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TIIVISTELMÄ: 


Tämän  päivän  työelämässä  tehostaminen  ja  kustannusten  minimoiminen  ovat  arkipäivää.  Organisaatiot 
 pyrkivät pysymään mukana muutoksissa ja varmistamaan paikkansa yhteiskunnassa lukuisin eri keinoin, 
 kuten  henkilöstövoimavarojaan  kehittämällä.  Tämän  tutkimuksen  teoreettinen  viitekehys  tarkasteleekin 
 yleisesti  henkilöstövoimavarojen  kehittämistä  sekä  sen  menetelmiä  ja  niiden  ominaisuuksia.  Empiirisen 
 tutkimuksen  avulla  selvitetään,  miten  henkilöstövoimavarojen  kehittäminen  näyttäytyy  kohdeorganisaa-
 tioissa.  Haastattelu-vastauksien  avulla  selvitetään  kohdeorganisaatioiden  suhtautumista  henkilöstönsä 
 kehittämiseen sekä pyritään saamaan selville niiden keskuudessa vallitsevat keskeisimmät kehittämisme-
 netelmät  etuineen  ja  haasteineen.  Myös  henkilöstövoimavarojen  kehittämisen  tulevaisuuden  tarkastelu 
 otetaan  osaksi  tutkimusta.  Tutkimusmenetelmänä  on  kvalitatiivinen  tutkimus  ja  tiedonkeruunlajina  puo-
 listruktuoitu  haastattelu,  jonka  kohderyhmän  muodostivat  kuusi  Vaasan  alueen  organisaation  edustajaa. 


Haastatteluihin osallistuneet henkilöt edustivat siis koko organisaationsa näkemystä asiaan, eivät omaan-
 sa. 


Tutkimuksessa  henkilöstövoimavarojen  kehittäminen  nähtiin  koko  työsuhteen  elinkaaren  ajan  kestävinä 
 henkilöstön ja työnantajan yhteistoimina, joilla turvataan henkilöstön osaaminen ja työhyvinvointi nyt ja 
 tulevaisuudessa. Sen keskeisimmiksi tavoitteiksi määriteltiin sekä henkilöstöresurssien osaamisen ja kel-
 poisuuden kehittämisen suhteessa työtehtävään että sellaisen henkilöstön ja organisaatiokulttuurin luomi-
 sen, jonka avulla voidaan vastata sidosryhmien tarpeisiin ja tulevaisuuden muutoksiin. Henkilöstön kehit-
 tämiseen  käytettäviä  menetelmiä  tuli  esiin  suuri  määrä,  mutta  tämän  tutkimuksen  mukaan  keskeisimpiä 
 niistä  ovat  yhä  perehdytys,  koulutus  ja  kehityskeskustelut,  vaikkakin  uusia  menetelmiä  on  tullut  näiden 
 rinnalle.  Henkilöstön  kehittämiseen  panostaminen  nähtiin  tulevaisuudessakin  tärkeäksi  toiminnoksi  ja 
 sekä teoreettisen että empiirisen katsauksen mukaan varautuminen muutokseen ja teknologian käyttöönot-
 to  enenevässä  määrin  ovat  tulevaisuuden  henkilöstön  kehittämisen  pääsuunnat,  huomioiden  kuitenkin 
 taloudellisten resurssien rajallisuuden. 


  __________________________________________________________________    _   
AVAINSANAT: Henkilöstöjohtaminen, henkilöstövoimavarojen kehittäminen



(7)
(8)1. JOHDANTO 


Työelämä on kokenut suuria muutoksia aikojen saatossa. Historian puitteissa konkreet-
 tisin  työelämää muuttanut  tekijä on siirtyminen  maatalousyhteiskunnasta teollisuuspai-
 notteiseen yhteiskuntaan ja sitä kautta informaatioyhteiskuntaan. Muutoksia työelämäs-
 sä on siis tapahtunut aina, ja tulee myös aina tapahtumaan. Tämän päivän yksi suurim-
 mista työelämää muuttavista kysymyksistä on se, miten organisaatiot selviytyvät talou-
 dellisesti haastavista ajoista. Tähän on pyritty organisaatioissa vastaamaan tehostamalla 
 toimintaa  ja  minimoimalla  kustannuksia.  Työntekijöiden  arjessa  tämä  näkyy  pelkona 
 työpaikkojen menetyksestä ja mahdollisina muutoksina työtehtävissä. 


Ajat ovat siis nyt hyvin epävarmat työntekijöiden suhteen, mutta niin ovat myös työnan-
 tajien suhteen. Valinnat, joita organisaatiot tekevät näinä haastavina aikoina vaikuttavat 
 merkittävästi  niiden  tulevaisuuteen.  Organisaatioita  uhkaa  jatkuvan  tehostamisen  seu-
 rauksena se, että he menettävät muutoksien mukana arvokasta tietotaitoa, motivoitunut-
 ta ja osaavaa henkilöstöä sekä erityisesti henkilöstön luottamuksen organisaatiota ja sen 
 huolenpitoa kohtaan. Tämä on minusta näkökulma, jota mietitään  aivan liian vähän ta-
 loudellisten  paineiden  alla.  Henkilöstö  on  kuitenkin  se  tärkeä  voimavara,  jonka  avulla 
 organisaatiot  toimivat  ja  menestyvät.  Tätä  ilmiötä  pohtiessani,  minulla  heräsi  mielen-
 kiinto tutkia tarkemmin sitä, miten organisaatiot suhtautuvat nykyään henkilöstönsä ke-
 hittämiseen ja mitä menetelmiä henkilöstön kehittämisen apuna käytetään. 


1.1. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet 


Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa sitä, miten työnantajien näkökulmasta suhtaudu-
 taan  henkilöstön  ammattitaidon  ja  työhyvinvoinnin  kehittämiseen;  kehitetään-
 kö/koulutetaanko  työntekijöitä  vain  sen  mukaan,  mikä  katsotaan  organisaatiolle  hyö-
 dyksi vai otetaanko huomioon myös työntekijöiden toive siitä, missä he tuntevat halua 
 ja tarvetta kehittyä. Tämän lisäksi tutkimuksessa perehdytään tarkemmin niihin johtami-
 sen  keinoihin,  joiden  avulla  voidaan  tukea  henkilöstön  kehittämistä  organisaatioissa. 


Näitä työkaluja esitellään ensin teoreettisen tiedon valossa, jonka jälkeen empiirisen ai-



(9)neiston  avulla  havainnollistetaan  menetelmien  käyttöä  organisaatioissa.  Pyrkimyksenä 
 on haastaa organisaatioita haastattelujen kautta pohtimaan sitä, mitä vaihtoehtoiset me-
 netelmät  voisivat  heille  tarjota  ja  millä  perusteella  he  ovat  päätyneet  käytössä  oleviin 
 menetelmiin.  Tutkimuksen  empiirisen  osion  materiaali  kerätään  haastattelujen  kautta. 


Haastateltaviksi organisaatioiksi on valittu kattavasti eri toimialoilta julkisen, yksityisen 
 ja  kolmannen  sektorin  organisaatiota.  Alla  esitettäviin  tutkimuskysymyksiin  pyritään 
 vastaamaan sekä kerätyn teoreettisen että empiirisen aineiston avulla. 


Tutkimuskysymykset: 


1.  Mitä on henkilöstövoimavarojen kehittäminen ja mitkä ovat sen tavoitteet? 


2.  Millä johtamisen keinoilla henkilöstövoimavarojen kehittämistä voidaan tukea? 


3.  Miten  henkilöstövoimavarojen  kehittämistä  aiotaan  tulevaisuudessa  parantaa 
 kohdeorganisaatioissa? 


1.2. Tutkimuksen rakenne 


Tämä  pro  gradu  –tutkimus  koostuu  kahdesta  osuudesta:  teoriakirjallisuuteen  pohjautu-
vasta teoriaosuudesta ja empiirisen tutkimuksen havaintoihin pohjautuvasta empiirisestä 
osuudesta. Rakenteeltaan tutkielma jakautuu viiteen pääosioon, jotka on esitetty seuraa-
van sivun kuviossa (kuvio 1). Kuviossa 1. on merkitty valkoisella teoriaosuuden pääosi-
ot  ja  harmaalla  empiiriseen  tutkimuksen  pääosiot.  Jaottelu  on  tehty  auttamaan  tutkiel-
man  rakenteen  havainnollistamisessa,  eikä  sen  tarkoitus  ole  konkreettisesti  jakaa  tut-
kielmaa kahteen osaan. 



(10)Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne. 


Ensimmäisenä tutkielmassa on johdantokappale, joka johdattelee tutkimuksen aiheeseen 
 ja esittelee tutkimuksen tavoitteet sekä tutkimuskysymykset. Lisäksi johdannossa kuva-
 taan  lyhyesti  tutkimuksen  menetelmät  ja  rakenne.  Tutkielman  seuraava  osio  on  teo-
 riaosio,  jossa  avataan  ensin  henkilöstövoimavarojen  käsitettä  sekä  henkilöstön  kehittä-
 misen  merkitystä.  Tämän  jälkeen  tarkastellaan  sitä,  miten  henkilöstövoimavarojen  ke-
 hittäminen  kumpuaa  teoreettisesti  henkilöstöjohtamisen,  strategisen  henkilöstöjohtami-
 sen  ja  henkilöstövoimavarojen  johtamisen  teorioista.  Kolmannessa  alaosiossa  käsitel-
 lään niitä työkaluja, joiden avulla henkilöstövoimavaroja voidaan kehittää.  Työkaluista 
 perehdytään  tarkemmin  perehdytykseen,  koulutukseen,  työkiertoon,  työnohjaukseen, 
 mentorointiin  ja  kehityskeskusteluihin,  koska  näiden  ajatellaan  olevan  organisaatioissa 
 yleisimmin käytössä olevat menetelmät. Lopuksi annetaan lyhyt katsaus siitä, mitä teo-
 riakirjallisuus uskoo henkilöstövoimavarojen kehittämisen olevan tulevaisuudessa. Teo-
 riakirjallisuuden  valossa  käsitellyistä  aiheista  tehdään  viimeisessä  alaluvussa  lyhyt  yh-
 teenveto. 


1.  Johdanto 


2. Teoriakatsaus henkilöstövoimavarojen kehit-
 tämisestä 


4. Empiirisen tutkimuksen metodologia ja to-
 teutus 


5. Tutkimuksen tulokset 


6. Johtopäätökset 



(11)Teoriaosioiden jälkeen tarkastellaan empiirisen tutkimuksen metodologiaa ja tutkimuk-
sen  toteutusta.  Neljännessä  osiossa  analysoidaan  kerättyä  aineistoa  haastattelurunkoon 
pohjautuen sisällönanalyysi-menetelmän avulla. Neljännen osion viimeisessä alaluvussa 
yhdistetään sekä teoreettisen että empiirisen katsauksen merkittävimmät tulokset yhteen 
ja  vastataan  sitä  kautta  tutkimuskysymyksiin.  Tutkimuksen  viimeisessä  osiossa  pohdi-
taan saatuja havaintoja ja niiden merkitystä kriittisesti sekä arvioidaan tutkimuksen luo-
tettavuutta. 



