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Hyvin koulutetusta ja dynaamisesta henkiléstésta kilpaillaan

tyoelamassa seka yksityisella

sektorilla etta julkisessa

hallinnossa. Erityisesti asiantuntijatehtavissa toimivien
spesialistien merkitys tytelamassa on korostunut. Kuilu
pysahtyneen henkil6kunnan ja dynaamisen henkil6kunnan
omaavien organisaatioiden valillda kasvaa. Menestyksen
mahdollisuuksia ilman vireda ja tehtaviensa tasalla olevaa
ammattivakea ei ole, kirjoittaa Ritva Jakku-Sihvonen

artikkelissaan.

Kirjoittaja esittdaa henkil6stdn kehittéamistehtévissa toimiville
yleisia henkil6stén kehittamisperiaatteita.

Henkiloston kehittémisesté on tullut tyce-
lamé&ssd menestystekijd. Syitd téhan on mo-
nia. Uudistuvan tiedon merkitys eldmén ke-
hittédmisessé& on kiistaton. Kehittyvat mahdol-
lisuudet uusimman kotimaisen ja ulkomai-
sen osaamisen hyvéaksikayttoon kasvattavat
jatkuvasti niiden yrityksien ja organisaatioi-
den menestymisen mahdollisuuksia, joissa
henkil6sté on kehityshakuista ja kykenevaa
hyvaksikdyttdmaan mahdollisimman laajasti
oman erityisalansa tietamysté.

Vanhastaan johtaminen on jaettu asiajoh-
tamiseen (management) ja ihmisten johta-
miseen (leadership). Asioiden johtaminen ja
ihmisten johtaminen eivdt endd kaytdnnon
tyossd ole yhtd kaukana toisistaan kuin
aiemmin oli asianlaita. Pyrkimys mataliin toi-
mintayksikéihin pois moniportaisista linjaor-
ganisaatioketjuista tekee my6s mahdotto-
maksi kovin korostaa asia- ja ihmisjohtamis-
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toimien erilaisuutta. Aiemminhan esimerkik-
si johtamiskoulutuksessa nimenomaan linja
esimiesten koulutuksessa ihmisten “kasitte-
lytaito” oli korostuneesti esilld. Toimintalin-
joista pé&&ttdmiseen, taloudelliseen johtami-
seen ja strategioista tehtdvddn paatdkseen
valmistaminen oli korkeimpien johtajien kou-
lutuksen keskeisid siséltdalueita.

Tulosjohtamisen laaja hyddyntdminen
suomalaisessa tydeldmassa pakottaa jokai-
sen vastuullisen johtajan kouluttautumaan
monipuolisesti. Tuloksekkaasti ei voida odot-
taa toimivan sellaisten johtajien ja asiantunti-
joiden, joille yksikén toiminta-ajatus ja osaa-
misen tietoperusta on vieras. Toimintastrate-
gia on vasta sitten tuloksekas kun se on
kaikkien organisaation jésenten siséistdms,
ja henkil6ston kéytdssé on tuloksen tekoon
soveltuva keinovalikoima.
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Henkil6sté johtamisen
strategiassa

Strategisella johtamisella tarkoitetaan sita
johtamistoiminnan aluetta, jonka tarkoituk-
sena on luoda toimintapolitilkkaa ja asettaa
toiminnan p&amadria yrityksen tai organi-
saation luodessa itselleen asemaa toimin-
taympadristdssa. Strategisen johtamisen mer-
kitystd ovat korostaneet elinkeinoeldméan
johtamisen asiantuntijat vanhastaan (mm.
Anthony 1965).

Henkiloston mieltdminen osaksi strategis-
ta johtamistoimintaa merkitsee kdytdnndéssa
sitd, ettd henkiloston hankintaan, koulutuk-
seen, viihtyvyyteen ja urakehitykseen kiinni-
tetddn laajaa huomiota (vrt. Vanhala
1985,5).

Nimenomaan henkiléstén kehittdminen
on noussut strategisen johtamisen keskei-
seksi funktioksi. Johtamistoiminnassa hen-
kilostopolitiikka ja henkildston kehittédminen
kietoutuvat yhteen monella tapaa. Kaytan-
noén mahdollisuudet itsenséd kehittdmiseen
edellyttavét henkilostohallinnollisia jarjestely-
jé ja joustavuutta, joiden kehittdminen edel-
lyttdd aikaansa seuraavan kehityshakuisen
johdon toimenpiteita.

