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                    3.1. Henkilöstöjohtaminen organisaation toiminnassa 


Henkilöstöjohtaminen perustuu asioiden tekemiseen ihmisten kautta. Saari (1998) 
 hah-mottaa johtamisen olevan organisaation sisällä tapahtuvaa toimintaa, jonka ydin on 
 saa-da aikaan tuloksia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa. Henkilöstöjohtamisessa siis kyse 
 inhimillisestä  työstä,  jonka  tavoitteena  on  tuottaa  hyödyllisiä  arvoja.  Koska  jokaisella 
 organisaatiolla  on  henkilöstöfunktio,  on  johtaminen  välttämätöntä,  jotta  henkilöstön 
 työpanos voidaan täysimääräisesti hyödyntää. Haysin  ja Reevesin (1984:  290)  mukaan 
 henkilöstöresurssit ovat organisaation kantava käyttövoima, jolla pyritään kasvattamaan 
 tuottavuutta.  Tästä  johtuen  henkilöstöjohtamisella on suuri  merkitys toiminnan 
 onnis-tumisen kannalta. Henkilöstöjohtamista 1930-luvulla tutkinut Mary Parker Follett 
 mää-ritti johtamisen ytimekkäästi ilmaisulla ”the art of getting things done through people”.  


Henkilöstöjohtamisen  voidaan  katsoa  kehittyneen  pitkälti  Yhdysvalloissa  1920-luvulla 
 alkunsa  saaneen  ihmissuhteiden  koulukunnan  myötä.  Johtamisessa  alettiin  kiinnittää 
 huomiota inhimillisiin arvoihin ja työhyvinvointiin (Salminen 2002: 25). Toisen 
 maail-mansodan jälkeen tutkijat ja konsultit paneutuivat työtyytyväisyyteen ja 
 motivaatioteki-jöihin, organisaatioiden kehittämiseen ja henkilöstöhallintoon (Silén 1998: 30–31). 


Kunnallisen  työmarkkinalaitoksen  henkilöstöjohtamista  käsittelevässä  artikkelissa 
 (2003) määritellään henkilöstöjohtamisen tavoitteita seuraavasti: ”Henkilöstön 
 johtami-sella pyritään siihen, että ihmisten tiedot ja taidot voisivat olla organisaation käytössä 
 ja ihmiset voisivat kokea onnistumisen ja saavutusten psyykkisiä tuntemuksia sekä työn 
 iloa.”  Onnistunut johtaminen edellyttää vaikuttavuutta ja ennen kaikkea tapaa, miten se 
 toteutetaan. Northousen (1997: 3) mukaan huomiota kiinnitetään ryhmiin ja johtamisen 
 energia  keskitetään  ryhmissä  oleviin  yksilöihin,  jotka  pyrkivät  saavuttamaan  ja  
 toteut-tamaan organisaation yhteiset tavoitteet. 


Roethlisberger ja Dickson (1970: 604) esittivät teoksessaan ”Management and the 
wor-ker” kaksi ehtoa hyvälle henkilöstöhallinnolle. Heidän mukaansa organisaation johdon 
tulee  avoimesti  käsitellä  henkilöstöön  liittyviä  tilanteita.  Avoin  käsittely  mahdollistaa 
vuorovaikutuksen  ja  henkilöstöhallinnon  tietotaidon  siirtämisen  organisaatiossa.  


Toi-seksi,  johdon  tulee  sitoutua  henkilöstötilanteiden  jatkuvaan  prosessointiin  yksilö-  ja 
 ryhmätasolla sekä jatkuvaan oppimiseen omasta organisaatiostaan. 


Jatkuvaa  oppimista  ja  siten  tuloksellisuutta  pyritään  kasvattamaan  henkilöstön  
 kehittä-misellä. Henkilöstön kehittämisen tavoitteena on lisätä henkilöstön toimintavalmiutta ja 
 suoritustasoa. Rajamäen  ja Voutilaisen (1975:  26–27)  mukaan tämä tapahtuu 
 vaikutta-malla  henkilöstön  tietoihin,  taitoihin  ja  asenteisiin.  Kehittämistoimenpiteillä  pyritään 
 vaikuttamaan  henkilöstön työkäyttäytymiseen siten, että henkilöstö kykenisi paremmin 
 suoriutumaan sekä nykyisistä että uusista tehtävistä. Tavoitteena on koko organisaation 
 toiminnan parantuminen ja muutosvalmiuden lisääminen. 


  


Yli 40 vuoden takaiset näkemykset henkilöstön kehittämisestä ja jatkuvasta oppimisesta 
 ovat osa  johtamista  yhä  tänäkin  päivänä.  Avoimuudella  henkilöstön  ja  johdon  välinen 
 raja  voidaan  pitää  sopivalla  tasolla  sekä  vuorovaikutus  toimivana  ja  keskustelevana. 