(12)2.  HENKILÖSTÖVOIMAVAROJEN KEHITTÄMINEN 


Tässä luvussa analysoidaan henkilöstövoimavarojen kehittämistä ja sen eri ulottuvuuk-
 sia  sekä  tarkastellaan  teoreettisesti  sitä,  miten  henkilöstöjohtamisen  avulla  voidaan 
 edesauttaa henkilöstövoimavarojen tarkoituksenmukaista kehittämistä. Tarkastelun kes-
 kiössä on toisaalta se, miten perinteinen henkilöstöjohtamisen teoria suhtautuu henkilös-
 tön  kehittämiseen  ja  toisaalta  taas  se  minkälainen  näkökulma  strategisella  henkilöstö-
 johtamisella  asiaan  on.  Lopuksi  kohdistamme  tarkastelun  henkilöstövoimavarojen  joh-
 tamiseen ja sen kytkentöihin henkilöstön kehittämisen kanssa. Tämän jälkeen paneudu-
 taan  yksityiskohtaisemmin  muutamiin  henkilöstövoimavarojen  kehittämisen  työkalui-
 hin. 


2.1. Henkilöstövoimavarat ja niiden kehittämisen merkitys 


Henkilöstövoimavarojen  nähdään  koostuvan  kolmesta  peruselementistä;  olemassa  ole-
 vasta  henkilöstövahvuudesta,  yksilöiden  laadullisista  ominaisuuksista  sekä  työyhteisön 
 sen  hetkisestä  tilasta.  Nämä  kolme  ulottuvuutta  ovat  vuorovaikutuksessa  keskenään  ja 
 yhden niistä heikentyminen voi heijastua toisiin elementteihin heikentäen niidenkin ta-
 soa. Järvinen (1996: 18) määrittelee henkilöstövoimavarat sellaisiksi tekijöiksi, joille on 
 tulevaisuudessa käyttöä ja palvelupotentiaalia ja jotka voidaan mitata rahasuureina sekä 
 seurata  kirjanpidollisesti.  Hän  korostaa  henkilöstöresurssien  olevan  olennainen  osa  or-
 ganisaatiota  ja  tähdentää  yrityksen  arvon  määräytyvän  usein  henkilöorganisaation  mu-
 kaan,  etenkin  asiantuntijayrityksissä.  Täten  henkilöstövoimavaroja  voidaan  pitää  jopa 
 omistajuuden  kohteena.  Henkilöstö  voi  kuitenkin  vapaasti  vaihtaa  toisen  työnantajan 
 palvelukseen  niin  halutessaan,  joten  omistajuus  henkilöstön  suhteen  ei  välttämättä  ole 
 kovin pysyvä olotila. (Järvinen 1996: 21.) 


Määrällisen  ja  laadullisen  henkilöstövoimavarojen  säilyttämisen  vuoksi  organisaation 
on  pidettävä  niistä  huolta  henkilöstövoimavarojen  kehittämisen  ja  johtamisen  avulla 
(Järvinen 1996: 21). Henkilöstövoimavarojen kehittämisellä tarkoitetaankin niitä syste-
maattisesti suunniteltuja toimenpiteitä, joilla saadaan tarjottua organisaation henkilöstöl-



(13)le  mahdollisuuksia  oppia  niitä  taitoja,  joita  tämän  hetkinen  ja  tulevaisuuden  työelämä 
 tulee heiltä vaatimaan. Henkilöstövoimavarojen kehittäminen ja johtaminen ovat erityi-
 sen tärkeitä siitä syystä, että työntekijöiden käyttäytyminen vaikuttaa aina organisaation 
 kannattavuuteen,  asiakastyytyväisyyteen  ja  muihin  organisaation  tehokkuuteen  vaikut-
 taviin tekijöihin (Schuler, Jackson & Luo 2004: 6). Henkilöstövoimavarojen kehittämi-
 sellä varmistetaan se, että organisaatiolla on koko ajan oikeita henkilöitä, oikeissa tehtä-
 vissä. Lisäksi sen avulla pyritään pysymään niin organisaatiossa kuin yhteiskunnassakin 
 tapahtuvien  muutoksien  mukana  ja  varautumaan  tulevaisuuden  vaatimuksiin  sekä  tur-
 vaamaan koko ajan saatavissa oleva, sen hetkiseen tilanteeseen mukautuva ammattitai-
 toinen henkilöstö. Tätä kehittämistyötä tulee tehdä koko työntekijän työuran ajan, riip-
 pumatta siitä, onko hän organisaatiossa työntekijän vai johtajan asemassa.  (DeSimone 


& Werner 2012: 4.) 


Henkilöstövoimavarojen  kehittämistyöllä  pyritäänkin  kehittämään  sitä  kelpoisuutta  ja 
 osaamista,  mitä  organisaation  henkilöstöresurssit pitävät  sisällään.  Tämä  ei  kuitenkaan 
 ole kehittämistyön ainoa tavoite, vaan sen kautta pyritään myös luomaan organisaatioon 
 ilmapiiri, joka henkii sitoutuneisuutta ja motivoituneisuutta. Työntekijöiden uskotaankin 
 panostavan organisaatioon ja sen menestymiseen enemmän silloin kun he kokevat, että 
 organisaatio uskoo ja panostaa myös heihin. Lisäksi henkilöstövoimavarojen kehittämi-
 sellä  tähdätään  sellaisen  organisaatiokulttuurin  luomiseen,  joka  edistää  organisaatiota 
 saavuttamaan asettamansa mission. Yksi osa-alue henkilöstövoimavarojen kehittämises-
 sä on myös niiden järjestelmien ja mallien rakentaminen, joiden kautta voidaan kehittää 
 ihmisiä kasvun, lojaalisuuden, uskon ja sitoutuneisuuden nimissä. (Balakrishnan & Sri-
 vidhya 2007: 2–3.) 


Tämän lisäksi henkilöstövoimavarojen kehittämisellä pyritään motivoimaan henkilöstöä 
sekä estämään heidän hakeutumisensa toisen organisaation palvelukseen. Työntekijöille 
on  nimittäin  tärkeää  kehittyä  ja  edetä  urallaan.  Mikäli  oma  organisaatio  ei  anna  tähän 
mahdollisuutta,  saattavat  he  hakeutua  sellaiseen  työpaikkaan,  jossa  työvoiman  kehittä-
minen katsotaan tärkeäksi toiminnoksi. Henkilöstön kehittäminen ja sitouttaminen ovat 
tärkeitä myös siitä taloudellisesta näkökulmasta, että uuden työntekijän rekrytoinnista ja 
perehdyttämisestä  aiheutuvat  kulut  ovat  usein  huomattavasti  suuremmat  kuin  vanhan 



(14)työntekijän sitouttamisen aiheuttamat kulut. Uuden työntekijän palkkaamisesta aiheutu-
 via kuluja ovatkin muun muassa työpaikkailmoittelun sekä rekrytointiprosessin aiheut-
 tamat  kulut. Myös menestyksekkään työnhakijan organisaatioon sijoittamisesta ja käy-
 tännön  valmisteluista,  kuten  työhuoneen  hankkimisesta  ja  kalustamisesta,  aiheutuu  or-
 ganisaatiolle  ylimääräisiä  kuluja.  Suurimmat  kulut  syntyvät  kuitenkin  siitä,  kun  uutta 
 työntekijää koulutetaan tehtäväänsä ja talon tavoille. Tällöin uuden työntekijän tehtävää 
 ei  ole hoitamassa kukaan, mikä  voi  aiheuttaa tuotannossa ja aikatauluissa  viivästyksiä. 


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


2.2. Johtamisesta tukea henkilöstön tarkoituksenmukaiseen kehittämiseen 


2.2.1.  Henkilöstöjohtaminen 


Henkilöstöhallinto  ja sen kehittäminen perustuvat  ajatukseen siitä, että henkilöstö  näh-
 dään ensisijaisesti arvokkaana resurssina eikä vain kuluina, jotka tulisi saada minimoi-
 tua (Beaumont 1993: 10).  Henkilöstöhallinto voidaan määritellä yksinkertaisimmillaan 
 niiksi  toimenpiteiksi,  joista  johtajan  täytyy  huolehtia  henkilöstöönsä  nähden.  Tällaisia 
 toimenpiteitä  ovat  muun  muassa  työvoiman  tarpeen  määrittely,  rekrytointi,  työhön  pe-
 rehdytys, suoritusten arviointi, työntekijöiden palkkioiden ja etuuksien määrittelyt, työ-
 hön sitouttaminen ja työntekijän kehittäminen. (Dessler 2009: 2.)  


Henkilöstöhallinnon  osana  henkilöstöjohtamisen  rooli  näyttäytyy  siis  merkittävänä. 


Sandberg (1994: 1) onkin todennut johtamisen perustavanlaatuiseksi kysymykseksi sen, 
miten  inhimillisiä  resursseja  kehittämällä  mahdollistetaan  organisaatiolle  kilpailuedun 
saavuttaminen.  Tähän  kysymykseen  on  pyritty  vastaamaan  lukuisin  eri  tavoin.  Henki-
löstöjohtamista  onkin  lähestytty  tieteellisessä  kirjallisuudessa  kahden  eri  näkökulman 
kautta; pehmeän ja kovan henkilöstöjohtamisen. Pehmeä henkilöstöjohtaminen korostaa 
toiminnan  inhimillistä  puolta  ja  sitä,  että  vain  motivoituneen,  osaavan  ja  sitoutuneen 
henkilöstön  avulla  organisaatio  voi  saavuttaa  tavoitteensa.  Tässä  lähestymistavassa  pi-
detään tärkeänä henkilöstön kehittämistä, sitouttamista ja motivointia. Kova henkilöstö-
johtaminen  taas  tarkastelee  henkilöstöä  yhtenä  resurssina  muiden  joukossa.  Se  ei  ota 



(15)henkilöstöpolitiikassaan huomioon sen inhimillistä puolta, vaan korostaa sitä, että hen-
 kilöstöresursseista täytyy saada irti kaikki mahdollinen tehokkuus mahdollisimman pie-
 nin  kustannuksin.  Nämä  kaksi  henkilöstöjohtamisen  näkökulmaa  edustavat  siis  melko 
 lailla vastakkaisia näkemyksiä henkilöstöpolitiikan suhteen. (Viitala & Järlström 2014: 


3–4.) 


