd pyydettiin valitsemaan niiden joukosta kolme organisaatiolle keskeisintd menetel-
mad. Vaikkakin vastauksissa nousi esille usein tietyt menetelmét, ei yhdenkaan organi-
saation kolmen kérki keskeisimmistd menetelmista ollut tdysin samanlainen kuin toisel-
la organisaatiolla. Léhes poikkeuksetta vastauksissa toistuivat kuitenkin menetelmina
perehdytys, koulutus ja kehityskeskustelut. Nama perinteiset henkildston kehittdmisme-
netelmét ovat siis pitdneet pintansa organisaatioissa eivatka uudet haastajat ole onnistu-
neet niité syrjayttamaan, vaikka haastatteluiden perusteella perinteisten kehittdmismene-
telmien rinnalle on otettu kayttoon aktiivisesti uusia menetelmid. Korostaaksemme Kui-
tenkin tutkimuksen tuloksena selvinneitd yleisimpia kehittdmismenetelmid, nostamme
seuraavaksi késittelyssa keskioon nimenomaan ndiden kolmen keskeisimméan menetel-

man edut ja haasteet.

4.2.1. Uuden tyotehtavan odotuksiin selvyys perehdytyksella

Perehdytys henkildston kehittdmismenetelména nousi haastatteluissa esiin siitd ajatuk-
sesta, ettd henkildston kehittdmistyota tapahtuu henkiloston koko tyduran elinkaaren
ajan, myos heti tyduran alkutaipaleella. Perehdyttdminen katsottiin erittdin kriittisena ja
merkityksellisend henkildston kehittdmisen muotona ja se nousikin joka toisella haasta-
teltavalla kolmen keskeisimman menetelman joukkoon. Se, ettd juuri perehdyttdmisen
avulla tyontekija paasee heti sisdlle tyohonsa ja tietdd, mitd haneltd odotetaan, vaikutti
menetelmén suosioon. Liséksi hyvén perehdyttdmisen avulla voidaan varmistaa se, etté
tyontekija viihtyy tyopaikallaan eik& halua lahted toiseen tydpaikkaan epdaselvien odo-
tusten vuoksi (vrt. Cadwell & Crisp 1989: 3-4). Tamén liséksi perehdyttamiselld voi-

daan estdd myods osaamattomuudesta aiheutuvat virheet. Haastatteluissa perehdyttdmi-
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sen eduksi mainittiin myos se, ettd sen avulla voidaan varmistaa tuotteiden ja palvelujen
laatu toimintojen ja tapojen ollessa standardisoituja hyvan perehdytyksen kautta. Eri-
koisaloilla, kuten sairaalamaailmassa, perehdyttdminen on pakollista yksikdiden erilai-
suuden ja yksil6llisyyden vuoksi. Esimerkiksi erilaiset koneet ja laitteet voivat vaihdella
hyvin paljon eri yksikoiden vélilla ja niiden k&yton hallitseminen voi vaatia pitkan pe-
rehdytyksen.

Perehdytykseen suhtautuminen poikkesi muihin menetelmiin suhtautumisesta selvésti

siten, ettd haastateltavien oli vaikea keksia sen kayttoon liittyvid haasteita.

"Md en nde mitddn haittaa tai haastetta perehdyttdmisessd, md en voi keksid,
koska perehdyttimisessd on vain positiivisia puolia.”

Ainoat esille tulleet haasteet liittyivatkin rutinoitumisen valttdmiseen. Liiallinen rutii-
ninomainen perehdytys voi tukahduttaa uuden tyontekijan innovatiivisuuden ja estaa
tyon kehittdmisen. Toisaalta myos silloin, jos perehdyttdmisprosessi kdyd&an vuosi
vuodelta samalla kaavalla ja sisallélld, voi tyon ja tyontekijoiden kehittdminen karsia.
Yksi haastateltavista painottikin, ettd uudet tutkimustulokset on syyta ottaa perehdytta-

misessakin huomioon ja kehittad ndin menetelman toimivuutta.

4.2.2. Koulutuksen uudet muodot elavoittavat perinteistd menetelmaa

Koulutus ndhdaan perinteisimpana henkiléston kehittdmisen menetelména ja kaikissa
haastatteluvastauksissa se nostettiin kolmen keskeisimmén kehittdmismenetelmén jouk-
koon. Nykyaéan koulutus on kuitenkin saanut uusia muotoja eika se tarkoitakaan endi
automaattisesti luentokoulutusta. Haastatteluissa koulutusmuotoina tulikin esille muun
muassa erilaiset verkkokoulutukset, tyky-péivat, koulutuspdivat, koulutuksiin etdosallis-
tuminen tietotekniikan avulla, oman henkiloston kéyttdminen kouluttajana seké erilaiset
yhteisolliset oppimismenetelmét, kuten ryhmatyot, tydpajat ja learning cafet. Haastatte-
luissa korostettiin myos sisdisten koulutuksien kayton merkitystd ulkoisten koulutusten

ohella.
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Koulutuksen ehdottomaksi eduksi haastatteluissa paljastui se, ett4 se on tuttu ja turvalli-
nen menetelm4, jonka avulla yllapidetdan helposti henkilokunnan osaamista ja ammatti-
taitoa. Lisédksi menetelmén eduksi luettiin se, ettd silld pystytddn vastaamaan suoraan
organisaation ja henkiloston tarpeisiin sekd osaamisvajeeseen. Talla tarkoitettiin sit,
etta koulutusta pystytddn jarjestaméan juuri sellaisesta aiheesta, mika koetaan sill& het-
kelld tarpeellisimmaksi ja hyodyllisimmaéksi. Muilla menetelmilld ei vélttdmatta pystyta
vastaamaan ndin kohdennetusti tilanteen mukaiseen osaamisvajeeseen. Haastatteluissa
mainittiin koulutuksen eduksi myos se, ettd se on ammattitaitoista osaamisen kehitta-
mistd, milld viitattiin siihen, ettd koulutuksen pitdja on yleensa alansa ammattilainen ja
sitd kautta osaa varmasti antaa oikeanlaista opetusta. Varsinkin perinteista luentokoulu-
tusta modernimmissa koulutuksen muodoissa ehdottomaksi eduksi luettiin sen interak-
tiivinen luonne. Keskustelun, muilta oppimisen ja vuorovaikutuksen nahtiin tarjoavan

erinomaisen kanavan itsensa kehittamiselle.

Selkeadnd haasteena koulutuksien kéytolle nahtiin osallistujien asenne ja siitd johtuva

maksimaalisen hyddyn saamisen vaheneminen.

“Mennddn koulutukseen niin kuin pitdmddn vaan niin kuin hauskaa eikd ajatella,
et md opin tdstd jotakin.”

