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Tama opinnaytetyd tehtiin toimeksiannosta media-alalla toimivalle yritys X:lle. Opinnayte-
tyon tarkoituksena oli syventda yrityksen teettdmassa tyohyvinvointikyselyssa ilmenneité
kehityskohteita kaymalla 1api niiden syita ja ratkaisuja ja |0ytdad sopivin tapa johtaa yrityk-
sen ainutlaatuista tydyhteis6d. Keskikokoinen 34 tyontekijan yritys oli kevaalla 2013 en-
simmaista kertaa teetattanyt tydhyvinvointikyselyn henkildstollaan, ja yrityksen tavoitteena
oli tulevaisuudessa keskittya enemman ty6hyvinvointiin ja henkildstdjohtamiseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja sen aineisto kerattiin teemahaastatteluil-
la. Haastattelujen analyysissa sovellettin sisallonanalyysia ja Grounded Theory --
menetelm&a. Haastateltavia oli yhteensa kuusi: yrityksen toimitusjohtajan liséksi haastatel-
tiin esimiehi& neljalta eri osastolta. Haastattelujen tarkoitus oli syventaa tutkijan tietamysta
yrityksen tydyhteisdsta ja henkilostdjohtamisesta ja muodostaa pohja uuden henkildstdjoh-
tamismallin kehittamiselle. Teoreettinen viitekehys koostui yleisimmista hyvaksytyista hen-
kilostbjohtamisen malleista ja osallistavaa johtamista kasittelevista tutkimuksista.

Tutkimuksen perusteella merkittavimpia syita tyoyhteistssa ja sen tydskentelyssa esiinty-
viin haasteisiin olivat puutteellinen tiedonkulku ja méarittelemattomat prosessit. Esimiesten
mukaan tulisi lisata avoimuutta, tehostaa tiedonkulkua yhteisia pelisdantéja tarkentamalla
ja selvittda yrityksen strategia ja tyontekijoiden roolit. Naihin asioihin keskittymalla yritys
kykenee nykyistd paremmin tehostamaan tavoitteellista ja tuloksellista tekemista ja lisaksi
parantamaan tyontekijdidensa hyvinvointia.

Liséksi yhtena tarkeimmista huomioista oli mahdollisuus tydntekijdiden osallistamisesta
keskusteluun, ideointiin ja paatdksentekoon. Yritys X:n pienehkdssa, luovassa ja maaréatie-
toisia yksiloita sisaltavassa tydyhteistéssa on hyddynnettava juuri nditda ominaisuuksia ke-
hittamalla toimivat pelisdannot, joilla kuitenkin varmistetaan avoin keskustelu ja vapaus
tehda ty6td. Taman tiedon pohjalta tutkija kehitti itseohjautuvan ja osallistavan tydyhteison
mallin, jota yrityksen on mahdollisuus soveltaa ja lahted kehittdmaéan tulevaisuuden henki-
|6stbjohtamisessaan.

Avainsanat henkildstdjohtaminen, tydhyvinvointi, itseohjautuvuus,
osallistava johtaminen
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The present thesis was commissioned by company X, which operates in the field of media
and communications. In spring 2013 the company of 34 employees, had for the first time
conducted an inquiry among the employees concerning their wellbeing and job satisfac-
tion. The purpose of the present thesis was to discover the reasons for the challenges that
came up in the inquiry concerning HRM. The study aimed at answering the following re-
search question: how to manage a highly creative and, at the same time, commercially
dependent work community?

Qualitative research model and theme interviews were applied in the research. The analy-
sis was based on contents analysis model and Grounded Theory —method. Company’s
CEO and five other managers from four different departments were interviewed. The pur-
pose of the interviews was to deepen the knowledge of the researcher about how human
resources were managed, so that a basis for a new model of human resource manage-
ment could be developed. The theoretical framework consisted of research literature of the
most popular and accepted human resource models and high involvement management.

The research showed that some of the main challenges inside the work community were a
weak flow of information and undefined processes. According to the respondents, the key
solutions to these problems were operating in a transparent way, agreeing on basic ground
rules and explaining the strategy and processes to the employees.

Additionally, one of the most important observations that came up in the interviews was the
possibility to have the employees involved in the discussion and decision-making. In the
relatively small and creative work community, there is a chance to utilize these inner
strengths by, for example, developing the ground rules that ensure the freedom of work
and open discussion. On the basis of this knowledge and theories of high involvement
management, a model of self-management and employee involvement was developed and
this model can be applied in the company’s human resource management in the future.

Keywords Human Resource Management, employee wellbeing, self-
management, high involvement management
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1 Johdanto

1.1 Tyo0n tausta ja lahtokohdat

Paasin keskustelemaan yritys X:n kanssa mahdollisesta opinnaytetyén toimeksiannos-
ta, kun suoritin ammattiharjoitteluani yrityksessa. Sain tietaa, etta silla ei ole varsinaista
henkilostohallintoa ja talousjohtaja oli hoitanut tdh&n mennessa péivittaiset hallinnolli-
set asiat varsinaisen tyonsa ohessa. Yritys X on ulkomaalaisen media-alalla toimivan
yhtion tytaryhtio ja yrityksessé tyoskentelee 34 henkilda. Emoyhtion puolelta yritykselle
ei ollut aikaisemmin tarjottu riittavia resursseja tai tukea tydyhteisdn kehittamiseen valt-
tamattomien henkildstétoimintojen yllapitoa lukuun ottamatta.

Yrityksen suunnitelmissa oli jo silloin lahte& panostamaan henkildstoon enemman, ja
harjoitteluni alkuvaiheessa yritys teetétti tyohyvinvointikyselyn kaikilla tyontekijdilla.
Sain siitd idean lahtea syventamaan aihetta ns. jatkotutkimuksella, jossa haastattelisin
esimiehia tydhyvinvointikyselyn tuloksia heijastaen. Tutkimuksen keskitssa olisivat
kehityskohteiden syyt ja vaikutukset, seka yrityksen henkildstojohtaminen nyt ja tule-
vaisuudessa. Halusin kiinnittdd huomiota kyselyssa esille tulleisiin haasteisiin ja siihen
muutokseen, joka tydyhteisdssa taytyy tapahtua, jotta nama kehityskohteet saataisiin

k&éannettya vahvuuksiksi.

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja tutkimusongelma

Tyon tavoitteena on vastata ongelmaan, miten johtaa luovaa ja myyntikeskeista tyoyh-
teisda. Lahdin tyon varhaisessa vaiheessa taustatyota tehdessani selvittdmaan eri teo-
rioita HR-prosesseista ja henkilostdjohtamisesta. Muotoilin aluksi tyoni HR-prosessien
kehittamishankkeeksi, mutta tydprosessin edetessa ja erityisesti tutkimushaastattelujen
aikana tutkimusongelma muovautui laaja-alaisemmaksi. Ymmarsin, kuinka iso muutos
yrityksella on edessa, ei pelkdstddn konkreettisissa HR-prosessien rakentamisessa

vaan myds koko tydyhteisdssa ja henkildstojohtamiskulttuurissa.

Halusin luoda tehokkaan mallin uudenlaiselle henkildstéjohtamiselle yritys X:n kaltai-
sessa tiiviissa, luovassa ja myyntihenkisesséa tyoyhteisdssa. Lisaksi halusin tuoda na-

kokulmaa siihen, mika vaikutus henkildstdjohtamisella voi olla koko yrityksen tuottavuu-



teen ja kilpailukykyyn. Viimeiseksi mainitun aiheen késittely ei ole ensisijaista, mutta se

liittyy suuresti uuden henkildstojohtamismallin kehittamiseen.

1.3 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetydni on eraanlainen kehittdmishanke. Se koostuu tassa luvussa esitetysta
tutkimusongelmasta ja seuraavien lukujen sisallosta, eli tutkimukseen keratysta teo-
reettisesta viitekehyksestd, tutkimuksen toteutuksen raportoinnista ja tutkimustuloksis-

ta. Viimeisena on kehittdmishankkeen tuloksena syntynyt oma tuotos ja loppukappale.

Seuraavassa luvussa tuon esille henkiléstdjohtamisen taustaa, sen kasvavaa merkitys-
ta yrityksen strategiassa, valtavirtakirjallisuudessa esiintyvia henkildstdjohtamisen mal-
leja ja osallistavan johtamisen tutkimusta. Luvussa kolme esittelen tutkimuksessani
kaytettyja menetelmid ja sen k&ytadnnon toteutusta. Edelleen, luvussa nelja referoin ja
analysoin tutkimushaastattelujen sisaltéa tarkeimmiksi nousseiden teemojen pohjalta,
ja luvun viimeisessé kappaleessa vedan yhteen tydyhteison vahvuudet, heikkoudet,
uhat ja mahdollisuudet. Viidennessa kappaleessa esittelen tutkimusprosessini aikana
syntyneen tuotoksen eli itseohjautuvan ja osallistuvan tyéyhteisén mallin, joka pohjau-
tuu tutkimaani teoriaan, tydhyvinvointikyselyyn ja yrityksen esimiesten haastatteluihin.

2 HR strategisena kilpailutekijana

2.1 HR:n uusirooli

Vuosien saatossa HR:n rooli organisaatiossa on muuttunut paljon. Aikaisemmin HR
nahtiin ikaan kuin erillisena henkiléston tydsuhdeasioita hoitavana osastona ja sen teh-
tavat kasitettiin pddasiassa hallinnollisiksi. 1960-luvulta 1980-luvulle saakka kaytettiin
yleisesti englanninkielista termia 'personnel management' eli 'henkiléstdhallinto’. Vii-
meisten vuosikymmenten aikana termistd 'HRM' eli 'human resource management’,
parhaiten kdannettyna 'henkiléstdvoimavarojen johtaminen’, on tullut suositumpi. Tama
terminologiassa tapahtunut muutos kuvaa itse alalla tapahtunutta murrosta, jonka aika-
na henkildst6a on alettu nahda yritykselle arvoa tuottavana resurssina kuin valttAmat-
tomana, hallittavana kulueréna. Viitala (2007, 21) maarittelee henkilostdvoimavarojen

johtamisen “toiminnoiksi, joilla saadellddn henkildstdvoimavarojen maaraa, varmiste-



taan yritykselle tarpeellinen osaaminen ja yllapidetdan henkildstén hyvinvointia ja moti-
vaatiota”. Han erottaa HRM:n kokonaisuuden aikaisempia henkildstdhallintotoimintoja
paljon dynaamisemmaksi ja monisavyisemmaksi toimintakentéksi. (Tyson & York 2000,
50; Viitala 2007, 21.)

Jos aikaisemmin henkildstohallinnollisten toimintojen on néhty pahimmillaan jopa jarrut-
tavan organisaation menestysta niistd syntyvien kustannusten vuoksi, niin nykyaan
henkilostba pidetdaan yha merkittavampana voimavarana, joka voi parantaa yrityksen
suorituskykya. HR:sta on alettu puhua osana yrityksen strategiaa, ja menetelmia sen,
niin yritykselle kuin yrityksen sidosryhmille, luoman arvon mittaamiseksi on alettu kehit-
tamaan. (Tyson & York 2000, 50; Becker, Huselid, Ulrich 2001, 2-3.)

Osasyyna HR:n ja todellisuudessa koko johtamiskulttuurin murrokselle on nahty liike-
toiminnan nopea kansainvalistyminen ja kilpailun lisdantyminen. Kilpailu niin asiakkais-
ta kuin myods esimerkiksi Suomessa hupenevasta tydvoimasta on viime vuosien aikana
lisdantynyt. Organisaatioiden taytyy kyetd I6ytamaan, sitouttamaan ja pitamaan juuri
niille parhaat osaajat, joiden tietotaito toimii yrityksen kilpailutekijané ja joiden suoriu-
tumisesta yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttaminen on kiinni. (Moisalo 2011,
18-20; Kauhanen 2009, 16.)

Yritykset ovat perinteisesti toteuttaneet henkildstdjohtamisen tehtavakenttaa hyvin eri
asioita painottaen. Osa yrityksista saattaa keskittya I&hinnad tyéhyvinvointiin, kun taas
osa saattaa pitda ns. matalampaa profiilia hoitaen rutiininomaiset henkildstésuunnitte-
luun liittyvét tehtavat. Joidenkin yritysten HR-osastot voivat olla erityisesti paneutuneita
tydmarkkinasuhteisiin, ja osa yrityksista on saattanut paattaa ulkoistaa kaikki HR-
toimintonsa. (Tyson ym. 2000, 51). Liukuva fokus HR-tehtavakentalla voi asettaa haas-
teita nykyaan korostetulle kokonaisvaltaiselle ja strategisesti merkittavalle henkilosto-

johtamiselle.

Kuitenkin enemman merkitysta kuin silla, mita osa-alueita HR-osastot painottavat, on
silla, ovatko ndma osa-alueet ja niiden toteuttamiseen liittyvat tavoitteet linjassa yrityk-
sen strategian kanssa ja kasittelevatkd ne henkilostéa arvokkaana voimavarana.
(Becker ym. 2001, 3—4). Toisin sanoen voivatko ne samalla tuoda arvoa niin tyénteki-
joille, esimiehille kuin myds organisaation asiakkaille ja omistajille seka kasvattaa yri-
tyksen kilpailukykya pidemmalla tahtaimella. Uuden HR:n eli strategisen henkildstojoh-

tamisen lahtokohtana on, ettd organisaation kriittisten kilpailutekijoiden, kuten brandin,



rahoitusaseman, suhteiden ja johtamisen, laadun ohessa "henkildstévoimavarat ovat
yrityksen keskeinen strategisen kilpailukyvyn perusta” (Hendry & Pettigrew 1986 teok-
sessa Viitala 2007, 23).