Jako  kovaan  ja  pehmeään  henkilöstöjohtamiseen  on  kuitenkin  vain  yksi  tapa  eritellä 
 henkilöstöjohtamisen kenttää ja sen ulottuvuuksia. Mukherjee (2012: 6) onkin todennut 
 henkilöstöjohtamisen  jakautuvan  kovan  ja  pehmeän  henkilöstöjohtamisen  sijaan  kol-
 meen eri osa-alueeseen; hallintoon, operationaaliseen henkilöstöjohtamiseen ja strategi-
 seen henkilöstöjohtamiseen. Tämän jaottelun mukaisesti henkilöstöjohtamisen katsotaan 
 olevan tehokkainta silloin, kun se saavuttaa kaikki kolme edellä mainittua ulottuvuutta. 


Hallinnollinen  henkilöstöjohtaminen  pitää  sisällään  kurinpidon,  aikataulutuksen,  sään-
 nösten,  lakien  ja  määräysten  noudattamisen,  palkka-  ja  etuushallinnon  sekä  rekisterin 
 ylläpitämisen.  Työpaikka-analyysit,  rekrytoinnit  ja  valinnat  sekä  kehittäminen  ja  työn-
 tekijöiden suhteista ja kommunikaatiosta huolehtiminen taas kuuluvat operationaalisten 
 toimintojen  kenttään.  Strategisiin  toimintoihin  kuuluvat  henkilöstösuunnittelu,  osaami-
 sen  johtaminen,  organisaatiokulttuurin  kehittäminen  ja  -johtaminen,  suoritusten  johta-
 minen,  palkkiojärjestelmän  suunnittelu  sekä  henkilöstöresurssien  valjastaminen  koko 
 organisaation tarpeita vastaavaksi. 


Vaikka  henkilöstöjohtamista  voidaan  lähestyä  ja  määritellä  useiden  eri  näkökulmien 
 kautta, perustan sille antaa aina maan lainsäädäntö. Suomessa työsopimuslain katsotaan 
 olevan  perusta  henkilöstöjohtamiselle.  Sitä  sovelletaan  kaikkiin  sellaisiin  sopimuksiin, 
 joissa työtä on sitouduttu tekemään työnantajan lukuun, hänen johdon ja valvonnan alai-
 sena  palkkaa  tai  muuta  vastiketta  vastaan.  Lain  keskeisin  sisältö  henkilöstöjohtamisen 
 kannalta  löytyy  työsopimuslain  2  luvun  1§:ssä olevasta  yleisvelvoitteesta.  Tässä  yleis-
 velvoitteessa kerrotaan työnantajan velvollisuuksista työntekijää kohtaan:  


”Työnantajan  on  kaikin  puolin  edistettävä  suhteitaan  työntekijöihin  samoin  kuin 
työntekijöiden keskinäisiä suhteita. Työnantajan on huolehdittava siitä, että työn-
tekijä voi  suoriutua  työstään myös  yrityksen toimintaa, tehtävää työtä tai  työme-
netelmiä  muutettaessa  tai  kehitettäessä.  Työnantajan  on  pyrittävä  edistämään 



(16)työntekijän  mahdollisuuksia  kehittyä  kykyjensä  mukaan  työurallaan  etenemisek-
 si.” (TyöSopL 2:1.) 


Velvollisuus  henkilöstön  kehittämiseen  juontaa  siis  juurensa  työsopimuslaista.  Työso-
 pimuslain  ohella  myös  työehtosopimuslaissa  on  henkilöstöjohtamiseen  vaikuttavia 
 säännöksiä.  Lisäksi  monien  ammattiryhmien  edustajiin  kohdistuu  lakisääteisiä  koulut-
 tamissuosituksia  tai  –velvoitteita,  joten  henkilöstön  kehittämistäkin  on  säädelty  lailla. 


Esimerkiksi helposti pilaantuvien elintarvikkeiden kanssa työskentelevien täytyy suorit-
 taa hygieniapassi ja kassatyössä toimivilla tulee olla ikärajapassi voimassa. (EK:n hen-
 kilöstö- ja koulutustiedustelu 2008: 10.) 


Henkilöstöjohtamisella on myös pitkä historia, joka on kehittynyt nykyiseen muotoonsa 
 monien  aikakausien  ja  vaiheiden  kautta.  1800-luvun  puolivälissä  tapahtuneen  läntisten 
 maiden  teollisen  vallankumouksen  ajan  katsotaan  antaneen  alkusysäyksen  henkilöstö-
 johtamiselle.  Työpaikkojen  kokojen  kasvaessa  ja  tuotantotyön  muuttuessa  teolliseksi, 
 alettiin ymmärtää, etteivät uhkaukset ja rangaistukset ole työntekijöiden paras motivoin-
 tikeino. Huomattiin, että työntekijät ovat sitä tehokkaampia ja tyytyväisempiä, mitä pa-
 remmin  he  voivat,  joten  työntekijöiden  hyvinvoinnista  täytyy  pitää  edes  jollain  tavalla 
 huolta. Yrityksiin nimettiinkin näistä asioista huolehtivia henkilöitä ja tätä kautta henki-
 löstöammattilaisuus alkoi kehittyä. (Viitala 2013: 31.) 


Suurimmat  kehitysaskeleet  henkilöstövoimavarojen  kehittäminen  otti  kuitenkin  I  ja  II 
maailmansodan aikaan (Werner 2014: 128). I maailmansota 1900-luvun alussa vaikutti 
vahvasti  henkilöstöjohtamiseen  siten,  että  miesten  lähtiessä  sotaan,  naiset  osallistuivat 
enemmän työelämään. Tällöin  työtä tekevät  naiset  alkoivat ottaa työntekijöiden hyvin-
voinnin  aiempaa  enemmän  huomioon.  Sodan  vuoksi  tarvittiin  myös  aikaisempaa 
enemmän  tasapainoa  henkilöstön  tilan  ja  organisaation  tulosten  välille.  Tähän  työn  te-
hostamiseen pyrittiin työaikojen pidentämisellä, työvälineiden parantamisella sekä joh-
tamisen ja työn organisoinnin kehittämisellä. Myös palkat alettiin  sitoa työsuorituksiin 
ja erilaisia palkkausjärjestelmiä kehitettiin. Näin yrityksiin syntyi erillisiä palkkaosasto-
ja. (Viitala 2013: 31–32.) 



(17)1920- ja 1930-luvuilla läntisissä 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  pyrkivät  työn  tehostamiseen  ja  kehittämiseen  tieteellisten 
 menetelmien  ja  suuruuden  ekonomian  kautta.  Tämän  seurauksena  kehitettiin  henkilös-
 töosastoja, joiden avulla pyrittiin varmistamaan se, että henkilöstöresurssit käytettäisiin 
 mahdollisimman tehokkaasti ja niitä pystyttäisiin  kontrolloimaan.  Ihmiset  nähtiin  vielä 
 vastuuta välttelevinä ja laiskoina ja heitä tuli johtaa tiukan kurin ja rangaistusten avulla. 


Ihmissuhdekoulukunta syntyikin kritisoimaan tätä ajattelumallia. Koulukunnan perusta-
 jan, Elton Mayon, mukaan työntekijöiden tuli  osallistua organisaatioiden  toimintaan ja 
 kehittämiseen.  Hän  näki  myös,  että  sosiaalisella  ympäristöllä  oli  merkittävä  vaikutus 
 työntekijöiden viihtyvyyden kannalta. (Strömmer 1999: 24–26; Viitala 2013: 32.) 


II maailmansota aiheutti omat haasteensa organisaatioille. Sotateollisuus vei työvoimaa 
 ja  henkilöstöpula  vaivasi  useita  teollisuuden  organisaatioita.  Henkilöstö  stressaantui 
 työssään ja työrauhan puolesta jouduttiin pelkäämään. Tällöin syntyi henkilöstöammat-
 tilaisia  kehittämään  työnteon  olosuhteita  niin,  että  tuottavuutta  saataisiin  tehostettua  ja 
 lakon  uhkaa  minimoitua.  Vähitellen  henkilöstöammattilaisista  muodostui  kokonaisia 
 henkilöstöosastoja, jotka vastasivat muun muassa henkilöstön koulutuksesta. Tähän ai-
 kaan  nähtiin  myös  ensimmäiset  kehitysaskeleet  työmarkkinoita  sääteleville  rakenteille. 


Henkilöstövoimavarojen  johtaminen  nousi  kuitenkin  tutkimuksen  ja  kehittämisen  kes-
 kiöön  vasta 1960-  ja 1970-luvuilla, jolloin työelämää säätelevää  lainsäädäntöä kehitet-
 tiin ja määrällinen henkilöstösuunnittelu nähtiin tärkeänä osana organisaatioiden toimin-
 taa. (Viitala 2013: 32–33.) 


1980-luvulla organisaatioiden ulkoiset tekijät alkoivat vaikuttaa ja luoda paineita henki-
 löstöjohtamisen  kehittämiseen.  Erityisesti  kansainvälistyminen,  teknologian  kehittymi-
 nen ja tietotaidon muuttuminen kilpailulliseksi tekijäksi johtivat muutoksien tarpeeseen 
 (Laakso-Manninen  1998:  11–12).  Tehokkuusajattelun  korostumisen  myötä  henkilöstö-
 suunnitelmia  alettiin  tehdä  kolmella  aikatähtäimellä;  lyhyellä,  keskipitkällä  ja  pitkällä. 


Henkilöstöjohtaminen  nähtiin  jo  tässä  vaiheessa  strategisena  kilpailukeinona,  johon 



(18)kannatti panostaa. Henkilöstöosastotkaan eivät olleet enää vain erillisiä yksiköitä, vaan 
 tukivat tiiviisti organisaation muita osa-alueita. (Viitala 2013: 33–34.) 


Nyt 2000-luvulla ymmärretään jo täysin henkilöstön merkitys organisaation kannalta ja 
 henkilöstöä  pidetäänkin  tärkeimpänä  menestykseen  johtavana  tekijänä.  Taloudellisen 
 tilanteen  heikentyessä  henkilöstökuluja  joudutaan  kuitenkin  pakon  edessä  minimoi-
 maan. Tilanne on hyvin ristiriitainen henkilöstöjohtamisen kannalta eikä ongelmaan ole 
 olemassa  yhtä  kaiken  korjaavaa  ratkaisua.  Organisaatiot  ovat  pyrkineet  vastaamaan  ti-
 lanteeseen  muun  muassa  vuokratyövoiman  ja  ulkoistamisen  avulla.  Kaiken  kaikkiaan 
 voidaan  sanoa  henkilöstöjohtamisen  käyneen  läpi  monenlaisia  vaiheita  kehittyessään 
 nykyiseen  muotoonsa.  Tiivistetysti  nämä  vaiheet  käyvät  esille  kuviosta  2,  joka  etenee 
 kronologisessa  aikajärjestyksessä  ylhäältä  alaspäin.  Jokaisessa  laatikossa  on  ensin  ku-
 vattu se asia, joka on vaikuttanut henkilöstöjohtamisen kehitykseen ja sen jälkeen pallu-
 koilla  on  kuvattu  sitä,  miten  henkilöstöjohtamisen  kenttä  on  muuttunut.  (Viitala  2013: 


33–34.) 