Vuorovaikutuksen  myötä  henkilöstön  osaamisen  kehittämiseen  voidaan  kiinnittää  
 remmin  huomiota  sekä  löytää  ne  toimenpiteet,  joiden  avulla  henkilöstö  kykenee  
 pa-remmin suoriutumaan tehtävistään.  Osaamisen kehittämisen merkitys korostuu 
 varsin-kin  nykypäivän  johtamisessa.  Cheung  ja To (2010:  260) toteavat, että palveluiden  
 laa-dun kehittämisessä resursseja ohjataan etenkin henkilöstön kouluttamiseen. 
 Kouluttami-sen  myötä  työntekijät  pystyvät  paremmin  käsittelemään  odottamattomia  
 ongelmatilan-teita sekä he osaavat paremmin luoda asianmukaisia päätöksentekoehdotuksia. 
 Koulut-taminen mahdollistaa myös suuremman vastuun siirtämisen työntekijöille, jolloin heillä 
 on enemmän harkintavaltaa palveluiden tuottamisessa ja siihen liittyvässä 
 päätöksente-ossa. 


  


Oheinen  kuvio  selvittää  henkilöstön  kehittämisprosessia  ja  sen  tarkoitusta.  Toiminta 
lähtee  suunnitelluista  kehittämistoimenpiteistä,  joilla  pyritään  lisäämään  henkilöstön 
kykyä  muuttaa  toimintavalmiutta.  Tällöin  voidaan  vaikuttaa  työsuoritusten  
tehokkuu-teen  ja  siten  viimekädessä  koko organisaation  toiminnan  parantumiseen  ja  
muutosval-miuden lisääntymiseen. 


Kuvio 4. Henkilöstön kehittämisen tavoite (Rajamäki & Voutilainen 1975: 27).  


Avoimuus organisaation johtamisessa kehittää vuorovaikutussuhteen toimivuutta 
 henki-löstöön. Argyris (1987) kritisoi organisaatioita, joissa pyritään tiukkaan rakenteeseen ja 
 rationaaliseen  tehokkuuteen.  Argyrisin  mukaan  käskyhallinto  tekee  organisoinnin  
 me-kaaniseksi ja toiminnaltaan konemaiseksi. Niiden seurauksena yksilö menettää 
 kiinnos-tuksensa  työhönsä  ja  motivaatio  laskee.  Argyris  toteaa  yksilön  persoonallisuuden  ja 
 itsensä toteuttamisen kehittyvän kypsymättömyys-kypsyys-ulottuvuuden mukaan: 
 työn-tekijä kehittyy vaiheittain passiivisuudesta aktiivisuuteen ja riippuvaisuussuhteesta 
 itse-näisyyteen. Lisäksi työntekijän kiinnostus työtään kohtaan kasvaa lyhytnäköisestä kohti 
 syvällistä sitoutumista ja lopulta itsetietoisuuden puutteesta tietoisuuteen ja 
 itsekontrol-liin.  Avoimella  johtamisella  voidaan  siis  kasvattaa  henkilöstön  kiinnostusta  työhönsä 
 sekä motivoida heitä vastuun ottamiseen ja itsensä kehittämiseen.  


Henkilöstöjohtaminen  keskittyy  organisaatioiden  inhimillisiin  asioin  ja  työntekijöiden 
suhteisiin  työpaikkaansa.  Sen  tarkoituksena  on  varmistaa,  että  organisaation  
työnteki-jöiden  kykyjen  avulla  saavutetaan  mahdollisimman  suuri  hyöty  ja  työntekijät  saavat 
sekä  materiaalisia  että  psykologisia  palkkioita  työstään.  (Graham  &  Bennett  1995:  3.) 


Organisaatioiden toiminnassa pyritään ennen kaikkea tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. 


Niiden  saavuttamiseksi  organisaatiot  ovat  riippuvaisia  osaavasta  henkilöstöstä,  sen  
 in-novatiivisuudesta,  motivaatiosta  ja  halusta  kehittää  itseään  oppivassa  organisaatiossa 
 (Järvinen  1996:  8).  Richard  Normannin  (1984:  48)  mukaan  palveluiden  tuottamisessa 
 ensimmäinen  komponentti  on  henkilöstö.  Puhuttaessa  johtamisesta,  on  menestyvissä 
 palveluorganisaatioissa olennaisena osana jonkinlainen innovatiivinen tapa mobilisoida 
 ja kohdentaa organisaation inhimillisiä resursseja. 


Michael Mccoby (1990: 36–37) korostaa organisaation kykyjä organisatorisina 
 kompe-tensseina,  jotka  luovat  menestymiselle  välttämättömiä käyttäytymistapoja. Nämä 
 kom-petenssit riippuvat vahvasti yksilöiden kompetensseista, mutta myös resursseista, kuten 
 teknologiasta  ja  organisaation  käytännöistä.  Organisaation  kompetenssit  eivät  vaadi 
 ainoastaan  yksilöllisiä  taitoja,  vaan  myös  tietoa  yhteisistä  säännöistä  sekä  kokemusta 
 siitä mikä toimii ja mitä pitäisi kehittää. Johtamisen kompetenssit ovat myös 
 välttämät-tömiä. Niitä ovat  muun  muassa  strategia, kommunikaatio, työntekijöiden  motivointi  ja 
 lahjakkaiden työntekijöiden  löytäminen oikeaan tehtävään. Organisatoriset 
 kompetens-sit  edellyttävät  vahvoja  tiimitaitoja:  yhteistyötä,  toisten  tukemista,  uhrautuvaisuutta  ja 
 seuraavuutta. 