Henkilostojohtamisen tytkentdssa nakyvan muutoksen pohjimmainen idea on, etta
pelkkien sovittujen ja lain maarddmien HR-toimintojen suorittaminen ei riitd, ellei niiden
tuomaa hyotya voida todentaa. Taméa edellyttdd HR-asiantuntijoilta ja yrityksen muilta
johtohenkildiltd ja esimiehiltd lisdéntyvassa maarin tehokasta yhteistyota ja sita, etta
HR-osastoa ei nahda erillisena yksikkona. "Yksinkertaistaen voi sanoa, etta henkildsto-
asioissa muutos on ollut tiukasta valvovasta byrokraatista joustavaan ja yksil6lliseen
moniosaajaan. Aiemmin tarkeita oppaita olivat tydehtosopimukset, henkiléstdpolitiikat,
henkilostokasikirjat ja lakikirja. Nyt tarkeiksi ovat tulleet strategiat, standardit ja suunni-
telmat.” (Moisalo 2011, 20.)

Pelkan tydnteon sijaan on alettu arvostaa pitkdjanteisia tuloksia, tavoitteiden saavutta-
mista ja joustavuutta muutostilanteissa. Johtamisen ohjeet otetaan ennemminkin yri-
tyksen senhetkisen ja tulevan liiketoiminnan tarpeista kuin ennalta kirjoitetuista sopi-
muksista. Tulevaisuutta pyritdan kylla ennakoimaan strategioilla ja suunnitelmilla, mutta
henkilostbjohtamisessa paatoksia pystytddn tekemaan nopeammin, kun niille voidaan
hakea arvokkaat ja hyodylliset perusteet koko organisaation kannalta. (Moisalo 2011,
19))

2.2 Henkiléstdjohtamisen malleja

Kun puhutaan HR-prosesseista tai henkildstétoiminnoista, viitataan usein siihen yrityk-
sen toimintakokonaisuuteen, jossa kasitellaan rekrytointia, perehdyttamista, palkitse-
mista, henkiloston kehittamista, hyvinvointia jne. (Viitala 2007, 21). Viitala huomauttaa,
ettd toiminnoista ja prosesseista puhumisessa on ero: prosessit eivat ole yksittaisia
toimintoja vaan osa toimintoketjun jatkumoa. Kasitettd HR-prosessit on lisdantyvassa
maarin alettu kayttaa, silld henkilostéjohtaminen halutaan hahmottaa liiketoiminnan

ydinprosesseja tukevana, jatkuvana kehittdmistyona. (Viitala 2007, 22.)

Henkilostojohtamisen tehtavakenttdd on pyritty kuvaamaan monilla sen eri ominai-
suuksia ja vaikutussuhteita korostavilla malleilla. Seuraavassa esitelty naistd muutama

merkittava.



2.2.1 Michiganin malli

Fombrun, Tichy ja Devanna (1984, teoksessa Viitala 2007, 25) esittavat mallinsa avulla
vaikutussuhteita henkildstdjohtamisen tarkeimpien tehtavaalueiden valilla (kuviol).
Talla tavalla he haluavat korostaa naiden tehtéavaalueiden yhteensopivuuden merkitys-
ta. Heidan mukaan HR-prosessi koostuu neljasta eri osasta: henkildstovalinnat, arvioin-
ti, osaamisen kehittdminen ja palkitseminen. Nama kaikki elementit vaikuttavat toisiinsa
ja voivat toimiessaan hyvin yhdessd parantaa organisaation suorituskykya. (Viitala
2007, 25.)

Osaamisen
kehittAminen

Henkildstovalinnat

Palkitseminen

Kuvio 1. Henkilostdvoimavarojen keskeiset elementit Michiganin mallin mukaan (Fombrun ym.
1984, teoksessa Viitala 2007, 27).

2.2.2 Harvardin malli

Beerin, Spectorin ja Lawrencen (1984, teoksessa Viitala 2007, 26) Harvardin yliopiston
malli kuvaa ulkoisia tekij6ita, joiden vaikutuksesta yrityksen henkildstévoimavarojen
johtaminen voi muuttua (kuvio 2). Nama ulkoiset tekijat on jaettu kuuteen eri kategori-
aan: tilannetekijat, sidosryhmien odotukset, henkilostopoliittiset valinnat, naiden valinto-
jen tulokset henkiléston kannalta, pitkdn aikajanteen seuraukset niin henkiléston, orga-
nisaation kuin yhteiskunnan kannalta seka naiden seurauksien vaikutus takaisin sidos-

ryhmien odotuksiin ja tilannetekijoihin.
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Kuvio 2. Harvardin malli henkiléstévoimavarojen johtamisesta (Viitala 2007, 26, kuvio teokses-
ta Mékinen, Ulla 2011, 22).

Vaikuttavia tilannetekij6ita voivat olla esimerkiksi yrityksen senhetkinen liiketoiminta-
strategia, kilpailuasema markkinoilla, tyémarkkinoiden tilanne ja kaytdssa oleva tekno-
logia. Sidosryhmista tarkeimpina mainittakoon tyontekijat, asiakkaat ja omistajat. Nama
yhdessa vaikuttavat siihen minkalaista henkildstopolitikkaa yritys harjoittaa, mita malle-
ja on kaytdssa, mitd tavoitteita toiminnalla on jne. Henkilostdjohtamisen hyvina tuloksi-
na henkilékohtaisella tasolla voidaan nahda esimerkiksi tyontekijéiden sitoutumista ja
tyotyytyvaisyytta. Organisaation tasolla voidaan saavuttaa kustannustehokkuutta ja yha
parempaa suoriutumista osaajilta. Pidemmalla aikatahtaimelld onnistuneen henkilosto-
johtamisen avulla voidaan tehostaa ja parantaa organisaation kilpailu- ja suorituskykya

ja Harvardin mallin mukaan myds yhteiskunnallista hyvinvointia. (Viitala 2007, 25-26.)

2.2.3 Guestin malli

David Guest (1989, 1997, teoksessa Viitala 2007, 27) osoittaa mallillaan (kuvio 3), etta
hyvien henkiléstdtoimintojen avulla voidaan parantaa yksittaisten tyéntekijoiden ja koko

organisaation suorituksia. Henkildstojohtamisen tulee olla johdonmukaista yrityksen



liketoimintastrategiaan n&hden, jolloin tavoitteet ovat yhtenevat niin liiketoiminnassa
kuin henkildstéjohtamisessa. Henkilostokaytantdjen tulee olla myos keskenédén yhteen-
sopivia ja toisiaan tukevia. Esimerkiksi jos tavoitteeksi asetetaan henkilostén osaami-
sen kehittaminen, taytyy luoda edellytykset télle esimerkiksi kouluttautumismahdolli-

suudella.

Onnistuneen henkiléstdjohtamisen tuloksia malli tarkastelee niin henkilokohtaisella kuin
organisaatiotasolla. Henkilostossa nakyvia korkeita tuloksia ovat esimerkiksi motivaati-
on kasvaminen ja osallistumisen lisdantyminen, organisaatiotasolla hyotyind voidaan
nahda korkeampi tuottavuus ja innovatiivisuus. Sen sijaan matalia tuloksia eli epaon-
nistuneen henkiléstdjohtamisen seurauksia ovat lisdantyneet poissaolot, tydntekijdiden
vaihtuvuus ja ristiriidat yrityksen sisalla. Myos taloudellisia vaikutuksia voidaan mitata

yrityksen tekemassa voitossa ja padoman tuottavuudessa. (Viitala 2007, 26—-27.)

Henkilosto- (/ Henkilostd- A /Henk“fistﬁ— Henkilﬁstéssﬁ\ /Toiminnalliset‘\ /Taloudelliset\
strategia kaytannot johtamisen nakyvat tulokset tulokset
tulokset tulokset
Differointi Valinnat Korkeat: Voitto

(innovaatiot) Sitoutuminen Motivaatio tuottavuus
Kehittaminen laatu
Kesl:lr;?(tr:;nen E :> Arviointi E_:> Yrittelidisyys E_Dinnovatiivisuus [_i> Padoman
_ ) ] Laatu Yhteistyd ] Matalat: TV tuottavuus
Hinta Palkitseminen oiesaoiot
(Kustannus- Tyon suunnittelu Osallstuminen faihtuvuus
tehokkuus) Joustavuus Organisaation ristiriidat
Osallistuminen jasenyys virheet ja
Urat asiakas-
valitukset
Turvallisuus
\. AN J \ VAN J\ J \ J

Kuvio 3. Guestin malli henkilostdjohtamisesta (Viitala 2007, 27, kuvio teoksesta Makinen, Ulla
2011, 23).

2.2.4 Ulrichin nelikenttamalli

Ulrich nékee henkildstbjohtamisessa tapahtuvassa muutoksessa tarkeana nykyisen

kilpailu- ja toimintaympariston haasteisiin vastaamisen ja HR:n liiketoiminnalle tuoman

hyddyn todentamisen ja mittauskelpoisuuden. (Ulrich 1997, 43—44).



Ulrich esittda HR:n roolit uudella tavalla, siten etté niiden avulla yrityksen johto pystyy
yhdessa henkilostbammattilaistensa kanssa luomaan kilpailukykyisen organisaation ja
todentamaan onnistuneen henkildstéjohtamisen luoman arvon. Han jakaa henkilosto-
johtamisen tavoitteet neljaan kenttdan (kuvio 4). Akselin ylapuolella ovat pitkan tahtai-
men tavoitteet, joilla on ns. strateginen paino, ja alapuolella lyhyen tahtaimen tavoitteet,
jotka ovat enemman operatiivisia. Akselin oikealla puolella korostuvat ihmisiin liittyvat ja

vasemmalla prosesseihin liittyvét toiminnot. (Ulrich 1997, 47.)

STRATEGINEN TOIMINTA
— tahtain tulevaisuudessa

—

Strateginen Uudistumisen ja
henkilostd- muutoksen
johtaminen johtaminen
PROSESSIT IHMISET

Yrityksen infrastruk- | Henkiloston ohjaus
tuurin johtaminen ja tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
— paivittdinen toiminta

Kuvio 4. Ulrichin henkilostéjohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation luomisessa (Viitala
2007, 29, kuvio teoksesta Mé&kinen, Ulla 2011, 25).

Ulrichin mukaan tyon tavoitteiden taytyy olla selvilla, ennen kuin lahdetdan méaarittele-
maan rooleja ja tehtavid. Han laittaa onnistuneen henkildstdjohtamisen ja sen avulla
kilpailukykyisen organisaation luomisen edellytykseksi sen, ettd henkiléstdammattilai-
set kykenevat toimimaan kaikilla nailla neljasta kentasta tavoitteiden mukaisesti. Ta-
man lisdksi toiminnan ja tavoitteiden taytyy tukea toisiaan niin strategisella eli pidem-
malla aikavalilla kuin my6s operatiivisella eli paivittdisjohtamisen tasolla. (Ulrich 1997,
46; Viitala 2007, 28.)



Rooli Tavoite Nimike Tehtava
Strateginen Strategian Strateginen kumppani | Henkiléstdstrategian
henkilésto- toteuttaminen ja liiketoimintastrate-
voimavarojen gian yhteensovittami-
johtaminen nen: organisaatio-
analyysi
Yrityksen Tehokkaasti toimivien | Hallinnollinen Organisaatio-
perusrakenteiden/ perusrakenteiden asiantuntija prosessien
infrastruktuurin luominen uudelleensuunnittelu:
johtaminen jaetut palvelut
Henkiléstén ohjaus ja|Henkiléstdon sitoutumi- | Henkiléstdn kehittaja | Henkiléston  kuunte-
sitouttaminen/ sen ja o0saamisen leminen ja sen tarpei-
tukeminen kasvattaminen siin vastaaminen:

voimavarojen tarjoa-
minen henkilostoélle

Muutoksen ja Uudistuneen Muutoksen edistaja Muutoksen ja uudis-
uudistumisen organisaation tumisen  johtaminen:
johtaminen luominen muutoskyvyn

varmistaminen.

Kuvio 5. Ulrichin henkildstdjohtamisen roolit eriteltyn& niiden tavoitteisiin, nimikkeisiin ja tehté-
viin (Ulrich 1997, 47).

Ulrichin mukaan nama henkildstéjohtamisen nelja roolia ovat paremmin ymmarrettavis-
sd, kun kukin niista jaetaan kuvio 4 mukaisesti roolin mukaisiin tavoitteisiin, niihin liitet-
taviin tyypillisiin nimikkeisiin tai mielikuviin ja niiden suorittamiseen liittyviin tehtaviin
(Ulrich 1997, 48).