(19)Kuvio 2. Henkilöstöjohtamisen historiallinen kehitys. 


1800-luvun puoliväli 
 Läntisten maiden teollinen vallankumous 


  Henkilöstöammattilaisuuden kehityksen alku 


I Maailmansota (1914-1918) 
 Miehet rintamalle, naiset töihin. 


  Tasapainoa hyvinvoinnin ja työn tulosten välille. 


1920-1930 - lukujen lama 
 Yritysorganisaatioiden ja toimintojen kehittäminen keskiössä 


  Rationalismi 


  Taylorismi 


  Ihmissuhdekoulukunta 


II Maailmansota (1939-1945) 
 Pula työntekijöistä 


  Työrauhan säilyttämisen merkitys kasvoi 


  Henkilöstöosastot 


  Työmarkkinoita säätelevien rakenteiden kehitys 


1960- ja 1970-luvut 


Henkilöstövoimavarojen johtaminen nousi tutkimuksen ja kehittämisen kohteeksi 


  Lainsäädäntö kehittyi 


  Määrällinen henkilöstösuunnittelu 


1980-luku 
 Tehokkuusajattelun korostuminen 


  3 aikavälin henkilöstösuunnitelmat 


2000-luku 


Ristiriitainen tilanne: Henkilöstön merkitys organisaatiolle ymmärretty, taloustilanne pakottaa 
 henkilöstökulujen karsintaan 


  Vuokratyö 


  Ulkoistaminen 



(20)2.2.2. Strateginen henkilöstöjohtaminen 


Strategisesta  henkilöstöjohtamisesta  puhuttaessa  on  relevanttia  määritellä  ensin,  mitä 
 strategialla tarkoitetaan tieteellisessä kirjallisuudessa. Strategiaa voidaan pitää tietynlai-
 sena suunnitelmana, jossa yhdistyvät organisaation visio, missio, tavoitteet ja päätökset 
 siitä, miten resurssit aiotaan käyttää (Truss, Mankin & Kelliher 2012: 45). Myös henki-
 löstöstrategian luomisessa pätevät nämä samat periaatteet. Henkilöstöstrategia luodaan-
 kin yleensä jo aiemmin tehdyn liiketoimintastrategian puitteissa, sillä yrityksen visioon 
 pohjautuvasta liiketoimintastrategiasta selviää usein suunta sille, minkälaista osaamista 
 ja kuinka paljon organisaatio tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa. Henkilöstöstrategia pitää-
 kin sisällään suunnitelman siitä, miten organisaation tarvitsema työvoima aiotaan turva-
 ta.  Kaikkien  organisaatioiden  henkilöstöjohtaminen  pohjautuu  siis  jo  aiemmin  luotuun 
 henkilöstöstrategiaan, joka on tehty yrityksen visioon perustuvan liiketoimintastrategian 
 viitoittamana (ks. Kuvio 3.). (Strömmer 1999: 52–53.)  


Kuvio 3. Yrityksen visiosta henkilöstöjohtamiseen.  


Tämä luotu strategia saatetaan käytäntöön strategisen johtamisen avulla. Organisaatiois-
 sa  luodaan  eri  osa-alueille  omia  strategioita,  joissa  määritellään  tavoitteet  ja  työkalut 
 niihin pääsemiseksi. Näin tehdään myös henkilöstöpuolella. Yksittäisiä strategioita voi-
 vat olla esimerkiksi palkkaukseen, organisaation kehitykseen ja suorituskyvyn johtami-
 seen liittyvät  strategiat. Näiden lukuisien strategioiden kokoaminen  yhteen on  strategi-
 sen henkilöstöjohtamisen (SHRM) tehtävä. (Truss, Mankin & Kelliher 2012: 87.) 


Yrityksen 
 visio 


Liiketoiminta-
 strategia 


Henkilöstö-
 strategia 


Strateginen  


henkilöstöjohtaminen 



(21)2.2.3. Henkilöstövoimavarojen johtaminen 


Alan Price (1997: 1) määrittelee henkilöstövoimavarojen 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 pitää siis henkilöstövoimavaroja erityisen tärkeinä tekijöinä liiketoiminnan menes-
 tyksen kannalta. Kuten  Pricen  määritelmästäkin  käy ilmi, henkilöstövoimavarojen joh-
 taminen  pitää  sisällään  monia  eri  toimintoja,  kuten  työntekijän  valitsemisen,  koulutta-
 misen  ja  kehittämisen,  sekä  työelämäsuhteista  ja  työntekijän  palkkiosta  huolehtimisen 
 (Armstrong 1992: 13). 


Henkilöstövoimavarojen  johtamisesta  puhuttaessa  on  tärkeää  määritellä  myös  ne  pää-
 määrät,  joita  sillä  tavoitellaan.  Ensinnäkin  henkilöstövoimavarojen  johtamisen  avulla 
 pyritään hyödyntämään henkilöstön koko kapasiteetti ja potentiaali sekä vaalimaan hei-
 dän sitoutumistaan omaan suoritukseensa ja koko organisaatioon. Lisäksi sen avulla yh-
 distetään  henkilöstöresurssipolitiikka  organisaation  liiketoimintasuunnitelman  kanssa 
 yhtenäiseksi. Samalla vahvistetaan asianmukaista organisaatiokulttuuria. Myös sellaisen 
 ympäristön  luominen,  jossa  työntekijöiden  piilevä  luovuus,  energia,  innovatiivisuus  ja 
 yhteistyö  pääsevät  valloilleen,  kuuluu  henkilöstövoimavarojen  johtamisen  keskeisiin 
 päämääriin.  Henkilöstövoimavarojen  johtamisella  pyritään  myös  löytämään  mahdolli-
 suuksia sopeuttaa henkilöstön määrä ja osaaminen liiketoiminnan muuttuviin tarpeisiin. 


Myös rohkaiseminen toimimaan joustavasti mukautuvassa organisaatiossa on  yksi ase-
tetuista päämääristä. (Armstrong 1992: 15–16.) 



(22)2.3. Henkilöstövoimavarojen kehittämisen työkalut 


Kehittämisellä voidaan tarkoittaa hyvin monia eri asioita ja käsitteenä se on laaja. Fors-
lund  (2015:  7)  huomauttaakin  kehittämistä  esiintyvän  lähes  missä  vain,  muun  muassa 
erilaisissa  reformeissa,  pilotti-hankkeissa,  projekteissa,  ohjelmissa,  suunnitelmissa,  toi-
mintatutkimuksissa,  arvioinneissa  ja  strategioissa.  Hätönen  (1998:  57–58)  on  jakanut 
henkilöstön  kehittämismenetelmät  viiteen  osaan  sen  mukaan,  mitä  niillä  pyritään  saa-
vuttamaan.  Kaiken  keskiössä  ja  tavoitteena  on  taitava  ja  joutuisa  suoritus,  johon  pyri-
tään yhteisvastuun ja oppimisen, itseohjautuvuuden ja aktiivisuuden, laajenevien työteh-
tävien, kokonaisuuksien näkemisen ja osallistumisen sekä työkulttuurin ja ilmapiiriarvi-
oinnin  kehittämisen  kautta.  Seuraavan  sivun  taulukko  esittääkin  työkalut,  joilla  näihin 
tavoitteisiin voidaan pyrkiä (ks. taulukko 1).  



(23)Taulukko 1. Henkilöstön kehittämismenetelmät (mukaillen Hätönen 1998). 


TAITAVA JA JOUTUISA SUORITUS 
 Yhteisvastuu ja 


oppiminen 


Tukihenkilö, 
 kummi 


Koulutus  Yhteistyö  Tiimityö 


Itseohjautuvuus 
 ja aktiivisuus 


Tutustumiskäynnit, 
 toisilta oppiminen 


Monimuoto-
 opiskelu 


Ammatillinen 
 koulutus 


Kirjallisuus 


Laajenevat työ-
 tehtävät 


Työkierto  Sijaisuudet, vara-
 miesjärjestelmä 


Monitaitoisuus  Kehitysryt-
 miin osallis-


tuminen 
 Kokonaisuuksien 


näkeminen ja 
 osallistuminen 


Visiokeskustelut  Toisen työhön tu-
 tustuminen 


Yrittäjyyden 
 omaksuminen 


Työkulttuuri ja 
 ilmapiiriarviointi 
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Tässä  tutkimuksessa  otetaan  tarkempaan  tarkasteluun  taulukossakin  esitetyt  koulutus, 
 työkierto, työnohjaus, mentorointi ja kehityskeskustelut. Lisäksi empiriasta esiin nouse-
 va  perehdyttäminen  esitellään  yhtenä  henkilöstön  kehittämisen  työkaluna  myös  tässä 
 teoriaosuudessa.  Henkilöstön  kehittämismenetelmiä  on  olemassa  lukematon  määrä, 
 mutta tämä tutkimus  on rajattu  käsittelemään teoriakirjallisuudesta eniten esille nouse-
 via ja yleisimpiä menetelmiä. Menetelmävalintaa on peilattu myös suhteessa empiirisen 
 tutkimuksen  kautta  esiin  nouseviin  menetelmiin,  jotta  teoreettinen  ja  empiirinen  osuus 
 olisivat vuoropuhelussa keskenään. 


2.3.1. Perehdytys 


Perehdytys  on  usein  uuden  työntekijän  urapolun  ensimmäinen  kehittämismenetelmä. 


Organisaatio voi muotoilla siitä oman näköisensä ja omia tarpeitansa vastaavan helposti 
eikä perehdytyksen tarvitse mennä jokaisen työntekijän ja työtehtävän kohdalla samalla 



(24)kaavalla  eikä  käsitellä  samoja  asioita.  Perehdyttämistä  nähdään  tapahtuvan  usein  sekä 
 työntekijän  tullessa  uuteen  organisaatioon,  että  hänen  vaihtaessa  organisaation  sisällä 
 uusiin  tehtäviin.  Laajasti  kuvattuna  perehdyttämisellä  tarkoitetaan  niitä  toimenpiteitä, 
 joiden avulla perehdytettävä tutustuu sekä omaan työtehtäväänsä ja sen odotuksiin että 
 työpaikan tapoihin, toiminta-ajatukseen, liike- ja palveluideaan sekä työtovereihin, asi-
 akkaisiin  ja  muihin  sidosryhmiin.  Perehdytys  voi  sisältää  siis  sekä  alku-  ja  yleispereh-
 dyttämisen että työnopastuksen. (Kupias & Peltola 2009: 17–19.) 


