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1 Johdanto

Henkilostdjohtamisen prosesseja ja tydhyvinvoinnin edistamista on tutkittu paljon.
Nadiden tutkimusaiheiden sisallyttamista kolmannen sektorin palkkatyon johtamiseen
on kuitenkin suhteellisen vahan. Palkkatyon rooli kolmannella sektorilla on kasvanut
90-luvun lopulta ldhtien ja samalla vaatimukset tyon organisointiin ja tydehtojen tar-
kasteluun ovat lisdantyneet (Ruuskanen, Selander & Anttila 2013, 27). Kolmannella
sektorilla palkka- ja vapaaehtoistyota tehddan usein rinnakkain, mika luo palkkatyon-
tekijoille odotuksia mukautua vapaaehtoistyon toimintakulttuuriin, jolloin heidat
ndahdaan ”“puoliksi vapaaehtoisina” sekd odotetaan joustavan tyoajoista, palkasta ja
tyosuhde-eduista. Palkkatyontekijoiden suorittama nakymaton tyo, epaselvat tehta-
vankuvat ja vapaaehtoistyon vaikutus téiden organisointiin myos heikentavat tyon

hallittavuuden tunnetta. (Ruuskanen ym. 2013, 24, 26, 96.)

Tutkimusprosessin alkumetreilla julkaistiin tuore suomalainen vaitoskirja, joka tutkii
ty6hyvinvointia kolmannen sektorin palkkatydssa. Vaitéskirjan mukaan yhdistyksissa,
joissa ylin johto muodostuu vapaaehtoistyontekijoistd, johtaminen jaa usein huonolle
tolalle. Vaitoskirja kertoo karuakin tutkimustulosta siitd, kuinka kolmannen sektorin
palkkatyontekijat kokevat muita sektoreita enemman laiminlyévansa muuta elamaa
toista kumpuavien tekijoiden kuten kiireen, ylitdiden, epdsosiaalisten tydaikojen ja
tyon ennakoimattomuuden takia. My0s palkkatyontekijan yleishyodyllinen motivaa-
tio lisaa ongelmia tyon ja perheen yhteensovittamisessa varsinkin silloin, kun se liit-
tyy johtoasemassa tai vapaaehtoistyontekijoiden kanssa tyoskentelyyn. (Selander
2018, 77-79.) Ruotsissa toteutettu perheystavallisiin tyopaikkoihin keskittyva tutki-
mus (Grénlund & Oun 2018, 87) kertoo my®ds, ettéd naiset ovat seka tydorientoitu-
neempia ettd perheorientoituneempia kuin miehet ja kokevat suurempaa ristiriitaa

toiden ja perheen yhteensovittamiseksi.

Mainitut tutkimustulokset tunnistettiin toimeksiantajayhdistyksessa osittain osana
heidan palkkatyontekijoidensa arkea. Yhdistys on valtakunnallisesti vaikuttava ja
nuori toimija, jonka ensimmaiset palkkatyontekijat rekrytoitiin vuonna 2017. Taman
jalkeen yhdistyksen muutos- ja kasvuvauhti on ollut nopea. Muutosvauhdin johdosta
henkiléstojohtamisen suunnitteluun ei ole ollut resursseja, mutta asiaan halutaan

panostaa. Toimeksiantajayhdistys haluaa linjata henkilostdjohtamisen kaytantoja,



joiden sisalla palkkatyontekijat voivat hyvin ja toimivat itseohjautuvasti. Toimeksian-

tajayhdistysta esitelladn anonyymisti opinndytetyon luvussa 2.

Opinndytetyon tekija opiskelee henkildstojohtamisen karkiopinnoissa, jonka johdosta
opinnaytetyotutkimus liittyy henkildstéjohtamisen toimintakenttaan. Opinndytetydn
tekija on toimeksiantajayhdistyksen jasen, ja jasenyys luo kiinnostuksen kehittaa
omalla ammattitaidolla toimeksiantajayhdistyksen toimintaa. Hyva johtaminen ja sen
kdytanteet kiinnostavat opinnaytetyon tekijaa henkilostéjohtamisen saralla, koska ne
kokonaisuutena luovat pohjan hyvinvoivalle ja sitoutuneelle henkiléstolle. Tutkimuk-
sen toteuttaminen kolmannelle sektorille on tarkeaa, koska palkkatydntekijoiden
johtamisen toimintaymparist® on erityisen haastava henkiléstéjohtamisen nakokul-

masta.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa toimeksiantajayhdistyksen palkkatydntekijoi-
den henkiléstéjohtamisen ja siihen liittyvien kirjaamattomien kaytanteiden nykytila.
Tutkimustulosten pohjalta nousevien toimintaehdotusten on tarkoitus edesauttaa
linjakkaan esimiestydn toteuttamista nyt ja tulevaisuudessa. Tutkimus auttaa muita-
kin palkkatyontekijoita tyollistavia yhdistyksia luomaan linjakasta henkildstéjohtamis-
ta, koska palkkatyontekijoiden hyvinvointiin ja johtamiseen liittyvat haasteet ovat
yleisesti yhdistystoiminnassa tunnistettavia. Yhdistystoiminta perustuu voittoa ta-
voittelemattomaan toimintaan seka vapaaehtoisuuteen, jolloin palkkatydn johtami-
set raamit eivat yleensa ole kovinkaan tarkedssa osassa toimintaa. Kirjaamattomat
kdytanteet ja henkilostdjohtamisen mallin puuttuminen koetaan toimeksiantajayh-
distyksessa hidasteeksi linjakkaana tydnantajana toimimiselle. Kirjaamattomat kay-
tanteet myos luovat mahdollisuuden siihen, etta niita tulkitaan eri tavoin tai niita

tietoisesti vaarinkdytetaan.

Opinndytetyossa asetetaan ensin tutkimuksen tavoitekuvaus, jossa maaritellaan tut-
kimusongelma ja tutkimuskysymykset. Taiman jalkeen kerrotaan tutkimuksessa kay-
tetyista tutkimusmenetelmista ja kdydaan lapi tutkimusprosessia. Toimeksiantajayh-
distys esitellddan anonyymisti ja yhdistystoimintaa esitelldan tdman yhteydessd, jotta
kokonaiskuva tutkittavan ilmion toimintaymparistosta kirkastuu lukijalle. Teoriassa
keskitytdaan ensin yleisemmin henkilostostrategiaan, taman jalkeen kdydaan lapi hen-
kilostojohtamisen osa-alueita ja viimeiseksi esitelldan tulevaisuudessa tarkeyttdan

nostavia henkilostéjohtamisen prosesseja.



2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen taustaa ja tavoitteita. Luvussa 2.1 maaritel-
[dan opinndytetyon tutkimusongelma seka tutkimuskysymykset. Luku 2.2 pitaa sisal-
[aan tutkimusmenetelmien kuvauksen ja luotettavuuden maaritelmat. Luvussa 2.3
kdaydaan lapi tutkimuksen toteutus, ja luvussa 2.4. esitelldan yhdistystoimintaa seka

toimeksiantajayhdistysta.

2.1 Tutkimuksen tavoitekuvaus

Opinnadytetyon tavoitteena on tutkimusprosessin kautta tarkastella henkildstéjohta-
misen kaytanteita toimeksiantajayhdistyksen palkkatyontekijoiden johtamisessa.
Tutkimushaastatteluilla kartoitetaan toimeksiantajayhdistyksen palkkatydntekijoiden
henkiléstdjohtamisen nykytilaa seka sen olemassa olevia, mutta kirjaamattomia kay-
tanteitd. OpinndytetyOssa etsitdan tulevaisuuteen tdhtaavia, modernin henkilosto-
johtamisen painotuksia, joita toimeksiantajanyhdistys voi henkildstéjohtamisen kay-
tanteissaan hyodyntaa. Toimeksiantajayhdistys toivoo my0Os saavansa ndakemysta
henkilostostrategian kehittamiseen. Opinnadytetyon tutkimuksen tavoitteena on ym-
martaa, mita palkkatyontekijoiden johtaminen yhdistystoiminnassa ja erityisesti toi-
meksiantajayhdistyksen toiminnassa tarkoittaa ja mitka henkiléstdjohtamisen osa-
alueet siind korostuvat. Tutkimuksen tavoitteena on nostaa esiin toimeksiantajayh-
distyksen palkkatyon johtamisen ongelmakohtia ja luoda niita helpottavia ratkaisuja,

joita muutkin tyénantajana toimivat yhdistykset voivat hyodyntaa.