Hyvin koulutetusta ja dynaamisesta henki-
16stosta kilpaillaan tydelamassé seké yksityi-
sella sektorilla etté julkisessa hallinnossa. Eri-
tyisesti asiantuntijatehtévissa toimivien spe-
sialistien merkitys tydeldmélle on korostu-
nut. Kuilu pyséhtyneen henkilékunnan ja dy-
naamisen henkil6kunnan omaavien organi-
saatioiden vélilld kasvaa. Menestyksen mah-
dollisuuksia ilman viredé ja tehtaviensé tasal-
la olevaa ammattivéked ei ole. Jo nyt on
nayttod siita, ettd jahmettynyt ja kangistunut
hallintorutiinikaan ei kykene estdmaén nii-
den virkkujen toimintaa, jotka kykenevét ke-
hittdmaén esimerkiksi julkishallintoa uusien
tydmenetelmien ja tietovarantojen hyvéksi-
kayton turvin.

Henkildstopolitiikastaan johtuen on julkis-
hallinnossa henkiloston kehittdmiselle virin-
nyt erityisvaatimuksia. Huomionarvoisinta on
se, ettd nykyoloissa etenkdan julkinen hallin-
to ei voi vaihtaa henkilostéa yhtd nopeatem-
poisesti, kuin toimintalinjojen kehittdmisen
kannalta véliin haluttaisiin tehda. My6s elin-
keinoeldmé on kéytdnndssd hyvin sidottua
henkilostéonsa: pitkélle erikoistuneiden am-
mattihenkildiden saaminen muuttuvissa
oloissa yrityksen palvelukseen ei aina ole
helppoa.

Tybelamassé hyvastéd henkildstosta kilpail-
taessa eivat kilpailuvaltteina ole endé yksin
palkka ja luontaisedut vaan tyén sisélto ja
jatkuva mahdollisuus kehittymiseen on téar-
keité kriteereitd huippuasiantuntijoille. Viime
mainittu seikka osaltaan lisda hyvan henki-
16stonkehittdmisstrategian merkitysta.

Henkil6ston kehittamisen
merkitys korostuu

Henkiloston kehittdminen strategisen joh-
tamisen alueena ei toistaiseksi ole saanut
suomalaisessa julkishallinnossa yhté suurta
jalansijaa, kuin mika silléd on esimerkiksi suu-
ryrityksissd lansimaissa. Nopeatempoiset
muutokset tydeldméssé vaativat henkilostol-
td valmiutta uuden tiedon omaksumiseen,
mika edellyttdd organisaatiolta jatkuvaa pa-
nostusta henkildstéon oppimishalukkuuden
yllapitédmiselle.

Organisaatioon ja ty6hoén sitoutumisen li-
sdéntyminen mielekkdiden ty&tehtdvien ja
dynaamisen toimintamiljoén omaavilla tyo6-
paikoilla on yksi kannustin my®&s aikaa ja voi-
mia kysyvddn oman ammattipatevyyden ke-
hittdmiseen. Noe (1986) toteaa, ettéd tytmo-
tivaatioltaan hyvét, organisaatioonsa sitoutu-
neet ihmiset ovat oppijoinakin ty6tovereitaan
tehokkaampia.

Henkiléston  kehittdmisen mahdollisim-
man hyvéd valmiustaso on tunnusomaista
menestyvélle organisaatiolle. Organisaation
hierarkian kaikilla tasoilla on henkiloston ke-
hittdminen merkityksellistd. Johtajiston kehi-
tykseen keskittyva yritys eldd tekohengityk-
sen varassa.

Tamén péivan haastavin  kohderyhma
henkilostékoulutuksen kannalta on tydela-
mén asiantuntijajoukko. Asiantuntijat teke-
vat merkittdvaa tuotekehittely-, suunnittelu-,
valmistelu- ja esittelyty6td. Johtamistoimin-
nassa tulisi erityistd huomiota kiinnittda asi-
antuntijajoukon tdydennyskoulutukseen ja
uutta péatevyytté luovaan koulutukseen.

Henkiléstokoulutuksella on johtamisen st-
rategiassa monentasoisia tehtévia. Henkil6s-
ton kehittdmisen l&htokohtana tuleekin olla
linjakas ja selkedsti ilmaistavissa oleva toi-
mintapolitiikka. Henkil6ston kehittémiseen
kuuluu se, etté kaikki tyontekijat perehdyte-
tddn (mutta viisaassa organisaatiossa ei so-
peuteta!) organisaation toimialaan ja toimin-
taperiaatteisiin sekd vallitsevaan organisaa-
tiokulttuuriin.
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Toimintalinjoihin perehdyttdmisen tulee
olla vuosittaista: ei vain uudet tyontekijat
vaan myds vanhat tyontekijat tarvitsevat
ajantasalla olevaa sisdistd tietoa siitd, miten
esimerkiksi oman yksikén toimintapolitiikka
vastaa koko organisaation toimintapolitiik-
kaa. Tamé& toiminta on useissa organisaati-
oissa néhty sisdisen tiedotuksen tehtévéksi
ja raja onkin valiin hdméra.