Perehdyttämisen apuna voidaan käyttää lukuisia erilaisia menetelmiä henkilöstä ja työ-
 tehtävästä  riippuen.  Muun  muassa  perehdyttämismateriaalia,  orientointikeskusteluja  ja 
 tavoiteasetantaa,  koulutusohjelmia  ja  työssä  oppimista,  oppimistehtäviä,  mentorointia, 
 työnohjausta  ja työnopastusta voidaan käyttää  perehdytykseen. Perehdyttämismateriaa-
 lina voi toimia esimerkiksi intranet, organisaation vuosikertomus, asiakas- ja sidosryh-
 mälehdet sekä -tutkimukset ja erikseen laadittu perehdyttämiskansio. Orientointikeskus-
 telu  taas  on  esimiehen  ja  alaisen  välinen  työsuhteen  alussa  käytävä  keskustelu,  jossa 
 käydään perusteellisesti läpi työn tavoitteet, työtehtävät ja henkilön rooli organisaatios-
 sa. Ajankohtaista, omakohtaista, kokemuksellista ja oman aktiivisuuden mahdollistavaa 
 perehdyttämistä edustaa  työssä  oppiminen. Koulutusohjelmat taas  tarjoavat  tulokkaalle 
 mahdollisuuden saada selkeää ja jäsenneltyä tietoa työnsä tueksi,  kun taas  oppimisteh-
 tävien  avulla  tulokas  pääsee  tarkentamaan  oppimaansa  ja  tarkastelemaan  uutta  tietoa 
 suhteessa  aiemmin  oppimaansa  sekä  uuteen  rooliin  ja  tavoitteisiin.  Työnopastuksen 
 avulla  uusi  työntekijä  saa  mahdollisuuden  oppia  käytännön  asioita,  kuten  koneiden  ja 
 laitteiden käyttöä tai jonkun työsuorituksen hallintaa. Perehdyttämisprosessin osaksi voi 
 kuulua myös mentorointi ja työnohjaus, mutta ne voivat olla myös erillisiä henkilöstön 
 kehittämisen  työkaluja.  Tämän  vuoksi  näitä  menetelmiä  on  käsitelty  tarkemmin  myö-
 hemmissä alaluvuissa. (Kjelin & Kuusisto 2003: 205–235.) 


Perehdyttämisen haasteina todetaan usein olevan kiireen vuoksi laiminlyöty perehdytys, 
uuden  työntekijän  kokeminen  kilpailijana,  perehdyttämisvalmiuksien  puutteellisuus, 
väärä käsitys tulokkaan valmiuksista ja perehdyttämisvastuun määrittelyn ja viestinnän 
puutteen  ongelmat  sekä  se,  että  perehdyttämisen  hyötyjä  ei  nähdä  riittävän  selkeästi 
(Kjelin & Kuusisto 2003: 241–245). Hyvän perehdyttämisprosessin hallinnan haasteena 



(25)on myös organisaatioissa mahdollisesti vallalla oleva ajatusmalli, ettei osa-aikaisia työn-
 tekijöitä  tarvitse  perehdyttää  kunnolla.  Tämä  on  virhe,  josta  voi  aiheutua  esimerkiksi 
 työntekijän menettäminen, virheitä työtehtävien  hoidossa tai huonoa laatua asiakaspal-
 velussa. Kunnollisen perehdyttämisen katsotaan usein vievän liian paljon aikaa ja tämän 
 vuoksi siitä lipsutaan. Tosiasia kuitenkin on, että hyvin hoidettu perehdyttäminen sääs-
 tää aikaa pidemmällä aikavälillä työntekijöiden päästessä heti kiinni työhönsä ja oppies-
 saan  hoitamaan  tehtävänsä  hyvin.  Perehdyttämisen  avulla  uusi  työntekijä  toivotetaan 
 tervetulleeksi organisaatioon ja vältetään näin se, että työntekijä olisi tyytymätön uuteen 
 työpaikkaansa ja vaihtaisi sen vuoksi pian uuteen organisaatioon. Tämä on erittäin tär-
 keää  organisaatioille  sen  vuoksi,  että  työntekijän  lähtiessä  toiseen  työpaikkaan  organi-
 saatio on taas tilanteessa, jossa pitää etsiä ja kouluttaa tehtävään uusi työntekijä. Tämä 
 vie  paljon  aikaa  ja  rahaa.  Hyvin  hoidettu  perehdyttäminen  antaa  myös  organisaatiosta 
 hyvän kuvan ulospäin ja takaa sen, että asiakkaat ja sidosryhmät saavat parempaa palve-
 lua. Perehdytyksellä  kuitenkin  annetaan  ennen kaikkea  uudelle työntekijälle tarvittavat 
 tiedot työnkuvasta ja odotuksista. (Cadwell & Crisp 1989: 3–4.)  


2.3.2. Koulutus 


Henkilöstön koulutuksella tarkoitetaan laajasti määriteltynä kaikkea sellaista toimintaa, 
 jossa opetuksen avulla kehitetään työntekijöiden tietoja, taitoja ja suhtautumistapoja. Se 
 on  yleensä  työnantajan  kustantamaa  ja  siihen  osallistumisajalta  maksetaan  palkkaa  tai 
 korvataan  muuten  menetetty  vapaa-aika.  Henkilöstön  koulutustilaisuudet  voivat  olla 
 erilaisia  konferensseja,  informaatiotilaisuuksia,  perehdyttämiskursseja,  opintomatkoja 
 tai muuta työnantajan avustamaa itseopiskelua. (Kantanen 1996: 13.) 


Koulutus  on  vanhin  henkilöstön  kehittämismenetelmä.  Sen  merkittävyys  ja  käyttökel-
poisuus eivät ole kuitenkaan vuosien varrella vähentyneet, vaan koulutusta pidetään vie-
lä nykyäänkin yhtenä tärkeimmistä henkilöstön kehittämisen muodoista. Koulutus pitäi-
si nähdä välineenä päämäärän sijaan niin, että sillä pyrittäisiin aina johonkin organisaa-
tion  ja  sen  henkilöstön  kannalta  tavoiteltavaan  asiaan,  kuten  markkinaosuuden  kasvat-
tamiseen, palvelujen laadun parantamiseen tai työtyytyväisyyden kohentamiseen (Lars-
son  1984:  111).  Koulutusprosessin  katsotaan  muodostuvan  kahdesta  eri  vaiheesta;  tar-



(26)peen arvioinnista ja toteutuksesta. Tarvetta arvioitaessa tulisi tarkastella sitä, ketkä hen-
 kilöstöstä  tarvitsevat  koulutusta  ja  minkälaista  koulutusta  he  tarvitsevat.  Toisessa  vai-
 heessa täytyy pohtia sitä, kuka pitää koulutuksen ja miten se pidetään. Täytyy kuitenkin 
 muistaa se, että kumpaakin vaihetta suunniteltaessa on syytä ottaa huomioon myös toi-
 nen  vaihe,  sillä  koulutuksen  järjestämiseen  liittyvät  asiat  nivoutuvat  kiinteästi  toinen 
 toisiinsa. (Riley 1993: 186.) 


Riley  (1993:  186–191)  jakaa  koulutuksen  neljään  eri  kategoriaan  sen  mukaan,  mihin 
 sillä tähdätään (ks. Kuvio 4.). Ensimmäinen kategoria on taitojen kehittäminen. Se voi 
 olla  joko  työntekijän  henkilökohtaisen  suorituskyvyn  kehittämistä  tai  kokonaan  uusien 
 taitojen  opettamista,  esimerkiksi  muuttuvan  työnkuvan  uusia  vaatimuksia  varten.  Toi-
 saalta se voi olla myös niin sanottujen yleisten taitojen, kuten atk-, tai itsensä ilmaisutai-
 tojen kehittämistä. Joissain tapauksissa taitojen kehittäminen tarkoittaa sitä, että työnte-
 kijöille laaditaan kokonainen koulutuspaketti,  josta he saavat  kokonaan uusia tietoja ja 
 taitoja  kyetäkseen  toimimaan  muuttuneessa  työnkuvassaan.  Tällaiseen  koulutustarpee-
 seen  törmätään  esimerkiksi  siinä  vaiheessa,  kun  organisaatiossa  jo  olevan  henkilöstön 
 taidot eivät enää kohtaa organisaation muuttuneiden tavoitteiden kanssa. Toisessa kate-
 goriassa koulutuksen kautta kehittämisen keskiössä ovat ne taidot, jotka liittyvät työnte-
 koon, mutta eivät ole mitään konkreettisia opittavia taitoja. Nämä taidot ikään kuin kul-
 kevat työnteon rinnalla ohjaten muuta toimintaa. Esimerkiksi suorituskyvyn arviointiin, 
 kurinpitoon ja ympäristöasioihin liittyvät tiedot kuuluvat tähän koulutuskategoriaan.  


Kolmantena  koulutuskategoriana  nostetaan  esille  henkilöstön  kehittäminen.  Siinä  kou-
luttaminen lähtee aina liikkeelle siitä ajatuksesta, että jokaisen yksilön tulee saada juuri 
tarvitsemaansa  koulutusta.  Tämä  henkilöstön  kehittämiseen  tähtäävä  koulutus  on  sel-
laista,  jota  työntekijä  henkilökohtaisesti  ajattelee  tarvitsevansa  tai  haluavansa.  Usein 
henkilöstön  kehittäminen  liittyy  kuitenkin  ihmissuhdetaitojen  kehittämiseen.  Siihen, 
miten erilaisten ja eritaustaisten ihmisten kanssa toimitaan ja ylipäätään, miten ihmisten 
kanssa ollaan vuorovaikutuksessa. Tärkeä osa henkilöstön kehittämistä on myös se, että 
sen avulla pyritään tarjoamaan henkilöstölle mahdollisuuksia ja taitoja saada työ- ja va-
paa-aikansa  tasapainoon,  hallita  stressiään  ja  ylipäätään  voida  paremmin.  Neljäntenä 
koulutuskategoriana  on  liikkeenjohdollinen  koulutus,  joka  pitää  sisällään  oikeastaan 



(27)kaikki  edelliset  kategoriat.  Tämä  kategoria  korostaakin  sitä,  että  on  tärkeää  muistaa 
 myös johdon tarvitsevan osakseen koulutusta, niin johtamistaitoihin kuin henkilökohtai-
 seen työhyvinvointiinkin. (Riley 1993: 186–191.) 


      


Kuvio 4. Koulutuksen neljä kategoriaa. 