Strategisen henkildstévoimavarojen johtamisen tehtava on henkiléstoprosessien ja -
kaytantojen liittminen yrityksen liikketoimintastrategiaan. Yhdenmukaiset, strategiaan
pohjautuvat ja onnistuneet henkildstoprosessit voivat tukea yritystd sen liiketoiminta-
strategioiden tuloksellisessa toteutuksessa ja edistaa kilpailukykya. Ulrich kutsuu hen-
kilostostrategian ja liikketoimintastrategian yhteensovittamista organisaatioanalyysiksi.
Organisaatioanalyysin han maarittelee prosessiksi, jonka avulla toimivat henkilostokay-
tannot ja organisaation vahvuudet ja heikkoudet voidaan todentaa. Nain ollen henkilos-
tdammattilaiset toimivat yrityksen ns. strategisena kumppanina ja voivat auttaa yritysta
ensiksi: mukautumaan nopeammin ja helpommin strategisiin muutoksiin, koska strate-
gia on purettu toimiviksi kaytanndiksi, toiseksi: vastaamaan paremmin myos asiakkai-
den tarpeisiin, silla asiakaspalvelustrategiat on muokattu selviksi toimintaperiaatteiksi,
sekd kolmanneksi: hydtymaan taloudellisesti strategian tehokkaamman toteutuksen
avulla. (Ulrich 1997, 48-50; Viitala 2007, 29.)
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Henkilostbammattilaisten tehtavana on liséksi johtaa yrityksen perusrakenteita. Naihin
sisaltyy mm. tehokkaan palkkauksen, koulutuksen, arvioinnin, palkitsemisjarjestelmén
ja urakehityksen suunnittelu ja toteuttaminen. Ulrich painottaa, ettd naita perusrakentei-
ta yllapitdessdén henkilostdammattilaiset jatkuvasti pyrkivat parantamaan niita. Tarke-
aa on havaita toimivat kaytannot ja soveltaa niitd muualla tarpeen mukaan. Esimerkiksi
yrityksen yhdella osastolla toimiva palkitsemisjarjestelma voidaan ottaa kokeiluun toi-
sella osastolla ja katsoa kuinka se motivoi ja palkitsee tydntekijoita siind yhteisossa.
Prosesseja kehittamalla pyritdan ns. hallinnolliseen tehokkuuteen. Tata tehokkuutta
voidaan mitata tuottavuudessa ja ajankayttssa. Esimerkiksi rekrytointiprosessia tehos-
tamalla oikeat tydntekijat saadaan sisaan nopeammin ja aikaa ja rahaa saastyy. (Ulrich
1997, 50-51.)

Tallaisena hallinnollisena asiantuntijana henkiléstbammattilaisen tehtava on Ulrichin
mukaan l6ytaa ja karsia turhat hallinnolliset kustannukset ja parantaa nain yrityksen
tehokkuutta. Ulrich toteaa, ettd monissa yrityksissa tdma henkilostoprosessien uudis-
taminen on johtanut uuteen organisaatiomalliin, nimeltdan “jaetut palvelut”. Tama tar-
koittaa, sitéa etta kaikki yrityksen osastot ja yksikét saavat saman laatuista palvelua
kayttajasta riippumatta, silla henkilostopalvelut on prosessoitu ja standardoitu. (Ulrich
1997, 51.)

Henkildston ohjaus ja sitouttaminen on Ulrichin kuvauksen mukaan osaamispddoman
kehittamista. Henkilostbammattilaisten tulee tietaa tyontekijoidensa tarpeet ja rakentaa
yhteys yrityksen menestyksen ja tyontekijoiden panoksen vélille. TAman henkildstojoh-
tamisen roolin keskeisena tavoitteena on sitoutuneempi ja osaavampi henkiléstd. Ulrich
antaa esimerkkeja hyvasta tyontekijdiden osallistuttamisesta, esim. yhteisten avointen

henkildstokokousten ja henkilostén palvelukeskuksen muodossa. (Ulrich 1997, 52.)

Henkildston kehittajina henkiléstdammattilaisten tehtava on kuuntelemisen ja tukemi-
sen lisdksi tiedottaa ja perustella yrityksen toimintaperiaatteet ja kaytannot, antaa tyon-
tekijoiden ilmaista tarpeistaan ja reagoida syntyviin tarpeisiin luomalla uusia keinoja ja
kaytantoja. Ulrich nékee, etté sitoutuneella ja osallistuvalla henkilstolla on positiivinen
vaikutus yrityksen muutoskykyyn, asiakkaiden tyytyvaisyyteen ja taloudelliseen tulok-
seen. (Ulrich 1997, 53.)
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Ulrichin viimeinen yrityksen arvoa nostava henkildstéjohtamisen rooli on uudistuminen
ja muutoksen johtaminen. Uudistuminen on jatkuva prosessi ja tapahtuu yrityskulttuu-
rissa. Tassa roolissa henkildstbammattilaiset toimivat seka kulttuurin valvojina etta va-
littdjind. Muutos taas kuvastaa tdman prosessin sisélla yrityksen kykya ja nopeutta
suunnitella ja toteuttaa hankkeita tehokkaasti. Henkildstbammattilaisten tehtdva on
tunnistaa ja edistdd muutosten tapahtuminen. (Ulrich 1997, 53-54.)

Muutoksen edistdjind henkilostbammattilaiset tuottavat Ulrichin mukaan selkeasti lisa-
arvoa liiketoiminnalle, silla he huolehtivat siitd, etta pitkan tahtaimen kilpailukyky sailyy
pakottaen yrityksen tarttumaan muutoksiin, kdymaan arvokeskustelua ja luopumaan
tehottomista toimintamalleista. Ulrich pitdd muutoksen johtamista henkildstéjohdon
kaikista tarkeimpana roolina. Kun henkildstbammattilaiset ymmartavat muutoksen kan-
nalta kriittiset prosessit, he pystyvat sitouttamaan henkiléstén muutokseen ja varmis-

tamaan sen, etta muutos toteutuu suunnitellulla tavalla. (Ulrich 1997, 54.)

2.2.5 Yhdistelmamallit

Aikaisemmin esitellyt mallit ovat painottaneet kaikki sitd, ettd henkildstostrategia taytyy
saada vastaamaan yrityksen strategiaa ja kilpailuajattelua. Toisinaan taas on ajateltu,
ettd tyontekijoiden kehittyvd osaaminen voisi ohjata yritysta sellaiseen liiketoimintastra-
tegiaan, joka parhaiten hyddyntda sen henkildston ainutlaatuisia vahvuuksia ja osaa-
mispaaomaa, luomalla samalla kilpailuetua. Yrityksen strategiaa kehitetddn nain re-
surssilahtdisesti, eika henkildstdjohto toimi pelkastaan kilpailustrategian toteuttajana.
(Wright & Dunford & Snell 2001, teoksessa Peltonen 2007, 103.)

Yrityksen taytyy kyetd huolehtimaan siitd, etta organisaation osaaminen, tietotaito ja
naitd vahvistavat henkildstokaytannot luovat kokonaisuutena ainutlaatuisen resurssien
yhdistelman, jota ei pysty jaljittelemaan. Kaytannon tydssa voidaan soveltaa nk. avain-
henkildiden tunnistamismallia, joka arvioi yksiléa sen arvon, harvinaisuuden, osaami-
sen jaljiteltavyyden ja riskin kannalta. Arvo méérittelee sen kuinka arvokas tyontekijan
tietotaidon ja kokemuksen yhdistelma on yrityksen menestymisen kannalta ja sité kuin-
ka motivoitunut tyontekija on. Kuinka kauan kestaa rekrytoida vastaava henkil6 maarit-
telee harvinaisuuden, ja osaamisen jaljiteltavyydella tarkoitetaan sita kuinka suuressa
maarin henkilon osaaminen on yrityskohtaista ja kuinka paljon héanella on hiljaista tie-
toa. Riskeihin kuuluu taas arvioida se kuinka korkea on tdman henkilén yrityksesta lah-

temisen riski ja onko tdma riski otettu huomioon. (Tuomi 2005, 48—49.)
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2.3 Osallistava johtaminen

Osallistavasta johtamisesta on puhuttu ensimmaisen kerran jo vuosikymmenia sitten.
Osallistavalla johtamisella tarkoitetaan tyontekijéille vaikutusmahdollisuuksien tarjoa-
mista yrityksen paatoksenteossa, ideoinnissa ja ongelmanratkaisussa. (Wagner 1994
teoksessa Topp 2010, 22.)

Osallistavassa johtamismallissa tyontekijat pyritadan saamaan osallistumaan ja ymmar-
tamaan aktiivisemmin yrityksen prosesseja. Taman on tutkimuksissa havaittu kasvatta-
van tyontekijdiden sitoutuneisuutta ja parantavan organisaation tehokkuutta. Osallista-
van johtamisen kaytannoiksi (high involvement practices) luetaan muun muassa orga-
nisaatiossa hajautettu vastuu (decentralization), avoin tiedon jakaminen, ongelmarat-
kaisulahtoinen tiimitydskentely, koulutukset ja tulospalkkaus. Tyontekijoille jaetaan kay-
tanndssad enemman vastuuta ja itsenaisyytta yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa ja
tuloksen tekemisessa, kun ne otetaan mukaan paatoksentekoon ja samaisten tavoittei-
den asettamiseen. (Wood & Bryson 2009, teoksessa Bdckerman, Bryson & limakunnas
2012))

Henkildston osallistamista tutkineen James Guthrien mukaan henkildstba osallistavia
kaytantoja hyddynnetaan erityisesti yrityksissa, joissa tyontekijoiden taito- ja tietopaa-
oma on kriittinen tekija yrityksen menestymisessa. Tallaisissa yrityksissa paatantaval-
taa on hajautettu organisaation eri tasoille ja henkildstélla on jo valmiiksi paljon vapaut-
ta ja vastuuta paattaa tietyistd asioista. (Guthrie 2001, 181.) Henkil6stdon osallistumi-
seen kannustavilla hr-prosesseilla varmistetaan tydntekijéiden mahdollisuus itseohjau-
tuvuuteen (self-programming, self-managing). Tyontekijoilla on kaytdssaan riittava
maara tietoa organisaation prosesseista, ja vastuuta niiden toteuttamisesta, jotta he
voisivat ohjautua itse.

Tama toimintamalli on vastakohta mallille, jossa paatantavalta ja ohjaus organisaatios-

sa keskitetddn lahes ainoastaan johdolle. (Lawler 1992 teoksessa Guthrie 2001, 181.)

Mitd enemman henkilostbd osallistetaan ratkaisevasti yrityksen paatdksentekoon ja
prosesseihin, sitd arvokkaammaksi yksittaiset tyontekijat muodostuvat lisdantyvan
osaamisen ja tietotaitonsa vuoksi. Taman luvun alussa esitin yleisen ajattelutavan, jos-
sa henkilosté nahdaan voimavarana ja strategisena kilpailutekijana. Osallistava johta-

minen on yksi tata ajattelutapaa toteuttava kaytannon malli. Henkiloston osallistamisen
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yhteydessa tyontekijoista luodaan yritykselle ainutlaatuinen ja osaava voimavara, jota
kilpailijoiden on hankala jaljitella. Toisaalla henkiloston osallistamista on kritisoitu juuri
Siitd syysta, ettd tyontekijoiden lahtemisen yhteydessé saatetaan menettédé paljon ar-
vokasta tietoa ja osaamista, joiden korvaaminen on hankalaa ja kallista. (Guthrie 2001,
181-182.)

Suomalaisten tydelaman laatua ja tydntekijdiden hyvinvointia koskevaan aineistoon
(Quality of Worklife Survey 2003) pohjatuvassa Tampereen yliopiston tutkimuksessa
todettiin, ettd henkildstéa osallistavilla kaytannéilla on yleisesti ottaen myods mydnteinen
vaikutus tyontekijdiden hyvinvointiin, erityisesti ty6tyytyvaisyyteen ja jaksamiseen. Toi-
saalta taas tiettyjen osallistavan johtamisen kaytanttjen, kuten esimerkiksi tulospalkka-
uksen, on todettu kuitenkin lisddvan henkiloston lyhytaikaisia poissaoloja. (Bockerman
ym. s. 11; 23) On otettava huomioon, etta osallistavien kaytantéjen johdosta kasvava

henkildkohtainen vastuu voi johtaa tyontekijan stressaantumiseen.

Niin kuin aikaisemmin mainitsin, osallistavalla johtamisella on todettu olevan positiivi-
nen vaikutus tyontekijdiden sitoutuneisuuteen. (Wagner 1994 teoksessa Topp 2010,
22.) Korkealla sitoutuneisuudella voi kuitenkin olla myds kaantdpuoli. Erdan keskiko-
koisen suomalaisen yrityksen tyontekijoiden sitoutuneisuutta tutkinut opiskelija totesi,
ettd tutkimassaan esimerkkiyrityksessa tyohonsa sitoutuneet henkilét olivat verrattain
tuottavampia, terveempid ja vahemman sairaslomalla, mutta samalla kaikista sitou-
tuneimpien joukossa esiintyi stressia ja loppuun palamista. (Kaakkolammi 2009, 97—
98.) Taman vuoksi on tarkeaa, ettd henkiloston osallistamisen yhteydessa ei unohdet-
taisi samalla sen hyvinvoinnista huolehtimista. Toisaalta, kun henkiléstd voi osallistua
yrityksessa kaytavaan keskusteluun aktiivisesti, silla on mahdollisuus itse ottaa kantaa

hyvinvointiinsa liittyviin kysymyksiin.

Nykypaivana tyé on muuttunut yha projektilahtéisemmaksi, muodostumassa on kasva-
va tyévoimapula eika tydntekijan sitoutuneisuus yhteen yritykseen ole enaa itsestaan
selvdd. NAain ollen osallistavien kaytantdjen hyddyntaminen tydntekijoiden sitouttami-

sessa ja osana henkiléstojohtamisen strategiaa kasvattaa merkitystaan.