Aiempien tutkimusten pohjalta vapaaehtoisyhdistysten palkkatyévoiman henkil6st6-
johtaminen jaa vajavaiseksi varsinkin silloin, kun ylin johto muodostuu vapaaehtois-
tyontekijoista. Tama on tunnistettu myos toimeksiantajayhdistyksessa, jossa palkka-
tyon henkilostdjohtamiseen ei ole resurssien vahyyden takia pystytty paneutumaan
ja jossa henkilostojohtamisen kdytdanteet ovat vield kirjaamattomia. Toimeksianta-
jayhdistyksen nuoren ian, nopean kasvun seka henkilostéjohtamiseen panostavan
resurssivajeen johdosta suunnitelmallista ja linjattua esimiesty6ta ei ole vield muo-
dostettu. Toimeksiantajayhdistyksen tavoitteena on luoda moderni ja linjakas henki-

I6stojohtamisen malli sellaisine kdytanteineen, jotka mahdollistavat palkkatyonteki-



joiden itseohjautuvuuden ja hyvinvoinnin. Myds perheystavallisyyttd halutaan koros-

taa ty6nantajana toimiessa.

Tutkimusongelma on maaritelty seuraavasti:

Henkilostdjohtamisen kaytanteiden konkretisointi Yhdistys X:ssa.
Tutkimuskysymykset:

Millainen on henkildstojohtamisen nykytila palkkatyontekijoiden johtamisessa?
Miten henkildstojohtamisen kaytanteet nakyvat palkkatyontekijoiden johtamisessa?

Millaisia ovat modernin henkildstdjohtamisen painotukset?

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusote

Tutkimusongelma ratkaistaan menetelmien kokonaisuudella, jota kutsutaan tutki-
musotteeksi. Tutkimusote koostuu perustelluista tiedonkeruu- ja analyysimenetel-
mistd. Vaihtoehtoina tutkimusotteelle ovat kvalitatiivinen eli laadullinen tai kvantita-
tiivinen eli maarallinen lahestymistapa. Laadullista ja maarallista tutkimusta voidaan
hyédyntaa myos yhta aikaa samassa tutkimuksessa, jos ne siten palvelevat parhaiten
tutkimusongelman selvittamista. Tutkittavasta ilmiostd ennakkoon tiedettavan tie-
don maara ohjaa tutkimusta joko laadulliseen tai maaralliseen lahestymistapaan.
Mita vahemman ilmiosta tiedetdan, sitd todennakoisemmin laadullinen tutkimus on
ainut vaihtoehto tutkimusotteeksi. Laadullinen tutkimus soveltuu parhaiten tutki-
musotteeksi myos silloin, kun tutkittavasta ilmidsta halutaan saada syvallinen nake-
mys tai siitd halutaan saada mahdollisimman hyva kuvaus. (Kananen 2015, 63, 70—
71.) Kananen (2015, 71) huomauttaa myos, etta tiettyjen asioiden tutkiminen, kuten
ihmisten suhtautumisen tai asenteiden tutkiminen on ldhes mahdotonta muutoin

kuin laadullisin keinoin.

Henkilostojohtamisen kaytanteiden ndakymistd toimeksiantajayhdistyksen palkka-
tyontekijoiden johtamisessa selvitetdan kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusotteen
kautta. Laadullisen tutkimusotteen valintaan vaikuttavat haastateltavan ryhman
koon pienuus seka se, etta tutkittavasta ilmiosta halutaan saada mahdollisimman

syvallinen ja kattava kuvaus. Tutkimuksessa tutkitaan johdon seka palkkatydntekijoi-



den kokemuksia yhteisOssa, eika opinndytetyon tekijalla ole tutkittavasta ilmiosta

selkeda kasitysta.

Aineistonkeruumenetelma

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia ovat havainnointi, haastattelut ja
sdahkopostihaastattelut (Kananen 2015, 81). Tassa opinndytetydssa aineistonkeruu-
menetelmana on puolistrukturoitu teemahaastattelu, joka on laadullisen tutkimuk-
sen yleisin haastattelumuoto. Haastatteluista saadut danitteet ja danitteista puretut

translitteroinnit muodostavat haastatteluiden dokumentaation.

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana on teemahaastattelu. Kananen (2017, 88)
kuvaa teemahaastattelua kahden ihmisen valisena kasvokkain kaytyna keskusteluna
aihe kerrallaan, jolloin tutkija on etukateen miettinyt aiheet eli teemat, joista keskus-
tellaan tutkittavan kanssa. Tuomi ja Sarajarvi (2018) kertovat teemahaastatteluiden
toteutuksen vaihtelevan Iahes avoimesta haastattelusta aina strukturoituun haastat-
teluun. Teemahaastattelussa pyritdan loytamaan merkityksellisia vastauksia tutki-
musongelman ratkaisemiseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88.) Kanasen (2014) mukaan
tutkija tavoittelee teemahaastattelun kautta kasvattamaan ymmarrystaan tutkimuk-
sen kohteena olevasta ilmiosta. lImidssa on aina mukana ihminen ja hanen tai tutkit-
tavan ryhman toiminta, jota teemojen avulla avataan. Teemahaastattelun etuna on
se, ettd haastatteluissa voidaan tarkentaa ja syventda kysymyksia saatujen vastaus-
ten pohjalta, jolloin uudet kysymykset avaavat yksityiskohdista koostettavaa koko-
naisuutta. Teemahaastattelu etenee usein haastateltavan ehdoilla. Haastateltava
kertoo vapaasti aiheeseen liittyvia kokemuksiaan, jolloin tutkijan vastuulla on tehda

tarkentavia kysymyksia ja pitaa keskustelu aihealueen sisélla. (Kananen 2014, 72, 76.)

Haastattelukysymykset on rajattava tutkittavan ilmion sisapuolelle ja kysymyksia oh-
jaa tutkimusongelma, johon halutaan vastaus (Kananen 2014, 72). Tuomi ja Sarajarvi
(2018) muistuttavat, etta etukdteen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viiteke-
hykseen eli tutkittavasta ilmiosta jo tiedettyyn. Tutkittavasta ilmiosta ennakkoon
saatu tieto eli ilmion tunteminen vaikuttaa vahvasti tutkijan kykyyn kaivella kysymyk-
sillaan tarkempaa tai vahemman tarkempaa tietoa ilmiéon liittyen. (Tuomi & Sarajar-
vi 2018, 18.) Mika tarkeintd, kysymysten asettelulla voi vaikuttaa saatuun tietomaa-
raan seka sen laatuun ja syvyyteen. Kysymysten oikeanlainen asettelu on onnistu-

neen haastattelun kulmakivi, ja esimerkiksi kylla- tai ei-vastauksen mahdollistavat



kysymykset johtavat helposti suppeaan aineistoon, jolla ei ole analyysikayttoa. (Vilk-
ka 2015, 128.) Haastattelu voi siis perustua ennalta tarkkaan suunnitelluista kysy-
myksista tai spontaaneista kysymyksista, kuten tehdyssa tutkimuksessakin menetel-

tiin.

Haastattelun teemat tulisi valita niin, etta ne sisaltavat tutkittavan ilmion mahdolli-
simman hyvin. Tama vaatii tutkijalta ennakkotietoa tai nakemysta tutkittavasta koh-
teesta. Haastattelun teemoilla tulisi varmistaa kaikkien ilmion eri osa-alueiden mu-
kaantulo tutkimukseen. (Kananen 2015, 149-150.) Tutkimuksen ilmi6 on eri henkilos-
tojohtamisen osa-alueet huomioon otettuna laaja, jolloin myds teemahaastattelun
aihepiirit ovat laajoja. Haastateltavien maara taas on pieni, koska tydyhteisé on vasta
rakentumassa. Vilkka (2015, 129) painottaakin laadullisen tutkimuksen aineiston
keraamista siten, etta aineiston sisalléllinen laajuus on tavoitellumpaa kuin pelkka
aineiston maara kappaleina. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2013, 182) toteavat myos,
ettd laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko maaraytyy tutkittavan ryhman koon

mukaan.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) tahdentavat, etta laadullisessa tutkimuksessa haastatteluil-
la on tarkeinta saada mahdollisimman kattava kuva tutkimusilmitsta. Haastatteluky-
symykset ovat talloin perusteltua antaa haastateltaville etukdateen ennen haastatte-
luiden suorittamista. Haastateltavien tutustuminen haastattelun teemoihin lisaa

haastattelun onnistumista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85-86.)