Konkreettisia  organisaatioissa  käytettäviä  koulutuksia  ovat  esimerkiksi  johtamiskoulu-
 tus,  markkinointikoulutus,  asiakaspalvelukoulutus,  laatukoulutus,  tietotekniikkakoulu-
 tus, kansainvälisyys- ja kielikoulutus sekä yhteistyökoulutus. Näitä koulutuksia voidaan 
 toteuttaa  luento-opetuksen  ohella  useilla  vaihtoehtoisilla  tavoilla,  kuten  roolipeleillä, 
 aivoriihellä,  monimuoto-opiskeluna  tai  case-opetuksena.  Roolipeleissä  esitetään  henki-
 löiden välisiä, ammatillisia tai yrityskohtaisia tilanteita sekä menneisyyteen että tulevai-
 suuteen pohjautuen ja sitä kautta havainnoidaan käyttäytymistä todellisuutta muistutta-
 vissa tilanteissa. Ryhmätyömenetelmänä toimiva aivoriihi taas tuottaa uusia ideoita va-
 paasti  etenevän  luovan  keskustelun  avulla.  Se  opettaa  ryhmätyötaitoja,  vahvistaa  luot-
 tamusta omiin kykyihin ja ideoihin sekä aktivoi osallistujia. Monimuoto-opiskelulla tar-
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(28)koitetaan lähi-, etä-, ja itseopiskelun  muodostamaa kokonaisuutta, joka perustuu nyky-
 ajan työelämän edellyttämään kykyyn toimia ja tehdä päätöksiä itsenäisesti sekä arvioi-
 da omaa toimintaa. Analysointitaitoja, itsearviointitaitoja, luovuutta, kommunikointitai-
 toja sekä soveltamiskykyä voidaan kehittää erityisen hyvin case-opetuksen avulla. Siinä 
 käsitellään  jotain  esimerkkitapausta  soveltaen  siihen  omia  kokemuksia,  tietoja  ja  val-
 miuksia. Näiden kuvattujen menetelmien lisäksi organisaatioissa on käytössä lukematon 
 määrä erilaisia tapoja järjestää henkilökunnan koulutusta. (Hätönen 2000: 74–84.) 


Koulutuksella  henkilöstön  kehittämismuotona  on  paljon  etuja.  Sen  avulla  pystytään 
 esimerkiksi turvaamaan osaava henkilöstö seuraaviksi vuosiksi sekä parantamaan henki-
 löstön motivoituneisuutta ja työyhteisön ilmapiiriä. Lisäksi koulutuksissa opitaan näke-
 mään  omat  työtehtävät  osana  laajempaa  kokonaisuutta,  mikä  lisää  työvoiman  monitai-
 toisuutta.  Haasteena  koulutuksen  käytölle  henkilöstön  kehittämismuotona  taas  on  se, 
 että sitä sovelletaan usein vain perinteisenä luokkahuone-koulutuksena. Erilaisia koulu-
 tustekniikoita on kuitenkin, kuten edellä mainittiin, nykyään olemassa lukematon määrä, 
 eikä niiden soveltaminen aiheuta sen enempää työtä kuin perinteisen luentokoulutuksen 
 järjestäminen.  Sen  sijaan  niiden  käyttö  voi  tarjota  paljon  tehokkaamman  tavan  oppia. 


Toisena haasteena koulutuksissa voidaan pitää palautteen saamista kaikilta osallistujilta. 


Vain  palautteen avulla voidaan tietää, millaisia tietoja ja taitoja osallistujat  jo  omaavat 
 ja mitä heidän tulisi vielä oppia. Samalla saadaan tietoa myös koulutuksen vaikuttavuu-
 desta, mikä on yleensä koulutuksen järjestäjiä askarruttava kysymys. (Craig 1987: 384; 


Hätönen 2000: 72.) 


2.3.3. Työkierto 


Työkierrolla  tarkoitetaan  organisaation  sisällä  tapahtuvaa  työntekijöiden  välistä  syste-
maattista työstä toiseen siirtymistä (Fiester 2008: 33). Työkierto voidaan toteuttaa orga-
nisaatiosta ja tavoitteesta riippuen monella eri tavalla; sisäisenä, ulkoisena, yksipuolise-
na, vastavuoroisena tai ketjuuntuneena työkiertona.  Yksipuolisessa työkierossa kiertoon 
lähtevän työntekijän paikalle ei tule ketään, kun taas vastavuoroisessa työkierrossa kaksi 
työntekijää vaihtaa työtehtäviään. Työkiertohankkeessa voi olla mukana myös monta eri 



(29)työyksikköä,  jolloin  kyse  on  ketjuuntuneesta  työkierrosta.  (Hietala  &  Lehtonen:  2012: 


9.) 


Ensisijaisesti  työkierrolla  pyritään  kehittämään  työntekijöiden  monitaitoisuutta  ja  täten 
 laajentamaan heidän osaamisalueitaan (Hätönen 2000: 66–67). Työkierrosta henkilöstön 
 kehittämismenetelmänä on myös se hyöty, että sen läpikäyneenä työntekijät ovat yleen-
 sä  sitoutuneempia  ja  tyytyväisempi  työhönsä.  Työkierron  johdosta  heistä  tulee  myös 
 sopeutuvaisempia muutokseen, mikä on erittäin tärkeä taito nykyajan alati muutoksessa 
 olevassa  yhteiskunnassa.  Lisäksi  tämän kehittämismenetelmän hyödyksi  voidaan lukea 
 se,  että  sen  kautta  työntekijät  saavat  mahdollisuuden  kokea  vaihtoehtoisia  urapolkuja. 


Myös  omaan  työhön  jähmettymistä  ja  tylsistymistä  voidaan  estää  työkierron  avulla. 


(Fiester 2008: 33.) 


Työkierron mukanaan tuomista lukuisista hyödyistä huolimatta se ei kuitenkaan ole ai-
 van  ongelmaton  kehittämismenetelmä.  Haasteena  työkierron  toteuttamiselle  onkin  se, 
 että työpaikoilla on usein kokeneita, ja ehkä jo hieman kaavoihin kangistuneitakin hen-
 kilöitä,  jotka  eivät  periaatteestakaan  halua  oppia  uutta  ja  lähteä  mukaan  työkiertoon. 


Tämä on haaste esimiehille. Heidän tulisikin pystyä jollain keinoin motivoimaan ja kan-
 nustamaan  tämäkin  osuus  henkilöstöstä  mukaan  kehittämismenetelmän  pariin.  Esimie-
 hille  päänvaivaa  tässä  kehittämismenetelmässä  aiheuttavat  varmasti  myös  käytännön 
 järjestelyt. Organisaation normaali toimintahan on saatava pyörimään myös  työkierron 
 aikana. Lisäksi organisaation rakenteiden tulisi tukea työkiertoa, niin etteivät esimerkik-
 si  johtosäännöt,  työsuhde-edut  tai  toimenkuvat  estä  kierron  toteuttamista.  Työkierron 
 toteuttaminen  onkin  erityisen  haastavaa  sellaisissa  tehtävissä,  jotka  vaativat  vahvaa 
 ammattiosaamista  ja  todella  pitkän  perehdyttämisen.  Lisäksi  työkierrolle  sopivien  työ-
 paikkojen määrittely työntekijäkohtaisesti on haaste esimiehille. Jos  työkierto  tapahtuu 
 eri  yksiköiden välillä voi  haasteeksi  nousta myös esimiesten  välinen kilpailu osaajista. 


Omia  työntekijöitä  ei  ehkä  haluta  päästää  mukaan  työkiertoon  siinä  pelossa,  ettei  yhtä 
hyvää tule tilalle tai että vanha työntekijä ei enää palaa työkierron loputtua omaan teh-
täväänsä.  Jatkuva  toisten  kouluttaminen  ja  itse  koulutettavana  oleminen  voivat  myös 
käydä  työntekijöille  uuvuttavaksi,  jos  työkiertohanke  on  pitkäaikainen.  Nämä  tekijät 



(30)onkin  syytä  ottaa  huomioon  suunniteltaessa  työkierron  toteuttamista  organisaatiossa. 


(Maxwell, J., Richard, E. & Sandra, J. 2008: 435; Moisalo 2011: 43.) 


2.3.4. Työnohjaus 


Työnohjaus on  yksi  henkilöstöresurssien kehittämisen muoto  yhdessä kehityskeskuste-
 lujen,  mentoroinnin  ja  muiden  menetelmien  kanssa.  Se  on  pitkäaikaista  sekä  vapaaeh-
 toista  koulutetun  työnohjaajan  kanssa  käytävää  reflektiivistä  keskustelua.  Työnohjaus 
 voidaan  toteuttaa  ryhmä-,  pari-,  yksilö-,  yhteisö-,  tai  esimies-työnohjauksena  ja  sen 
 avulla pyritään ensisijaisesti tunnistamaan työhön liittyviä ongelmia ja kuormitustekijöi-
 tä,  lisäämään  ammatillisia  ja  persoonallisia  valmiuksia  sekä  vahvistamaan  ammatti-
 identiteettiä ja auttamaan työssä jaksamisessa. Myös yhteistyön kehittäminen ja vuoro-
 vaikutustaidot sekä työmotivaation säilyttämiseen liittyvät tekijät voivat olla tarkastelun 
 kohteena.  Työnohjauksen  tavoitteet  kuitenkin  määritellään  aina  tilanne-  ja  organisaa-
 tiokohtaisesti.  Lähes  aina  työnohjauksissa  keskustellaan  kuitenkin  oman  organisaation 
 perustehtävästä  ja  rakenteista  sekä  siitä,  miten  kukin  ne  on  ymmärtänyt.  Työnohjausta 
 aloitettaessa tehdään usein työnohjaussopimus, jossa määritellään työnohjausta koskevat 
 reunaehdot, päämäärät ja tavoitteet. (Ankkuri-Ikonen 2010; Koiranen 2011: 8–11.) 


Työnohjaus antaa hyvät mahdollisuudet henkilöstöresurssien kehittämiseen monella ta-
valla. Ensinnäkin sen kautta opitaan varautumaan ennalta ongelmatilanteisiin ja mietti-
mään jo valmiiksi, miten niihin suhtauduttaisiin ja miten niissä toimittaisiin. Tällä taval-
la voidaan välttää äkillisissä ja hämmentävissä tilanteissa turhautuminen ja myös liialli-
nen myötätunto. Työnohjauksen avulla voidaan parhaimmillaan ehkäistä työuupumusta 
oppimalla seuraamaan omaa työkuntoa ja kiinnittämään huomiota stressitekijöihin. Ku-
ten  jo  aiemmin  mainittiin,  työnohjauksessa  pohditaan  usein  myös  organisaation  perus-
tehtävää.  Tämän  kautta  työntekijä  oppii  ymmärtämään  paikkansa  ja  merkityksensä  or-
ganisaatiossa  sekä  toimimaan  sopimusten  ja  käytäntöjen  mukaisesti.  Lisäksi  työnoh-
jauksessa  voidaan  käsitellä  tarkemmin  niitä  aiheita,  joihin  normaalin  työn  lomassa  ei 
ehditä. Esimerkiksi johdon päätöksiin ja niihin vaikuttaneisiin tekijöihin voidaan syven-
tyä tarkemmin ja tätä kautta ymmärtää ja hyväksyä ne paremmin. Työnohjauksessa py-
ritään  siis  hahmottamaan  organisaation  rakenteita  ja  vaikuttamiskanavia,  mutta  myös 



(31)yksilön omaa työtehtävää vastuineen ja velvoitteineen. Se antaa työntekijälle mahdolli-
 suuden  pohtia  tarkemmin  sitä, mitä tavoitteita omalla työllä on, mitä työhön kuuluu  ja 
 miten omaa työskentelyä voisi kehittää. (Ankkuri-Ikonen 2010.) 