Yhteistoiminnallisen johtamisen puolestapuhuja konsultti Asko Leppilampi kuuluttaa
myds henkildkunnan osallistumisen ja yhdessa tekemisen hyotyja. "Esimerkiksi hyvas-
sa strategian “jalkauttamisprosessissa” henkildkunta on niin varhain kuin mahdollista

mukana pohtimassa yhteison arvoja, normeja, tavoitteita, toimintatapoja, pelisdantoja,
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tapoja ratkaista ristiriitatilanteita ym.” Leppilampi on kehittanyt yhteistoiminnallisen joh-
tamismallin aikuisopiskelijoita varten, mutta malli sopii erinomaisesti jatkuvasti muuttu-
vaan ja vaativaan tyfelamaan. Hanen mukaansa yhteistoiminnallisuus on “parhaimmil-
laan yksilon oppimisen itsendistymistd ja vapautumista tukeva sosiaalinen rakennel-
ma”, joka perustuu toisilta oppimiseen, avoimuuteen ja yhteiseen prosessointiin. (Lep-
pilampi, 2; 9.)

3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus

Toteutin tutkimukseni laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullista tutki-
musmenetelmaa on mahdotonta rajata yhteen tutkimuskaytantoon, koska menetelmal-
|& ei ole vain sille kuuluvaa teoriaa tai metodia eli erityista tutkimustekniikkaa. Teorian
puuttuminen tarkoittaa sita etté tutkimusta selittavat kasitteet puuttuvat. (Denzin & Lin-
coln 2005, 7 teoksessa Metsamuuronen 2008, 9.) Laadullisella tutkimuksella ei siis
yleensa ole mitattavia ominaisuuksia eika ole olemassa valmiita kaytantdja, joita kuu-

luisi hyddyntaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa.

Laadullisessa tutkimuksessa laatu on tarkastelussa maéaran sijaan. Kysymysten kuinka
paljon ja kuinka monta sijaan kysytaan miksi ja minkalainen (Hirsjarvi & Remes & Saja-
vaara 1997, 156-157). Lahtiessani tutkimukseni tekoon, minulla oli tiedossa lahtétilan-
ne, useampi ongelma tai kehityskohde, joiden alkuperastd, syista ja seurauksista halu-
sin kaivaa tietoa.

»non

Kysymykseni olivat laadullisia: minkalainen tdma ongelma on”, "miksi tdma ongelma

esiintyy”, "mita seurauksia talld ongelmalla voi olla” ja "miten tdma ongelma ratkais-

taan”.

Laadullisen tutkimuksen lahtékohtana on kuvata todellista elamaa mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Laadullinen tutkimus on sopiva menetelmd, kun haetaan syita ja
seurauksia tietylle tilanteelle tai tapaukselle, jota ei voida kokeen avulla tutkia. (Hirsjarvi
ym. 1997, 157; Syrjala 1994, 12—-13 teoksessa Metsamuuronen 2008, 14.)
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Laadullinen tutkimus soveltuu hyvin tyoni tutkimusmenetelmaksi, silla tarkastelen yri-
tyksen tyontekijoiden mielipiteité ja nakdkulmia henkiléstojohtamisen haasteista ja kehi-
tyskohteista ja saamani vastaukset ovat subjektiivisia ja moninaisia kuvauksia todelli-
suudesta, jota ei voi kokeellisesti tutkia ja mitata. (Syrjala 1994, 12—-13 teoksessa Met-
samuuronen 2008, 14.)

3.2 Teemahaastattelu

Valitsin haastattelun tiedonkeruumenetelméksi, silla sen avulla on mahdollista saada
tarkempia ja monipuolisempia vastauksia kuin esimerkiksi kyselylla. Haastattelu sopii
erityisen hyvin tutkimusmetodiksi, kun halutaan tulkita kysymyksia tai etsitddn havain-
nollistavia esimerkkeja. Teemahaastattelu keskittyy ennalta kohdennettuihin teemoihin,
jattéen silti haastateltavalle vapauden vieda keskustelua laajemmalle ja syvemmalle.
Teemahaastattelun soveltuu hyvin kun halutaan tutkia syvallisemmin nakdkulmia ja

perusteluja asioiden syisté ja seurauksista. (Metsdmuuronen 2008, 39-41.)

Teemoitin keskustelualueet ja rakensin haastattelurungon yrityksen tyéhyvinvointitut-
kimuksessa esille tulleiden kehityskohteiden pohjalta, joita olivat johdon toiminta ja
eriarvosuuden kokemus, heikko tiedonkulku ja tehtavien ja toimenkuvien puutteellinen
maarittely. Lisdksi hyddynsin osittain Ulrichin teoriaa strategisesta henkilostovoimava-
rojen johtamisesta. (ks. s. 8—12.) Haastateltavat saivat mahdollisuuden poiketa aihees-
ta ja asettaa vastauksiaan laajempaan perspektiiviin haastattelun tavoitteen ja viiteke-

hyksen kuitenkin pysyessa samana.
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1. Miten kuvailisit yrityksen henkiléstdjohtamista talla hetkella?
2. Mité kehityskohteita 16ydat yrityksen henkildstdjohtamisesta?
Ty6hyvinvointitutkimuksessa johdon toiminta, eriarvoisuuden kokemus,
tiedonkulku ja tehtavien ja toimenkuvien puutteellinen maarittely saivat paljon kritiikkia
- Misté johtuu?
- Mihin ndma ongelmat vaikuttavat/heijastuvat?
4. Miten johdon ja esimiesten tulisi toimia, jotta nama kehityskohteet voitaisiin muuttaa
vahvuuksiksi
5. Mitk& ovat yrityksen henkiléstdjohtamisen vahvuudet talla hetkella?
Mitk& ovat yrityksen lahimmaét strategiset tavoitteet?

Mitka nimeaisit yrityksen henkildstdjohtamisen tavoitteiksi?

Kuvio 6. Haastattelurunko.

Haastattelun tavoitteena oli todentaa Ulrichin esittdman organisaatioanalyysin tavoin
henkilostéjohtamisen kehityskohteet ja vahvuudet. (Ulrich 1997, 48-50.) Ensisijaisesti
hain esimiesten ndkemysté toimenpiteista joilla pystytddn muuttamaan kehityskohteet
vahvuuksiksi. Taméan jalkeen pyysin haastateltavia maarittelemaan yrityksen strategiset
tavoitteet seka henkildstdjohtamisen tavoitteet. Naiden pohjalta pyrin luomaan kuvan
yrityksen henkildstdjohtamisen lahtétilanteesta, tavoitteista ja mahdollisista keinoista

tavoitteiden saavuttamiseen.

3.3 Haastattelujen kdytannon toteutus

Valitsin haastateltavat harkinnanvaraisesti. Halusin haastatella esimiehia, silla kun pu-
hutaan henkilostéjohtamisesta, muutoksen ja keskustelun on lahdettava esimiehista ja
heidan nayttAmastaan esimerkistd. Vaikka lopulta itse tyontekijéiden osallistuminen
keskusteluun ja heidan vaikuttamiskeinot muodostuvat tutkimuksessani yhdeksi tar-
keimmistd elementeistd, syvempaa ja perustavampaa laatua olevia syita ja nakemyksia
on helpompi saada aluksi pienemmaé&n kohderyhméan kokemusten kautta. Lisdksi haas-
tattelurunko pohjautui jo aikaisemmin toteutettuun koko henkiléston hyvinvointitutki-
mukseen, jossa oli saatu selville paallimmaiset tyéhyvinvointiin ja johtamiseen liittyvat

kehityskohteet henkildston ndkodkulmasta.
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Haastattelin kuutta eri esimiestd, joihin kuului yrityksen toimitusjohtajan lisaksi esimie-
hia neljalta eri osastolta. Yrityksen viidennen osaston esimiehen haastattelun esteeksi
tulivat aikataulut. Haastattelut ajoittuivat kesa-elokuu véliselle ajalle ja ne jarjestettiin
aina yrityksen toimitiloissa yksityisessa huoneessa. Haastattelujen keskimaarainen
pituus oli noin yksi tunti. Haastattelut nauhoitettiin sanelimella haastateltavien luvalla, ja
haastateltavat pysyivat anonyymina koko tutkimuksen ajan. Kaikki lainatut sitaatit ovat

suoria lainauksia haastateltavien puheesta, eiké niita ole muokattu.

3.4  Sisallon analyysi

Analyysini ei noudata tarkasti yhtd maariteltyd analyysitapaa, vaan se perustuu en-
nemminkin tutkimukseni aikana hyvéaksi toteamaani tapaan jasentaa ja kategorisoida
kerattya tietoa. Analyysitapani muotoutui siis suurelta osin kerddmani aineiston sisal-

I6n, sen moninaisuuden, eri kasitteiden ja kategorioiden pohjalta.

Syrjalaisen sisalldnanalyysin vaiheissa tutkija muodostaa alussa kasityksen nykyhet-
kesta, sisaistaa ja luokittelee tiedon, ja lopulta asettaa sen isompaan kontekstiin. (Syr-
jalainen 1994, 90, teoksessa Metsamuuronen 2008, 50.) Minun tutkimuksessani tata
voidaan soveltaa niin, etta aluksi ker&an tietoa yritys X:n henkildstéjohtamisen |ahtoti-
lanteesta ja toivotusta tavoitetilasta. Tutkimuksen aikana selvidé, miksi lahtttilanteesta
taytyy paasta tavoitetilanteeseen, mika on toivottavaa ja mika ei. Lahtdtilanteen ja ta-
voitetilan valiin jaa itse tutkimusongelma eli se, mik& on se muutos, jonka taytyy tapah-
tua tavoitetilan saavuttamisen edellytyksend, ja miten se toteutetaan. Analyysin perus-
teella muodostettujen tutkimustulosten ja johtopaatdsten on oltava vastaus tdhan on-

gelmaan.

Analyysi alkaa jo varhaisessa vaiheessa tutkimusprosessia. Jo taustoitusvaiheessa
peilasin olemassa olevia henkildstbjohtamisen malleja yrityksen nykyiseen tilantee-
seen. Sain kasityksen siitd, milta osin yritys X:n henkildstéjohtaminen vastaa ja ei vas-
taa hyvéksi todettuja malleja. Tutkimuksen aikana taas alkoi muodostua kasitys siita,
miltéa osin yrityksen henkildstéjohtaminen voi ylipdatddn kyetd vastaamaan olemassa
olevia malleja, kuinka paljon se voi hyddyntaa niitd ja miltd osin sen taytyy kehittda

oma mallinsa.
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Tutkimusongelma muodostui samanaikaisesti haastattelu- ja analyysivaiheen aikana.
Pohjalla oli tieto muutoksen tarpeesta, mutta tiedossa ei ollut, minkalainen muutoksen
taytyy olla ja kuinka se toteutetaan. Vasta aineiston kerddmisen aikana ja sen jalkeen
pystyin rakentamaan sisallon pohjalta kysymyksen, joka lahestyisi t&td ongelmaa.

Lahestymistapani viittaa Grounded Theory -tiedonhankintastrategiaan. Grounded
Theoryssa eli aineistopohjaisessa teoriassa tutkimuksen perusvaittamaét, ja nain ollen
myds tutkimusongelma, muotoillaan tutkittavan aineiston pohjalta eikéd ensisijaisesti
aiempien tutkimuksien tai teorioiden perusteella. (Ahonen 1994, 123 teoksessa Met-
samuuronen 2008, 23-24.) Tamanlaisessa analyysissa kysymys ja vastaus loytyvat
ikdan kuin samanaikaisesti. Minun tytssani alussa muotoiltu teoreettinen viitekehys
siséltaa klassisia teorioita henkilostdjohtamisesta, joita kaytdn haastattelujeni ja ana-
lyysin pohjalla, ja joita hyddynnan johtopaatdksissani. Kuitenkin, analyysitapani muok-

kaantuu sisallon mukaan, eikd hyddynna pelkastaan alussa esitettyja teorioita.

Syrjalaisen esittama kvalitatiivinen sisallonanalyysi ei suuresti eroa Grounded Theorys-
ta. Voisi sanoa, ettd Grounded Theory mukailee luonnollista tutkimusprosessia, silla se
joustaa niin tutkimuskohteen, tarkoituksen kuin prosessin aikaisten sattumien seka

tutkijan persoonan, lahjojen ja puutteellisuuksien mukaan. (Metsamuuronen 2008, 23.)

Karkeasti ottaen sisadllon analyysivaiheet ovat seuraavat:

1. Tutkijan herkistyminen ja aineiston purkaminen osiin — tutkija paneutuu aineistoon,
opiskelee sita ja purkaa helposti jasenneltaviin osiin.

2. Aineiston kategorioiminen — tutkija kategorisoi aineiston sen mukaan, mihin kysy-
myksiin mikakin tieto vastaa ja mika merkitys silla on tutkimuksen kannalta.

3. Tiedon kasitteellistyminen — tutkija muodostaa tarkeimpia kasitteita aineistosta ja
méaadrittelee niiden tarkoituksen isommassa kontekstissa.

4. Kontekstin ja kokonaisuuden hahmottuminen — tutkija hahmottaa kategorisoidun
tiedon ja tarkeimpien kasitteiden pohjalta laajemman kontekstin ja kokonaisuuden.
(Metsdmuuronen 2008, 23-25; 50-51. Sovellettu Syrjalaisen sisélldnanalyysin vaiheita

ja Grounded Theory -menetelmaa.)

Tallaisen siséllon analyysin avulla on tarkoitus 16ytaa sopivin malli juuri yritys X:n kal-
taiselle organisaatiolle, jossa halutaan luoda pohja toimivalle ja tulokselliselle henkilos-
toéjohtamiselle. Seuraavassa luvussa referoin ja analysoin haastattelujen sisaltoa tar-

keimmiksi nousseiden teemojen pohjalta ja lopulta viimeisessd kappaleessa vedan
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yhteen tytyhteisén vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet. Seuraavassa lu-

vussa esiintyvat sisennetyt kommentit ovat suoria lainauksia haastateltavien puheesta.