Drucker on  todennut,  että tehokkaimmat  johtajat  eivät  koskaan  ajattele  itsekeskeisesti, 
 vaan  he  tarkastelevat  asioita  aina  koko työyhteisön  kannalta  ”me”-hengen  mukaisesti. 


Näin  he  samaistuvat tiedostamattaan tehtävään  ja ryhmään. Tämä  valaa  luottamusta  ja 
 lisää yhteishenkeä tehtävän suorittamiseksi. Druckerin mielestä johtajan tärkeimpiä 
 pe-rusominaisuuksia  ovat  halukkuus  ja  kyky  kuunnella  ja  kommunikoida  sekä  taito  olla 
 keksimättä tekosyitä ja verukkeita. Jos asiat eivät toimi, johtajan on osattava myöntää se 
 ja tarvittaessa aloitettava uudelleen alusta. (Drucker 2008: 34–35.) Johtaja kantaa viime 
 kädessä vastuun siitä, että organisaatio toimii sille asetetun tehtävän mukaisesti. 


Henkilöstöjohtamisen avulla voidaan pienentää henkilöstön vaihtuvuutta, vähentää 
 hen-kilöstökustannuksia,  parantaa  sitoutumista  ja  lisätä  asiakastyytyväisyyttä.  Kehittyneen 
 henkilöstöjohtamisen  organisaatioissa  tuottavuus  on  usein  tavanomaista  parempaa. 


Richard Normann (1984: 49) toteaa, että menestyäkseen pitkällä tähtäyksellä 


palveluor-ganisaatioiden  on  huolehdittava  tosissaan  henkilöstön  kehityksestä.  K.C.  Lawrence 
 (1972:  41) esittää, että organisaation selkeä päämäärä on antaa henkilöstölle  
 mahdolli-suus hankkia tietoa ja osaamista, joka on välttämätöntä työn toteuttamiseksi tuottavalla 
 ja  kustannustehokkaalla  tavalla.  Myös  yksilö  voi  täyttää  kehittämisen  myötä  omia  
 tar-peitaan ja kehittää omaa turvallisuudentunnetta sekä itseluottamusta. 


  


Lawrencen mukaan kehittämistoiminnalle on kaksi tärkeää syytä. Toinen ilmenee  
 muu-toksissa  organisaation  rakenteissa,  suhteissa,  ihmisissä  jotka  täyttävät  rakenteet  sekä 
 käytännöissä, prosesseissa ja menetelmissä. Toinen syy ilmenee halusta tuoda 
 muutok-set toimintaan, asenteisiin, käyttäytymiseen ja suhteisiin. Organisaatioissa muutokmuutok-set ja 
 halu mukautua niihin ovat välttämättömyys toiminnan jatkuvuudelle. 


   


Johtaja organisaatiossa 


Johtajan  tehtävänä  organisaatiossa  on  johtaa  henkilöstöä.  Esimiehen  asiantuntemus 
 alaistensa  työtehtävistä  on  välttämätön  edellytys  arvostuksen  saamiseksi  ja  esimiehen 
 onnistumiseksi  työssään.  (Järvinen  2001:  14–15.)  Peter  G.  Northousen  (1997:  2)  
 mu-kaan  johtamisessa  on  kysy  johtajan  ja  alaisten  välisestä  voimasuhteesta,  eli  johtajan 
 kyvystä vaikuttaa muihin. Hautamäki (1992: 27–28) toteaa lyhyesti, että 
 asiantuntijaor-ganisaatioissa  johtaminen  perustuu  työntekijöiden  sitouttamiseen,  työntekijöille  
 annet-tavaan  päätöksenteko-  ja  toimivaltaan  sekä  johtajan  esimerkinomaiseen  toimintaan. 


Työntekijöitä  kannustetaan  esimerkein  ja  haastein,  sekä  suorittamisessa  suositaan  
 yh-teistoimintaa  ja  tiimtyötä.  Verrattuna  perinteisiin  organisaatioihin,  organisaation  
 sisäi-nen toiminta on vapaampaa ja työntekijälle annetaan omaa vastuuta. 
 Asiantuntijaorgani-saation  johtamisessa  korostetaan  työn  miellekkyyden  lisäämisetä  sekä  toimivien  
 kan-nusteiden luomista. Tapa, jolla organisaatio kohtelee henkilöstöään, välittyy myös 
 hen-kilöstöltä asiakkaalle. Henkilökuntaansa arvostavan organisaation toiminta näkyy myös 
 positiivisesti asiakkaiden palvelemisessa. (Vatanen 1996: 36.) 


Northouse lisää, että johtaminen voidaan nähdä myös työvälineenä tavoitteiden 
saavut-tamisessa: johtaja auttaa alaisiaan saavuttamaan tavoitteet sekä vastaa heidän 
tarpeisiin-sa. Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa johtajan rooli on vastata siitä, että organisaation 


sisäinen  asiantuntemus  ja  tieto  pystytään  täysimääräisesti  hyödyntämään.  Tällaisissa 
 tilanteissa  johtaja  toimii  tiedonjakajana  ja  huolehtii  siitä,  että  oikeat  henkilöt  tekevät 
 oikeaa työtä  – toisin sanoen, työntekijöiden asiantuntemus  vastaa työssä edellytettävää 
 osaamista. 