Koulutusta ei siis valttamétté aina ajatella tarkeéna kehittdmisen muotona, vaan valitet-
tavasti joskus vain mahdollisuutena saada vaihtelua ja irrottautua hetkeksi omasta tyos-
taan. Myos henkildston asenne siséisten ja ulkoisten koulutusten valisille eroille nousi
kahdessa haastattelussa esille. Vain ulkoisia koulutuksia pidetadn usein niind oikeina ja
koulutuspaiviksi laskettavina koulutuksina, vaikka siséiset koulutukset ovat aivan yhta
merkityksellisid henkildston kehittymisen kannalta. Organisaatioissa koetaankin haas-
teena saada sisdistettya henkilostolle se, ettd kyse on yhté tarkeisté ja opettavaisista kou-
lutustilaisuuksista, on ne sitten jarjestetty sisaisesti tai ulkoisesti. Se, miksi organisaati-
oille siséisten koulutusten kayttd on muodostunut tarkeéksi, johtuu taloudellisista ky-
symyksista. Ulkoiset koulutukset tulevat usein hyvinkin kalliiksi muun muassa ulkoi-
sesta kouluttajasta aiheutuvien kustannusten johdosta. Lisdksi perinteiset koulutukset,

joita ei voida hoitaa esimerkiksi videoyhteyden kautta, aiheuttavat organisaatiolle kus-
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tannuksia, kun tyontekijat siirtyvat toimipisteistadn koulutustilaan. Tamé siirtymé voi
olla kaupungin sisall4, maan sisalla tai kansainvélisissa yrityksissa jopa maiden vélilla.

Se, etté toisaalta osallistuuko koulutuksiin oikeat henkil6t, ja toisaalta 16ytyyko oikealle
henkil6lle oikeaa koulutusta, osoittautui vastausten mukaan yhdeksi menetelmén haas-
teista. Koulutuksiin todettiin usein menevan juuri niiden tyontekijoiden, jotka jo muu-
tenkin selviytyvat tyostdan todella hyvin ja ne, joilla todella olisi kehittdmisen varaa
jaavat useammin pois koulutustilaisuuksista. Organisaatioille muodostuukin haasteeksi
se, miten tdma passiivisempikin joukko tyontekijoitd saataisiin mukaan kehittdmismene-
telmien pariin. Haastatteluissa korostettiin myos, ettd ihmisten yksilollisyydestd, erilai-
sista tyOtehtavista ja taustasta riippuen he voivat tarvita erilaista koulutusta toisiinsa
nahden. Se, onko organisaation koulutustarjonta riittava kattamaan jokaisen tyontekijan
henkilokohtaiset tarpeet, nostettiinkin organisaatioissa haasteena esiin. Tutkimuksessa
selvisi myds, ettd organisaation nakokulmasta koulutuksien tehosta ja onnistumisesta
annetaan aivan liian vahan palautetta, vaikka juuri palautteen avulla saataisiin tietoa
koulutuksien vaikuttavuudesta ja niitd osattaisiin paremmin kehittda vastaamaan henki-
I6ston tarpeita. Lisaksi kahdessa vastauksessa ilmeni organisaatioiden kannalta olevan
erityisen tarkedd, mutta myos haasteellista se, ettd koulutuksissa opittu tieto jaettaisiin
tyopaikalla.

”...el kerrota tydyhteisélle sitd, niin kuin tuoda sitd viestid et mitd md olen oppi-
nut sieltd koulutuksesta et se olisi aina kauhean tarkeata etta jos 10:sta 1 lahtee
koulutukseen niin han kertoisi sitten kaikille muille, ettd mitd sielld on ollut.”

4.2.3. Vuosittaisista kehityskeskusteluista useampiin osakeskusteluihin

Kehityskeskustelut nousivat neljassa vastuksessa kuudesta kolmen keskeisimman mene-
telmén joukkoon. Ne néhtiin organisaatioissa tuttuna ja turvallisena kehittdmismuotona,
aivan kuten koulutuskin. Etuna menetelmén kéaytolle ndhtiin sen tyontekijoille tarjoama

mahdollisuus keskustella rauhassa esimiehensa kanssa.

”...et jos haastattelisi tyontekijoitd niin jos niiltd kysyisi niin varmaan moni toisi
just et se on ainut kerta kun kdyn esimieheni kanssa tallaisia asioita niin on se ke-
hityskeskustelu-tilaisuus. ”
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Kehityskeskustelun puitteissa voidaan keskustellen k&yd& puolin ja toisin 1api tydssa
suoriutumista, odotuksia ja tulevaisuuden suunnitelmia sekd kehittymishaaveita. Se tar-
joaa my6s mahdollisuuden keskustella stressista, etiikasta ja tydhyvinvoinnista, mikéa on
erittdin tarke&a tyontekijan jaksamisen kannalta. Haastatteluvastauksissa painotettiin
naiden syiden liséksi kehityskeskustelujen luonnetta keskustellen lapikaytavina tilai-
suuksina, joissa seké alaisen ettd esimiehen on mahdollista tuoda esiin mielipiteensa ja
asioihin pyritddn saamaan vuorovaikutuksellisessa yhteistydssa selvyys. Mahdollisuus
palautteen antamiseen ja tavoitteiden asettamiseen muodostuivat haastatteluvastauksien
joukossa kehityskeskustelujen ehdottomiksi eduiksi, samoin kuin kehityskeskustelujen
luonne systemaattisena, jokaisen kanssa joka vuosi kaytédvana kehittdmismenetelmana.
Kuten jo aiemmin tuli esille, kehityskeskusteluja voidaan jarjestad myds ryhmissa. Ta-
méa menetelmén kaytdn muoto tarjoaa haastattelujen valossa mahdollisuuden oppia kol-
legoilta, arvioida toisia seké ennen kaikkea ymmartdd myos toisen tydmaéaran ja yhteiset
tavoitteet. Yhdessé vastauksessa korostettiin myos tietotekniikan roolia kehityskeskuste-

lujen tallentajana.

”Sit se kun se on siella jarjestelmassa eika missaan paperilla niin ne tosiaan on
siell& niin kuin jarjestelmassé ja sa voit palata niihin ett& niihin lomakkeisiin paa-
see pitkin vuotta. Ne nakyy seka esimiehelle etta tyontekijoille ettda HR:lle sitten.”

Kuten koulutuksen, myos kehityskeskusteluiden kéyton haasteena nahtiin ensisijaisesti

siihen osallistuvien asennekysymykset.

"Asenne, ettd pakollinen paha, mikd pitid kerran vuodessa tehdd niin silloinhan
siita ei ole hyotya kenellekaan jos siihen ei niin kuin suhtaudu silla tietyll& vaka-
vuudella™

”Osa kokee sen et ei niistd 0o mitdén hyotya, se on vaan semmoinen pakollinen
missd vaan kdydddn.”

“Henkilo ei koe ettd siind oikeasti hédnen sitd kehittymistaan ja hanen toiveita kay-
tdis ja tuettais.”