4 Kehityskohteista vahvuuksiksi

4.1 Henkilostojohtamisen lahtétilanteesta ja tydhyvinvointiprojektista

Yritys X:n lahtotilanne henkildstbjohtamisessa oli se, etta yrityksella ei ole ollut henki-
|64, jonka toimenkuvaan kuuluisi henkilostbasioiden hoitaminen. Henkilostéprosessien
rakentaminen on ollut paéasiassa pelkastdaan toimitusjohtajan harteilla. Toimitusjohta-
jan sanoin henkiléstdjohtamisen perusasiat eivét kauhean usein saa kovin suurta priori-

teettiasemaa muihin myynnin ja tuloksen tekemiseen nahden.

Yrityksen tekema tydhyvinvointitutkimus toimi lahtolaukauksena henkiloston hyvinvoin-
nin kehittamisen projektille. Haastattelemani esimiehet sanoivat projektin lahteneen
siitd, etta kaivattiin strategisempaa ja rakenteellisempaa otetta henkilostdjohtamiseen.
Projektin on tarkoitus osoittaa hyvan henkiléstéjohtamisen ja tydhyvinvoinnin merkitys
yrityksen tuottavuudelle. Tydhyvinvointia ei enaa haluta pitaa erillisena, vahalle huomi-
olle jatettyna osana yrityksen toimintaa, vaan se otetaan yritys X:lla yhdeksi strategisis-
ta tavoitteista.

Esimiesten ja henkilosttn sitouttaminen on téassa tarkein mahdollinen saavutus, mutta
samalla suurin haaste. Hyvinvointitutkimuksen tuloksista valittiin rajallinen maara kehi-
tyskohteita joihin yritys tietda pystyvansa tulevaisuudessa vaikuttamaan ja lahted siita

etenemaan askel kerrallaan.

Niin sanotuilla 'babystepseilld’ mennaan eteenpain.

Tyohyvinvointikyselyssa selvisi, ettd henkilokunnan mielestd parannettavaa olisi erito-
ten johdon toiminnassa, yrityksen tiedonkulussa seké tehtavien ja toimenkuvien maarit-
telyssa. Erityisen huomioitavaa oli se, ettd osa alaisista koki johdon kohtelevan tyonte-
kijoita eriarvoisesti. Johtoon kohdistui myds kritiikki& tiedonkulun osalta; tyontekijat ko-
kivat, ettd esimiehet eivat informoi tarpeeksi. Tiedonkulun ongelmia perusteltiin paljon
myds silla, ettéd sdhképostia tulee liikaa, nykyaikainen toiminnanohjausjarjestelma puut-
tuu eika yrityksella ole omaa intraa. Lisaksi hyvin perustavaa laatua ongelma oli se,

ettd tyohyvinvointikyselyn perusteella, iso osa tyontekijoista koki, ettei hanen ja/tai mui-
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den tyttehtavid ja toimenkuvaa kokonaisuudessa ole méaaritelty riittdvan tarkasti. Moni

koki tekevansa ylimaaraista tyota, mik& hanelle itselleen ei kuulu.

Nama kolme tydhyvinvointikyselyn pohjalta 16ytynyttd paallimmaista kehityskohdetta
linkittyvat todennékoisesti jonkin verran toisiinsa. Se, ettd tehtavat ja toimenkuvat ovat
epaselvia ja tyontekijd kokee tekevdnsa enemman ty6ta kuin joku toinen, voi johtaa
tuntemukseen eriarvoisesta kohtelusta. Tiedonkulussa saattaa syntya ongelmia, jos
omat ja erityisesti muiden vastuualueet eivat ole selvia, saattaa delegoida vaaria tehta-
vid vaaralle henkildlle seka jakaa ehkad ylimaaraista tietoa liikaa mika johtaa infotul-

vaan, ja ndin saattaa syntya ongelmia tiedonkulussa.

Tyo6hyvinvointikyselyn vapaamuotoisen palautteen perusteella moni olikin kaivannut jo
tybhyvinvointiin paneutumista ja toivoi, etta siihen keskityttaisiin tulevaisuudessa perus-
teellisesti ja tutkimusta tehtaisiin vuosittain. Selkeita vahvuuksia tydhyvinvointikyselyn
perusteella olivat tydntekijdiden kokemus siitd, ettd téihin on hyva tulla, yleinen ilmapiiri
on mukava, tyosta nautitaan ja se koetaan arvokkaana. My6s 95 % tyontekijdista suo-
sitteli yritysta tyopaikkana.

Haastattelussani asetin tutkimukseni pohjalle aikaisemmin mainitut kolme ensisijaista
kehityskohdetta, mutta halusin my6s syventdd keskustelun siihen, kuinka ylipaataan
johdon tapa johtaa henkilostdoa vaikuttaa néihin ongelmakohtiin ja mitd henkiléstdjoh-
tamisessa muuttamalla voidaan naitd kehityskohteita lahted ratkaisemaan. Seuraavis-
sa kappaleissa kerron haastateltavien nakemyksiin pohjautuen yritys X:n haasteista ja

muutostarpeista.

4.2 Strategian selkeyttdmisella motivaatiota ja tyotehoa

Kaupallinen, kustannustehokas niissa asioissa, mitd me tehdaan, innovatiivinen,
proaktiivinen ja sosiaalinen.

Nain kuvaili eras esimies yriyts X:n arvoja. Moni haastatelluista korosti arvojen vaiku-
tusta strategiaan. Ensisijaisestihan yritys X on kaupallinen yritys, jonka kuuluu tuottaa
voittoa omistajilleen. Tata varten yrityksen strategiassa on painotettu tiettyja I&ahtékoh-

taisia tavoitteita.



21

Konkreettisessa tydssa, kaikki toimenpiteet tukee strategiaa, -- kaiken pitaa liittya
siihen.

Olin itse havainnut harjoitteluni aikana, etta yritys X:lla osastojen valilla on kommuni-
kaatio-ongelmia ja ettd joidenkin osastojen valinen yhteisty6 oli aika ajoin takkuilevaa.
Haastateltavat kommentoivat, etta useasti yrityksen luovan, tuottavan osaston ja myyn-
tiosaston halut ja suunnitelmat menevat ristiin, mista syntyy konflikteja. Tama johtuu
Siitd, ettd osastojen tavoitteet ovat liian kaukana toisistaan ja luovalla osastolla ei valt-
tamatta nahda kaupallista arvoa ja taas myyntiin keskittyvalla osastolla ei aina nahda
luovan tyon arvoa. Tamén kuilun poistamiseksi tarvitaan tehostetumpaa strategian jal-
kauttamista esimiesten esimerkin avulla. Strategian jalkauttaminen ldhtee siitd, etta
tyontekijoille selvitetdan tydprosessit, niin kuin tydhyvinvointitutkimuksessa jo todettiin,

ja kerrotaan ndiden merkitys yrityksen menestymiselle.

Haastatteluissa moni oli sita mielta, ettd yritys X:ssa ei ole onnistuttu tarpeeksi hyvin
strategian jalkauttamisessa. Se, ettd toimenkuvien ja tehtavien maarittely on kehitys-
kohteiden listalla, kertoo myds osalta sen, etta tyontekijat eivat ole tiedostaneet omaa
rooliansa naiden ensisijaisten strategisten tavoitteiden eteen tyoskentelyssa. Toki kaik-
ki tydtehtaviin liittyvat ongelmat eivat ole nain fundamentaalisia, vaan ne voivat perus-
tua myds siihen, etta tyontekija yksinkertaisesti joutuu tekemaan enemman resurssipu-
lan vuoksi tai ottamaan tehtdvakseen vahemman motivoituneen kollegansa ty6t. Nais-
sakin tapauksissa esimerkiksi resurssipulaan auttaa tyotehtavien uudelleenjarjestely ja
motivaatio-ongelmiin voidaan I6ytaa vastaus niin ikaan riittavista, mielekkaista ja tarkoi-

tuksellisista tyotehtavista seka taitavasta henkilostdjohtamisesta.

Kaikki haastateltavat olivat samaa mielta siita, etté yrityksen strategian jalkauttaminen
on esimiesten vastuulla, mutta kaikille tyontekijoille, eik&d mydskaan kaikille esimiehille
tunnu strategia olevan selva tai sen merkitystd ei ymmarreta ja siksi sen mukaan ei
tyoskennelld. Jos esimiehet eivat sitoudu strategiaan, eivat he kykene nayttdmaan oi-
keaa esimerkkia alaisillekaan. Johdon tehtdva on tiedottaa, kertoa ja avata yrityksen
strategia ja nayttaa kuinka jokainen tyontekija voi tydskennella strategian tavoitteiden
mukaisesti, ja mikd merkitys talla voi olla yrityksen tuloksellisuuteen. Tehtavien ja toi-
menkuvien maarittely on yksi osa tdman strategian mukaisen tyoskentelyn avaamista.
Haastateltavat kokivat, etté jokaisella osastolla taytyisi lisaksi olla omat strategiset ta-
voitteet ja esimiesten tehtavana olisi jalkauttaa ndma jokapdaivaisessa tyoskentelyssa.

Kun tyontekija tietdd, mita ja miksi ja miten tekee ja kuinka tdméa vaikuttaa siihen, mita
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muut tekevat ja lopulta siihen miten yritys menestyy, motivaatio ja arvostus kaikkeen

tyon tekemiseen kasvavat.

4.3 Rivityontekijasta esimieheksi

Yritys X:lla lahtékohtainen ongelma on se, ettei 16ydy vastuuhenkil6a, jolla olisi halua,
aikaa ja resursseja ottaa henkilostbasiat haltuun. Tahan asemaan ei ole mydskaan
ollut mahdollisuutta osoittaa tayspdivaista henkilda, silla emoyhtion nakemyksiin budje-
tissa ei kuulu HR. Vastuu jalkautuu kaikille esimiehille. Liséksi haastavaksi tilanteen
tekee se, etta usein yrityksessa henkild nousee rivitydntekijasta esimieheksi ilman kou-
lutusta. Tama on yleistd monissa organisaatioissa, joissa tyontekijaa halutaan palkita
ura-kehityksella. Yritys X:lla esimiesvastuuta on tédhan asti ollut liian monella ja tasta on
aiheutunut se, ettad organisaatiomallista on tullut tasapainoton ja "sopassa on ollut liian
monta keittajad”. Turhat esimiestasot myds lisdavat ylimaaraista hierarkiaa ja jaykkyyt-

t& muuten nuorekkaaseen ja joustavuuteen pyrkivaan organisaatioon.

Jos esimiesten kouluttamiseen ei l0ydy aikaa, tyontekijat jaavat vaille ohjausta ja tavoit-
teet eivat ole selvilla. Heikko ohjaus ja tehtdvananto aiheuttavat taas tiedonkulussa

juuri henkiloston hyvinvointitutkimuksessa mainittuja ongelmia.

Jos esimies ei osaa motivoida ja pitda huolta alaisistaan, neuvoa, antaa aikaa,
kouluttaa, niin se pelkk& puurtaminen rupee ehkd maistumaan vahéan puulta. Sité
jonkun aikaa jaksaa ja motivoituu hyvista tuloksista mutta jokainen ihminen tar-
vitsee positiivista feedbackia, palautetta, arvostusta.

Haastateltavat painottivat sitd, ettd ennen kuin voidaan puuttua esim. tiedonkulkuun
tyontekijoiden osalta, taytyy esimiesten oppia jakamaan tietoa muiden esimiesten
kanssa. Eika vain tietoa, vaan myds taitoja ja kokemuksia. Hiljaisen tiedon merkitys
unohdetaan arkipaivan kiireissa. Jokaisella tydntekijalla on oma tietotaitopankki, josta
koko yritys pystyy ammentamaan.

Tietdmattdmyys tai virheet koetaan monta kertaa heikkoudeksi -- se on meissa
suomalaisissa niin kuin sisédan rakennettu. Siihen voi toki vaikuttaa jos sen tun-
nistaa ettd se on sellainen asia johon tulisi kiinnittdd huomiota, tavallaan yrittaa
ottaa osaksi arvoja tai yrityskulttuuria. Kannustetaan osallistumaan ja kokeile-
maan, ja hakemaan uutta ja innovoimaan.

Epéonnistua saa, kunhan ei tee samaa virhettd monta kertaa.

Haastateltavat kannattivat esimiesvalmennuksien lisdamistd, mutta ehdotettiin myos

kalliita valmennuskoulutuksia yksinkertaisempaa tapaa: tytpaikalla jarjestettava saan-
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néllinen vertaiscouchingiin kaytettdva aika, jolloin esimiehet pystyisivat keskustele-

maan haasteistaan, kokemuksistaan ja oivalluksistaan.

4.4  Yksilonjohtamista ryhmassa

Haastatteluissa pohdittiin paljon syita eriarvoisuuden tuntemuksille.

Ma en usko et koskaan yrityksessa voidaan olla tarpeeksi demokraattisia, vaan
osalla on enemman vastuuta ja osalla on mydskin siihen kuuluvaa vapautta ja
velvollisuuksia.

Esimiesten tehtdva on kuitenkin pitdd huolta, etté vastuut ovat selvilla ja kaikki tietavat
miksi tietyt velvollisuudet ja vapaudet kuuluvat juuri tietyille henkil6ille. Avoimuus on
avainsana. Esimerkiksi yksilon suorituksen palkitsemisessa on tarkead, ettd myds muut
tyontekijat tietavat miksi juuri tama henkilé on ansainnut palkitsemisen. Kun jokaisen
tydtehtavat ovat selvilla organisaatiossa ja niistd puhutaan avoimesti, eri tydntekijoiden

asema, siihen kuuluvat edut ja velvollisuudet eivat aiheuta eriarvoisuuden tunnetta.