       
 Johtaja  vastaa  organisaatiossa  siitä,  että  sille  asetetut  tavoitteet  toteutuvat  tehokkaasti. 


Johtajan tehtävänä on myös huolehtia, että organisaation sisäisten suhteiden 
 sesta.  Johtamisen  tärkein  tehtävä  on  varmistaa  organisaation  perustehtävän  
 toteutumi-nen. Tämä edellyttää, että johtaja ymmärtää organisaation toiminnan tarkoituksen ja saa 
 henkilöstön  ymmärtämään  mitä  varten  yhteinen  tehtävä  on  olemassa  ja  miksi  sen  on 
 tärkeää saavuttaa. 


  


Organisaation olemassaolo edellyttää, että sen jäsenet pystyvät toimimaan yhteistyössä 
 muiden  kanssa.  Johtaja  on  ensi  sijassa  vastuussa  siitä,  yhteistyö  henkilöstön  välillä  on 
 toimivaa.  Myös  toimintaympäristön  hahmottaminen  ja  voimavarojen  hahmottaminen, 
 tavoitteiden asettaminen ja yhteistyön mahdollisuuksien ymmärtäminen ovat askel kohti 
 menestyksellistä lopputulosta. (Lönnqvist 2002: 9.) 


Johtajan tehtävänä on  saada työyhteisö toimimaan  mahdollisimman pitkälle 
 organisaa-tion toiminta-ajatuksen mukaisesti. Johtajan tehtävä on huolehtia siitä, että henkilöstöllä 
 on parhaat mahdolliset psyykkiset, fyysiset ja sosiaaliset toimintaedellytykset 
 tehtävän-sä hoitamiseksi. Toimiva kokonaisuus edellyttää, että johtaja selvittää alaisilleen heidän 
 työtehtävänsä  ja  miksi  se  on  tärkeä  organisaation  kokonaispanoksen  kannalta.  
 Tarkoi-tuksena  on,  että työntekijä  ymmärtää  hänen  asemansa  organisaatiossa  olevan  tärkeä  ja 
 että  hänen  työpanostaan  arvostetaan.  Jokainen  työntekijä  on  kuitenkin  vastuussa  siitä, 
 että työt tehdään hyvin ja oikein. (Perkka-Jortikka 2002: 78–86.) 


Henkilöstöjohtamisessa johtajalla on tärkeä rooli henkilöstön kokoavana voimana. 
Hen-ri  Fayol  määHen-ritti  johtamisen  lyhyesti  organisaation  toiminnan  käynnistämisenä,  jossa 
tapahtuu jatkuvaa ohjausta päätöksenteon ja käskyjen antamisen myötä. Chester Barnad 
jakoi  johtamisen edellytykset neljään  funktioon; organisaation  yhteyksien  hoitamiseen, 


toiminnan  ja  tavoitteiden  määrittelyyn,  organisaation  edustamiseen  sekä  alaisten  
 päte-vyyden parantamiseen ja motivointiin. (Salminen 2002: 24–26, 32–33.) 


Philip Selznickin (1984: 61–64) mukaan organisaation johtamisessa tärkeitä asioita ovat 
 seuraavat tehtävät: ensimmäiseksi määritetään institutionaalinen tehtävä, jossa keskeistä 
 on tavoitteiden  asettaminen  suhteessa  ulkoisiin  ja  sisäisiin  vaatimuksiin,  sekä  tarve  
 si-säistää organisaation sitoumukset. Tämä tulee esiin  varsinkin palveluita tuottavissa 
 or-ganisaatioissa,  joiden  tehtävänä  ja  toiminnan  edellytyksenä  on  pystyä  vastaamaan  
 asi-akkaiden  kysyntään.  Toiseksi,  johtamisessa  tulee  ymmärtää  organisaation  tarkoitus: 


johtaminen  rakentuu  osaksi  yhteisön  luonnetta  ja  sosiaalista  rakennetta.  Kolmantena 
 asiana  on  tarve  puolustaa  organisaation  arvoja  ja  erityisyyttä.  Neljäntenä  kohtana  on 
 konfliktitilanteen  ratkaiseminen:  työyhteisön  sisällä  kilpailevilla  ryhmillä  tulee  olla 
 mahdollisuus  vaikuttaa  ja  osallistua  toimintaan.  (Salminen  2002:  107–110.)  Tämä  
 ko-rostaa etenkin innovaatiota ja sen hyödyntämistä palvelutuotannossa:  ideoiden ja 
 ehdo-tusten  avulla  voidaan  palveluita  kehittää  laadukkaimmiksi,  joten  ryhmille  tulee  antaa 
 mahdollisuus kilpailla ja esittää ideoitaan. Kuitenkin vallan tasapainoa ja koordinointia 
 tulee tarkkailla. 