”Se haaste et ei sitten aidosti osallistuta ja tuoda esiin naita toiveita, ei niin kuin
suhtauduta vakavasti siithen, sehdn voi olla esimies tai alainen”
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Asenne-kysymykset tulivat esille monessa haastattelussa ja niiden katsottiin heikenta-
van kehittamismenetelman kayton tehoa. L&hes yhta usein haastatteluvastauksissa tuli
haasteena esiin se, ettd kehityskeskustelut kdydaan yleensa vain kerran vuodessa, miké
on aivan liian harvoin. Organisaatiossa, jonka keskeisimpiin menetelmiin kehityskes-
kustelut eivat nousseet, perusteltiin valintaa niin, ettd he toivoisivat tyontekijoilla olevan
mahdollisuuksia tuoda epékohtia tydssaan esiin useamminkin, kuin vain niin, ett4 odo-
tetaan asian kanssa seuraavan vuoden kehityskeskusteluun asti. Enemman arkipéivan
tyossa lasna olevat menetelmat haastavat siis tassa suhteessa kehityskeskustelut. Néiden
kahden merkittdvimmaksi muodostuneen haasteen lisdksi haastatteluissa tuli esille, etta
kehityskeskustelutilaisuutta voi haitata myds jommankumman osapuolen huono valmis-
tautuminen tai se, etta kehityskeskustelu ymmarretaan kuulustelutilaisuutena. Erityisesti
organisaatioissa, joissa yhdelld esimiehelld on paljon alaisia, katsottiin kehityskeskuste-
lujen I&piviemisen vievén todella paljon esimiehen aikaa. Myos kehityskeskustelujen

vaikuttavuus ja sen seuraaminen koettiin haasteelliseksi.

Kehityskeskustelujen yhteydessa kahdessa organisaatioissa esille tulivat myods osaamis-
kartoitukset tai osaamiskeskustelut, joiden avulla kartoitetaan sitd, mitd osaamista orga-
nisaatiossa pitad olla, jotta voidaan vastata tulevaisuuden tarpeisiin. Osaamiskartoitus
voi olla joko kehityskeskustelujen osana tai erillisend lomakkeena. Suhtautuminen
osaamiskartoitukseen osoittautui kuitenkin naiden kahden organisaation valilla painvas-
taiseksi toisiinsa ndhden. Toisessa organisaatiossa osaamiskeskustelujen katsottiin ole-
van osaamisen kehittdmisen tarked osa ja menetelména tehokas. Toisen organisaation
kanta osaamiskeskusteluihin taas oli se, etta se oli menetelmé&na liian raskas eik& antanut
oikeaa tietoa. Taman katsottiin johtuvan siitd, ettd tyontekijoiden keskuudessa osaami-
sen kehittdmisen nahtiin kytkeytyvan palkkauskehitykseen ja lomakkeisiin vastailtiin

sen pohjalta.
4.2.4. Muut havainnot
Yllattavana tuloksena yhdessa haastattelussa nostettiin yhteisollisyys keskeiseksi henki-

l6ston kehittdmismenetelméksi. Organisaatiossa yhteisollisyyden merkitys kehittdmis-

menetelména oli jopa ensisijainen. Tutkimuksessa kéytetty teoriakirjallisuus ei nostanut
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misséan vaiheessa yhteisollisyytta kehittdmismenetelmien joukkoon, joten tama empii-
rinen havainto oli erittdin mielenkiintoinen. Havaintoa selittdd hyvin se, ettd kyseinen
organisaatio on kolmannen sektorin toimija, jonka kantava arvo ja koko liikkeen idea
perustuvat yhteisollisyyteen. Yhteisollisyyden nostaminen myds kehittdmismenetel-
maéksi on siis hyvin relevantti ja perusteltu valinta. Haastateltava maéritteli yhteisolli-
syyden heidan organisaatiossaan tarkoittavan yhdessé tekemistd, yhdessad oppimista,
vertaisoppimista ja ennen kaikkea sitd, etta jokaisella on tunne siitd, ettd han kuuluu yh-
teisoon. Kehittdmismenetelména yhteisollisyyden arvo nousee esiin siind, etta siihen
pohjautuvan keskustelun avulla saadaan esiin monia erilaisia mielipiteitd, joiden perus-
teella asioihin laajemman n&kemyksen saaminen mahdollistuu. Tosin haastateltavan
mukaan vaarana on keskusteluiden ohjautuminen vaaraan suuntaan, jolloin oleellista

tietoa ei valttdmatta saada kerattya.

Yleisesti tydssdoppiminen nostettiin muutamassa haastattelussa keskeiseen asemaan
henkildston kehittdmisessa. Osassa vastauksista siitd puhuttiin jopa henkilostokehitta-
mismenetelménad. Teoreettisesti tarkasteltuna tydssdoppiminen on kuitenkin ylakasite
niille menetelmille, joita kdytetddn arjen tyon ohessa oppimiseen. Haastatteluissa tydssa
oppimisen keskeista sijaa perusteltiin 70/20/10 -mallilla, jonka mukaan 70% kaikesta
mit4 opitaan, tapahtuu tyon kautta ja 20% muilta oppimalla muun muassa palautteen
avulla. Loput 10% oppimisesta tapahtuu varsinaisissa koulutuksissa. Tydssdoppimiseen
teoreettisesti kuuluvat muun muassa mentorointi ja tyokierto, joihin perehdyttiin jo

aiemmin kirjallisuuden avulla.

N&ma menetelméat olivat siis tutkittavissa organisaatioissa kaytdssd ja haastatteluissa
tulikin esille muutamia niihin liittyvid ominaisuuksia. Haastatteluvastauksissa ilmeni
selvésti muun muassa se, etté epavirallinen mentorointi organisaatioissa on paljon viral-
lista mentorointia suositumpaa. Kuudesta haastatteluvastauksesta vain yhdessé kerrot-
tiin, ettd kaytossa on virallinen mentorointijarjestelmd, joka sisaltdéd mentorointiin liitty-
vid koulutuksia ja mentorointisuunnitelman teon. Mentorointia ilmenikin haastateltavis-
sa organisaatioissa usein epavirallisena niin, ettd esimerkiksi uudelle tyontekijalle ni-
mettiin henkild, jolta voi kysyd apua ongelmatilanteissa. Muutamassa haastattelussa

mentoroinnin toivottiinkin rakentuvan tulevaisuudessa yha enemman osaksi perehdyt-
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tamista, varsinkin esimies-/paéllikkotasolla niin, ettd heti taloon tultaessa jokaiselle va-
littaisiin mentori, jonka puoleen voi tarvittaessa k&antyd. Yhdessa vastauksessa mento-
rointia nahtiin ilmenevan myads silloin, kun tehtévasta poisjaavé opastaa tietyn aikaa ti-
lalle tulevaa henkilda tehtaviinsa. Haastatteluissa ideoitiin myos sitd, ettd mentoroinnin
sitouttavaa ja virallista roolia vahentd&kseen normaalin mentoroinnin ohelle voisi kehi-
tella niin sanottua minimentorointia tai vertaismentorointia, jossa tilanteen mukaan ly-
hyeksikin ajaksi nimettdisiin joku opastaja, auttaja tai muu henkild, jolta aktori voi saa-
da tukea. Téllainen minimentorointi voitaisiin kytked esimerkiksi perehdyttdmisen

osaksi.