Silloin, kun on suuria painoalueiden tai
toimintastrategioiden muutoksia, tarvitaan
perusteellista koulutusta. Esimerkiksi uusien
tulostavoitteiden ja niiden saavuttamisen téh-
tddvien toimien Kkéayttdonotto edellyttda
usein siind méaérin uusia ajatusmuotoja, toi-
mintamalleja ja kaytdnnon taitoja, ettd
useimmat tyontekijat kaipaavat lisdvalmiuk-
sia luovaa koulutusta.

Erikoisen ongelmallista on uutta luovan
patevyyden kehittdmisen kannalta tuloksek-
kaiden toimintamallien luominen tydeldméan
aikuiskoulutuksen kayttéon. Liian ahtaasti
maédritellyt henkilostén kehittédmisen ehdot
ovat usein rajoittaneet yksilollisten opiske-
luintressien hy6dyntédmismahdollisuuksia.

Henkilostdn kehittédminen strategisen joh-
tamisen osana edellyttdd organisaatiossa
kdytannon toimia. Jotta henkiloston kehitta-
miselld voitaisiin tuottaa sellaista osaamista,
joka vastaa moderniin johtamiseen liittyvia
odotuksia, tulisi henkilston kehittédjan nou-
dattaa ainakin seuraavat periaatteet:

1. Panosta yksilolliseen ammatillisen péate-
vyyden kehittdmiseen. Oman patevyy-
den kehittdmismahdollisuus motivoi kai-
killa tasoilla tydskentelevid henkil6ité.
Kiinnitd erityistd huomiota asiantuntija-
tehtdvissé toimivien uutta luovan péte-
vyyden hankintaan.

2. Varmista koulutuksen keinoin, ettd jokai-
nen organisaatiosi jasen on tietoinen kes-
keisistéd tavoitteista ja organisaation toi-
minta-ajatuksesta. Tarjoa jokaiselle tyo-
yhteisén jasenelle mahdollisuus tyéryh-
missd omien kehittdmisideoidensa ja kri-
tiikkinsa esille tuomiseen ja organisaation
toiminta-ajatusta kehittédvédn keskuste-
luun. Tama prosessi luo yksiloille edelly-
tyksid kehittédd omaa tydorientaatiotaan
ja oman osaamisensa kehittédmistavoittei-
ta.

3. Huolehdi, ettd organisaatiossa on koko
ajan meneilldédn ainakin yksi kehittdmis-
hanke, jossa tyokdytantdja uudistetaan.
Varaa kehittdmishankkeisiin osallistujille
tilaisuus hankkeen kuluessa tutustua asi-
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aan liittyvaan kehittémistyéhon kotimai-
sissa ja ulkomaisissa kohteissa.

4. Luo organisaatioon strategisen toiminta-
suunnitelman yhteyteen erillinen henki-
16stén kehittdmissuunnitelma ja huolehdi
sen toteutuksesta ja seurannasta.

5. Tutki henkiloston halukkuus tavoitteelli-
seen itsensa kehittdmiseen ja luo opiske-
luun yksilolliset edellytykset. Venytd hen-
kilostohallinnollisten toimien rajoituksia
vastaamaan uusia tarpeita.

6. Kannusta jokaista omaehtoisesti opiske-
levaa.

7. Huolehdi siitd, ettd organisaatiosi henki-
16st6ll& on jatkuvasti kaytdssaan ajankoh-
taista tietoa organisaatiosi ulkopuolisesta
kotimaisesta ja ulkomaisesta alan koulu-
tustarjonnasta  asiantuntemusalueittain,
ammattiryhmittdin ja ty6ryhmittéin.

8. Kannusta henkilostod kehittdimaan myos
yleissivistavié valmiuksia. Kielikoulutus ja
kulttuurien tuntemukseen t&htdéva kou-
lutus on pitkalld tahtdimelld myos organi-
saatiosi etu.