Teemahaastattelun voi suorittaa yksilo- tai ryhmahaastatteluna. Ryhmahaastattelun
etuja ovat se, ettd useampaa henkilod haastatellaan kerralla, jolloin haastatteluaikaa
tarvitaan védhemman. Sitd myos suositellaan, jos haastateltava ryhma koostuu tutki-
musongelman kannalta saman kokeneista ihmisista tai jos tutkimuskohteena on
ryhman toiminta. Ryhmahaastattelussa haasteellista on, saako jokainen ryhman ja-
sen tasapuoliset mahdollisuudet osallistua aineiston tuottamiseen tai ovatko ryhman
jasenet esimies-alaissuhteessa. Yksilohaastattelut tuottavat puolestaan tarkempaa ja
luotettavampaa tietoa, vaikka niiden tekeminen ja dokumentointi ovat tyolaampia.

(Kananen 2015, 148-149.)

Opinndytetyon tekija tiedostaa, ettad haastatteluja ei aina voi tulkita suoraviivaisesti.

Kanasen (2014) mukaan haastatteluissa tulee huomioida se, ettd ne muodostuvat



sanoista ja lauseista, jotka eivat aina ole yksiselitteisia. Annettua tietoa voidaan vaa-
ristelld, ja sen sisalto tai kasitteistd voidaan ymmartaa vaarin. Puhekielessa sanoja ja
ilmaisuja kaytetaan hyvinkin vapaasti ja asioita annetaan ymmartaa kiertoilmaisuin,
jolloin sanotaan yhta ja tarkoitetaan toista. Téman johdosta sanottujen asioiden ja
niihin liittyvan kehonkielen tulkinta tulee huomioida ennen tiedon analysointia. Vaa-

ditaan kykya ”lukea ja ndhda rivien valistd”. (Kananen 2014, 71-73.)

Aineiston analyysi
Aineiston kerdaamisen jalkeen haastattelut litteroidaan ja analysoidaan. Laadullisessa
tutkimusmenetelmdassa analysoitava aineisto on aina kuva- tai tekstimuodossa (Vilk-

ka 2015, 137). Opinndytetyon tutkimuksessa hyodynnetaan sisallonanalyysia.

Sisallonanalyysi tarkoittaa dokumenttien, kuten haastatteluiden kuvaamista sanalli-
sesti tiiviiseen ja selkeddan muotoon, kadottamatta niiden sisaltéa (Tuomi & Sarajarvi
2018, 119, 122). Sisallénanalyysi tehdaan pelkistamalla alkuperaisdatasta kaikki tut-
kimukselle epdolennainen pois. Datasta poimitaan ja listataan allekkain kaikki alkupe-
raisilmaukset ja niita kuvaavat pelkistetyt ilmaukset. Datan pelkistamisen jalkeen
tehddan aineiston klusterointi eli ryhmittely, jolloin alkuperaisilmauksista etsitdan
samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa ilmiota kuvaavat
kasitteet kerataan eri alaluokiksi, jotka nimetaan niita yhdistavalla tekijalla. Ryhmitte-
ly luo pohjan tutkimuksen perusrakenteelle. Sisdllonanalyysin seuraava vaihe on
abstrahointi eli kasitteellistaminen, jossa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen
tieto ja josta muodostetaan teoreettisia kasitteita. Abstrahoinnissa alaluokista yhdis-
telldaan ylaluokkia ja ylaluokista edelleen paaluokkia. Abstrahoinnissa empiirinen ai-
neisto liitetdaan teoreettisiin kasitteisiin, jolloin tuloksissa esitetdan empiirisesta ai-
neistosta muodostettu malli, kdsitejarjestelma, kasitteet tai aineistoa kuvaavat tee-
mat. Tutkijan tulee analyysin kaikissa vaiheissa pyrkid ymmartamaan tutkittavia hei-
dan omasta nakokulmastaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122— 127.) Kuvio 1 esittelee

aineistolahtoisen sisdllonanalyysin etenemisen.
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Haastattelujen kuunteleminen ja auki kirjoitus sana sanalta

¥

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineiston lukeminen ja sisaltdon perehtyminen

)

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

L

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

y

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistd ilmauksista

L

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen

o

Alaluckkien yhdistdminen ja niist3 yliluokkien muodostaminen

¥

Yl&luokkien yhdistdminen paaluokiksi ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 1. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127)

Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetyon laatu liittyy siihen, ovatko tutkimustulokset luotettavia. Luotettavuut-
ta mitataan validiteetilla ja reliabiliteetilla. (Kananen 2015, 337.) Tutkimuksen re-
liabeliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli sitd, antaako tutkimus tois-
tettaessa samanlaisia tuloksia (Hirsjarvi ym. 2013, 231). Validiteetti tarkoittaa, etta

tutkimuksessa on tutkittu sitd, mita on luvattu (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160).

Luotettavuutta voidaan mitata eri tavoin. Luotettavuus tarkoittaa sitd, etta tutkimus-
tulokset vastaavat tutkittavaa ilmiota, eli ne ovat totuudenmukaisia. Luotettavuuden
lahtokohtana on riittdvan tarkka dokumentaatio. Aineistosta johdettujen tulosten
paattelypolun tulee olla ristiriidaton. Tama edellyttda tutkimusaineiston, menetel-
mien ja analyysivaiheiden tarkkaa dokumentointia. Siirrettavyytta varmistetaan ku-
vaamalla tarkasti ilmion lahtokohtatilanne ja oletukset, jolloin toinen tutkija voi paa-

telld, ovatko tutkimustulokset siirrettavissa hanen olettamaansa tilanteeseen. Riip-
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puvuus tarkoittaa sitd, ettd tutkimustulokset on johdettu oikein aineistosta. Tulkintaa
voidaan pitaa oikeana, jos ulkopuoliset henkil6t tekevat saman tulkinnan ja paatyvat

samaan tulokseen. (Kananen 2015, 353.)

Vahvistettavuus on yksinkertainen tapa varmistaa tutkimuksen luotettavuus. Tuolloin
haastateltu informantti lukee aineiston ja vahvistaa tulkinnan ja tutkimustuloksen,
jolloin voidaan todeta tutkimuksen olevan luotettava tutkittavan kannalta, eivatka
tulokset ole tutkijan itse keksimid. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston
saturaatiosta eli kyllaantymisesta. Uusia havaintoyksikk6ja otetaan tutkittavaksi niin
kauan, kuin ne tuovat tutkimukseen jotain uutta. Jos vastaukset alkavat toistaa itse-
aan, on saavutettu kyllaantymispiste. Laadullisessa tutkimuksessa vahvistusta tutki-
jan omille tulkinnoille voidaan hakea kriteerivaliditeetista, jolloin muiden tutkijoiden
tuloksia hyodynnetaan omien tutkimustulosten tukena. Aiempia tutkimustuloksia ei
valttamatta aina l6ydy, koska laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla ei ole selvaa ku-
vaa ilmiosta. Perehtyminen alan teoriaan ja tutkimustietoon seka kasitteisiin ja mitta-

reihin auttavat luotettavuuden arvioinnissa. (Kananen 2015, 353—355.)

Haastattelut liittyvat aina menneeseen, jolloin muistinvaraisesti tuotettu tieto ei valt-
tamatta ole aina luotettavaa. Muistin rajallisuus ja asioiden kaunistelu liittyvat vah-
vasti menneeseen pohjautuvan tiedon tuottamiseen. Tietoa voidaan pyrkia varmen-
tamaan kayttamalla useita tietoldhteita. Virheellista tulkintaa voi syntya myds tutki-
jan tekemissa analyyseissa ja vaarissa johtopaatoksissa. Laadullisen tutkimuksen

joustavuus luo mahdollisuuden virhetulkinnoille. (Kananen 2015, 340-341.)

2.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimushaastattelut toteutettiin kahtena paivana. Ensimmaisen haastattelupdivana
haastateltiin toimeksiantajayhdistyksen kaikki kolme palkkatyontekijaa. Toisena
haastattelupdivana haastateltiin toimeksiantajayhdistyksen puheenjohtajaa seka
varapuheenjohtajaa. Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, ja ne nau-
hoitettiin. Haastattelumuotona oli teemahaastattelu. Tutkimushaastatteluiden tee-
mat ja niitd avaavat kysymykset |6ytyvat liitteistd 1-3. Teemahaastattelurungot toi-
mitettiin etukdteen kolmelle esimiestasoon rinnastettavalle informantille ennen

haastatteluja.
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Haastattelijan fyysinen etdisyys haastateltaviin loi haasteita aikataulujen yhteensovit-
tamiseksi, mutta tutkimushaastattelut haluttiin suorittaa paikan paalla, kasvokkain
haastateltavien kanssa. Talldin kehonkieli ja muu ei-verbaalinen viestinta jotka ovat
osa haastatteluaineiston analysointia, saataisiin mukaan haastatteluihin. Teemahaas-
tattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, koska Kanasen (2015) mukaan kahdenkes-
kisessa haastattelussa haastateltavan on helpompi kertoa omakohtaisista kokemuk-
sistaan. Ryhmahaastattelussa tulevat mukaan ryhmatilanteen vaikutukset, jolloin

jasenten vaikutus voi olla tietoa vahentava (Kananen 2015, 148-149).