Tyokierto tunnettiin kaikkien tutkittavien organisaatioiden keskuudessa henkiloston ke-
hittimismenetelmanda. Sen tilanne on kuitenkin hieman samantyylinen kuin mentoroin-
nissakin eli, ettd virallisia tyonkierto-jarjestelmi& ei ole tai sitten ne eivét toimi halutulla
tavalla. VVain yhdessa haastateltavista organisaatioista tyokierrolle oli olemassa toimivat
pelisdanndt, joiden puitteissa kiertoa toteutettiin silloin, kun haluttiin siirtdd osaamista
paikasta toiseen. Muissa organisaatioissa tyokiertoa nahtiin tapahtuvan l&hinna sijai-
suuksien, siséisen rekrytoinnin ja vuorotteluvapaiden kautta. Yhdessa haastattelussa
myos tutustumiskéynneista eli toisen yksikdn yhdenkin pdivan vierailusta toisessa yksi-
kossa kaytettiin nimitystd tyokierto. Varsinaisen tyokierron haasteena useassa organi-
saatiossa pidettiin sitd, ettei heidan organisaatiorakenteensa mahdollista virallista tyo-
kiertoa. Kyse oli siis asiantuntijaorganisaatioista, joissa toiseen tehtdvaan perehdyttami-
nen voi vieda puolikin vuotta. Yhdessé organisaatiossa koettiin myos, ettd tyonkiertoon
on vaikea saada halukkaita mukaan. Organisaatioissa tyokiertoa pidettiin kuitenkin erit-
tain hyvana osaamisen kehittdmisen menetelména ja sen eduksi ndhtiin myés tiimien

valisen vuorovaikutuksen lisaantyminen.

Haastatteluvastuksien perusteella selvisi myos, ettd organisaatioiden henkildston kehit-
tdmistarpeet johdetaan usein erilaisista tydbarometreista tai muista vastaavista selvityk-
sistd ja kyselyistd. Naiden liséksi myds kehityskeskustelut antavat hyvan tilaisuuden

selvittad henkiloston kehittdmisen tarpeita.

”Mehdn seurataan niitd indikaattoreita, ensinndkin meilla henkilostdbarometrista
saadaan niin kuin vihid ja sieltdhan kysytaan, ettd onko tietosi ja taitosi kohdal-
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laan. (...) No sit valilla meilla on kyselyja et mita haluaisi kehittéa ja sitten meilla
on tata tyohyvinvointikyselya ollut. (...)Sit on kehityskeskustelut et esimies kdy ld-
pi, ettd onko sulla tarvetta kehittdd tatd.”

Tyo6hyvinvointi katsottiin myos erittdin tarkeédksi henkildston kehittdmismenetelmaéksi.

Organisaatioissa ajateltiin, ettd kun turvataan henkildston tyéhyvinvointi niin he luulta-
vasti myos viihtyvat tyopaikallaan pidempadn ja tekevat tyonsd paremmin, ovat moti-

voituneempia ja innovatiivisempia.

"Eli kun henkilé voi hyvin tyossddn, hdn todenndkéisesti silloin viihtyy pitkddn, ei
ole vaihtamassa toiseen tydpaikkaan eli sitoutuu siihen organisaatioon, tekee
tyonsd niin kuin suurella syddmelld.”

Itseopiskelu tuli kahdessa haastattelussa esiin organisaatiossa kaytettdvana kehittdmis-
menetelmand. Teoreettisesti itseopiskelu kuuluu koulutuksen alle (ks. Kantanen 1996:
13), joten sen suosio ei sikéli tullut yllatyksend koulutuksen ollessa edelleen keskeisin
henkildston kehittdmismenetelmdmme. Organisaatioissa oltiin myotamielisié itseopiske-
lulle erityisesti siitd syysta, etta kun tyontekija itse ehdottaa kouluttautumistaan niin han
on myos silloin varmasti motivoitunut siihen. N&issa organisaatioissa harmiteltiin kui-
tenkin itseopiskelun tukemisen mahdollisuuksien heikentymistd nykyisen taloustilan-
teen johdosta. Rahallisesti itseopiskelun tukeminen on siis hyvin vahaist4, mutta tdhén
toivottiin tulevaisuudessa muutosta, esimerkiksi ty6ttomyysvakuutusrahaston koulutus-
korvauksen muodossa. Toisena itseopiskelun haasteena nahtiin se, ettd tyontekijan ja

tyGnantajan intressit eivét aina vélttdmatta kohtaa kouluttautumisen suunnassa.

4.3. Suunnitelmat tulevaisuuden henkildstolle

Elamme talla hetkella jatkuvasti muutoksessa olevassa yhteiskunnassa, mika on selvasti
havaittu my0s organisaatioissa. Haastatteluissa tulikin ilmi se, ett4 organisaatiot pyrki-
vat juuri henkilostévoimavarojen kehittdmisen avulla pysymaan mukana muutoksessa.
Mukana olleiden organisaatioiden keskuudessa tulevaisuuden suunnitelmiin henkildsto-
voimavarojen kehittdmisessd suhtaudutaankin niin, ett4 tarpeen mukaan katsotaan, mité
tarvitsee tehdd. Suunnitelmissa siis otetaan huomioon seka tamén hetkinen tilanne orga-

nisaatiossa ja maailmalla ettd organisaation pidemmaén téhtdimen tavoitteet.
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Tutkittavien organisaatioiden keskuudessa myds tietotekniikan mukaanotto henkildston
kehittdmiseen on enenevassa maarin tulevaisuuden suunnitelmissa mukana. Kéytannos-
s& tdma tarkoittaa esimerkiksi eri kehittdimismenetelméa-lomakkeiden ja niilla saatujen
tulosten dokumentoinnin séahkdistamistd. Yhdessa organisaatiossa tdmé oli jo toteutettu
niin, ettd SAP-jarjestelmén kautta kdydadn muun muassa kehityskeskustelut, jolloin se-
k& esimies ettd tyontekijd voivat pitkin vuotta palata jarjestelmaddn tarkastelemaan
aiemmin kaytya kehityskeskustelua. Tulevaisuudessa halutaan myds lisata erilaisia
verkkokouluttamismahdollisuuksia sek& hoitaa muun muassa neuvotteluita enemman
videoiden valityksella. Talla pyritddn vdhentdmadn matkustamisesta koituvia kustan-

nuksia.

Kolmessa haastatellussa organisaatiossa on tulevaisuuden suunnitelmissa ottaa mento-
rointi kayttéon yha enenevassd maéarin ja kehittda siitd omalle organisaatiolle sopiva
malli. Sovelluksina esille tulivat minimentorointi ja vertaismentorointi sek& usean haas-
tattelun yhteydessd myés mentoroinnin integrointi osaksi perehdytysta. Yksittaisina tu-
levaisuuden suunnitelmina haastatteluissa tulivat esille myds esimiestydn kehittaminen,
tyohyvinvointikyselyjen tekeminen ja tydsuojelukoulutusten jarjestaminen. Mydos kehi-
tyskeskustelu-menetelman kehittdminen tuli haastatteluissa esille tulevaisuuden suunni-
telmana. Kuten jo aiemmin tuloksissa mainittiin, kehityskeskustelujen suurin haaste on
selvasti se, ettd ne tapahtuvat vain kerran vuodessa. Useassa haastattelussa tuli esille,
ettd menetelmé&a tulisi muokata niin, ettd tulevaisuudessa se toteutuisi useammin vuoden
aikana, esimerkiksi seurantakeskustelujen muodossa. Liséksi menetelmésta voisi tietoi-
semmin muokata ja ottaa kayttoon erilaisia sovelluksia, kuten ryhmakehityskeskustelut

ja teemoittaiset kehityskeskustelut.