Ma uskon siihen ettd yleensakin asiat pitais aina perustella. — Jokainen yksilo ko-
kisi ettd he ovat olleet mukana paattamassa, jolloin heidan on helpompi sitoutua
projektiin.

Eriarvoisuuden tuntemukset suurelta osin heijastuvat yritys X:Ila juuri naista keskeisista
ongelmista eli tiedonkulusta ja tehtavien ja toimenkuvien epamaaraisyydesta. Selvaa
on, ettd kaikkia yksiloita ei voida johtaa taysin samalla tavalla, silla jokaisella tyonteki-

jalla on omat vahvuusalueensa, heikkoutensa ja sopivimmat mallit tydskentelyyn.

Sisaisesti pitéisi pystya kayttamaan (tyontekijoiden) vahvuuksia hyvaksi.

Haastatteluissa asetettiin yksildjohtaminen ja ryhmajohtaminen vastakkain ja pohdittiin
naiden hyvia ja huonoja puolia. Ryhmajohtamisessa kaikki kokee tasapuolisuutta, mut-
ta toisaalta ei oteta yksilon henkilokohtaisia vahvuuksia ja heikkouksia huomioon. Jo-
kaista yksiloa ei kuitenkaan voi johtaa samalla tavalla, silla toinen saattaa paasta ta-
voitteisiin eri tavalla kuin toinen. Hyva esimerkki annettiin myyntiorganisaatiosta: yksi
myyja haluaa kayda niin monessa asiakastapaamisessa viikon aikana kuin ehtii. Toi-
nen myyja saattaa kdayda vahemmissa tapaamisissa, mutta myyda isompia kauppoja ja

saada silti myyntitavoitteensa tayteen.
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Luomalla yhteiset ja tasapuoliset pelisaannot varmistetaan se, ettd kaikilla on sama
lahtoviiva, tydvalineet ja pdamaara. Nain syntyy kunnioitus muiden tyota kohtaan ja
perustoiminnot jarjestyvat. Mutta se, miten varmistetaan, etté yksittainen henkild ryh-
massa tekee ty6tansa omia vahvuuksiansa hyddyntaen, saavuttaa tavoitteensa ja me-

nestyy, varmistetaan juuri h&nta yksilollisesti ohjaamalla.

Onko 2013 vuonna enaa semmoista mallia ettd meilla on yksi esimies ja me luo-
daan tavallaan tietynlainen organisaatiomalli ja toimintapelisaéannot kaikille --, jot-
ka on samanlaiset vai pitiisko olla enemman yksildjohtamista koska me ihmiset
ollaan erilaisia?

Henkiloston pitdd kokea ettd kaikki ovat tasa-arvoisia. Mutta mydskin yksilot pitda
ottaa huomioon yksildina ja tavallaan johtaa heidan vahvuuksien kautta.

Yksildjohtamista ryhméssa on jokaisen tydntekijan vahvuuksien ja heikkouksien tunnis-
taminen ja huomioiminen ryhman jasenena. Kun ryhman jasenet huomioidaan yksiloi-
na, he voivat tyéskennelld heille luonnollisimmalla tavalla, silti yhteisid prosesseja ja
tydkaluja hyédyntéaen ja kohti yhteista ryhman tavoitetta.

Kun asiat ja homma rokkaa niin ihmisilla on aika paljon enemmaén vapauksia teh-
da. Sit jos ei toimi, sit pitdd tehdda muutoksia ja esimiehen tarttua siihen asiaan
kiinni.

45 Pelisdannot “hallittuun kaaokseen”

Yritys X:n tavoitteena on ollut pystya toimimaan keskustelemalla avoimesti ilman tur-
haa hierarkiaa ja johtaja-organisaatiomallia. Mielipide-eroja on kuitenkin paljon ollut sen

suhteen, kuinka tyOyhteis6a tulisi johtaa ja mika on esimiesten rooli siina.

Haastatteluissa sain kuulla monesta suusta sanat "hallittu kaaos”. Hallitulla kaaoksella
haastateltavat kuvailivat yritys X:n tydyhteisda: paljon, hyvin erilaisia, vahvoja ja luovia
persoonia, jotka kaikki haluavat tehda asiat niin kuin itse parhaaksi nakevat. Tama on
yhtaaikaisesti voimavara ja rasite. Positiivista on se, ettd kaikki esimiehet kokevat, etta

kaaos on hallittavissa.

Jaetaan roolit selkedmmin. — nyt "hallittu kaaos” tietylla tapaa, kaikki puuttuu va-
hén kaikkeen.
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Kaaosta voidaan hallita eri vélineilla. Niin koko henkilokunnan tyéhyvinvointitutkimuk-
sessa kuin tekemissani haastatteluissa tuli ilmi ty6ta helpottavien teknisten jarjestelmi-
en tarve. NAma ovat toki tarkeitd apuvalineitd, mutta ensisijaisesti muutos lahtee ty6-

yhteison sisaltd, ajatuksesta, ei uusien ohjausjarjestelmien kautta.

Kun ma nain vahan kayttaydyn eri tavalla, niin tédal voi olla timmdinen muutos.

Uusin ja tehokkain projektinhallintajarjestelmékaéan ei auta, jos ei ole selvdd mita varten
ja ketka sitéa kayttavat. Jarjestelmat eivét itsessddn tuo tehokkuutta ja motivaatiota,

vaan helpottavat jo valmiiksi organisoitua tyota.

Se, etta tydhyvinvointitutkimuksen mukaan ihmiset pitavat tyostaan ja kokevat sen ar-
vokkaana, on yhteinen avaintekija toimivalle tydyhteisélle. TAman vuoksi yritys on al-
kanut keskittya tydyhteison kehittamiseen; halutaan luoda pelisdannét joiden paalla
luovat ja arvokkaat tydntekijat voivat kukin omassa osaamisessaan kukoistaa. Kun
tyontekijat nakevat pelisdantdjen tarkoituksen, joka on antaa heille vapautta tehda pi-

tamaansa ty6ta, on varmaa, ettd motivaatio, sitoutuminen ja tyytyvaisyys kasvavat.

Ei me tarvita véalttaméatta esimiesta hengittdmaan niskaan koko ajan -- vaan luo-
daan ne pelisaannét joita sitten seuraa yksi henkilo.

Muutama esimies oli sitd mieltd, etta jAmakkyytta tarvitaan lisdd. Ei jamakkyytta siina
mielessd, etta tarvittaisin enemman esimiehia valvomaan, vaan pelisdannét, joiden
tarkoituksen tyontekijat ymmartavat ja joita seurataan. Osa esimiehista esitti haastatte-
luissa ideoita henkildston ottamisesta mukaan yhteisten pelisééntdjen rakentamiseen:
yhteisia workshoppeja, joissa tytntekijat vaikuttavat suunnitteluun, ideointiin ja paatok-
siin. Yritys X:n kaltaisessa pienehkdssa ja hyvin hallittavassa tydyhteiséssa on kaikki
mahdollisuudet ottaa tyontekijat mukaan laajempaan keskusteluun.
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4.6 Tyoyhteison vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet

Kuviossa 7 on havainnollistettu tydhyvinvointitutkimukseen ja haastatteluihin perustuen
yritys X:n tydyhteisdn vahvuuksia ja heikkouksia talla hetkella ja tulevaisuuden uhkia ja

mahdollisuuksia.

Strengths Weaknesses

me-henki epajarjestelmallisyys

ei turhaa hierarkiaa ristiriitaiset tavoitteet
pienehko tybyhteisd tydntekijdiden vaihtuvuus
ammattimaisuus pelisdannét puuttuvat
ilo

energia

maaratietoisuus itsepaisyys

halu menestya kuppikunnat

vahvat yksil6t turha kilpailu
itsendisyys tietdmattomyys
nuorekkuus epavarmuus
erottuvaisuus epatasa-arvon kokemus
innovatiivisuus kaoottisuus

luovuus

Opportunities Threats
itseohjautuvuus lamaantuminen
vahvuuksien hyddyntéminen sulkeutuneisuus
yksiléjohtamista ryhméassa hierarkia

avoimuus tehottomuus
tavoitteellisuus

kilpailukyky resurssien riittdmattémyys
kannattavuus taloudelliset vaikeudet
huippumenestyja

Kuvio 7. SWOT-analyysi yritys X:n tydyhteisdsta.

Kuviossa 7 on havainnollistettu tydhyvinvointitutkimukseen ja haastatteluihin perustuen
yritys X:n tydyhteisén vahvuuksia ja heikkouksia talla hetkell&, ja tulevaisuuden uhkia ja

mahdollisuuksia.

Yritys X loistaa vahvuuksien runsaudella. Suurin osa tyontekijoista ja esimiehistd on
sitd mieltd, ettd tyoyhteisossa vallitsee hyva me-henki, mink& mahdollistaa tydyhteison
pieni koko. Lisaksi ihmisia pidetd&dn ammattimaisina, ja sita myos asiakkaat arvostavat.

Erityismaininnan saa turhan hierarkian puuttuminen ja valitdn ilmapiiri:
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Olit s& milla tittelilla tahansa, taal melkein poikkeuksetta voi ketd tahansa lahes-
tyd, kaikki auttaa, kaikki on samalla viivalla.

Ta6ihin tykataan tulla, ja tyontekijat kokevat, ettd omaa tyota ei rajoiteta liilkaa ja se on
merkityksellistéd. Yritys X nakyy ja kuuluu niin mediassa kuin tyOpaikalla iloisena ja
energisena tydyhteistna ja tama on yksi syy siihen, miksi tyontekijat viihtyvat ja halua-
vat sitoutua yritykseen. TyOyhteiso sisaltdd paljon maaratietoisia yksiloita, jotka halua-
vat tehda tyotd kanavien menestymisen eteen. Yrityksen toimintaa ja tyoyhteiséa ku-

vaavat hyvin sanat itsendinen, nuorekas, erottuva, innovatiivinen ja luova.

Yhtena heikkoutena paallimmaisena mainittakoon tietdmattomyys, joka ilmenee silla,
ettd yrityksen tavoitteita ei tiedosteta ja niiden eteen ei tydskennella yhteisesti. Huoli-
matta siitd, etta tyoyhteisé koetaan yhteiséllisend, on kommunikaatio-ongelmista syn-
tynyt epatasa-arvon kokemusta, ja ristiriitaiset tavoitteet ja heikko tiedonkulku tuovat

muutenkin epajarjestelmallisyyttad ja kaoottisuutta tydyhteisoon.

Kun ei ole yhdessa tekemisen meininkid, on aikaa keskittya toisten ihmisten pie-
niinkin asioihin. Léydetaan virheitd muista eika itsestaan.

Kun tydyhteistssa on epajarjestelmallisyyttd ja kaoottisuutta, lisdéd se epéavarmuutta ja
turvattomuuden tunnetta tyontekijoissd. Tdma ilmenee pahimmillaan kasvavana vaih-

tuvuutena.

Yritys X:lla on mielenkiintoinen tilanne siitd syysta, etta tyontekijoistd osa on henkilbita,
jotka ovat tydskennelleet yrityksessa merkittdvan kauan, mutta uusia tyontekijoitd on

vaikea sitouttaa ja saada jaamaan.

Jos meille tulee uusi tyontekija, miten se kokee yrityksen, ja kuinka hyvin viihtyy
ja kuinka pitkalle. Vaihtuvuus on kauheeta -- se tydllistaa ja on raskasta organi-
saatiolle.

Vahvat yksilot, asettuessaan vastakkain tydyhteison sisalla, saattavat aiheuttaa myos
yhteentdrmayksia, kuppikuntia ja turhaa kilpailua. Kuppikunnilta ja turhilta konflikteilta
pystyisi valttymaan, jos avoimuutta lisattaisiin ja pelisdannét ja tavoitteet tehtisiin sel-
vaksi kaikille. Niin kauan kun tytyhteistssé oletetaan asioita eika tiedeta, ei uskalleta

kysyéa ja puhua avoimesti, uhkana on sulkeutuminen ja lamaantuminen.
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Tiimityd karsii ja tehottomuus kasvaa. Tehottomuutta ja epdajarjestystd korjataan tiu-
kemmalla johtamisella, jolloin syntyy jaykkda hierarkiaa, joka syo luovuutta ja lisaa kri-
tiikkkia johdon suuntaan.

Yritys X:ll& on mahdollisuus tehostaa tydyhteison toimintaa juuri avoimuudella ja tavoit-
teellisuudella. Yrityksen henkilostdjohtamisen mahdollisuudet ovat juuri avoimuudessa,
jokaisen yksilon vahvuuksien hyddyntadmisessd, itseohjautuvassa ja osallistuvassa
tydskentelyssa seka yhteisiin arvoihin sitoutumisessa. Naista kerron lisda seuraavassa

luvussa.

5 Itseohjautuvan tydyhteisén kehittaminen

5.1 Lahttkohdat ja vaikuttavat tekijat

Haastattelututkimuksen aikana ymmarsin yritys X:n tarpeen luoda omanlainen ja toimi-
va toimintamalli henkildstéjohtamiseen. Halusin luoda yritykselle oman mallin henkilés-
tojohtamiselle, joka pohjautuisi merkittavasti avoimuuteen, yksildiden vahvuuksien

hyddyntamiseen, osallistumiseen ja itseohjautuvuuteen.