Tutkimushaastattelut suoritettiin kasvotusten, ja haastatteluiden alussa kerrottiin
tutkimushaastatteluiden luottamuksellisuudesta. Kaikissa tutkimushaastatteluissa
haastatellut henkil6t tutustutettiin HR-kentdn osa-alueisiin (kuvio 2) joka on mukailtu
Viitalan (2013, 24) henkilost6johtamisen osa-alueet ja Haarasen (n.d.) HR-kentéan
kasitteet -maaritelmien pohjalta. Osa-alueisiin tutustuttiin, jotta haastateltavat yh-

distaisivat paremmin lapikaytavat teemat omiin kokemuksiinsa.

-«— VIESTINT,’E'\\‘—‘%—-—.

TES, JURIDIIKKA, HENKILOSTOTIETOJARIESTELMAT
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8) SUORITUKSEN JOHTAMINEN & PALKITSEMINEN
9) TYGHYVINVOINNIN EDISTAMINEN
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Kuvio 2. HR-kentadn osa-alueet (Haaranen n.d.; Viitala 2013, 24)
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Ensimmainen haastattelupaiva toteutettiin 8.11.2018 toimeksiantajayhdistyksen
palkkatyontekijoiden toimitiloissa klo 9.30-16.30. Haastattelumateriaalia kerattiin
yhteensa 6 h 11 min. Lyhyin haastattelu oli kestoltaan 1 h 7 min, ja pisin haastattelu
oli kestoltaan 3 h 15 min. Toinen haastattelupdiva toteutettiin kahvilassa 20.12.2018
klo 12.30-16.00, ja haastattelumateriaalia kerattiin yhteensa 2 h 31 min. Lyhyempi
haastatteluista oli kestoltaan 58 min ja pidempi haastatteluista oli kestoltaan 1 h 33
min. Toisen haastattelupadivan haastattelut suoritettiin julkisissa tiloissa, jossa taus-
tamelun epailtiin hdiritsevan aineiston selkeda nauhoittamista. Litterointivaiheessa
voitiin kuitenkin todeta, ettei taustamelu ollut liiallinen hairitseva tekija, vaan nau-

hoitettu keskustelu oli selkedsti ymmarrettavaa.

Haastattelu litteroitiin sanatarkasti. Litteroitua aineistoa muodostui 63 sivua. Litte-
roidusta aineistosta koostettiin sisdllonanalyysia hydodyntdaen anonyymisti esitetyt
tutkimustulokset. Koostetut tutkimustulokset toimitettiin 28.1.2019 toimeksianta-
jayhdistyksen lahiesimiehelle hyvaksyttavaksi, ja mahdollisten asiavirheiden havait-
semiseksi. Tarkastetut tutkimustulokset palautettiin opinnaytetyon tekijalle

29.1.2019.

2.4 Yhdistystoiminnan esittely

Yhteiskuntaelaman sektorit jaetaan kolmeen sektoriin. Ensimmainen, eli yksityinen
sektori sisdltaa markkinat ja yrityselaman. Toinen, eli julkinen sektori sisdltaa valtion
ja julkisen sektorin toiminnan. Kolmas sektori sisaltdaa kansalaisjarjestot ja vapaaeh-
toisen kansalaistoiminnan, eli yhdistykset ja saatiot. Kolmatta sektoria kuvaavia tun-
nuspiirteitd ovat ei-voittoa tavoitteleva kansalaistoiminta ja vapaaehtoisuus. (Kolmas
sektori n.d.) Yhdistystoiminnan tarkoitus on toimia yhteisen aatteen hyvaksi. Yhtei-
nen aate voi olla esimerkiksi yhteisen hyvan asian edistaminen, tai yhta hyvin se voi

liittya harrastustoiminnan edistamiseen.

Patentti- ja rekisterihallituksen yllapitamaan yhdistysrekisteriin on tammikuun 2019
lopussa merkitty 106 176 rekisteroitya yhdistysta (Yhdistysten ja uskonnollisten yh-
dyskuntien lukumaarat 2019). Luku pitaa sisdllaan myos kauppakamarit. Vastaavasti
yritysten lukumaara kaupparekisterissa on tammikuun 2019 alussa 611 608. Luku

pitda sisallaan 484 aatteellista yhdistysta ja 43 saatiota, joilla on elinkeinotoiminnan
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harjoittamista varten pysyva toimipaikka tai palveluksessa vahintaan yksi tyontekija.

(Yritysten lukumaarat kaupparekisterissa 2019.)

Yhdistyksen jasen on henkil®, joka on maksanut yhdistyksen jasenmaksun ja sitoutu-
nut sitd kautta yhdistykseen. Jasenet voivat kayttaa yhdistyksen palveluita tai toimia
aktiivisina vapaaehtoisina, aktiiveina. Yhdistyksen johdon tehtava on innostaa ja kan-
nustaa vapaaehtoisia toimimaan yhdistyksessa. Johdon on lisaksi luotava toiminnalle
sellaiset puitteet, johon ihmisten on helppo tulla mukaan ja jossa he viihtyvat vapaa-
ehtoistehtavissaan. Yhdistyksen luottamushenkild on yhdistyksen jasenten tai sen
hallituksen valitsema henkild, joka on sitoutunut hoitamaan jotain tehtavaa yhdistyk-
sessa. Luottamushenkild on yleensa vaaleilla valittu ja edustaa muita henkilita.
Luottamushenkildiden tehtaviad ovat yleensa yhdistyksen hallituksen puheenjohta-

juus, hallituksen jasenyys tai erilaisten tydoryhmien jasenyys. (llvonen 2011, 14.)

Vapaaehtoistyontekijat ja palkkatyontekijat

Vapaaehtoistyo on toimintaa, josta vapaaehtoistyota tekeva jasen eli aktiivi ei saa
rahallista korvausta eli palkkaa tekemaansa tyota vastaan. Aineeton vastike liittyy
kuitenkin vapaaehtoistyohon vahvasti. Ty antaa tekijalleen mielihyvaa, toimii har-
rastuksena tai vastapainona oman pdaivatyon ohella, ja usein sitd tehddaan omien aat-
teiden ajamana edistdessa yhdistyksen toiminta-ajatusta. (Myllymaki & Hinkka 2016,
16, 39.) Vapaaehtoistyontekija eli aktiivi haluaa tehda jotain yhdistyksen hyvaksi

omasta tahdostaan (llvonen 2011, 14).

Yhdistyksilla voi olla myds palkattuja tyéntekijoita. Yhdistyksen palkkatyontekijoissa
on keskimaaraistda enemman niitd, joita motivoi rahapalkan suuruutta enemman jo-
kin muu asia, kuten tyon sisaltd. Tama johtuu yhdistysten usein rajallisista mahdolli-
suuksista maksaa palkkatyontekijoilleen kilpailukykyista palkkaa. (Myllymaki & Hink-
ka 2016, 40-41.) Myllymaki ja Hinkka (2016, 39) muistuttavat, ettd yhdistyksen toi-

minnassa tyoskentelevien niin palkkaa saavien, kuin palkkaa saamattomien olemas-
saolo voi johtaa vastakkainasetteluun. Tima tarkoittaa Ruuskasen ja muiden (2013)
mukaan esimerkiksi sitd, ettd yhdistyksen palkkatyota tekevat koetaan puoliksi va-

paaehtoisina. Tuolloin heiddn odotetaan omaksuvan yhdistyksen arvot ja toiminta-

mallit seka suhtautuvan samalla tavalla palkkaty6honsa, kuin vapaaehtoiset suhtau-

tuvat tekemaansa aatteelliseen toimintaan. (Ruuskanen ym. 2013, 27.)
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Yhdistyksen palkatessa tyontekijoitd, heiddan esimiehenaan toimii hallitus tai joku
muu yhdistyksen ohjesaantoéihin kirjattu henkil®. Hallituksen toimiessa esimiehena
on suositeltavaa maaritelld, kuka toimii hallituksen edustajana tyontekijoille eli 13-
hiesimiehena. Lahiesimies on henkilo kenelta tyontekija ottaa vastaan tehtavia ja
kenen puoleen tyontekija voi kdaantya, kun han tarvitsee ohjausta ja neuvoja. Halli-
tuksen puheenjohtaja toimii yleensa esimiehena, edustaen hallitusta. (llvonen 2011,

20.)

llvonen (2011) muistuttaa, ettad yhdistyksella on hyva olla luotuna saannot jotka maa-
rittdvat yhdistyksen toimintakulttuuria, arvoja, toimintamalleja ja pelisdaantoja. Yh-
dessa sovitut pelisaannot auttavat edistamaan yhdistyksen toimintaa yhteisten ta-
voitteiden puolesta. Sdantojen lisaksi yhdistykselld on hyva olla olemassa johtosdan-
t0, joka maarittelee saantdja tarkemmin yhdistyksen toimintaa, hallintoa ja mahdol-

listen palkattujen tyontekijoiden esimies-alaissuhteita. (llvonen 2011, 16-17.)