Yleisesti tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden keskuudessa oli kiinnostusta
kehittad ja laajentaa tulevaisuudessa henkildstovoimavarojen kehittdmistd, mutta ajan-
kéyton ja taloudellisten resurssien katsottiin usein rajoittavan mahdollisuutta tahan.
Kiinnostus organisaatiolle uusien henkiloston kehittdmismenetelmien kayttdonottami-
sessa osoittautui muutenkin hieman ristiriitaiseksi. Useissa organisaatiossa kiinnostusta
siihen oli kovastikin, mutta samalla se koettiin myds haasteelliseksi. Haasteiksi muo-

dostui tutkittavien mukaan taloudellisten ja ajankaytollisten resurssien pulan lisaksi
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my0s se, miten kaikki tyontekijat saataisiin ndiden menetelmien pariin. Liséksi isoissa
organisaatioissa henkilostolla on niin erilaisia tarpeita kehittdmisen suhteen, etté niihin

vastaaminen nahtiin erityisen haasteellisena.

Yhdessé vastauksista tuli ilmi se, ettd vaikka organisaation johto olisi kuinka innostunut
henkilostonsa kehittdmisestd, taytyy sen ajatella myos sitd kuinka paljon muutoksia
henkilostd jaksaa tassdkaan asiassa lyhyen ajan sisélla. Mikali henkildstolle tuodaan
menetelma toisensa jalkeen uusia tapoja kehittad itsedan ja voida paremmin, se voi tu-
kahduttaa heidat paljoudellaan. On siis erittain tdrkead osata kehittad henkilostoa oike-
assa suhteessa heidan jaksamisensa kanssa. Tama seikka varmasti unohtuu usein henki-
l0ston kehittdmisessd, kun ajatellaan sitd ennen kaikkea vain henkilostoa palvelevana

tukimuotona.

4.4. Yhteenveto tutkimustuloksista

Taman tutkimuksen alussa asetettiin tutkimuskysymykset, joihin haettiin vastauksia niin
teoreettisen kirjallisuuden kuin empiirisen tutkimuksenkin avulla. Téssa yhteenvedossa
esitetddn keskeisimmat tutkimustulokset tutkimuskysymysten pohjalta. Tutkimuksessa
asetettiin ensimmaiseksi tutkimuskysymykseksi se, mita on henkiléstévoimavarojen ke-
hittdminen ja mitk& ovat sen tavoitteet. Teoreettisessa osuudessa henkildstovoimavaro-
jen kehittdminen madriteltiin niiksi systemaattisesti suunnitelluiksi toimenpiteiksi, joilla
saadaan tarjottua organisaation henkildstolle mahdollisuuksia oppia niité taitoja, joita
tdman hetkinen ja tulevaisuuden tyéelama tulee heiltd vaatimaan. Taman kehittdmistyon
katsottiin olevan tarkeaa jatkua koko tydntekijan tyduran ajan, riippumatta siitd, onko
h&n organisaatiossa tyontekijan vai johtajan asemassa. Empiirisen tutkimuksen perus-
teella henkildstévoimavarojen kehittdmisen katsottiin taas tarkoittavan niité tyonantajan
ja henkiloston yhteisia padmaéaratietoisia ja tavoitteellisia, joskus my6s spontaaneita
toimia, joiden avulla varmistetaan ja huolehditaan koko tyésuhteen elinkaaren ajan siité,

ettd henkildston osaaminen ja tydhyvinvointi ovat tasapainossa tyonkuvan kanssa.

Henkilostévoimavarojen kehittdmisen tavoitteet méériteltiin teoreettisessa osuudessa

henkilOstoresurssien kelpoisuuden ja osaamisen kehittdmiseksi, sitoutuneisuutta ja mo-
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tivoituneisuutta henkivan ilmapiirin luomiseksi seka sellaisen organisaatiokulttuurin
luomiseksi, joka edistdd mission saavuttamista. Empirian pohjalta tavoitteeksi muodos-
tui varmistaa, ettd oikeantyyppisissa tehtavissé on oikean osaamisen omaavaa, motivoi-
tunutta ja hyvinvoivaa henkildstod, jonka avulla voidaan vastata asiakkaiden, potilaiden
ja kilpailijoiden tarpeisiin sek& varautua muutoksiin jo etukateen. Naista teorian ja em-
pirian pohjalta esiin tulleista havainnoista on koottu seuraavalle sivulle yhteenvetokuvio

(ks. Kuvio 6), jonka vastine 10ytyy myds teoriaosuuden yhteenvedosta.



64

Henkilostovoimavarojen kehittdmisen maaritelma: Yhteenvetona voidaan siis to-

deta henkildstévoimavarojen kehittdmisen tarkoittavan niita henkiléston ja tyonan-
tajan yhteisi& toimia, joilla koko tydsuhteen elinkaaren ajan turvataan henkilgston

nykyisen ja tulevaisuuden tyonkuvan vaatima osaaminen ja tyohyvinvointi asemas-

|

Henkilostdvoimavarojen kehittamisen tavoitteet:

ta rilppumatta.

e Henkiltstoresurssien kelpoisuuden ja osaamisen kehittdminen suhteessa
tyotehtavaan

e Sellaisen organisaatiokulttuurin luominen, joka edistdd mission saavutta-
mista

e Sidosryhmien tarpeisiin vastaaminen ja muutoksiin varautuminen hyvin-

voivan, sitoutuneen ja motivoituneen henkildston seka tyoilmapiirin avulla

Kuvio 6. Henkiléstovoimavarojen kehittdmisen méaritelma ja tavoitteet teoreettisten ja

empiiristen havaintojen pohjalta.

Toiseksi tutkimuskysymykseksi asetettiin se, milla johtamisen keinoilla henkiléstovoi-
mavarojen kehittdmistd voidaan tukea. Tah&n kysymykseen vastattiin tutkimuksessa
esittamalld erilaisia menetelmid, joilla henkilostda voidaan kehittdd. Teoreettisessa
osuudessa tuotiin esille yleisimmat kehittdmisen menetelmét ja niiden ominaisuudet (ks.
Taulukko 2.). Tatd menetelmien kirjoa laajennettiin empiirisen tutkimuksen avulla ha-
vainnollistamalla, mitd kaikkia menetelmid organisaatioissa todella on kéytossa (ks.
Taulukko 3.). Néiden katsausten yhteenvetona maériteltiin kolme keskeisinta henkil6s-
ton kehittdmisen menetelmdd; koulutus, kehityskeskustelut ja perehdytys. Taulukon 4
avulla esitetddn néiden menetelmien edut ja haasteet sekd teorian ett4 empirian valossa.
Taulukossa on korostettu tummalla ne haasteet ja edut, jotka tulivat ilmi sekd teoreetti-
sesta Kirjallisuudesta ettd empiirisista havainnoista. Talla valinnalla halutaan korostaa

kehittdmismenetelmien niitd ominaisuuksia, jotka ilmenivat kummassakin tarkastelussa.
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Taulukko 4. Empiiristen havaintojen pohjalta yleisimpien henkildston kehittdmismene-

telmien edut ja haasteet yhdistettyné teoreettisiin havaintoihin.