Osittain Harvardin mallia hyddyntaen rakensin kaavion olemassa olevista vaikuttavista
tekijoista, joiden pohjalta voidaan lahted kehittdmaan yritys X:n uutta henkildstéjohta-
mismallia, ja tavoittelemaan konkreettisia tuloksia henkildstélle ja yritykselle. (Ks. Har-
vardin malli, s. 5-6). En lahde X:n osalta tarkastelemaan yhteiskunnallisia muuttujia
kuten tydmarkkinatilannetta tai lainsdadant6d, vaan tarkastelen tilannetta tyoyhteisén
sisélld ja mahdollisia itseohjautuvan johtamismallin tuloksia ja seurauksia [&hinnd yri-

tyksen sisalla.

Lahtokohdat uuden henkilostdjohtamismallin suunnittelulle muodostuvat tilannetekijois-
ta ja organisaation odotuksista. Mitkd asiat vaikuttavat nyt ja lahitulevaisuudessa sii-
hen, minkalaiseksi yrityksen henkildstdjohtaminen voi muodostua ja minkalaiseksi sitéa
voidaan lahtea kehittamaan? Mita odotuksia tulisi pystya tayttamaan, etta niin omista-

jat, johto kuin tydntekijat voisivat olla tyytyvaisia henkiléstéjohtamisen tuloksiin?
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Niin kuin haastatteluissa ja analyysivaiheessa tuli selvaksi, yritys X on luova, myynti-
henkinen ja energinen tydyhteisd. Hyva markkina-asema on saavutettu ihmisten teke-
malla tydlla. Kysymys kuuluukin: kuinka voisi vaalia tata tarke&é voimavaraa viela pa-
remmin? Kuinka varmistaa ihmisten hyvinvointi ja jaksaminen tulevaisuudessa, heidan
sitoutuminen yrityksen arvoihin? Kuinka varmistetaan ja tehostaa se ainutlaatuinen

tapa toimia, jolla yritys X menestyy?

Yrityksella ei talla hetkella juurikaan ole resursseja hankkia ylimaaraista teknologiaa, tai
palkata tayspaivaista henkil6d vastaamaan henkiléstdasioista. Organisaatioon ei haluta
turhaa hierarkiaa eika liikaa esimiehia. Ihmiset ovat tahan asti jo tydskennelleet hyvin
itsendisesti ja maaréatietoisesti. Vahvojen yksildiden johtaminen ei ole ongelmatonta,
mutta ratkaisu l6ytyy siitéa kuinka hyddyntaa tata vahvaa organisaation sisaista luonnet-
ta ja osaamista ilman raskaalta tuntuvaa rakennetta ja samalla tayttaa kaikkien sidos-

ryhmien odotukset.
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Hyva kilpailuasema

Ei varaa ylimaaraiseen
teknologiaan

/Odotukset \

Ei resurssia palkata
tayspaivaista H R<
henkilo&a

Omistajat: tulos, kus-

Strategia edellyttdd si-
toutumista arvoihin,
tavoitteisiin

Ei haluta hierarkiaa ja
autoritéaristd  johtamis-

mallia M

tannustehokkuus

Johto: toimiva johta-
mismalli, peliséannot

Tyontekijat: tietoa,
selkeyttd, osallistumi-
nen

/Itseohjautuva malli \

A

Osallistuva henkildstd

Avoin tiedonkulku ja

prosessit

Vahvuusalueiden hyo-

dyntaminen

/Henkildstbjohtamisen \

tulokset

Sitoutuminen
Tyytyvaisyys
Tehokkuus

Vapaus ja luovuus
Parantunut tiedonkulku
Tuloksellinen
tekeminen

<

ukset

Henkildston hyvinvointi
Kustannustehokkuus
Kilpailuetu / Uniikkius

Muutoksiin valmis
organisaatio

-

/

Kuvio 8.

\_

/Pitkan aikavalin seura-\

J
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Itseohjautuvan mallin lahtokohdat (Harvardin mallia soveltaen, teoksessa Viitala 2007,

26).
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Omistajat odottavat luonnollisesti tulosta ja kustannustehokkuutta. Haastattelut kerto-
vat, ettd johto haluaa juurikin toimivan johtamismallin edella mainituilla kriteereilld. Kai-
vataan mallia, jossa on toimivat pelisddnnot, hyvin pelaava tiedonkulku, mutta sama
vapaus ja luovuus tyoskentelyssa mikéa nykyisin. Tyontekijat haluavat tietoa yrityksen
prosesseista, ymmartad tekemisen tarkoitus ja osallistua paatoksiin.

Edellisessékin luvussa mainitsemani etu, eli tiivis ja pienehko tydyhteiso, tarjoaa hyvat
edellytykset henkildston osallistamiselle sekd avoimelle tiedonkululle ja prosesseille.
Alun perin tyéhyvinvointitutkimukseen pohjautuvat perustavaa laatua olevat haasteet
(tiedonkulku, johdon toiminta, eriarvoisuus, tyotehtavien ja prosessien maaritteleméat-
tomyys), joita haastatteluissa sitten syvennettiin, muodostavat vaatimukset yritys X:n

uudelle henkildstojohtamiselle.

Niin kuin toisessa luvussa esitin, juuri osallistavaa johtamista on tutkittu paljon ja sen
hyodyt seka tietyt rasitteet tiedetdan. Silla voidaan saavuttaa tyontekijoiden sitoutunei-
suutta ja organisaation tehokkuutta, vaikkakin kustannukset tyontekijéiden lahtiessa
ovat tallin korkeat. Tarkeda on kuitenkin ajatus siitd, etta osallistavalla johtamisella
voidaan varmistaa niin ikaan prosessien tehokkuus ja avoin tiedonkulku, silla henkilds-
t6 voi olla mukana kehittaméssa niiden pohjalla olevia pelisdantdja. Tasséa on mahdolli-
suus ottaa huomioon ne toimintatavat, jotka tuntuvat tyontekijéista luonnollisimmilta, ja

joissa voidaan hyddyntaa yksilon itseohjautuvuutta.

Pidemman aikavalin seurauksena itseohjautuva malli voi kasvattaa tyohyvinvointia, ja
lisaksi valmistaa yritysta paremmin tuleviin muutoksiin, silla osallistavassa organisaati-
ossa my0s henkiléstd tietda mihin muutos perustuu ja miksi se on tarpeellista. Yleisen
sitoutuneisuuden ja tehokkuuden lisdksi malli voi auttaa organisaatiota kustannuste-
hokkuuteen. Osallistavalla johtamisella on todettu olevan myodnteinen vaikutus tyéhy-
vinvointiin, joka ndkyy muun muassa vahempina sairauspoissaoloina. Tassa taytyy
huomioida se, ettd esimerkiksi hyvin vahvasti organisaatioon sitoutuneet tyontekijat
saattavat toisaalta stressaantua vastuun maarasta. (Ks. s. 14 Quality of Worklife Sur-

vey; Kaakkolammi 2009.)
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Yritys X:ll& on potentiaalia kehittda henkilostostéaén, ja sen tavasta organisoitua ja oh-
jautua, niin uniikki, etta sité on kilpailjoiden mahdotonta jaljitella. Yrityksesséa on talla
hetkella varikds paletti osaamista, jonka kehittamisellda ja hyédyntamisella voidaan
saada aikaiseksi huipputuloksia. Yritys X:n maine takaa sen, ettd sinne hakeutuvat
henkil6t tuovat hyvin todennakagisesti yha lisda ulottuvuuksia, innovaatioita ja rohkeutta.

Kun ymmarretaan henkiléstovoimavarojen merkitys koko organisaation tasolla ja luote-
taan omaan tydyhteisdon ja sen tekemiseen, ei ole pelkoa siita ettei ongelmiin 16ytyisi
ratkaisuja. On niin monta tapaa johtaa tydyhteis64, ja paras juuri tietynlaiselle yrityksel-
le ei 16ydy kuin kokeilemalla. Seuraavaksi esittamastani mallista 16ytyy henkilostéjoh-
tamisen tarkeita aineksia, jotka ovat lahtdisin tydntekijdiden ja esimiesten omasta ko-
kemuksesta ja tiedosta. Se, kuinka johtamismallia voidaan soveltaa, taytyy yrityksen

suunnitella yhdessa sen tydntekijoiden kanssa.

5.2 lItseohjautuva ja osallistuva malli

Hierarkkinen, ylhaaltd pain johdettu tydyhteisté ei nykypaivana tule kuuloonkaan ajan
hermolla olevassa ja joustavuutta korostavassa organisaatiossa. Itseohjautuvassa mal-
lissa turhan hierarkian tasoja on poistettu ja vastuut hajautettu. Yrityksen sisaiset pro-
sessit ovat sykli, jatkumo, joka hyvin toimiessaan pitdd perusasiat kunnossa. Jotta pro-

sessit toimivat, kaiken niihin liittyvan tiedottamisen tulee olla avointa ja saatavilla.
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Kuvio 9. Itseohjautuva ja osallistuva malli

Prosessit nojaavat yhdesséa kehitettyihin pelisdantdihin, jotka perustuvat strategiaan.
Kun yhteiset pelisa&dnnoét ja strategia tunnistetaan, haastattelutuloksissa mainitun ta-
voin, ylimaarainen hierarkia on turhaa. Yrityksessa voidaan silloin saavuttaa tietty luot-
tamuksen taso ja tyontekijdille voidaan antaa vapautta tehda, innovoida, luoda, osallis-
tua. Pelisdannot, strategia ja niiden toteuttamista valvova johto toimivat ikdan kuin "tur-
vaverkkona” télle prosessille. Jos sattuu jotain odottamatonta, palataan perusasioihin ja

noustaan sielta taas uudestaan.

Henkildston osallistumisen ja avoimen tiedonkulun varmistavia kaytantoja voivat olla
esimerkiksi haastatteluissakin ehdotetut yhteiset workshopit, sdanndllisesti jarjestetta-
vat virkistaytymispaivat ja osastojen valiset sparrit. Pelké&t osastojen siséiset kokoukset
eivat auta tyontekijoitd muodostamaan kokonaiskuvaa yrityksen toiminnoista. Tyonteki-
jéiden kanssa tulisi yhdessa keksia paras kanava kommunikointiin. Jos sahkdposti on
jatkuvasti tukossa, mutta intranetiin ei haluta investoida, voisiko keksi& jonkun luovan
ratkaisun tiedonkulun parantamiseksi? Se voi mitéd tahansa tee-se-itse-infotaulusta

yrityksen omaan web-chatiin.
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Itseohjautuvassa mallissa on otettu huomioon perinteiset henkildstéjohtamisen perus-
roolit; strateginen henkildstojohtaminen henkildstoa osallistavan strategian jalkauttami-
sen muodossa, perusrakenteiden johtaminen tehokkaiden pelisdantéjen luomisessa,
henkildstdn sitoutuminen ja osaamisen kasvattaminen tiedonkulkua ja prosesseja tar-
kentamalla sek& jokaisen yksilon vahvuuksia hyddyntamalla, ja viimeiseksi uudistuvan
organisaation varmistaminen yrityksen yhta tarkeinta Kilpailutekijad eli henkilostoa
kuuntelemalla. (Ks. luku 2.2.4, s. 10; Ulrich 1997, 47.)

Isossa kuvassa organisaation itseohjautuva ja osallistuva malli luo vapautta ja sallii
ihmisten ohjautua itse tiettyjen ennalta maarattyjen toimintatapojen puitteissa. Yritys,
jossa tyontekijat saavat tiedon, valineet ja puitteet omaan ydintekemiseensé, hyddyn-

taa parhaita puolia henkilostdstaan.

5.3 Yksilon vahvuuksien hyddyntaminen

Edellisessa kappaleessa esitettya ajattelutapaa voisi vieda pidemmalle osaston sisélle
niin, etta prosessit eivat olisi ‘pakko-tehdd’ -asioita koko henkilostdlle, vaan niiden to-
teuttamisvastuu olisi jaettu juuri oikeille ihmisille. Mitk& ovat kenenkin kiinnostuskohtei-
ta, kuka menestyy juuri talla osa-alueella, kenen vahvuuksiin tama kuuluu? Tahan vii-
tattiin useasti haastatteluissa kun puhuttiin yksiléiden vahvuuksien hyddyntamisesta.
Seuraava esimerkki on luotu suurelta osin tutkittavan yrityksen myyntiorganisaatiota

edustavien esimiesten nakemysten perusteella.
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Tydntekija |Vahvuudet Hydédyntaminen

Mitk& ovat taméan tyontekijan vah-| Miten nditd vahvuuksia voisi hyédyntad
vuuksia, missd menestyy ja mista

pitaa

- Myyja A |- Tuotteen Y myyminen - Suurin vastuu tuotteen Y myynnissa
- Pitkien asiakassuhteiden rakenta-|- Asiakassalkkuun jaettu olemassa olevat
minen asiakkaat jotka ostavat paljon tuotteeseen
- Pitaa tyoskentelysta toimistolla A liittyen
- On valmis ottamaan vastuuta ja - Yhteyshenkild6 myynnissa tuotteen Y
auttamaan muita osalta muulle organisaatiolle

- Muiden myyjien sparraaminen

-Myyja B |- Buukkaus ja uusien asiakkaiden |- Suurin vastuu uusasiakashankinnasta

hankkiminen - Asiakassalkussa uusia asiakkaita

- Pitaa tydskentelysta toimiston ulko- |- Enemman pilottiasiakaskaynteja

puolella ja asiakaskaynneilla kaymi-|- Kylméat puhelut — viikkokilpailujen jarjes-
sesta taminen

- Pitda vaihtelusta
- Kilpailuhenkinen

Kuvio 10. Esimerkki tyontekijan vahvuuksien hyédyntamisesta myyntiorganisaatiossa.