Yritys- ja yhdistystoiminnan eroavaisuuksia

Hallituksen rooli on yhdistystoiminnassa tarkea. Pienemmissa yhdistyksissa hallitus
muodostaa usein koko yhdistyksen aktiivitoimijoiden joukon, jolloin hallitusjasenet
toimeenpanevat omia paatoksiaan hyvin konkreettisellakin tasolla. Yhdistyksen "toi-
mitusjohtaja”, eli yhdistyksen puheenjohtaja valitaan usein vuosikokouksessa. Tuol-
loin valitaan myos hallituksen jasenet ja varajasenet. Yhdistyksen puheenjohtaja toi-
mii hallituksen puheenjohtajana, mutta muuten hallitus voi jarjestya parhaiten na-
kemallaan tavalla. Verrattaessa hallitustoimintaa yritysmaailmaan, osakeyhtidissa on
vuosikokouksen valitsema hallitus, jonka tehtava on valvoa yrityksen hallintoa osak-
keenomistajien eduksi. Osakeyhtion hallitus valitsee toimitusjohtajan ja toimitusjoh-
taja puolestaan kokoaan yrityksen avainhenkil6ista koostuvan johtoryhman, joka
toimeenpanee paatokset ja tukee toimitusjohtajaa. Valta ja vastuut, jotka yritysmaa-
ilmassa on usein jaettu hallituksen ja johtoryhman kesken, ovat yhdistysmaailmassa
usein keskitetty hallitukselle. Vain suurimmista yhdistyksista |6ytyy erillinen johto-

ryhma. (Myllymaki & Hinkka 2016, 31.)

Raha on toinen yhdistys- ja yritystoimintaa erottava tekija. Yhdistyksessa raha on
vain resurssi, kun yritystoiminnassa se on seka resurssi etta tuotos. Rahan tuomilla
resursseilla yritykset voivat tavoitella menestystd, mutta raha tuotoksena on yritys-

maailmassa menestyksen mittari. Voittoa tavoittelemattoman yhdistyksen tuotosta
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on vaikea mitata. Tuotoksiksi voidaan laskea esimerkiksi jasenille jarjestettyjen ta-
pahtumien tai tapahtumiin osallistuneiden lukumaaria, lehtiartikkelien maaria tai
yhteiskunnallisen vaikuttamisen tuloksia. Yhdistysten suositellaankin keraamaan
maarallista tai laadullista todistusaineistoa, jonka avulla yhdistyksen edistysta pystyy

seuraamaan. (Myllymaki & Hinkka 2016, 33—-34.)

Toimeksiantajayhdistyksen esittely

Yhdistys on perustettu 2010 -luvulla. Sen ensimmainen palkkatydntekija palkattiin
vuonna 2017, ja syksylla 2018 yhdistyksessa tydskenteli kolme palkkatydntekijaa.
Palkkatyontekijoiden tehtdavana on mahdollistaa vapaaehtoistoiminta ja vastata
yhdistyksen hallinnollisista tehtavista. Palkkatyontekijoiden tyétehtavia on alunperin
hoitanut joukko vapaaehtoistyontekijoita kuten hallituksen jasenet, mutta tarve

palkkatyontekijoille syntyi toiminnan ja jasenmaaran nopean kasvun myota.

Yhdistyksen toiminnan mahdollistaa 300 vapaaehtoistydntekijan joukko, vapaaehtoi-
sista koostuva vuosittain valittava hallitus seka kolme palkkatydntekijaa. Yhdistyksen
ylimman johdon muodostaa hallitus. Hallituksen jasenet tekevat vastuualueensa
maarittelemaa yhteistyota vapaaehtoistyontekijoiden ja palkkatyontekijéiden kanssa.
Tutkimusprosessin alussa hallituksen puheenjohtaja toimi palkkatyontekijoiden esi-
miehena ja yksi palkkatyontekijoista toimi lahiesimiehen roolissa. Kuukausi ennen
tutkimushaastatteluja oli palkkatyontekijoiden virallinen esimiesvastuu siirtynyt |a-
hiesimiehelle, jonka jalkeen yhdistyksen puheenjohtajalla on ollut suora esimiesvas-
tuu vain lahiesimieheen nahden. Alla oleva organisaatiokaava (kuvio 3) havainnollis-

taa organisaatiorakennetta.
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Hallitus

Hallituksen puheenjohtaja

Vapaaehtoistyontekijat Palkkatydntekijat

Léhiesimies

Kuvio 3. Organisaatiokaava

3 Henkilostostrategia

3.1 Henkilostostrategian maaritelma

Strategia jaetaan kolmeen tasoon: yritysstrategia, liiketoimintastrategia ja operatiivi-
sen tason strategiat. Yritysstrategia maarittelee, missa liiketoiminnassa organisaatio
on mukana. Liiketoimintastrategia maarittelee, miten organisaatio varmistaa menes-
tymisen valituilla markkinoilla. Operatiivisen tason strategiat laaditaan liiketoiminta-
strategian toteuttamiseksi. Niitd ovat muun muassa henkil6stostrategia, markkinoin-

tistrategia tai tutkimus- ja kehitysstrategia. (Viitala 2013, 50.)

Liiketoimintastrategia maarittelee, mitd osaamista ja tydvoimaa organisaatio tarvit-
see. Viitala (2013, 49) muistuttaa aidosti strategisen henkiléstovoimavarojen johta-
misen olevan mahdollista vasta silloin, kun organisaatiolla on selked nakemys liike-
toimintastrategiastaan. Desslerin (2017) mukaan strateginen henkilostévoimavarojen
johtaminen tarkoittaa henkil6stéjohtamisen linjausten ja kdytanteiden suunnittele-

mista ja toteuttamista siten, ettd niilld tuotetaan sellainen henkil6ston patevyys ja
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toimintatavat, jotka mahdollistavat organisaatiota saavuttamaan sen strategiset ta-

voitteet. (Dessler 2017, 51.)

Henkilostostrategiaa luotaessa tarkastellaan naita osaamisia ja tydvoiman tarpeita,
verrataan niitd organisaatiossa vallitsevaan nykytilanteeseen ja laaditaan suunnitel-
ma voimavarojen turvaamiseksi. Henkil0stostrategia ohjaa paivittaista henkilostopo-
litiikkaa ja yhdessa niiden on varmistettava, etta henkilostén maara ja osaaminen
vievat organisaation kohti haluttua suuntaa. Henkildstopolitiikka maarittelee henki-
I6stojohtamisen kdaytannon toimintamalleja ja menettelytapoja, joilla luodaan yhtei-
nen linja paivittaisille paatoksille. Henkilostopolitiikka sisaltaa asioita kuten henkilos-
ton maara ja osaaminen, rekrytointikanavat ja -tavat, osaamisen yllapito ja kehitta-
minen, palkkaus, henkiloston tukeminen johtajuudella seka tyontekijoiden irtisano-

misen ja uudelleensijoittamisen menettelytavat. (Viitala 2013, 25.)

Henkilostostrategiaa laatiessa asiaa voidaan lahestyd muun muassa seuraavilla yleisil-

13 henkilostoon liittyvilla kysymyksilla:

o Kuinka paljon ja minkalaista henkilostoa organisaatiossamme tulisi olla?