Suunniteltaessa  organisaation  rakenteita  tule  varmistaa,  että  henkilöstöllä  on  aidosti 
 mahdollisuus  myötävaikuttaa  rakenteita  ylläpitävän  joustavuuden  periaatteen  
 täytän-töönpanoon  yhteisten  tavoitteiden  kautta  (Sädevirta  1994:  36).    Ihmisvoimavaraisessa 
 organisaatiotoiminnassa  henkilöstöjohtaminen  korostuu  etenkin  siinä,  että  halutessa 
 henkilöstön olevan itseohjautuvaa ja valvovan omaa käyttäytymistään, tulee 
 johtamisel-la tuoda esiin  ne seikat,  joiden avuljohtamisel-la  henkilöstö ymmärtää  mikä  heidän tehtävänsä on 
 organisaatiossa ja miksi tehtävä on tärkeä. Mitä selkeämmin ja kannustavammin johtaja 
 kykenee  luomaan  alaisille  vision  yhteisön  toiminnasta,  sitä  tehokkaampaa  henkilöstön 
 toiminta on. 


Organisaatio elää jatkuvassa muutoksessa, sillä sen täytyy sopeutua talous- ja työelämän 
ympärillä  tapahtuviin  muutoksiin  ja  vaihtuvuuteen.  Muutokset  saattavat  olla  
ennakoi-mattomia, yllättäviä ja laajoja. Johtamisessa täytyy kuitenkin olla jatkuva valmius 
kehit-tää toimintaa ja reagoida muutoksiin. Toiminnan kehittäminen on jatkuvaa: kuten Henri 


Fayol  lyhyesti  määritteli,  johtaminen on organisaation toiminnan käynnistämistä,  jossa 
 tapahtuu  jatkuvaa  ohjausta  päätöksenteon  ja  määräysten  antamisen  myötä  (Salminen 
 2002: 24–26). 


Osaamispääoma 


Organisaation  osaamispääoma  on  sen  tärkeimpiä  voimavaroja.  Hussin  (2001:  37)  
 mu-kaan  osaamispääoma  on  organisaation  inhimillisten,  organisaatioon  liittyvien  ja  
 ulkoi-siin vuorovaikutussuhteiulkoi-siin liittyvien voimavarojen yhdistelmä. Se muodostuu 
 inhimil-lisestä pääomasta sekä sisäisistä että ulkoisista rakenteista. Osaamispääoman avulla 
 or-ganisaation  osaamisvaranto  saadaan  toimimaan  oror-ganisaation  hyväksi  sekä  luomaan 
 arvoja. Jotta osaamispääoma  voidaan  hyödyntää tehokkaasti, tulee  sitä osata johtaa 
 oi-kein. 


 Osaamispääoman johtamisella varmistetaan, että organisaation hajallaan oleva 
 osaami-nen saadaan tehokkaasti palvelemaan organisaation strategiaa ja että organisaatiossa on 
 osaamista  riittävästi.  Osaamispääoman  tehokkaalla  hyödyntämisellä,  kuten  oikeiden 
 ihmisten  löytämisellä oikeaan paikkaan poistetaan turhia päällekkäisiä rakenteita 
 orga-nisaatiossa. Samalla se on tärkeä osa koko organisaation johtamista. (Viitala 2005: 13–


15.) Henkilöstön osaamista korosti jo Charles Babbage vuonna 1832 teoksessaan On the 
 Economy  of  Machinery  and  Manufactures.  Babbagen  mukaan  tärkeää  on  henkilöstön 
 erikoistuminen tiettyyn tehtävään, jolloin osaaminen voidaan hyödyntää organisaatiossa 
 tehokkaasti  ja  työtehtävät  jakaa.  Henkilöstölle  tulee  antaa  myös  mahdollisuus  kehittää 
 osaamistaan tuloksellisuuden varmistamiseksi. 


Helin (2007) toteaa osaamispääoman olevan tärkeässä roolissa, kun organisaatiossa 
va-litaan  tulevaisuuden  toimintalinjoja  ja  pohdintaan  keinoja  sekä  toimenpiteitä  
tavoittei-den saavuttamiseksi. Helinin mukaan yksi keskeinen kiriteeri toimintalinjojen 
valinnas-sa on, että niiden tulisi tukea myös hiljaisen tiedon ja ovalinnas-saamisen jakamista työntekijältä 
toiselle. Erityisen tärkeiksi palveluiden tuottamisen kannalta voidaan pitää niitä kriittisiä 
osaamisia, joita ei organisaatiossa hallitse kuin yksi henkilö. 


Helinin mukaan osaamisella tarkoitetaan siis yksinkertaistettuna taitoa soveltaa tietoa ja 
 kykyä toimia käytännössä. Osaaminen on ennen kaikkea perusta kaiken uuden 
 luomisel-le.  Helin  esittää,  että  osaamisella  tarkoitetaan  myös  menestymiseen  tarvittavia  tietoja, 
 taitoja, tahtoa, kokemusta ja vuorovaikutusta. Tieto ja osaaminen ovat merkityksetöntä, 
 jos sitä ei jaeta tai ei tiedetä missä sitä on. 


