AIKUISKASVATUS

JUHA VARILA

Henkiloston
kohteet ja

Kohteina taitotieto
ja tahto

Henkiléston kehittiminen on yhteinen, kokoa-
va nimitys niille tietoisesti suunnitelluille proses-
seille, joilla henkildstén pitevyyttd parannetaan.
Pitevyys on pitevyyttd johonkin; silli on aina
kohteensa. Pitevyyden ehtona on, ettd yksilo
omaa tarvittavan taitotiedon. Se ei yksindin kui-
tenkaan riitd. Jos tahto puuttuu, jid taitotieto
kiyttimattd.

Viime vuosikymmen
painotti henkildston ke-
hittdmisessi tietoa. Kas-
vatustieteelliselld ammat-
tifraseologialla  ilmaistu-
na laaja-alaisia, kognitii-
visia rakenteita, jotka sii-
lyvit muistissa hyvin ja
muodostavat laaja-alaisen
otientaatioperustan kiy-
tinndén  tydtoiminnassa
esiintyvien  ongelmien
ratkaisemiseksi.

Tahdon eli tyoskente-
lyn motivaation turvaa-
minen laajasti kisitetty-
nd, jii ymmirrettdvisti
vihemmille. Henkil&s-
ton kehittimisessi joudu-
taan 1990-luvulla hyvik-
symdin henkiloston tyds-
kentelytahdon turvaami-
nen yhdeksi toiminnan
kohteeksi.

kehittamisen
tulosalueet

ven tyohon liittyvit asenteet ja arvot saattavat yl-
ldtedd. Tahdon merkitys korostuu myos vanhene-
vien ikiluokkien suunnasta. Tyduran laki on saa-
vutettu. Haasteita ja uuden oppimista ei ehkd ole
nikopiirissi. Leipiintyminen uhkaa ja varhaiselike
houkuttelee. Tilanteen syyni ovat pikemmin ke-
hittymistd ehkiisevit asenteet ja vakiintuneet toi-
mintamallit kuin taitotiedon puute sininsi.

Niin virittyvit henkiloston kehittdmisen vilit-
tomait, konkreetit kohteet eli se, miti kehitetdin.
Yksinkertaisesti joko taitotietoa tai tahtoa.

Kolme tulosaluetta

Henkiloston  kehitti-
misen kustantaa tavalli-
sesti tyonantaja, jolla on
sen vuoksi oikeus, jopa
velvollisuus ~ vaatia  toi-
minnalta nikyvid vaiku-
tuksia, tuloksia. Kehitti-
misvaikutusten kirjo on
laaja. Sen muokkaami-
nen muutamaksi harvaksi
ryppédksi, tulosalueeksi
on vaikeaa ja kritiikille al-
tista.

Kuitenkin  vaikuttaa
siltd, ettd tirkeimmit
henkiloston kehittimisen
tulosalueet ovat (1) tyo-
tehtivien  suorittamisen
tehostuminen, (2) orga-
nisaation oppiminen ja
(3) henkiloston tyomark-
kinakelpoisuuden paran-
tuminen.

Tyotehtivien suorittamisen tehostuminen eli
tydsuoritus on perinteinen henkilstén kehittdmi-
sen tulosalue. Se on myds helpoiten mitattava,

Nuorella, tydelimiin siirtyvilld sukupolvella
on tasokas ammatillinen peruskoulutus. Taitotie-
to ei ole ongelma; sitd vastoin nousevan sukupol-
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selkein ja konkreettisin kehittimistoimien perus-
ta. On selvdd, ettd jos osaaminen organisaatiossa
on puutteellista, ajaudutaan vaikeuksiin.

Osaaminen, taitotiedon puute on nykyisin yhi
harvemmin organisaation vaikeuksien syynd. Yhi
useammin joudutaan pohtimaan, miksi asiat ei-
vit osaamisesta huolimatta suju toivotulla tavalla.
Henkiloston kehittimisen painopiste on siirty-
massd.

Organisaation oppiminen ja yksilon tydmarkki-
nakelpoisuus ovat tulosalueina vihemmin tun-
nettuja, kenties myds vihemmin hyviksyttyji sii-
ti huolimatta, ettid henkildston kehittimisen pai-
nopiste ndyttid siirtyvin niiden suuntaan: voima-
kas kilpailu korostaa organisaation oppimiskyvyn
tirkeyttd. Yksilon tydmarkkinakelpoisuuden edis-
timistd taas painotettiin dskettdin ilmestyneessi
henkiléstokomitean mietinndssi.