tyminen
+  Ty0yhteisdn ilmapiirin kehitys
+  Monitaitoisuuden lisdntyminen

Menetelma Teoria Empiria
+  Osaavan henkildston turvaaminen tule- Tuttu ja turvallinen menetelma
vaisuudellekin Kohdennettua vastaamista organisaati-
Koulutus +  Henkildston motivoituneisuuden lisaan- on ja henkiloston tarpeisiin ja osaamis-

vajeeseen
Ammattitaitoista
Interaktiivinen luonne

Muiden koulutusmuotojen kayton lisaa-
minen perinteisen luento-opetuksen rin-
nalle

- Palautteen saaminen osallistujilta
haasteellista

= vaikea saada tietoa vaikuttavuudesta

Osallistujien asenne

Sisdisten ja ulkoisten koulutusten tasa-
vertaisuuden ymmaértaminen
Kustannukset

Palauteen saaminen osallistujilta
haasteellista

Vaikea saada tietoa vaikuttavuudes-
ta

Opitun tiedon jako tydyhteisossa
Kaikkien osallistaminen
Koulutustarjonta

Kehityskeskustelut

+  Mahdollisuus varmistua siita, etta
jokainen organisaatiossa tietdd, mita
hénelta odotetaan ja miten hanta arvi-
oidaan

+  Molemminpuolinen mahdollisuus vaikut-
taa

= Luo oikeudenmukaisuuden ja merkityk-
sellisyyden tunnetta

+  Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyétilan-
teeseen auttaa jaksamaan

+  Virittdytyminen tulevaisuuteen

+  Tyoroolien ja vastuiden selkiyttaminen
sekd yhteistydn sujuvuuden varmistami-

Tuttu ja turvallinen menetelmé
Mahdollisuus keskusteluun esimiehen
kanssa

Suoritusten, haaveiden ja odotusten
lapikaynti

Mahdollisuus palautteen antamiseen ja
tavoitteiden asettamiseen
Systemaattisuus

Vuorovaikutus ryhmékeskusteluissa

nen
- Pitaytyminen liikaa kehityskeskustelulo- Osallistujien asenne
makkeessa Kerran vuodessa liian harvoin

- Keskustelun luonteen véaarinymmarrys

- Useiden aihepiirien tasapaino keskuste-
lussa

Ymmartaminen kuulustelutilaisuu-
tena

Osapuolten huono valmistautuminen
Aikaa vievaa esimiehille
Vaikuttavuuden seuranta

Perehdyttdminen

+  Uusi tydntekija paasee heti kiinni tyo-
honsé ja oppii hoitamaan tehtéavénsa

+  Toivotetaan tervetulleeksi organisaatioon

+  Valtetaan epaselvista odotuksista joh-
tuva tydpaikan vaihto

+  Organisaatiosta hyvan kuvan antaminen

Heti tyohon sisddnpaasyn varmista-
minen

Selvyys siitd, mita odotetaan
Tybpaikalla viihtymisen varmista-
minen

Tapojen standardisointi

Tarvittavan substanssiosaamisen var-
mistaminen

- Kiireen vuoksi laiminlyonti

- Uuden tydntekijan kokeminen kilpailija-
na

- Perehdyttdmisvalmiuksien puutteellisuus

- \éaara kasitys tulokkaan valmiuksista

- Perehdyttdmisvastuun méarittelyn ja
viestinnan puutteen ongelmat

- Perehdyttdmisen hyotyja ei nahda riitta-
vén selkedsti

- Ajatusmalli, ettei osa-aikaisia tarvitse
perehdyttaa

Rutinoituminen
Innovaatioiden ja uusien kehittdmis-
ideoiden tukahduttaminen
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Taulukko 4 tuo siis esille tutkimuksen tuloksena selvinneiden kolmen keskeisimmén
henkiloston kehittdmismenetelmén edut ja haasteet sekd teoreettiseen ettd empiiriseen
tutkimukseen pohjautuen. Taulukosta on selvésti nahtéviss, ettd teoreettisen ja empiiri-
sen katsauksen antamat tiedot poikkevat toisistaan tuoden esille kehittdmismenetelmien
erilaisia ominaisuuksia. Jokaisen menetelman kayton etujen ja haasteiden osalta 10ytyi
kuitenkin samankaltaisuutta teoriakirjallisuudesta ja haastattelututkimuksesta saatujen
tietojen kesken. Koulutuksen osalta palautteen saannin vaikeus ja sitd kautta menetel-
man vaikuttavuuden arviointi katsottiin seka teoreettisessa etta empiirisessa tutkimuk-
sessa haasteelliseksi. Kehityskeskusteluista taas kumpikin katsaus toi esille suurimpana
haasteena menetelman luonteen vaarinymmartdmisen, jolloin kehityskeskustelua saate-
taan pitaa joko vain kuulustelutilaisuutena tai ei muuten ymmarreta sen henkildston ke-
hittdmiseen tahtadvaa padmaarad. Yksimielisia molemmissa katsauksissa oltiin kuiten-
kin siitd, ettd kehityskeskustelut antavat loistavan tilaisuuden kdyda puolin jos toisin
l&pi odotuksia, tavoitteita ja tehtdvasta suoriutumista. Perehdyttdmisen suhteen molem-
missa tutkimuksen osissa pidettiin menetelman ehdottomana etuna sitd, ettd sen kautta
voidaan varmistaa uuden tyontekijan nopea tehtavaan sisadn paaseminen ja tata kautta

estaa tyopaikan vaihtaminen epéselvien odotusten vuoksi.

Kolmantena tutkimuskysymyksena téssé tutkimuksessa oli se, miten henkilostdvoima-
varojen kehittdmista aiotaan tulevaisuudessa parantaa kohdeorganisaatioissa. Teoreetti-
sessa kirjallisuudessa henkildstévoimavarojen kehittdmisen tulevaisuuteen vaikuttavina
seikkoina tuli ilmi jatkuvassa muutoksessa eldaminen, globalisaatio, kotimaan monimuo-
toistuminen ja uudistuva teknologia. Tdma teoreettinen katsaus antaa yleisraamit tule-
vaisuuden henkildston kehittdmistyolle, tutkimuskysymys kohdentaa tarkastelun kui-
tenkin konkreettisemmalle tasolle ja vastausta kysymykseen haettiinkin empiiristen ha-
vaintojen avulla haastattelemalla VVaasan alueen organisaatioiden edustajia. Haastattelu-

vastaukset vahvistivat teoriatietoa henkildston kehittamisen tulevaisuudesta.

Erityisesti muutoksessa eldminen ja muutokseen varautuminen seka teknologian kehit-
tyminen ja sen suurempi kayttoonotto katsottiin organisaatioissakin tulevaisuuteen kes-
keisesti vaikuttavina tekijoind. Nopean muutoksen maailmassa eldminen tarkoittaa or-

ganisaatioille ennen kaikkea kykyé arvioida tulevaisuuden suuntaa ja tehd& nopeitakin
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paatoksia tilanteen mukaan. Uusi teknologia ja sen kayttéonotto ovat haaste organisaa-
tioille, mutta samalla se tarjoaa mahdollisuuden turhien kustannusten minimoimiseen.
Konkreettisemmalla tasolla organisaatioiden lahitulevaisuuden henkiléston kehityksen
suuntana nahtiin mentorointi ja kehityskeskustelu -menetelmien uudistaminen ja sovel-

taminen organisaation tarpeita vastaaviksi.