Osaaminen kilpailuetuna 


Jotta organisaatio voi saavuttaa kilpailuetua, sen on onnistuttava erottumaan 
 kilpailijois-taan  toteuttamalla  ainutlaatuista  lisäarvoa  tuottavaa  strategiaa  niin,  että  sekä  nykyiset 
 että potentiaaliset uudet asiakkaat sen huomaavat ja arvostavat sitä (Barney 1991: 102; 


Heene 1997: 935). Kilpailukykyä voidaan tavoitella mm. tuotteiden ja palveluiden 
 hin-nan ja laadun perusteella. Resursseihin pohjautuvassa kilpailuetumallissa ajatuksena on, 
 että organisaatioiden  ainutlaatuisuus  perustuu  niiden  heterogeenisiin  resursseihin,  joita 
 hyödyntämällä  ne  voivat  menestyä  (Barney  1991;  Hoskisson,  Hit,  Wan  &  Yiu  1999: 


437–445). Resurssinäkökulmaa on sovellettu myös moniulotteisiin 
 henkilöstöresurssei-hin. Organisaation henkilöstön ja heidän osaamisensa kehittäminen on nostettu tärkeään 
 asemaan  korostettaessa  niiden  strategista  merkitystä  organisaatiolle  kilpailutilanteessa. 


(Syrjäaho 2008: 57.) 


Kaikki resurssit eivät kuitenkaan tuota organisaatiolle kilpailuetua, vaan osasta voi olla 
 jopa haittaa. Kilpailukykyä rajoittava tekijä osaamisalueella voi olla esimerkiksi vaikeus 
 luopua  erilaisista  opituista  toimintatavoista  ja  asenteista,  jotka  estävät  toimimasta  
 ny-kyisten kilpailullisten haasteiden edellyttämällä tavalla. Osaamisen kehittämisellä 
 pyri-tään  löytämään uusia  ja tehokkaampia toimintatapoja,  joiden  myötä vanhat  ja 
 kilpailu-kykyä heikentävät toimintatavat poistuvat. Kilpailuetua synnyttävät siis sellaiset 
 resurs-sit, jotka tuottavat organisaatiolle lisäarvoa luomalla ja toteuttamalla yrityksen 
 strategi-aa. (Barney & Wright 1998; Syrjäaho 2008: 58; Barney 1991.) 


Erityisen tärkeätä kilpailuetua luovia resursseja ovat Syrjäahon (2008: 58) mukaan 
hen-kilöstön  yksilölliset  taidot.  Etenkin  yksilötason  tieto-osaaminen  on  yksi  organisaation 


vahvoista  tukipilareista.  Tieto-osaamista  pyritään  lisäämään  koulutuksen  avulla,  jotta 
 kilpailuetu voidaan säilyttää ja palveluiden laadukkuutta lisätä. 


Johtamiskäyttäytyminen  on  perustana  kaikelle  johtamistyölle.  Leonard  Sayles  (1964: 


53) jakaa johtamiskäyttäytymisen kolmeen osaan: Ensinnäkin johtaminen on 
 ohjaamis-ta, jossa pyritään saamaan alaiset vastaamaan johtajan toimintaan ja toimimaan 
 ohjauk-sen  mukaisesti.  Toiseksi,  johtajan  tulee  vastata  alaistensa  tarpeisiin  heidän  etsiessään 
 apua ja tukea. Kolmantena asiana Sayles toteaa johtamisen olevan edustamista ja 
 väliin-tuloa:  johtaja  edustaa  yksikköään  ja alaisiaan sekä toimii  välikätenä oltaessa  
 yhteistoi-minnassa organisaation muiden osien kanssa.  


3.2. Organisaation toiminnan kehittäminen 


Laadunkehittämisprosessissa  organisaation  johdolla  on  tärkeä  rooli.  Sen  onnistumisen 
 edellytyksenä  on,  että  johto  toimii  aktiivisesti  ja  on  halukas  kehittämään  laatua.  Alla 
 oleva kuvio kuvaa niitä toimintatapoja, jolla organisaation johto osallistuu laadun 
 kehit-tämiseen. Erityisen tärkeää on johdon aktiivisuus ja esimerkin näyttäminen 
 henkilöstöl-le.  Laatuviesti  menee  organisaatiossa  läpi  vain,  mikäli  henkilöstö  havaitsee,  että  myös 
 ylin johto toimii ja elää ohjeidensa mukaan. Laatuprojektien ja -tulosten aktiivinen 
 seu-raaminen  sekä  henkilöstön  tapaaminen  vaikuttavat  laadunkehittämiseen  positiivisesti. 


Myös laatujohtoryhmän rooli on tärkeä. Se toimii laatutoiminnan käynnistäjänä 
organi-saatiossa ja valvoo toiminnan onnistumista. (Lecklin 1999: 65.) 


Kuvio 5. Johdon osallistuminen laadun kehittämiseen (Lecklin 1999: 65). 


Johdon tehtävänä on määrittää laatutoiminnan painopistealueet ja strategiset 
 laatutavoit-teet.  Laatujohtoryhmä  ottaa  myös  kantaa  tavoitteisiin  ja  suunnitelmiin.  Tavoitteilla  ja 
 suunnitelmilla määritetään laatukriteerit, johon toiminnalla halutaan päästä ja jotka 
 oh-jaavat  koko  organisaation  toimintaa.  Tavoitteita  ja  suunnitelmia  toteutetaan  erilaisten 
 kehitysprojektien kautta, jossa johdon tehtävänä on luoda projektille otolliset olosuhteet 
 oikean resursoinnin, henkilövalintojen, yhteistyökuvioiden ja esteiden poistamisen 
 avul-la. (Lecklin 1999: 66.) 