Minkalaista organisaatiomme osaaminen on nyt ja minkalaista se voisi olla?

o Mita asioita arvostamme? Mitka asiat “eivat ole kaupan”, vaikka eldaisimme
muutoksessa?

o Miten suoritusta mitataan koko organisaation, tyoyhteison ja yksildiden tasol-
la?

o Miten rekrytointia hyodynnetaan tarkoituksenmukaisen henkiloston aikaan-
saamiseksi ja sitouttamiseksi? Missa tehtavissa rekrytointi on erityisen kriittis-
taz

o Millaisesta toiminnasta palkitsemme nyt? Miten palkitsemista tulee kehittaa,
jotta se huomioi paremmin arvostamamme asiat ja tyontekijoiden toiminnalle
asetetut odotusarvot?

o Miten osaamista kehitetdan organisaatiomme tahtotilan suuntaisesti? (Luo-
ma 2013, 59-60.)

o

3.2 Strategiset henkilostoprosessit

Salojarvi (2013) kirjoittaa, etta henkilostdjohtamisesta voidaan erottaa ne prosessit,
jotka rakentavat perustan hyviélle henkilostojohtamiselle seka ne, jotka kytkeytyvat
suoraan organisaation strategisiin tavoitteisiin. Tyéhyvinvointi ja tydsuhdeasioiden

kdaytannot maaritellaan perustason henkilostoprosesseihin, jolloin strategisia henki-

l6stoprosesseja ovat rekrytointi, osaamisen johtaminen ja suorituksen johtaminen.
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Esimiesty0 ja johtaminen lukeutuvat samaan strategisten henkilostoprosessien ryh-
maan toimintana, jonka puitteissa kaikkia prosesseja kdytanndssa toteutetaan. (Salo-

jarvi 2013, 91-92.)

Salojarven (2013) mukaan strategisilla henkilostoprosesseilla voidaan tuottaa organi-
saatiolle strategista lisdarvoa seka erottautua kilpailijoista. Strateginen lisdarvo on
esimerkiksi panostaminen niiden osaamisten kehittamiseen, joita organisaatio tarvit-
see strategiaa toteuttaessaan. Prosessit voidaan aina rakentaa yleispateviksi, jonka
jalkeen prosesseja verrataan alan parhaisiin kdytantoéihin. Talldin kuitenkin proses-
sien strateginen painoarvo karsii, koska alan muillakin toimijoilla on samankaltaiset
menettelyt. Salojarvi lukee mainitun “parhaiden kaytantdjen” siirtdmisen tavan stra-
tegian pahimmaksi viholliseksi. Organisaation prosesseja voidaan toteuttaa myos
ilman strategisia kytkentdja. Edelld mainitut parhaat kaytannét tulisi siis suodattaa
oman organisaation tavoitteiden kautta sen sijaan, etta ne otettaisiin kdyttoon sellai-

sinaan. (Salojarvi 2013, 91-92.)

4 Henkilostojohtaminen

4.1 Henkilostdojohtamisen osa-alueet

Henkilostdjohtamisen tavoitteena on henkildstératkaisuja hyodyntdaen mahdollistaa
organisaation strategiaa tukeva toiminta ja saavuttaa lilketoiminnan tavoitteet. Tuol-
loin henkiloston maara ja laatu vastaavat toiminnan tarpeita, ja organisaatio kykenee
uusiutumaan ja kehittymaan. Henkilostojohtamisen tavoitteena on myoés henkil6sto
joka kokee tyonsa mielekkaaksi, tyonsa tavoitteet mahdollisiksi, osaamisensa ja tyo-
olosuhteensa suoriutumista tukeviksi, palkkiot oikeudenmukaisiksi ja organisaation

ilmapiirin heita arvostavaksi. (Viitala 2013, 19.)

Tutkimuksessa keskitytdan toimeksiantajayhdistyksen olemassa oleviin, viela kirjaa-
mattomiin tai kehittamista kaipaaviin henkilostokaytanteisiin. Henkilostokaytanteet

tarkoittavat Viitalan (2013) mukaan puitteistoa joka jasentaa ja ryhdittda henkilosto-
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johtamista. Henkilostokdytanteet ovat jarjestelmid, pelisadantdja ja toimintamalleja,
jotka tukevat organisaatiossa toimimista. Henkilostokdytanteiden linjausten tarkoi-
tuksena on turvata henkiloston asemaa siten, etta kohtelu on oikeudenmukaista ja
ihmisia kunnioittavaa, hyvinvointia yllapitavaa, tydhon kannustavaa ja tyosuorituksia

tukevaa. (Viitala 2013, 23.)

Pelisaannot voidaan jakaa viiteen ryhmaan: EU-tasoiset, valtakunnalliset, tyopaikka-
tasoiset, tyoyhteisdkohtaiset ja tehtdavakohtaiset. Tyoeldaman perusraamit on maari-
telty Suomen laeissa ja asetuksissa. Ne maarittavat, miten tyoolosuhteet tulee jarjes-
taa seka millaisia velvollisuuksia ja oikeuksia tydnantajalla ja tyontekijalla on. Lakien
lisdksi jokaisella organisaatiolla on omat toimintamallit, laatujarjestelmat, ohjeistuk-
set ja arvot, jotka koskevat kaikkia tyontekijoita. Lisdksi jokainen osasto ja tiimi sopi-
vat omaan toimintaansa liittyvat yksityiskohtaisemmat pelisdadannét. Myds tyotehta-
viin liittyy ohjeita ja maarayksia, jotka tyontekijan tulee ottaa huomioon. Pelisdaanto-
jen tulee olla lainmukaisia ja toisiaan tukevia. Pelisddntdjen noudattamisen valvonta

on koko tyoyhteison vastuulla. (Jarvinen 2008, 91-93.)

Dessler (2017) muistuttaa, etta pienilla organisaatioilla ei usein ole resursseja eika
tarpeeksi syvaa tietamysta toteuttaakseen henkildstévoimavarojen johtamista, kuin
mita suuremmilla organisaatioilla on. Pienet resurssit ovat olleet syyna
toimeksiantajayhdistyksenkin vahadiseen henkildstéjohtamisen suunnitteluun.
Desslerin (2017) mukaan henkildstévoimavarojen johtaminen kuitenkin on tarkeaa
my0s pienemmissa organisaatioissa, koska tutkimuksen mukaan organisaatiot joilla
henkilostojohtamisen kdytanteet on luotuna, panostavat kouluttamiseen ja
kehittamiseen, suorituksen arviointiin, rekrytointiin, moraalin yllapitoon seka
kilpailukykyiseen kannustinjarjestelmaan. Ne myds suoriutuvat paremmin kuin
organisaatiot joilla henkilostojohtamisen kaytanteitd ei suunniteltu. (Dessler 2017,

626-627.)

Viitalan (2013) maaritteleman henkilostéjohtamisen osa-alueiden (kuvio 4) mukaan,
henkilostostrategia on yleisen tason periaatteisto, jolla turvataan liiketoimintastrate-
gian mahdollistava henkilosto. HenkilostOstrategiassa otetaan kantaa tarvittavaan
osaamiseen, henkiloston maaraan ja rakenteeseen lahitulevaisuudessa seka siihen,
miten ne aiotaan varmistaa. Tulevaisuuteen tdhtadvan liiketoimintavision pohjalta

maaritelty henkil6stovisio ohjaa henkildstéjohtamisen prosessien kehitysta ja koko-
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naisuutta. Henkilostéjohtamisen osa-alueet jaetaan kahdeksaan kuviossa 4 luetel-

tuun prosessiin. (Viitala 2013, 24.)

Henkildstésuunnittelu \
Henkiloston hankinta :
Perehdyttdminen

Osaamisen kehittdminen
Suorituksen seuranta ja palkitseminen |
Tybhyvinvoinnin edistdminen /
Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen
Piivittdisjohtaminen -

Kuvio 4. Henkilostdjohtamisen osa-alueet (Viitala 2013, 24)

Seuraavaksi opinnaytetydssa kdaydaan lapi Viitalan kuvaamien henkilostéprosessien
teoriaa. Viitalan henkilostdjohtamisen osa-alueiden lisaksi kerrotaan viestinnasta

seka henkilostojohtamisen tietojarjestelmista.

4.2 Henkilostosuunnittelu ja henkiloston hankinta

Kauhasen (2012, 62) ja Viitalan (2013, 57) mukaan organisaation henkildstésuunnit-
telu on tulevaisuuden ennakointia ja siihen varautumista, ja jonka tavoitteena on
sijoittaa oikea maara osaamista oikeisiin tehtaviin, oikeanlaisilla kustannuksilla. Salo-
jarvi (2013, 120) toteaa, ettd rekrytointitarpeet huomataan usein vasta arjen kdytan-
nossd, kun jonkun tehtdvan hoitamiseen tarvitaan uutta resurssia. Kauhanen (2012)
painottaa, ettd henkildstosuunnittelun tarkoituksena on vahentaa “ad hoc” -
menettelyn impulsiivista rekrytointia ja tehda suunnittelusta ennakoivaa seka tarkoi-

tuksenmukaista. (Kauhanen 2012, 62—-63.)