Rahallisen ja ajankéytollisen resurssipulan lisaksi tulevaisuuden henkildston kehittami-
sen haasteiksi néhtiin se, miten kaikki tyontekijat saadaan osallistettua menetelmien pa-
riin ja toisaalta myos, ettd ymmarrettéisiin, mink& verran muutoksia ja uusia menetelmié
henkil0std jaksaa lyhyen ajan sisalla. Vaikka siis henkiloston kehittamisen merkitys
ymmarrettdisiin hyvin organisaatiossa, voi siihen innostumisen johdosta huomaamatta
tukahduttaa henkiloston liiallisella uusien kehittdmismenetelmien tarjonnalla. Liséksi
vastauksissa tuli esille se, ettd isossa organisaatiossa on haastavaa saada otettua kaikkien

yksilolliset tarpeet huomioon henkildston kehittamisen suunnittelussa.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tavoitteena oli siis kuvata henkildstdvoimavarojen kehittdmistyota
teorianvalossa seka selvittdd empiiristen havaintojen avulla, miten henkildstévoimava-
rojen kehittdmiseen suhtaudutaan kohdeorganisaatioissa. Empiirisend tutkimuskohteena
oli joukko Vaasan alueen organisaatioita eri toimialoilta ja sektoreilta. Puolistruktuoi-
dun teemahaastattelun avulla selvitettiin naiden organisaatioiden henkiléston kehitta-
mistd, siihen suhtautumista ja sen menetelmié. Tietoisena valintana tutkimukseen otet-
tiin mukaan tutkittavia niin, ett4 saataisiin kattava otos Vaasan eri toimialojen ja sekto-
reiden organisaatioista. Tutkimustuloksia kriittisesti pohtiessa téytyy todeta tdman sei-

kan aiheuttaneen varmasti variaatioita vastauksissa.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd henkilostoon ja sen kehit-
tdmiseen suhtaudutaan tutkittavien organisaatioiden keskuudessa hyvin kokonaisvaltai-
sesti. Haastatteluvastauksissa ilmeni henkiloston kehittamisen ulottuvan niin fyysisiin,
sosiaalisiin kuin psyykkisiinkin ulottuvuuksiin, muun muassa tyéhyvinvoinnista ja er-
gonomiasta huolehtimisen, tarvittavan osaamisen varmistamisen, interaktiivisten koulu-
tusmenetelmien ja keskustelutilaisuuksien johdosta. Henkiloston kehittdmistarpeet myos
johdetaan erilaisista kyselyisté ja keskusteluista, jotka suhteutetaan organisaation tarpei-
siin. Henkiloston tarpeita siis todella kuunnellaan. Tutkittavien organisaatioiden kes-
kuudessa ilmeni myos selva halu pystya ottamaan mahdollisuuksien mukaan huomioon
sek& henkildston, ettd organisaation ja liiketoiminnan intressit. Monissa haastatteluissa
korostuikin ajatus siitd, etta juuri osaavan ja hyvinvoivan henkiléston avulla voidaan
toteuttaa liiketoimintaa potilas- ja asiakaskeskeisesti. Tama ajattelutapa yhdistaakin

henkildston kehittdmisen molemmat intressit yhteiseksi tavoitteeksi.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta perinteisten henkildston kehittdmismenetelmien
pitdvan yha pintansa organisaatioissa, vaikkakin myo6s uusia ja vaihtoehtoisia menetel-
mi& on otettu kayttdon. Perehdytys, koulutus ja kehityskeskustelut osoittautuivat selke-
asti sekd tutkittavissa organisaatioissa ettd teoriakatsauksen valossa kolmeksi keskei-
simméksi menetelméksi. Tutkimustulosten my6td voidaan kuitenkin todeta, ettd naita

muuten jo hyvin pitk&&n organisaatioiden kaytdssa olevia menetelmié on jalostettu pal-



69

velemaan paremmin nykyajan tarpeita. Koulutuksen vaihtoehtoiset jarjestamistavat, in-
teraktiivisuus, teknologian mukaan valjastaminen, kehityskeskustelujen ryhméamuodot
sekd osaamiskartoitukset antavat muutaman esimerkin perinteisten menetelmien nyky-
ajan sovelluksista. Tutkimuksen my6té eri kehittdmismenetelmien valille 16ytyi myos
yhteys niin, ettd ne eivét ole tosistaan irrallisia, vaan voivat tukea toinen toisiaan. Esi-
merkiksi kehityskeskustelut ja koulutukset kytkeytyvat toisiinsa niin, ettd kehityskes-
kusteluissa saadaan tietoa siitd, millaista substanssiosaamista tarvitaan. T&ta tarvittavaa

osaamista voidaan tarjota muun muassa erilaisten henkildstokoulutuksien avulla.

Tutkimus l&hti liikkeelle siit4 taustaolettamuksesta, ettd henkilostd haluaa organisaation
antavan mahdollisuuksia kehittad itsedan ja tyotaan. Sen ajateltiin olevan henkildstén
kannalta positiivinen asia, jos organisaatio todella panostaa henkildstonsa kehittdmiseen
ja tarjoaa siihen mahdollisuuksia. Tdmén vuoksi oli yllattavaa havaita, ettd henkiléston
asenteelliset seikat ja suhtautuminen kehittdmismenetelmié ja niiden vaikutusta kohtaan
osoittautuivat haastatteluvastauksissa merkittdvéaksi haasteeksi erilaisten menetelmien
kaytolle. Muun muassa koulutuksien ja kehityskeskusteluiden yhteydessa katsottiin joi-
denkin tyontekijoiden asenteen menetelmaé kohtaan heikentavén sen tehoa suuresti. Li-
séksi haastatteluissa ilmeni, ettd joitakin henkilostoryhmiéd on vaikea saada osallistu-
maan menetelmien pariin. Taman johdosta herasikin kysymys siitd, eikd henkilosté ha-
luakaan kehittad itsedan vai mistd ilmiod johtuu. Téahan pohjautuen erittdin kiinnostava
jatkotutkimusehdotus olisikin, ettd tutkimuksen empiirisen osuuden kohderyhmaa laa-
henkiloston kehittdmiseen seka eri kehittdmismenetelmiin. Mielenkiintoista olisi myos,
jos tutkittavat saataisiin keréttya samoista organisaatioista kuin tassa tutkimuksessa kay-
tetyt organisaation edustajat, jolloin voitaisiin verrata osapuolten vélisia ndkemyksia

organisaation henkildston kehittamistilanteesta.