Laadun  kehittämisessä  koulutus  ja  valmennus  näyttelevät  suurta  roolia.  Laatuprojektit 
voidaan toteuttaa  menetyksellisesti  vasta sen  jälkeen, kun  johto ymmärtää täysin,  mitä 
laatu on ja mitä sen avulla voidaan saavuttaa. Lecklinin mukaan johdolla tulisi olla 
tie-tämys  TQM-konseptista,  laatujohtamisesta,  prosessien  hallinnasta,  tiimityöskentelystä 
sekä  keskeisistä  apuvälineistä  ja  tekniikoista.  Johdon  tulisi  pystytä  toimimaan  


laatutii-mien ohjaajana  ja  valmentajana. Tämä edellyttää perusteellista kouluttautumista  ja 
 pe-rehtymistä laatukysymyksiin. Tehokkaan kouluttautumisen myötä johto kykenee 
 siirtä-mään  oppimansa  henkilöstölle  ja  valmentamaan  heitä.  Kouluttaminen  ja  valmennus 
 ovat ennen kaikkea osoitus panostamisesta laatuun. Laatu paranee vain, jos siihen 
 kiin-nitetään  huomiota.  Laadunkehittämisessä  tulee  huomioida  myös  organisaation  
 kulttuu-riin  sopiva  palkkiojärjestelmä,  sillä  hyvästä  laadusta  tulee  saada  kannustava  palkkio. 


Johdon näkyvä osallistumien tunnustuksen antamiseen korostaa laatua  ja  
 myötävaikut-taa positiivisesti tuleviin suorituksiin. (Lecklin 1999: 67.) 


Asiakaskäynneillä  korostetaan  asiakkuussuhteen  merkitystä  organisaatiolle.  Erityisesti 
 johdon  tulee  tuntea  organisaation  asiakkaat,  heidän  tarpeensa,  vaatimuksensa,  
 odotuk-sensa, toiveensa  ja käsityksensä palveluista. Näitä tietoja  voidaan parhaiten saada  vain 
 suorilla asiakaskontakteilla. Asiakaskontaktit koskevat koko organisaation johtoa. 
 Hen-kilökohtaisilla asiakastapaamisilla korostetaan asiakassuhteen merkitystä ja viestitetään 
 asiakkaalle, että hänen  mielipidettään arvostetaan. Laatutoimintaan kuuluu olennaisesti 
 myös  auditointien  ja  katselmusten  suorittaminen.  Katselmuksissa  varmistetaan  
 palve-luiden  laadun toimivuus  ja tehokkuus. Esimerkiksi ISO 9000-laatustandardi  edellyttää, 
 että  organisaation  johto  tekee  määräajoin  katselmuksia  laatujärjestelmän  toimivuuden 
 varmistamiseksi.  Katselmukset  tehdään  paikan  päällä  siellä,  missä  palvelut  tuotetaan. 


(Lecklin 1999: 68.) 


Henkilöstöjohtaminen ja laatujohtaminen 


Laatujohtamisessa kaikki periaatteet, toimintamallit ja organisaation rakenteet 
keskitty-vät  tuotannon  laadun  varmistamiseen.  Laatujohtamisessa  organisaatiota  tarkkaillaan 
kokonaisuutena, ei niinkään sen yksilöllisinä osina. Laatujohtamisessa pyritään 
ennem-minkin  tunnistamaan  toiminnan  epäonnistumisen  syyt  kuin  vain  toteamaan  niiden  
ole-massaolo. Laatujohtaminen kytkeytyy henkilöstöjohtamiseen muun muassa siitä syystä, 
että  laatujohtaminen  vaatii  johtamistyylin,  joka  herättää  organisaation  henkilöstössä 
täyden  sitoutumishalun  toimintaan.  Laatuorganisaation  perusedellytyksenä  kuitenkin 
on,  että  erityisesti  johto  sitoutuu  laatuun.  Sitoutuminen  merkitsee  sitä,  että  johto  on 
valmis  käyttämään  aikaa  ja  rahaa  laadunkehittämiseen,  toiminta  on  aktiivista  eivätkä 


laatuhankkeet  jää  tuloslukujen  tarkastelun  varjoon.  (Graham  ym.  1995:  130;  Lecklin 
 1999: 63.) 


Laatujohtamisen ajattelu lähtee organisaatiohumanismin ajatuksista, jossa olennaista on 
 yhteenkuuluvuus ja yhteisön paineet. Ryhmä on organisaation perusyksikkö, eikä 
 yksi-lösankareita haeta. (Lumijärvi ym. 1999:82.) Henkilöstöjohtamisella on siis laadun 
 kan-nalta  suuri  merkitys.  Henkilöstön  johtamisessa  huomio  kiinnittyy  ryhmän  toimintaan, 
 sillä  ryhmän  jäsenet  kompensoivat  toistensa  taitoja,  kykyjä  ja  heikkouksia.  Ryhmän 
 toiminta on siis koko toiminnan kannalta ratkaisevinta. Laatujohtamisessa organisaation 
 kehittäminen  juontuu  siihen,  että ryhmän  jäsenet  nähdään  potentiaalisina.  
 Työntekijöi-hin halutaan panostaa, sillä jokainen panostus nähdään heijastuvan suoraan 
 organisaati-on toiminnan parantumiseen. (Lumijärvi ym. 1999: 82.) 