Ylla esitetyn kuvion idea on juurikin jokaisen yksilon omien vahvuuksien hyédyntami-
sessa. Kuinka saada monta hyvin erilaista ja vahvuuksiltaan moninaista yksiloa tayden-
tamaan toisiaan ja luomaan nain ryhmassa viela enemmaéan hyotya organisaatiolle kuin
yksin? Sen sijaan ettd esimerkiksi kaikki myyjat myisivat samoja tuotteita samoilla pro-
sesseilla, voitaisiin hyddyntaa jokaisen yksittdisen myyjan osaamista ja luonnetta. Tie-
tysti edellytyksend, etta myyja itsekin on hyvaksynyt nama ominaisuutensa ja haluaa

niita korostettavan.

Toisinaan taas on ajateltu, etté tyontekijoiden kehittyva osaaminen voisi ohjata
yritysta sellaiseen liiketoimintastrategiaan, joka parhaiten hyddyntaa sen henki-
I6ston ainutlaatuisia vahvuuksia ja osaamispaaomaa, luomalla samalla kilpailue-
tua. Yrityksen strategiaa kehitetdan nain resurssilahtodisesti, eika henkilostdjohto
toimi pelkastaan kilpailustrategian toteuttajana. (Ks. s. 13: Wright, Dunford and
Snell 2001 teoksessa Peltonen 2007, 103.)

Otetaan esimerkiksi kaksi myyjaa, myyja A loistaa tuotteen Y myymisessa ja pitkien
asiakassuhteiden rakentamisessa. Han pitaa toimistolla tydskentelystéa ja on valmis
ottamaan vastuuta ja auttamaan muita. Toinen myyja pitda vaihtelusta ja kaymisesta
eri asiakkaiden luona. Han on kilpailuhenkinen ja hyva uusien asiakaskayntien varaa-
misessa (‘buukkaamisessa’). Laitetaan A:lle suurin vastuu tuotteen Y myymiseen ja

jaetaan hanelle pitkdaikaisia asiakkaita. Han voi olla myynnin yhteyshenkil6 tuotteen Y
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osalta muulle organisaatiolle, jolloin tehostetaan myo¢s tiedonkulkua, ja liséksi A voi
sparrata muita myyjia aiheesta. B voidaan laittaa hankkimaan vaikka koko organisaati-
olle uusia asiakastapaamisia ja jarjestamaan esimerkiksi myyjakollegoille kylmien pu-
heluiden viikkokilpailuja. (Ks. kuvio 10.)

Samaa toimintatapaa voidaan soveltaa muillakin osastoilla. Td&méanlaisen mallin tarkoi-
tus on pyrkid luomaan organisaatioon ainutlaatuinen kilpailukykya tuottava tietotaidon
yhdistelma, jossa tyontekijoita kasitellaan organisaation arvokkaana voimavarana. (Ks.
luku 2.3, s. 13; Tuomi 2005, 48-49.) Tassa ajattelussa yksi+yksi on enemmaéan kuin
kaksi.

6 Lopuksi

6.1 Opinnaytetydprosessin arviointi ja kehitysehdotukset

Tutkimukseni tavoitteena oli vastata ongelmaan, miten johtaa luovaa ja myyntikeskeis-
ta tyoyhteista. Tutkimukseni kohteena oli keskikokoinen, tyontekijalahtdinen yritys, jota
voisi kuvailla sanoilla luova ja myyntihenkinen. Yritys ei ollut aikaisemmin maéaaritellyt
HR-prosesseja tai keskittynyt muutenkaan henkildstéjohtamiseen, silla resurssit eivét
rittineet HR-ihmisen palkkaamiseen tai HR-osaston perustamiseen. Kun yritys sitten
paatti lahted panostamaan henkildsté6n ja sen hyvinvointiin teettamalla tyéhyvinvointi-

kyselyn, paasin mukaan tahan projektiin omalla syventavalla tutkimuksellani.

Aloitin teoreettisen viitekehyksen rakentamisen samanaikaisesti tyohyvinvointikyselyn
kanssa. Lahdin liikkeelle siita, mihin henkildstdjohtamisen tutkimisessa on yleensa ta-
han asti tultu, ja kavin Iapi klassisimpia teorioita henkiléstdjohtamisesta. Tutkimuksen
taustoitus alkoi melko puhtaalta poydalta, silla tutkimassani yrityksessa ei ollut aikai-
semmin hyédynnettyja henkiléstojohtamiseen liittyvia kaytantoja, joita voisi lahtea ver-
taamaan yleisesti hyvaksyttyihin henkildstdjohtamisen malleihin. Vastaavaa aihetta
kasittelevid tapaustutkimuksia kyseiselta toimialalta oli vaikea l6ytaa. Kun sain tyohy-
vinvointikyselyn tulokset, padsin rakentamaan niiden pohjalta tutkimushaastatteluilleni

asiarunkoa.
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Teemahaastatteluissa varmistin, ettéd haastateltavat paasevat yhta lailla ottamaan kan-
taa kaikkiin haastattelurunkoon siséllytettyihin teemoihin, vaikka valilla hyva keskuste-
lun virtaus saattoi vieda aiheita astetta pidemmalle ja syvemmalle. Haastatteluissa yksi
yrityksen osasto jai edustamatta, mika taytyy ottaa huomioon tutkimuksen péatevyytta ja
uskottavuutta arvioidessa. Haastattelujen ja analyysin aikana minulle alkoi muodostua
kasitys siitd, minkalainen tydyhteist on kyseessa, ja mitka ovat paallimmaisia haasteita
ja kehityskohteita yrityksen henkiléstdjohtamisessa. Haastattelujen tulokset voidaan
jakaa karkeasti kolmeen osa-alueeseen: yrityksessa on selkeamman strategian jalkaut-
tamisen tarve, yhteisten pelisdanttjen tarve ja sellaisen toimivan johtamismallin tarve,

joka huomioisi tehokkaasti tydyhteison ja tyontekijoiden vahvuudet.

Tutkimusprosessin yhteydessa kehittyi ajatus itseohjautuvasta ja osallistavasta mallis-
ta. Haastatteluista keratyn tiedon pohjalta tulkitsin, etta yrityksen henkildstéjohtamises-
sa voitaisiin hyddyntdd henkildston osallistamista ja itseohjautuvuutta. Tamanlainen
toimintamalli varmistaisi avoimen tiedonkulun ja strategiaan sitoutumisen, mutta kui-
tenkin my6s vapauden ja luovuuden tehda tyota. Kun lahdin kehittdmaan itseohjautu-
vaa mallia, palasin teoreettiseen viitekehykseen ja tutkin lisda osallistavaa johtamista,
mik& toi paljon lisda opinndytetythoni. Tassa vaiheessa tiedostin myos riskin tyoni fo-
kuksen haviamisesta, mutta paadyin kuitenkin esittelemaén kehittdmaani mallia ja sen

pohjalla keskeisesti olevaa teoriaa.

Opinnaytetyoprosessini aikataulu venyi suunnitellusta. Tutkimukseni ongelmakohdat
olivat siing, etta analyysin tulosten ja tutkimuksen aloittamisen vélilla oli melko pitka
aika. Itseohjautuvassa mallissa en hyddynna kaikkia teoreettisessa viitekehyksessa
esittdmiani teorioita, silla tulin tutkimuksen aikana siihen tulokseen, etta niitd ei voida

soveltaa tutkimassani yrityksessa.

Tuotoksena itseohjautuva malli on toistaiseksi keskenerainen, suuntaa antava ja yksi
monesta mahdollisesta tavasta johtaa henkilostdd. Sen tieteellinen hyvaksyminen edel-
lyttéisi jatkotutkimuksia sen soveltamiskelpoisuudesta ja toimivuudesta kaytanndssa.
Toivon kuitenkin, ettd tdssa vaiheessa esittdmani ajatukset herattdvat halua kokeilla ja
soveltaa mallia kaytanndssa. Yritys on jo itse aloittanut erilaisia henkildstdjohtamiseen
liittyvid toimenpiteitd, kuten yrityksen prosessien avaamisen henkilostolle ja yhteisten
workshopien jarjestamisen. Nama toimenpiteet tukevat yhta lailla henkiloston osallis-

tamista ja pyrkimysté itseohjautuvuuteen.
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6.2 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusten péatevyys ja luotettavuus voivat vaihdella ja siksi laadulliselle tutkimukselle
on maaritelty hyvyyskriteereja, jotta sen luotettavuuden arvioiminen olisi yndenmukais-
ta. Keskeisimpia kriteereitd laadullisessa tutkimuksessa ovat validius eli tutkimuksen
patevyys, uskottavuus (credibility) ja vahvistettavuus (confirmability). (Laadullisen ana-

lyysin hyvyyskriteerit; Hirsjarvi ym. 1997, 226.)

Tutkimuksen patevyys arvioi valitun tutkimusmenetelman kykya mitata tutkittavaa asiaa
(Hirsjarvi ym. 1997, 226). Kayttamani laadullinen tutkimusmenetelma soveltui hyvin
tutkittavaan aiheeseen, silla tarkastelin laadullisessa tutkimuksessa yleisesti tutkittavia
subjektiivisia kokemuksia ja ndkemyksiad aiheesta, jota ei olisi voinut kokeellisesti tutkia
(Syrjala 1994, 12—-13 teoksessa Metsdmuuronen 2008, 14). Tiedonkeruumenetelmana
teemahaastattelu pystyi kéasittelemaan kattavasti valitsemiani aiheita, silti rajoittamatta
haastateltavien vapautta syventdé keskustelua. Haastattelurunko oli suunniteltu kohde-
ryhmaa eli haastateltavia esimiehia ajatellen ja se pohjautui yrityksessa tehtyyn tyohy-
vinvointikyselyyn.

Tutkimuksen uskottavuutta voidaan arvioida asianmukaisten tiedonkeruumenetelmien
toteutuksen huolellisuuden perusteella (Laadullisen analyysin hyvyyskriteerit). Tutki-
mukseni haastattelut toteutettiin luottamuksellisesti ja kiireetta. Haastattelut nauhoitet-
tiin ja litteroitiin jalkikateen. Tutkimuksen kulku on selitetty auki raportissa. Haastattelu-
jen otantaa olisi voinut vield kasvattaa lisaamalla haastateltavien esimiesten maaraa, ja
nain tutkimustuloksiin olisi saatu viela monipuolisemmin ja kattavammin nakokulmia.
Otannan kasvattaminen ei kuitenkaan aikataulukysymysten vuoksi ollut mahdollista, ja
tutkimuksen pétevyys tutkittavaan yritykseen nahden kéarsi silta osin, etta yksi yrityksen

osasto jai edustamatta haastatteluissa.

Tutkimuksessa esitetyt faktat ja vaitteet ovat vahvistettavissa, jos niiden pohjalla kayte-
tyt lahteet ovat riittéavid, ne ovat loydettavissé ja niihin on tydssa viitattu selkeasti (Laa-
dullisen analyysin hyvyyskriteerit). Kaytin tutkimukseni pohjalla laajalti niin painettua
kuin sahkdista kirjallisuutta ja tutkimuksia aiheestani, lahdekritiikkia kayttaen. Kaikkiin
kayttamiini lahteisiin on viitattu tekstissa ja ne on lisatty tutkimusohjeiden mukaisesti

lahdeluetteloon.
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Tutkimukseni eettisyyttd voidaan pitkalti arvioida haastateltavien kannalta. Haastatte-
luihin osallistuminen oli vapaaehtoista ja haastateltavat pysyivat koko tutkimuksen ajan
anonyymina. Haastattelut jarjestettiin yksil6haastatteluina yksityisessa tilassa ja ne
nauhoitettiin haastateltavien luvalla. Kaikki lainatut kommentit ovat suoria lainauksia
haastateltavien puheesta eika niité ole muokattu. Lisaksi, tutkittavan yrityksen pyynnos-
ta yrityksen nimea eika toimialaa mainita opinnaytetyojulkaisussa.

6.3 Itseohjautuvan ja osallistuvan mallin soveltaminen ja jatkotutkimukset

Itseohjautuvan ja osallistuvan mallin soveltamisen tulisi alkaa henkilostén kanssa yh-
dessa pohtimalla. Minkalaisia kaytantoja yrityksessa voidaan ottaa kayttéon, mitkd so-
pivat tydyhteisodmme ja mitka ei? Milla keinolla parantaa tiedonkulkua? Mitka toiminta-
tavat tuntuvat luonnollisilta ja parhailta juuri minulle ja kuinka minun vahvuuksia voisi
hyddyntaa? Kuinka parhaiten hyddyntaa tyokaverini vahvuuksia? Kuinka paljon haluan

itse ohjautua ja kuinka paljon tarvitsen pelisdantoja maarittelemaan tekemistani?

Naihin kysymyksiin on lukemattomia vastauksia ja esittamé&ni mallin pohjalta voidaan
soveltaa monella eri tasolla itseohjautuvia ja osallistuvia ty0yhteistja. Ainoa tapa to-
dentaa yhdenkin mallin ja soveltamistavan toimivuus on kokeilla sitd kaytdannéssa.
Mahdolliset jatkotutkimukset ovat valttdmattomyys. Niihin tulisi sisdllyttaa koko henki-
[6ston kanta ja nakokulma, kehitysehdotukset ja kdytannodn toimenpiteet. Milta itseoh-
jautuvuus ja osallistuminen heista tuntuvat, ja voisivatko ne kaytannossa lisata heidan

sitoutuneisuutta yritykseen ja tyytyvaisyytta tydhon?
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