Tutkimuksen tuloksien perusteella koulutus eri muodoissaan on séilyttdnyt asemansa
organisaatioiden suosituimpana henkiloston kehittdmismenetelmand. Tutkimustuloksis-
sa ilmenneiden asenne-kysymysten johdosta olisi varmasti relevanttia pohtia myos sit,
mistd ndma haasteet menetelman keskuudessa johtuvat. Onko haasteiden syyna juuri

kehittdmismenetelman pitkd historia? Tyopaikoilla koulutukset ovatkin ehka tulleet
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henkildstolle jo niin tutuiksi ja rutiininomaisiksi tyohon kuuluviksi tekijoiksi, etta niita

ei endé tdman vuoksi osata arvostaa tarpeeksi.

Validiteetti, reliabiliteetti, objektiivisuus ja eettisyys ovat huomion kohteina arvioitaessa
tutkimuksen luotettavuutta. Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri
sitd4, mit4 on tarkoitus mitata (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 231). Taman tutki-
muksen tutkimusaineisto antaa selkedsti vastauksen tutkimuskysymyksiin ja nama tu-
lokset on koottu yhteenvetona kappaleeseen 4.4. Taman perusteella voidaan todeta tut-
kimuksen olevan validi. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa reliabiliteetilla tarkoi-
tetaan tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009:
231). Taman tutkimuksen aineisto keréttiin puolistruktuoidun teemahaastattelun avulla,
jolloin kaikilta osallistujilta kysyttiin samoihin teemoihin pohjautuvat kysymykset. Mi-
kali tutkimus toistettaisiin samaa haastattelurunkoa kéyttden, saataisiin samankaltaiset
tutkimustulokset. Puolistruktuoidussa haastattelussa on kuitenkin mahdollisuus myos
tarkentaville kysymyksille, jotka antoivat tutkimukselle lisdarvoa. Naitd kysymyksia ei
ole haastattelurungossa, joten tutkimusta toistettaessa ei valttamatta saataisi kerattya

samoja tarkentavia tietoja.

Tutkimuksessa saatu haastatteluaineisto kasiteltiin mahdollisimman objektiivisesti
huomioiden se, ettéd tutkijan arvot ohjaavat aina hieman aineiston analyysid. Tutkijan
pyrkimys objektiivisuuteen ja tietoisuus oman arvomaailman vaikutuksesta tutkimuksen
tekoon lis&a kuitenkin tutkimuksen objektiivisuutta. Tutkimuksen liitetiedoissa on nimi-
lista haastateltavista, mutta tuloksista ja suorista lainauksista haastateltavia ei voida tun-
nistaa. Mainittakoon kuitenkin, ettd tutkimuksen tuloksissa yhdessa kohdassa esitetyn
tiedon on kerrottu tulleen kolmannen sektorin organisaation edustajalta, joita tutkimuk-
sessa on vain yksi ja néin ollen tdssé kohtaa tutkittava on tunnistettavissa. Tama valinta
oli kuitenkin tietoinen, eik& anonymiteetin katsota tasta kérsivan, silla esitetty tulos poh-
jautuu organisaation perusarvoihin ja on taten julkista tietoa. Tutkielman eettisyys var-
mistettiin ennen kaikkea haastateltavien anonymiteetilla. Lisaksi aineisto on ollut vain

tutkijan kaytossa, miké vahvistaa tutkimuksen eettisyytta.
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LIITE 1. Saatekirje haastateltaville

SAATEKIRJE
Meri Tuunainen

meri.tuunainen(at)student.uwasa.fi

Olen Vaasan yliopiston sosiaali- ja terveyshallintotieteiden viidennen vuoden opiskelija,
jolta puuttuu maisterin tutkinnosta enda Pro Gradu —tutkielma. Olenkin kirjoittamassa
graduani henkiléstévoimavarojen kehittdmisesta. Tutkimukseni tavoitteena on kartoittaa
sitd, miten tyGnantajat suhtautuvat tyontekijoidensa urakehityksen tukemiseen. Tarkoi-
tuksena olisikin selvittdd, mistd impulssi henkilGstdvoimavarojen kehittdmiseen organi-
saatioissa lahtee ja mitd kehittdmismenetelmia on kaytdssa? Pyrin saamaan empiirista
aineistoa niin julkiselta kuin yksityiseltakin sektorilta, jotta sektoreiden vélinen vertailu
mahdollistuisi. Tutkielmani ohjaajana toimii HTT, professori Pirkko Vartiainen Vaasan

yliopistosta.

Tutkimuksen on tarkoitus valmistua kevaan aikana ja haastattelut tullaankin toteutta-
maan heti alkuvuoden aikana yhdessa sopimanamme ajankohtana. Haastattelukysymyk-
set lahetetddn etukateen ja itse haastatteluun varataan aikaa vajaa tunti. Haastatteluista
saatavaa aineistoa kdytetddn ainoastaan tdhan tutkimukseen, jonka jalkeen se tuhotaan.

Nyt haluaisinkin tiedustella, olisiko Teitd mahdollista haastatella tutkimustani varten?

Ystavallisin terveisin,

Meri Tuunainen
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LIITE 2. Luettelo haastateltavista

PVM Paikkakunta/ Virkanimike Nimi
organisaatio
28.1.2016 | Vaasa/Vaasan Henkiloston kehittdmispéallikkd | Tuulikki Kruhse-

kaupungin henki-

|6stopalvelut

Poutanen

2.2.2016 | Vaasa/Certia Henkilostopaallikko Anne Hautaméki
12.2.2016 | Vaasa/Pohjanmaan | Ylijohtaja Kaj Suomela
ELY-keskus

16.2.2016 | Vaasa/Vaasan sai- | Kehittdmisylihoitaja

raanhoitopiiri

Susanne Salmela

22.2.2016 | Vaasa/Vaasan set- | Toiminnanjohtaja
lementtiyhdistys

ry.

Kirsi Ikdheimonen

26.2.2016 | Vaasa/Waértsila Oy | Henkilostojohtaja

Niclas Hagnas
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LIITE 3. Haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO

Henkilostévoimavarojen johtaminen perustuu ajatukseen siitd, ettd henkildsto on orga-
nisaation merkittavin resurssi lilketoiminnan menestymisen kannalta. Rekrytointi, hen-
kiloston perehdyttdminen ja sitouttaminen seka kehittdminen ovat henkildstévoimavaro-

jen johtamisen keskeisimpi& toimintoja.

Henkildstdvoimavarojen kehittdmisen tavoitteet:

e Miten méérittelisit henkilstévoimavarojen kehittamisen?
e Mika teidédn mielestanne on yleisesti henkilostdvoimavarojen kehittdmisen tar-
kein tavoite?

e Mihin pyritte organisaatiossanne henkildstovoimavarojen kehittdmisella?

Kéytettavat henkiloston kehittamismenetelmat:

e Mitd henkildston kehittamismenetelmia teidan organisaatiossanne on kaytdssa?
e Mitka niistd ovat kolme keskeisinté/tarkeintéd/eniten kéaytettya?

e Miksi juuri ne?

e Mitkd ovat mielestdnne ndiden menetelmien edut?

e Enté haasteet ndiden menetelmien kaytossa?

Tulevaisuus:

e Millaisia suunnitelmia teilla on tulevaisuuden henkiléstévoimavarojen kehitta-
miselle? Aiotaanko siihen panostaa enemmaéan? Otetaanko uusia menetelmia

kéayttoon? Onko kiinnostusta uusia menetelmié kohtaan?