Kuten  muissakin  henkilöstön  kehittämismenetelmissä,  myös  työnohjauksessa  on  omat 
 haasteensa.  Ensinnäkin  työnohjaajaan  liittyen  hänen  ammattitaitonsa  puute  ja  heikot 
 vuorovaikutustaidot saattavat  ohjata tilannetta ei-tavoiteltuun suuntaan. Mikäli  työnoh-
 jaaja taas on luonteelta liian kiltti tai miellyttämishaluinen, hän ei välttämättä saa kään-
 nettyä ja pidettyä keskustelua työnohjauksen merkityksen kannalta oleellisissa asioissa. 


Myös  työnohjaajan  toinen  ammatti  saattaa  vaikuttaa  työnohjaus-keskusteluihin.  Työn-
 ohjaaja  vaikuttaa  siis  paljonkin  työnohjauksen  onnistumiseen,  mutta  myös  ohjattavilla 
 ja  heidän  käyttäytymisellään  on  suuri  vaikutus  lopputulokseen.  (Lavikka  &  Kunttu 
 2011: 116–121.) 


Ohjattavien  sen  hetkinen  elämäntilanne  ja  motivoituminen  työnohjauksen  suhteen  voi-
 vat vaikuttaa merkittävästi siihen, miten työnohjaus-keskustelu lopulta rakentuu. Lisäksi 
 luottamuspula esimiestä, organisaatiota tai itse työnohjaus-menetelmää kohtaan heiken-
 tävät työnohjauksen tehoa. Myös ohjattavien epärealistiset odotukset työnohjausta koh-
 taan saattavat aiheuttaa pettymyksiä työnohjauksen suhteen. Jotkut voivat luulla työnoh-
 jauksen ratkovan saman  tien kaikki heidän ongelmansa, ja kun näin  ei  käy  he pettyvät 
 metodiin eivätkä anna sille mahdollisuutta näyttää vaikutustaan. Ryhmätyönohjauksissa 
 taas ohjattavien väliset suhteet vaikuttavat paljon ohjauksen onnistumiseen. Mikäli suh-
 teet ovat erityisen tulehtuneet, se voi ilmentyä epärehellisyytenä ja estää vapaan keskus-
 telun.  Ryhmätyönohjausta  vaikeuttaa  myös  se,  jos  ryhmässä  joku  on  dominoiva  eikä 
 anna  muille  mahdollisuutta  mielipiteisiin.  Itse  työnohjaustilanteeseen  liittyen  haasteen 
 voi aiheuttaa se, jos työnohjaukselle on varattu liian lyhyt aika eikä asioita tämän vuoksi 
 ehditä  käsittelemään  tarpeeksi  syvällisesti.  Myös  ryhmän  kokoonpano  muuttuminen 
 kesken  prosessin  häiritsee  asioiden  syvällisempää  käsittelyä.  Lisäksi  työnohjaajan  ja 
 ohjattavan  henkilökemioiden  kohtaamattomuus  ja  erilaiset  asenteet  toistensa  ikää  tai 
 kokemusta  kohtaan  voivat  aiheuttaa  esteitä  työnohjauksen  onnistumiselle.  (Lavikka  & 


Kunttu 2011: 116–121.) 



(32)2.3.5. Mentorointi  


Mentoroinnille on vaikea löytää  yksiselitteistä määritelmää, sillä se voidaan  ymmärtää 
 eri ihmisten ja organisaatioiden parissa eri tavoin. Laajasti määriteltynä mentorointi on 
 kehittämiseen pyrkivä kokeneemman (mentori) ja vähemmän kokeneen (mentoroitava) 
 työntekijän välinen vuorovaikutussuhde, jonka perimmäisenä tarkoituksena on ammatil-
 listen taitojen opettaminen ja työuralla eteen tuleviin kysymyksiin vastaaminen mento-
 rin  taholta  (Irissou  2012:  23).  Organisaatioissa  mentoroinnissa  on  siis  kyse  siitä,  että 
 toinen työntekijä tarjoaa toiselle neuvojaan, tukeaan ja toimii roolimallina. (Pask & Joy 
 2007: 8.) 


Vaikkakin  mentorointi  on  yleistynyt  viime  vuosikymmeninä  todella  paljon,  se  ei  kui-
 tenkaan ole pelkästään nykyajan ilmiö vaan  mentoroinnin  alkujuuret  voidaan nähdä jo 
 Kreikan  mytologiassa  ja  Homeroksen  Odysseia-teoksessa.  Teoksessa  kerrotaan  Odys-
 seuksen  jättäneen  sotaan  lähtiessään  poikansa  Telemakhoksen  Mentor-nimisen  miehen 
 huomaan. Mentor toimi Telemakhokselle lähes kymmenen vuoden ajan niin opettajana, 
 neuvonantajana,  ystävänä  kuin  sijaisisänäkin.  Kreikkalaiset  uskoivat  vahvasti  siihen, 
 että ihmiset  voivat  oppia muun  muassa kulttuurin  ja arvot sellaiselta ihmiseltä, jota he 
 seuraavat tai ihailevat. (Murray & Owen 1992: 18–19.) 


Työpaikalla mentori löytyy usein omasta työyhteisöstä. Hän voi olla aktoria eli mento-
 roitavaa kokeneempi, taitavampi, vanhempi tai muuten kyvykäs toimimaan aloitteleval-
 le työntekijälle roolimallina ja ohjaajana. Mentori ei kuitenkaan yleensä ole aktorin esi-
 mies,  vaan  sellainen  kollega,  jolla  on  valmiuksia  tukea  ja  neuvoa  aktoria  tarvittaessa 
 (Irissou  2012:  23).  Mentorilla  onkin  hyvä  olla  tehtävään  soveltuvaa  tietoutta  ja  koke-
 musta, neuvontataitoja, asianmukaista vaikutusvaltaa ja auktoriteettia sekä tietysti halua 
 viettää aikaa mentoroitavan huolien parissa. (Forsyth 2001: 54–55.) 


Mentorointia voi esiintyä organisaatiossa joko muodollisena tai epämuodollisena. Muo-
dollista eli formaalia mentorointia esiintyy silloin, kun organisaatio virallisesti tukee ja 
panostaa  mentorointiohjelmiin.  Tämä  organisaation  panostus  mentorointia  kohtaan  il-
menee usein siinä, että organisaatio ottaa mentorointisuhteita ohjaavan roolin muun mu-



(33)assa  tarjoamalla  mentoroinnin  tueksi  erilaisia  rakenteita,  käytäntöjä  ja  oppaita  sekä 
 avustaa  mentorointisuhteen  aloittamisessa,  ylläpidossa  ja  päättämisessä.  Epämuodolli-
 sessa eli informaalissa mentoroinnissa tällaista suhdetta ei esiinny, vaan mentori ja akto-
 ri hoitavat keskenään lähes kaikki mentorointiin liittyvät asiat. Epämuodollisessa men-
 toroinnissa  organisaatiolta  saatava  tuki  siis  puuttuu  kokonaan  tai  on  lähes  olematonta. 


(Mukherjee 2012: 232; Mutanen & Lämsä 2006: 20.) 


Merja Karjalainen on tutkinut väitöstutkimuksessaan vuonna 2010 ammattilaisten käsi-
 tyksiä  mentoroinnista.  Tutkimuksessa  selvisi,  että  ammattilaiset  pitävät  mentorointia 
 hyvinkin  tavoitteellisena  ja  vuorovaikutuksellisena  suhteena.  Mentorointi  tarjoaa  kum-
 mallekin  osapuolelle  mahdollisuuden  oppia  jotain  uutta  siitä  huolimatta,  että  yleensä 
 aktori on se, joka asettaa tavoitteensa ja pyrkii niihin mentorin tarjoaman tiedon avulla. 


Ammattilaiset  korostivat  myös  sitä,  että  mentoriksi  tulisi  valita  sellainen  henkilö,  joka 
 vastaa  aktorin  kehittymistavoitteita  ja  on  häneen  nähden  riittävän  erilainen.  He  huo-
 mauttivat  mentoroinnin  vaikutuksien  heijastuvan  parhaimmillaan  koko  toimintaympä-
 ristöön ja näkyvän siten esimerkiksi palvelujen parempana laatuna. Tutkimuksen tulok-
 sissa tuli esille myös ammattilaisten käsitys siitä, että mentorointisuhteen rakentumiseen 
 vaikuttavat mentorin ja aktorin halun ja tarpeen lisäksi myös ympärillä oleva yhteisö ja 
 johdon päätökset. Esille nousi kuitenkin huomio siitä, että työntekijät voivat saada tukea 
 myös muista lähteistä kuin vain mentoroinnista. Muun muassa työnohjaus ja perehdytys 
 tarjoavat samankaltaista tukea. (Karjalainen 2010: 122–123.) 


Työelämässä  pyritään  nykyään  sukupuolten  väliseen  tasa-arvoon,  valitettavasti  se  ei 
kuitenkaan  ole  aivan  täysin  onnistunut.  Organisaatioiden  johtotehtävissä  on  nimittäin 
yhä miehiä merkittävästi enemmän kuin naisia. Tilanne on näin, vaikka naisten koulu-
tustaso  on  tutkimusten  mukaan  miehiä  korkeampi.  Mentoroinnilla  on  kuitenkin  nähty 
olevan positiivista vaikutusta naisten urakehitykseen. Etenkin miesvaltaisissa organisaa-
tioissa mentoroinnin on katsottu vähentävän esteitä naisten uralla etenemiselle. Verkos-
tojen ja maineen kasvu,  suunnan löytäminen uralleen ja vapaista työpaikoista saatavan 
informaation  saaminen  näyttäytyvät  hyötyinä,  joita  nainen  mentoroitavana  voi  saada, 
etenkin jos mentorina toimii mies. Toisaalta myös itsetunnon, itseluottamuksen ja  roh-
keuden saaminen sekä tunteiden käsitteleminen, työssä jaksamisen ja työn ja vapaa-ajan 



(34)yhdistämisen helpottuminen ovat  mentoroinnin kautta saatavia hyötyjä.  Mentoroinnilla 
 pyritään myös lyhentämään uusien työntekijöiden opiskelukaarta ja vahvistamaan posi-
 tiivista  työetiikkaa  sekä  asenteita  (Mukherjee  2012:  230).  Nämä  mentoroinnin  hyödyt 
 korostuvat siis miehen ollessa mentorina naisaktorille, mutta niitä voidaan tavata mento-
 rointisuhteessa sukupuolesta riippumatta. (Mutanen & Lämsä 2006: 20, 28–29.) 