Organisaation oppiminen

Oppimisen perinteisessd, yksiloon liittyvissd
merkityksessi on selvdd, ettei organisaatio sindnsi
vol oppia mitddn. Silti organisaatiot siilyvit ja
kiyttdytyvit ennakoitavasti, vaikka yksil6t mene-
vit ja tulevat. Kun uusi jisen liittyy organisaati-
-oon, hin kohtaa valmiin todellisuuden, johon
hin sopeutuu. Niin organisaatiot siirtdvit ajatte-
lun ja toiminnan malleja seki traditioita sukupol-
velta toiselle.

Organisaatiolla on enemmin tai vihemmin
selkedksi kiteytynyt tehtivistd, joka on luonteel-
‘taan pysyvihko. Sitd vastoin organisaation ulkoi-
nen ja sisiinen ympiristd eli toimintatodellisuus
muuttuu jatkuvasti. Tehokas tehtiviston suoritta-
minen edellyttdd toimintatodellisuuden jatkuvaa
seurantaa ja reagoimista muutoksiin. Puutteelli-
nen toimintatodellisuuden seuranta aiheuttaa
sen, ettd organisaatio ruvetaan mieltimiin tyypil-
liseksi byrokratiaksi ja pahimmillaan historian
luutuneeksi jidnteeksi.

Organisaation oppimisella ymmirretiin taval-
lisesti sen kykyd seurata toimintatodellisuuden
muutoksia. Henkil6sto keskustelee ja viestii niisté
muutoksista, epikohdista, uhista ja mahdolli-
suuksista, joita toimintatodellisuudessa esiintyy.
Vuorovaikutuksen mydtd organisaation strategia
selkiytyy, organisaatiokulttuuri hioutuu ja niin

tehtivistd kyetddn suorittamaan tehokkaasti myos
muuttuvassa toimintatodellisuudessa.

Organisaation oppiminen on sithen kuuluvien
yksiloiden vuorovaikutuksen tulos. Vuorovaiku-
tuksen tavat, rakenteet ja mallit muuttuvat hi-
taasti, ja ovat usein tiedostamattomia. Organisaa-
tion oppimiskyvyn kehittimisen lihtékohtana on
siten lisdtd toimintatodellisuudesta saatavaa pa-
lautetta.

Palautteen laatuun ja miirdin vaikutetaan il-
meisen suoraviivaisesti siten, ettd vihennetdin yk-
silon tarvetta suojautuvaan kiyttidytymiseen. Jos
toiminta ohjautuu epionnistumisen pelosta, roo-
lin ja kasvojen siilyttimisen tarpeesta tahi sankti-
oiden uhasta, ovat rehellisen ja suoran toiminta-
todellisuuden analyysin mahdollisuudet vihiisia.
Kiytinnossi timid tarkoittaa sitd, ettd organisaa-
tio uskottelee elivinsi toisenlaisessa toimintato-
dellisuudessa kuin eldd. Suojaudutaan, rakenne-
taan eristdvid valleja ja selitellddn ongelmia orga-
nisaatioon negatiivisesti asennoituvien paittdjien
tuottamiksi.

Organisaation oppiminen ei ole paimiiri si-
ninsi. Se on viline, jonka avulla pyritddn varmis-
tamaan tehokas tehtiviston suorittaminen. Ilmei-
sesti organisaation oppimiskyvyn merkitys kasvaa
toimintatodellisuuden muutosten my6td: mitd
muuttuvampi toimintatodellisuus, sitd tirkedm-
miksi oppimiskyky kdy.

Organisaation oppimiskykyd ei voi kehittdid
suoraan. Se kasvaa, se viihtyy sielld, missi kliseen-
omaisesti sanoen tehokkaiden tydsuoritusten li-
siksi oppimiskyvyn lannoitteena ovat ilo, nauru,
kokeilunhalu ja innovatiivisuus. Tilloin yksilo
saattaa konkreettisten tydsuoritusten palkitsevuu-
den lisiksi sitoutua myds henkisesti organisaation
toiminta-ajatukseen.