Henkilostosuunnittelu ylld mainittujen maarallisen, laadullisen ja kohdentamisen
lisaksi, henkilostosuunnittelu sisaltaa henkilostovoimavaroista huolehtimisen. Tall6in

maaritellaan, kuinka henkiloston hyvinvointia edistetadn, millaisin periaattein paivit-
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taisjohtamista hoidetaan ja miten organisaatiossa varmistetaan motivoivat tehtavan-

kuvat, tavoitteet, suorituksen seuranta seka palkitseminen. (Viitala 2013, 60.)

Henkilostdon hankinta tarkoittaa sisdista ja ulkoista rekrytointia, eli kaikkia niita toi-
menpiteitd, joilla organisaatioon hankitaan uutta osaamista ja asennetta tai sijoite-
taan henkildstdéa osaamisen kehittamisen tai urasuunnittelun kautta uusiin tehtaviin
(Salojarvi 2013, 119; Kauhanen 2012, 70). Viitalan (2013) mukaan uuden henkilon
palkkaamiseen paadytdan usein silloin, kun uuden osaamisen tarve tapahtuu nopeal-
la aikajanteelld; tarvitaan uutta osaamista, jonka hankkiminen henkiléston kehittami-
sen keinoin ei ole mahdollista tai tarpeeksi nopeaa. Uuden tydntekijan palkkaaminen
on iso investointi, ja sen vaikutukset kantavat palvelun laadusta aina toiminnan te-
hokkuuteen ja sujuvuuteen. Rekrytointiin tulee panostaa, koska epdonnistuneen rek-
rytoinnin negatiiviset vaikutukset voivat nakya sisdisesti organisaatiossa ja sen henki-
|6stossa seka ulkoisesti asiakkaille. Onnistunut rekrytointi voi parhaimmillaan tuoda
organisaation innovatiivisuutta, lisdta positiivista kehitysvoimaa seka parantaa toi-
minnan laatua. (Viitala 2013, 98.) Helsilan (2013, 199) mukaan rekrytointi onkin yksi
henkilostojohtamisen strategisimmista prosesseista, ja onnistuakseen se vaatii pitka-

janteisyytta ja ennakointia.

4.3 Perehdyttaminen

Perehdyttaminen kuuluu olennaisena osana rekrytointia, mutta se voidaan nahda
my06s osaamisen kehittamisena. Rekrytointiprosessi paattyy tyésuhteen solmimiseen,
mutta varsinainen tyo ja henkilon tydpanos alkavat vasta, kun hdnet on perehdytetty
omiin tyoétehtaviin, sekd organisaatioon ja sen tydtapoihin. (Salojarvi 2013, 138.) Pe-
rehdytyksella on suuri vaikutus tyontekijan tyossa suoriutumiseen, hyvinvointiin, viih-
tyvyyteen seka tydyhteisoon sitoutumiseen ja siksi perehdytyksen tulisi olla suunni-
telmallista. Perehdytyksen suunnitelmallisuus edesauttaa prosessin kehittamista ja
antaa jokaiselle uudelle tyontekijalle samanlaiset mahdollisuudet onnistua tyossaan.

(Eklund 2018, 31.)

Perehdyttamisen perustavoitteena on uuden henkildon sisddnajo tehtdvaan mahdolli-
simman nopeasti (Viitala 2013, 193). Pidemmalla tdhtdimelld katsottuna perehdy-

tyksen tavoitteena on tyontekijan organisaatiokulttuuriin sopeutuminen, tydymparis-
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toon tutustuminen ja tyohon sitoutuminen (Eklund 2018, 28—29). Perehdyttdmisen
ydinta on tyotehtaviin ja niihin liitettyihin odotuksiin, jarjestelmiin seka tyoturvalli-
suuteen tutustuttaminen. Taman lisaksi tulee perehdyttamisessa huomioida organi-
saation kaytanteet ja sdannot kuten palkkaus, tydajat, poissaolot, tydsuhde-edut,

tyoterveyshuolto ja tietoturva-asiat. (Viitala 2013, 193—-194.)

Perehdyttamisen vastuuhenkilona toimii yleensa esimies, mutta han voi delegoida
perehdytyksen vastuita eteenpain (Eklund 2018, 77). Yksi perehdytyksen tehok-
kaimmista tavoista on tyoparityoskentely, joka aloitetaan kokeneemman henkilon
tyota tarkkailemalla. Hyviin henkildstdjohtamisen kaytanteisiin kuuluu perehdytyk-
sessa hyddynnettava lomake, jossa perehtymiseen kuuluvat osa-alueet on lueteltu ja
jota seka perehdyttdja ettd perehdytettdva seuraavat ja tayttavat. (Salojarvi 2013,
138.) Eklund (2018, 173) muistuttaa, ettd lomakkeessa tulee olla selkeasti esitettyna
ainakin ne asiat, jotka tulee kdyda lapi jokaisen uuden tyontekijan kanssa. Manner-
heimin Lastensuojeluliiton "Yhdistys tyonantajana” -opas huomauttaa, etta tyolain-
saadanto, tydehtosopimukset, tydsuojelun toimintaohjelma ja tydsuojeluvaltuutettu-
jen nimet seka tyoterveyshuollon tiedot on oltava tyontekijoiden nahtavilla, esimer-
kiksi perehdytyssuunnitelman tai tyontekijan kansion yhteydessa (Yhdistys tyonanta-

jana 2015, 11).

4.4 QOsaamisen johtaminen

Organisaation sisalta l0ytyva osaaminen eli tietopadoma maarittaa organisaation
kilpailukykya (Kauhanen 2012, 142). Nopeasti muuttuva ymparisto on nykypdaivan
pysyva tila, jolloin osaamista taytyy kehittaa jatkuvasti, jotta tydyhteiso pysyy oppi-
vana ja selviytyy kilpailussa (Manka 2011, 84). Organisaation toiminnan tulevaisuus ja
sitd myota osaamisen kehittdminen pohjautuvat strategiaan. Osaamisen johtamises-
sa tarkeintd on henkildston osaamisen tason nostaminen ja vaaliminen sekd osaami-
sen tehokas hyodyntdminen. (Tuomi & Sumkin 2012, 14.) Taman takia osaamisen
kehittaminen nakyy yha useammin organisaation osana strategiaa ja sen toteutta-

mista. (Kauhanen 2012, 144.)

Tuomi ja Sumkin (2012) muistuttavat, ettd johdon tehtavana on luoda strategia, jon-

ka pohjalta tulevaisuudessa tarvittava osaaminen voidaan maaritelld. Osaamisvajetta



24

maaritelladn kehityskeskusteluissa nousseista kehittamisen kohteista, ja ne osoitta-
vat mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan lisda. Osaamistarpeita maarittdaessa
huomioidaan nykyhetken seka tulevaisuuden kehittymistarpeet niin yksilon, tiimin
kuin koko tydyhteisdn tydtehtdvien tasolla. Osaamista voidaan hankkia rekrytoimalla
uutta osaamista, tai kehittamalla sita organisaation sisaisesti. (Tuomi & Sumkin 2012,
21.) Osaamisen kehittamiseen kaytettavia menetelmia ovat esimerkiksi projektityos-

kentely, tydnkuvan laajentaminen tai mentorointi. (Kauhanen 2012, 154.)

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) korostavat esimiehen roolia tiimin ja yksilon osaami-
sen kehittdjana. Tiimin osaamista voidaan kehittaa esimerkiksi yhteisten kehittamis-
pdivien muodossa. Myds tiimin yhteisissa palavereissa tulisi voida vaihtaa ajatuksia ja
oppia toinen toisiltaan. Yksildiden osaamista voidaan kehittdaa antamalla tyontekijoil-
le uusia ja haastavia tyotehtavia. Parhaiten osaaminen kehittyy opastaessa tai kou-
luttaessa tyokavereita. Tuolloin omat tiedot ja taidot syvenevat ja rikastuvat uusilla
nakokulmilla keskusteluissa ohjattavien kanssa. (Kupias ym. 2014, 80—81.) Kauhanen
(2012) muistuttaa, ettd organisaation vastuulla on tarjota mahdollisuus uuden oppi-
miseen, tukea oppimista ja luoda oppimisedellytykset. Tyotekijan omalla vastuulla on

kehittda omaa itsedan seka oppimistaan. (Kauhanen 2012, 152.)