Hyvän  palvelun  tuottaminen,  asiakkuudesta  huolehtiminen,  ja  asiakkaiden  tarpeiden 
tyydyttäminen edellyttävät yhteistyötä sekä palvelun tuottavan organisaation sisällä että 
asiakkaiden  kanssa.  Toimiva  yhteistyö  vaatii  palveluiden  jatkuvaa  ja  hallittua  
kehittä-mistä. Olennaista palveluiden kehittämisessä on uuden oppiminen ja tarpeettoman 
pois-oppiminen. (Rissanen 2006: 96.) Rissanen toteaa myös, että ainoa tehokas tapa vastata 
palveluiden kehittämisen haasteisiin on oppiva organisaatio. Oppiva organisaatio pyrkii 
toiminnassaan  jatkuvaan  uuden  oppimiseen  ja  toiminnan  kehittämiseen.  Työyhteisössä 
tulee  Rissasen  mukaan  omaksua  sellaiset  arvot  ja  toimintatavat,  että  se  kykenee  itse 
reagoimaan  asiakkaiden  vaatimaan  muutoshaasteeseen  sekä  jatkuvasti  oppimaan  itse 
omasta  ja asiakkaiden toiminnasta. Avainasemassa on organisaation kyky oppia  
jatku-vasti uutta. Sen myötä organisaatio kykenee nopeasti reagoimaan toimintaympäristönsä 


Hyvän  palvelun  tuottaminen,  asiakkuudesta  huolehtiminen,  ja  asiakkaiden  tarpeiden 
tyydyttäminen edellyttävät yhteistyötä sekä palvelun tuottavan organisaation sisällä että 
asiakkaiden  kanssa.  Toimiva  yhteistyö  vaatii  palveluiden  jatkuvaa  ja  hallittua  
kehittä-mistä. Olennaista palveluiden kehittämisessä on uuden oppiminen ja tarpeettoman 
pois-oppiminen. (Rissanen 2006: 96.) Rissanen toteaa myös, että ainoa tehokas tapa vastata 
palveluiden kehittämisen haasteisiin on oppiva organisaatio. Oppiva organisaatio pyrkii 
toiminnassaan  jatkuvaan  uuden  oppimiseen  ja  toiminnan  kehittämiseen.  Työyhteisössä 
tulee  Rissasen  mukaan  omaksua  sellaiset  arvot  ja  toimintatavat,  että  se  kykenee  itse 
reagoimaan  asiakkaiden  vaatimaan  muutoshaasteeseen  sekä  jatkuvasti  oppimaan  itse 
omasta  ja asiakkaiden toiminnasta. Avainasemassa on organisaation kyky oppia  
jatku-vasti uutta. Sen myötä organisaatio kykenee nopeasti reagoimaan toimintaympäristönsä 



                

                                                    
                        In document
                        
    Henkilöstöjohtaminen organisaatioiden palveluiden laadun kehittämisessä: Henkilöstön osallistuminen laatutyöhön julkisissa ja yksityisissä terveydenhuollon organisaatioissa
                        (sivua 43-82)

                    

                            
            
            
                
                    

                    Lataa nyt "Henkilöstöjohtaminen o..."
                    

            

        
        
                        
                
                    Outline

                    
                        	
                                        
    HENKILÖSTÖJOHTAMINEN PALVELUIDEN KEHITTÄMISESSÄ
                                            (You are here)
                                    
	
                                        
    JOHTOPÄÄTÖKSET
                                    



                    

                

            


            
            
            
                
                    
                        
  LIITTYVÄT TIEDOSTOT

  
      


                    

                

            

                    

    


    
  
  
  
    
      
        Yhtiö

        	
             Tietoa meistä 
          
	
            Sitemap

          


      

      
        Ota Yhteyttä  &  Apua

        	
             Ota yhteyttä
          
	
             Feedback
          


      

      
        Oikeustieteellinen

        	
             Käyttöehdot
          
	
             Tietosuojakäytäntö
          


      

      
        Social

        	
            
              
                
              
              Linkedin
            

          
	
            
              
                
              
              Facebook
            

          
	
            
              
                
              
              Twitter
            

          
	
            
              
                
              
              Pinterest
            

          


      

      
        Hanki ilmaiset sovelluksemme

        	
              
                
              
            


      

    

    
      
        
          Koulut
          
            
          
          Aiheet
                  

        
          
                        Kieli:
            
              Suomi
              
                
              
            
          

          Copyright 9pdf.co © 2024

        

      

    

  




    



        
        
        
          


    
  




     
     

    
        
            
                

            

            
                                 
            

        

    




    
        
            
                
                    
                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                    

                    
                        

                        

                        

                        
                            
                                
                                
                                    
                                

                            

                        
                    

                    
                        
                            
                                
  

                                
                        

                        
                            
                                
  

                                
                        

                    

                

                                    
                        
                    

                            

        

    