9. Omista erityistd huomiota asiantuntijata-
son henkiloston valmiuksien kehittdmi-
seen niiden kansainvélisten tietojarjestel-
mien hyvéksikéyttoon, jotka palvelevat
heidén asiantuntemuksensa karttumista.
Huolehdi, ettd alan kirjallisuutta ja aika-
kauskirja-aineistoa on asiantuntijoiden
kéytettavissa.

10.Luo henkilsstokoulutukseen  sellainen
viestintgjarjestelma, ettéd toiminnasta vas-
taavat henkil6t saavat aktiivista palautetta
palveluksien kayttéjilta.

Osaamisen tuottaminen ty&eldmésséd ei
ole ongelmatonta. Vaikka kehittdmishaluisia
tyontekijoitd ja asialle suopeita johtajiakin
on, niin ajankéyttd asettaa usein rajoituksia
toiminnalle. Ongelmallista on my&s se, ettd
resursseja sellaisen henkilostokoulutuksen
kannalta tarpeellisen tutkimuksen ja kehitt&-
misen ké&ytté6n on niukasti, joiden tarkoituk-
sena olisi luoda uusia toimintamalleja aikuis-
kouluttajien kayttoon.

Opetusmuotoja, joiden luotettavuus ja toi-
mivuus vastaisivat tyéeldmassa hyvén koke-
muksen hankkineiden ihmisten itsensé ke-
hittdmistarpeita, joudutaan jatkuvasti kehitta-
méén. Tarvitaan kokeiluprojekteja, joissa ny-
kyaikaiset tekniikan suomat mahdollisuudet
ja aikuisen oppimisprosessin erityispiirteet
pyrittdisiin sovittamaan yhteen tydelamésséa
toimivan aikuisen eldmanké&ytantoon.

On mahdollista, ettéd tehty esitys sapattiva-
paasta loisi uudenlaisia edellytyksia kehittéa
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sellaisia tydeldméassa kokemusta hankkineil-
le soveltuvia itsensé kehittdmismuotoja, jot-
ka soveltuisivat vastaamaan uusia ulottu-
vuuksia kaipaavien aikuisten tarpeita.

Henkil6stén kehittamisen
asema organisaatiossa

Henkil6ston  kehittdmisen merkityksen
kasvun tulee nékyd myds organisaation ra-
kenteessa. Henkiloston kehittédmisyksikkoé
ei enda edes julkishallinnossa saisi sijoittaa
pieneksi saarekkeeksi “hallintotoimistoon”,
hallintohenkilston oman toimensa ohella
hoidettavaksi tehtdvéalueeksi. Kehittédmis-
henkiléstébn on oltava tehtdvdansd hyvin
koulutettua asiantuntijahenkil6stoé ja heidén
asemansa organisaatiossa tulee kuvastaa
henkil6ston kehittdmistoiminnan merkitysta.

Se toimintastrategia, ettd linjahallinto-or-
ganisaatiossa linjaesimiesten organisoimana
esimerkiksi julkishallinnossa vélittyisi asian-
tuntijahenkilostolle  selked  kehittymisen
mahdollisuus, on useimmiten vain kuvitel-

ma. Linjaesimiehelle jatetty henkiloston ke-
hittdmisvastuu ei usein edes hyvésta tahdos-
ta huolimatta kaytédnnossa toimi: arkikiirees-
sé lyhyen tahtdimen tulostavoitteet on kovin
inhimillisté asettaa pitk&jénteisen kehittdmis-
toiminnan edelle. Toiselta puolen on niin, et-
td henkiloston kehittdmisestd vastuuta kan-
tava johtaja on oiva kohde monenlaiselle ke-
hittédmispropagandalle. Asiantuntemus hen-
kilostokoulutuksen alueella auttaa organi-
saatiota usein vélttymé&an hukkainvestoinnil-
ta tallakin alueella.

Asiantunteva henkilostokouluttaja  toimii
organisaatiossa monella tapaa. Tehtéviin
kuuluu toimia yhtd hyvin johtamistoimien
edistdjand kuin henkilostda ldhellda olevana
opintoneuvojana. Kehittédmiseen erikoistunut
henkil6sté on my6s asiantuntija hyvéksikéyt-
tdmaan niitd koulutus- ja konsultointipalvelu-
ja, joita kehittyvd aikuiskoulutusjérjestel-
méamme kasvavassa médérin tarjoaa. Kehitta-
mishenkil6sto tulisikin sijoittaa organisaatios-
sa siten, ettd yhteys johtajistoon on vailla tur-
hia véliportaita. Tall6in myds strategisesti tér-
ked koulutus voidaan tuottaa mahdollisim-
man pienelld viiveella.
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