Tyomarkkinakelpoisuus

Tyomarkkinakelpoisuus ilmenee yksilon haluna
ja kykyni litkkua tyomarkkinoilla tydtehtivistd
toiseen; mahdollisesti jopa ylittid korkeahkona
pidetty kynnys julkisen ja yksityisen sektorin vilil-
li. Tydmarkkinakelpoisuuteen kytkeytyvit lihei-
sesti tirkeini pidetyt joustavuuden ja litkkkuvuu-
den kisitteet.
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Joustavuus on organisaation kykyi muuttua
toimintatodellisuuden vaatimalla tavalla siten, et-
tei muutoksesta aiheudu merkitedvid lisikustan-
nuksia. Henkilostoltd se edellyttdd kykyd suorittaa
laajahkoja tyokokonaisuuksia ja luopumista tat-
koista, tehtivisidonnaisista tydrooleista. Moni-
puolista, laaja-alaista taitotietoa tarvitaan. Lisiksi
tatvitaan tahtoa kidyttdd taitotietoa tavalla, joka
poikkeaa vanhasta, tatkasti tyotehtivid jaottele-
vasta ajattelutavasta.

Joustavuutta voidaan ilmeisesti pitdd pddmii-
rind, jonka keinoja ovat esimerkiksi yleisen tyo-
markkinakelpoisuuden lisddminen vaikkapa am-
matillisen lisikoulutuksen avulla seki toisaalta
henkildston likkkuvuus. Luonnollisesti ne limitty-
vit ja lomittuvat toisiinsa. Yhdessi ne johtavat
laaja-alaiseen ammattitaitoon, joka mahdollistaa
otganisaation ja myds koko kansantalouden jous-
tavuuden.

Yksilon tyomarkkinakelpoisuus on henkil6ston
kehittdmisen tulosalueena tuore. Se murtaa pe-
rinteistd, organisaatiokeskeisen henkilostén kehit-
timisen ajattelutapaa ja edellyttid sen vuoksi uu-
denlaista asennoitumista.

Aiemmin henkiléston kehittimisen mielek-
kyyttd arvioitiin lihinnid sen perusteella, miten
edistetidn tietyn organisaation, viraston tahi lai-
toksen toimintaa. Lihtokohtana oli yksittdisen
instanssin etu.

Tyomarkkinakelpoisuuden parantamisen lihto-
kohtana on siti vastoin koko kansantalouden etu.
Yhden organisaation nikékulmasta, erityisesti ly-
hyelld aikajinteelld tarkasteltuna, ei yksilon ylei-
sen  tyomarkkinakelpoisuuden parantuminen
vilttimittd ole mydnteinen ilmid: henkildston
liikkuvuus lisidntyy ja henkilresurssien hallinta
vaikeutuu.

Sitd vastoin kansantalouden nikokulmasta tyo-
markkinakelpoisuuden lisddntyminen litkkuvuu-
den avulla parantaa kansantalouden joustavuutta
ja varmistaa sen, ettd sopivan ja tosiasiallisen pi-
tevyyden omaava tyovoima on oikeaan aikaan oi-
keassa paikassa.

Henkiloston kehittimisen
haasteita

Henkil6stén kehittimisen haasteet vaihtelevat
otganisaatioittain suuresti. Sen vuoksi tdssi on
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mielekdstd keskittyd ainoastaan niihin, jotka ole-
tettavasti tulevat esiintymiin lihes kaikissa orga-
nisaatioissa; toisin sanoen ovat kehityksen siikei-
td.

Ehkipi merkittdvin kehityksen siie on, ettd
traditionaalisesta yksilé — organisaatio vastak-
kainasettelusta lienee pikku hiljaa syyti luopua.
Liikkuvuus on kansantaloudellinen etu. Yksilolle
se tarjoaa mahdollisuuden kehittyi ja 16ytdd juuri
hinen ominaisuuksilleen sovelias tyd. Ilmeisesti
tyytyviisyys, oma-aloitteisuus ja vastuullisuus sen
myoti lisddntyvit. Niin yksiloiden ja organisaati-
oiden edut kiyvit yksiin ja kietoutuvat toisiinsa.

Henkiloston kehittimiselle timi, sininsi
myonteinen kehitys on haaste. Aihealueen kirjal-
lisuus ja tutkimus on pididsidntdisesti suuntautu-
nut tarkastelemaan ilmi6td joko-tai -asetelmista
siten, ettd ristiriitaisiksi hahmotetuista eduista on
paidytty painottamaan tydnantajan etuja. Henki-
loston  kehittimisen mielekkyyden arviointi on
perustunut organisaation hyStyyn.

Ylliteden viitetddn, ettd yksilon hySty on kan-
santalouden hyoty ja kansantalouden hy6ty hei-
jastuu ajan my6td organisaatioiden hyotynd. Ajat-
telutapa on laajentunut ja kdintynyt pdilaelleen.
On selvid, ettd murros vaatii aikansa.