Vaikkakin mentorointisuhteesta on siis mahdollista muodostua hyvinkin antoisa vuoro-
 vaikutussuhde, näin ei aina tapahdu lukuisten eri syiden johdosta. Esimerkiksi osapuol-
 ten  väliset  henkilökemiat,  kuten  erilaiset  perusarvot  ja  ihmiskäsitys,  voivat  aiheuttaa 
 haasteita  mentoroinnille. Myös  se, ettei  tavoitteista ja pelisäännöistä sovita heti aluksi, 
 voi  vähentää  mentoroinnista  saatavia  hyötyjä.  Yhtenä  mentoroinnin,  kuten  monen 
 muunkin  työkalun,  haasteena  on  osallistujien  asenne.  Asennoitumisessa  saattaa  olla 
 hiomisen varaa niin mentoroitavan kuin  mentorinkin  puolelta. Mentoroitavan tulee us-
 koa  omaan  oppimiseensa  ja  menetelmän  tehoon,  mentorin  taas  on  syytä  välttää  turhaa 
 tietäjän roolia ja huolehtia ettei asennoidu mentoroitavaa kohtaan alentuvasti. Myöskin 
 liiallista  hauskuttajan,  innostajan  ja  motivoijan  roolia  on  syytä  välttää.  Riittämättömät 
 ajalliset resurssit voivat myös aiheuttaa oman haasteensa mentoroinnille. Kiireeseen on 
 helppo vedota, mutta usein aikaa kuitenkin pystyy järjestämään, kun asian kokee tärke-
 äksi. Ajan puute voi todellisuudessa siis heijastaa myös asiaan sitoutumattomuutta. Yh-
 tenä  haasteena  mentorointisuhteessa  pidetään  luottamuspulaa,  joka  voi  johtua  toisaalta 
 siitä, että mentoroinnin aikana esille tulleita asioita on kerrottu kolmansille osapuolille 
 tai toisaalta siitä, että mentoroinnissa on käsitelty organisaation sisäisiä salassa pidettä-
 viä tietoja. (Juusela, Lillia & Rinne 2000: 36–39.) 


Mentorointisuhteen haasteena voidaan pitää myös sitä, että miten voidaan estää sen joh-
dosta  mahdollisesti  syntyviä  kateuden  tunteita  muissa  työntekijöissä.  Mikäli  mentori 
muodostaa mentoroitavaansa liian vahvoja sidoksia, se voi aiheuttaa kollegojen silmissä 
perusteetonta suosimista. Tämä voi lannistaa muita työntekijöitä ja täten näkyä haitalli-
sena  työkäyttäytymisenä  organisaatiossa.  (Singer  1990:  184.)  Tärkeintä  on  kuitenkin 
muistaa,  että  mentorointisuhde  pohjautuu  kumminkin  puolin  täysin  vapaaehtoisuuteen 
ja se tarjoaa parhaimmillaan molemmille osapuolille jotain uutta opittavaa (Karjalainen 
2010: 31–32). 



(35)2.3.6. Kehityskeskustelut 


Kehityskeskustelut  ovat  yleistyneet  organisaatioissa  viime  vuosikymmenien  aikana, 
 mutta käytäntö työntekijöiden arvioimiseen on kuitenkin jo vuosisatoja vanha (Murphy 


& Cleveland 1995: 3). Kehityskeskustelujen merkitystä ei silti vieläkään aina nähdä tar-
 peeksi selvästi organisaatioiden arjessa, vaan ne saatetaan helposti sivuuttaa toteamalla, 
 että  ei  ole  aikaa  tai  arjen  työn  lomassa  on  jo  keskusteltu.  Kehityskeskustelu  ei  kuiten-
 kaan  ole  sama  asia  kuin  esimiehen  ja  alaisen  välinen  keskustelu  päivän  asioista,  vaan 
 sillä  pyritään  arvioimaan  mennyttä,  katsomaan  nykyhetkeä  ja  suunnittelemaan  tulevai-
 suutta. Normaalin keskustelun ja kehityskeskustelun ero onkin juuri siinä, että kehitys-
 keskustelu  on  etukäteen  hyvin  suunniteltu  ja  valmisteltu,  etenee  usein  tietyn  kaavan 
 mukaan ja koskettaa kaikkia työntekijöitä vuorollaan. Kehityskeskustelujen avulla voi-
 daan parhaimmillaan ohjata työntekijää toimimaan niin, että se edesauttaa organisaatiota 
 pääsemään tavoitteisiinsa. Samalla pystytään myös motivoimaan ja kehittämään työnte-
 kijää itseään. (Jönsson 2004: 11; Spicer & Ahmad 2006: 214.)  


Kehityskeskustelujen katsotaan etenevän eri vaiheiden kautta. Ensimmäisenä on valmis-
 teluvaihe, jossa sekä työntekijä että esimies valmistautuvat tahoillaan tulevaan keskuste-
 luun. He voivat molemmat miettiä, mitä haluavat käsitellä keskustelussa ja mitkä asiat 
 mietityttävät työnteossa. Tämän jälkeisessä keskusteluvaiheessa käsitellään muun muas-
 sa työntekijän vahvuuksia ja mietitään, mitkä asiat vaatisivat vielä kehittämistä. Kehitet-
 tävistä osa-alueista ja niihin liittyvistä tekijöistä ja menetelmistä laaditaan suunnitelma. 


Suunnitelman  puitteissa  esimies  tarkkailee  seurantavaiheessa  työntekijän  edistymistä 
 aiemmin suunnitelluissa kehittymistavoitteissa. (Losyk 2002: 10–11.) 


Kehityskeskustelujen sisältö voi kuitenkin vaihdella työpaikasta, henkilöistä ja tilanteis-
ta riippuen. Yleisesti voidaan kuitenkin sanoa kehityskeskusteluissa käsiteltävän sellai-
sia asioita, joita ei päivittäisten töiden lomassa käsitellä. Ne voivat olla pidemmän aika-
välin  suunniteluun  liittyviä  asioita,  arkipäivän  töitä  syvällisempiä  asioita  tai  sellaisia 
asioita, joita ei vain ehditä tai haluta käsitellä muissa tilanteissa. Kehityskeskusteluissa 
käsiteltävät asiat voidaan aihepiirin mukaan jakaa karkeasti neljään luokkaan; työtehtä-
viin,  työympäristöön,  yksityiselämään  ja  palkkauskehitykseen  liittyviin  asioihin.  Työ-



(36)tehtäviin  liittyen  voidaan  käsitellä  muun  muassa  sitä,  millaisia  tavoitteita  organisaatio 
 asettaa henkilön työskentelylle ja toisaalta myös sitä, mitä työntekijä odottaa esimiehel-
 tään. Tämän aihepiirin kohdalla saatetaan tarkastella myös työn sisäisiä elementtejä eli 
 esimerkiksi  vastuukysymyksiä,  vaikuttamismahdollisuuksia  ja  uralla  etenemistä.  Työ-
 ympäristöön  liittyvä  keskustelu  taas  pitää  sisällään  läpikäymisen  siitä,  onko  fyysinen 
 työympäristö kunnossa. Tähän liittyen tulee huomioida valaistukseen, tekniseen varuste-
 luun  ja  hallinnollisiin  menettelyihin  liittyvät  asiat  sekä  henkilöstön  yhteistyötaidot  ja 
 suhteet. Myös esimiehen ja henkilöstön väliset suhteet on hyvä kartoittaa tässä vaihees-
 sa. Vapaa-ajan harrastuksia ja toimintaa, perhe- ja ystävyyssuhteita sekä henkilökohtai-
 sia tavoitteita voidaan käsitellä yksityiselämää koskevan osa-alueen puitteissa. Vaikka-
 kin rahasta on usein vaikeaa puhua, voi kehityskeskustelussa ottaa myös palkkauskehi-
 tykseen  liittyvät  asiat  esille.  Kehityskeskustelu  antaakin  hyvän  tilaisuuden  puhua  suo-
 raan  niistä  asioista,  jotka  vaikuttavat  palkkaukseen  ja  henkilökohtaiseen  palkkajärjes-
 telmään.  Kehityskeskustelussa  voidaan  siis  keskustella  hyvin  monenlaisista  asioista  ti-
 lanteen mukaan. (Jönsson 2004: 37–53.) 


Parhaimmillaan kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden varmistua siitä, että jokai-
 nen  organisaatiossa  tietää,  mitä  häneltä  odotetaan  ja  miten  häntä  arvioidaan.  Kehitys-
 keskustelut  antavat  sekä  esimiehelle  että  alaiselle  mahdollisuuden  kysyä  ja  vastata  eli 
 mahdollisuuden vaikuttaa. Tämä luo oikeudenmukaisuuden ja merkityksellisyyden tun-
 netta työyhteisössä. Omaan työtilanteeseensa vaikuttamisen mahdollisuus antaa työnte-
 kijälle  voimia  jaksaa  työssään  paremmin  ja  tuntea  työn  merkityksellisyyden.  Kehitys-
 keskusteluiden avulla voidaan myös virittäytyä tulevaisuuteen esimiehen kertoessa työ-
 yksikön tulevaisuuden suunnitelmista, odotuksista ja niihin liittyväistä osaamistarpeista, 
 alainen  taas  voi  käydä  läpi  omia  haaveitaan,  odotuksiaan,  osaamisen  kehittämisen  tar-
 peitaan  ja  työhyvinvointiaan.  Työroolien,  vastuiden  ja  työntekijöiden  yhteistyön  läpi-
 käynnin sujuvuuden varmistaminen on myös mahdollista kehityskeskustelu-tilanteessa. 


(Valpola 2000: 7–8; Valpola 2002: 9–10.) 


Kehityskeskustelujen  käytöllä  henkilöstön  kehittämismuotona  on  kuitenkin  omat  haas-
teensa, kuten muillakin menetelmillä. Ensinnäkin kehityskeskustelujen luonteeseen voi 
liittyä väärinymmärryksiä. Jotkut saattavat mieltää kehityskeskustelun vain tilaisuutena 
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