Toinen, eri organisaatiot livistdvd kehityksen
siie on organisaatioiden oppimisen edellytysten
turvaaminen. Vain seuraamalla sisdisen ja ulkot-
sen toimintatodellisuutensa muutoksia, kykenee
otganisaatio vastaamaan joustavuuden, liikku-
vuuden ja kilpailun haasteisiin. Henkiléstén mo-
nensuuntaisen vuorovaikutuksen edistiminen,
kokeilun ja innovatiivisuuden kirvoittaminen tu-
levat yhi keskeisemmiksi henkildston kehittdmi-
sen tavoitteiksi.

Samalla tyontekijin ja tyonantajan usein tie-
dostamattoman psykologisen sopimuksen oikeaan
osuvuuden merkitys kasvaa. Jos edellytetddn aloit-
teellisuutta, vastuuta ja innovatiivisuutta, on sii-
hen luotava tosiasialliset edellytykset. Lihimen-
neisyyden kokemuksista tiedetddn, ettd yhteis-
kunnallisen tai organisatorisen kontrollin ja sddte-
lyn mahdollisuudet ovat heikot ja todelliset tu-
lokset masentavia.

Aloitteellisuus, vastuullisuus ja innovatiivisuus
ovat pitkalti yksilon kantamia ominaisuuksia, hi-
nen kvalifikaatioitaan. Niiden kiytts on sisisyn-
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tyisesti palkitsevaa, iloa ja onnistumisen koke-
muksia tuottavia. Niiden kdyttd6n ei voida pakot-
taa. Niitd kiytetddn jos yksilo (henkilosto) kokee
tydnantajan arvostavan hinen tydtidn, tarjoavan
kohtuulliset ulkoiset puitteet seki luottamuksen.

Kehityssuunnan myotid taitotiedon merkitys
saattaa nienndisesti jonkin verran henkil6ston ke-
hittimisessi vihetd. Oleelliseksi tullee, miten or-

ganisaatiorakenteet avataan, miten luodaan tydssd
oppimiselle edellytykset ja miten kyetdin raivaa-
maan muutokselle alaa.

Timi suuntaa henkildston kehittimistd aiem-
paa pehmeimpiin lihestymiseen. Ilmeisesti tyo-
ti itsessdin pyritiin opinnollistamaan samalla,
kun henkiloston kehittiminen muuttuu koko-
naisvaltaisemmaksi. Lihtokohtana on yksild, hi-
nen taitotietonsa ja tahtonsa.

Taulukko 1. Henkiléston kehittimisen kohteiden ja tulosalueiden
jisenyys ja havainnollistus
Henkiloston kehittimisen tulosalue
Henkiloston TyOsuoritus Otganisaation Yksilon
kehittimisen oppiminen tydmarkkina-
kohde kelpoisuus
Taitotieto Tyon tehokkuus Ulkoinen ja sisiinen Tyovoiman jousta-
palautejirjestelmi vuus ja litkkuvuus
Tahto Tyonteon motiivien Sitoutuneisuus Halu laajaan osaami-
luonne ja intensi- organisaation seen ja sen laajaan

teetti

toiminta-ajatukseen

hyodyntimiseen

Silkkoako sisilti?

Sen nidyttid lihitulevaisuus. Todennikdisyyksid
voidaan ennakoida. Henkildstén kehittimisen
teorian ja periaatteiden tasolla uuden, moniulot-
teisemman ajattelutavan idut ovat olemassa. Kay-
tinto luo itujen maaperin.

Henkilokohtaisesti epiilen mullan muhevuut-
ta. Tutkimuksissa on osoitettu, etti organisaatioi-
den luonne vaihtelee maittain ja organisaatio-
kulttuuri on vaikea muutettava. Kun lisiksi huo-
mioidaan taloudellisen optimismin viheneminen

ja sithen sitoutuvan henkisen muutoksen vaikeu-
tuminen, joudutaan henkildstén kehittimisen
tuloksia kenties aiempaakin voimallisemmin tar-
kastelemaan tydsuoritusten tasolla.

Pitkdjinnitteisen, organisaation oppimista, yk-
silon tyomarkkinakelpoisuutta ja kansantalouden
etua painottavan henkildston kehittimisen lipi-
murron todelliset mahdollisuudet eivit siten ole
niin auvoisia kuin dkkipiitiin olettaisi.

Henkiléstén kehittimisen kohteita ja tulosalu-
eita havainnollistuksineen taulukossa 1.
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