4.5 Suorituksen johtaminen ja palkitseminen

Suorituksen johtaminen tarkoittaa niitd ohjausmekanismeja joilla tyontekija tai tyo-
yhteiso pystyvat mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan. Suorituksen johtamisen
tavoite on myo6s ohjata tyon suorittamista tyéryhman kannalta parhaaseen tulok-
seen. Tavoitteen saavuttamisessa parhaiten toimivat kannustaminen ja oikeiden ty6-

tapojen omaksuminen. (Moisalo 2011, 60.)

Organisaation suoritus ja suoriutumisen tehokkuus maarittavat sen menestysta. Suo-
rituksen johtamisen tavoitteena on jatkuvasti kehittda ja parantaa suoritusta. Suori-
tuksen johtamisprosessi yhdistda organisaation ja yksilon tavoitteet. Suorituksen joh-
taminen ei kuitenkaan saisi olla pelkastdaan tehdyn suorituksen seurantaa ja arvioin-
tia. Ennakoivan otteen suorituksen johtamisessa tuo suoriutumisen edellytysten vah-
vistaminen, joka toimintona auttaa parantamaan tehokkuutta ja tuottavuutta. (Kau-

hanen 2010, 54.)
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Sydanmaanlakan (2007) mukaan suorituksen johtaminen tarkoittaa sita, etta yksilo,
tiimi ja koko organisaatio tietdavat mika on heidan toimintansa tarkoitus, mitka ovat
avaintavoitteet ja strategia, miten palautejarjestelmat toimivat ja mita osaamista
organisaatiossa tarvitaan. Palautejarjestelma on maaritelma siita, mista (esimerkiksi
esimieheltd, tiimin jasenelta, asiakkaalta) yksilo, tiimi ja yritys saavat palautetta, mil-
lainen on palautteen sisaltd (esimerkiksi suoriutuminen, tiimin osaaminen, tyytyvai-
syys) ja millaisia tyokaluja (esimerkiksi kehityskeskustelut, henkilostokyselyt) palaut-
teenantoon on liitetty. (Sydanmaanlakka 2007, 65, 81-82.) Suorituksen johtaminen
on seurantaa, valmentamista ja kehittamista. Paivittdisjohtaminen, suunnitteluko-
koukset ja kehityskeskustelut luovat perustan hyvalle suorituksen johtamiselle. Var-
sinkin paivittdisjohtamisella on suuri painoarvo, silld jos paivittdisjohtaminen on huo-
nosti toteutettu, epaonnistuvat usein myos suunnittelu- ja kehityskeskustelut. (Mts.

83.)

Omaan toimintaan liittyva palaute on edellytys oppimiselle, suoriutumiselle ja moti-
vaation yllapitamiselle. Organisaatioissa kuten yhdistykset, on tarkea luoda sellainen
ilmapiiri ja kdytannot, jotka mahdollistavat helpon ja avoimen palautteenannon niin
palkkatyontekijoiden ja vapaaehtoisten kuin esimiesten ja alaisten valilla. Yhdistyk-
sen johtajalla on keskeinen asema, silla hanen tapansa antaa palautetta vaikuttaa
myo6s muiden toimijoiden tapaan antaa palautetta. Myodnteinen palaute on voimakas
innostuksen lahde ja positiivisen ilmapiirin luoja. (Ilvonen 2011, 49.) Ty6yhteisossa
hyvin suoriutuvan tiimin on myds kyettava antaa ja vastaanottaa toisiltaan palautet-
ta, seka arvioitava saavutettujen tulosten laatua. (Tirkkonen 2014, 81.) Yhdistyksen
olisi hyva luoda pelisadannot sille, miten palautetta annetaan. Samat saannoét toimivat

niin vapaaehtoisten kuin esimiehen ja alaisten valilla. (llvonen 2011, 49.)

Pdivittdisjohtaminen

Paivittdisjohtaminen on pdivittdin tydyhteisossd nakyvaa alaisten ohjaamista, tuke-
mista, palautteenantoa, valmentamista, delegointia ja yhdessa tekemista. Se on jat-
kuvaa vuorovaikutusta ja palautteenantoa. Hyva paivittdisjohtaminen on kykya moti-
voida alaisia. Hyva paivittdisjohtaminen koostuu alaisten tuntemisesta seka taidosta
johtaa heita yksilollisesti ja oikeudenmukaisesti. Ihmisten johtaminen on tullut koko
ajan tarkeammaksi osaksi johtamista, ja tdman myota henkiléstdjohtamisesta on

tullut yksi esimiehen tarkeimmistd osaamisalueista. Henkilostojohtamisen kaytan-
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teistd vastaaminen on siirtynyt entista enemman ldhiesimiehille. (Sydanmaanlakka
2007, 110-111.) Kuviossa 5 esiteltyja paivittdisjohtamiseen linkittyvia, henkilostdjoh-
tamiseen liittyvia tehtavaalueita on Sydanmaanlakan (2007, 111) mukaan useita,

muun muassa:

Rekrytointi &
perehdyttaminen

Osaaminen
johtaminen,
Koulutus &
kehittdminen

Suorituksen
johtaminen &
palkitseminen

Tiedon Tydyhteison
johtaminen kehittdaminen

Muutoksen

Tiedottaminen . .
johtaminen

Kuvio 5. Paivittaisjohtamiseen linkittyvat henkiléstdjohtamisen osa-alueita (Sydan-
maanlakka 2007, 111)

Kaikki ylla olevat tehtavadalueet juontavat ihmisten johtamisesta. Niiden onnistunee-
seen hallintaan vaaditaan ihmisosaamista; kykya kommunikoida, olla ja tehda yhdes-
sd, ratkoa ongelmia ja tehda paatoksia, kehittaa tiimia, toimia esimerkkina, nayttaa
suuntaa ja saada muut seuraamaan. Hyva ihmisten johtaminen vaikuttaa suuressa

maarin henkiloston motivaatiotasoon, joka puolestaan linkittyy oleellisesti tyonteki-
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joiden suoritustasoon. Hyva paéivittdisjohtaminen on keino pitda henkiléston moti-

vaatiotaso mahdollisimman korkealla. (Syddanmaanlakka 2007, 112-113.)

Kehityskeskustelut

Suoriutumista arvioidaan yleensa kehityskeskustelun kautta, 1-4 kertaa vuodessa
(Kauhanen 2012, 101). Kehityskeskusteluissa esimies ja alainen keskustelevat saan-
nollisin valiajoin alaisen tyosta, tyotilanteesta, osaamisesta seka naiden kehittamises-
ta. Samoja aiheita kasitelldadan usein muutoinkin arjessa. Kehityskeskustelut eroavat
kuitenkin niin sanotuista paivittaisista keskusteluista siten, etta kehityskeskusteluissa

alaisen tyo6ta ja tyotilannetta tarkastellaan kokonaisuutena. (llvonen 2011, 57.)

Yksilolliset kehityskeskustelut eivat aina edistad yhteiseen suuntaan pyrkimista. Tasta
syysta kayttoon on usein otettu tiimikohtaiset kehityskeskustelut. (Karkkainen 2005,
116-117). Kauhasen (2010, 66) mukaan tiimiorientoituneessa organisaatiossa on
hyva kayda kehityskeskustelu ensin koko tiimin kanssa, jonka jalkeen keskustellaan
yksilotasolla. Tiimitason kehityskeskustelut viittaavat usein siihen, ettd organisaatios-
sa haluaa panostaa tiimeihin ja niita arvostetaan ja arvioidaan ennen yksilosuoriutu-
misia (Kauhanen 2010, 106). Ryhmakeskustelussa tarkastellaan ryhman tehtavaken-
tan suoriutumista ja osaamisen tasoa samalla tavalla kuin kahdenkeskisessa keskus-
telussa, mutta siind ei menna yksityiskohtaisiin henkilokohtaisiin kysymyksiin (Viitala
2013, 188). Viitala (2013, 188) korostaa, ettei ryhmakehityskeskustelu saa korvata

kahdenkeskista kehityskeskustelua vaan toimii mieluummin niiden lisana.

Kauhanen (2010) painottaa, etta kehityskeskustelun tarkoituksen ja tavoitteiden on
tarkeaa olla selkeitd molemmille osapuolille. Kehityskeskustelun tarkoituksena on
arvioida edellisen tarkastelujakson saavutetut tulokset seka sopia toimenkuvat ja
tavoitteet seuraavalle jaksolle. Tarkoituksena on myo6s sopia toimintaa haittaavien
esteiden poistamisesta, maaritella kehittamistarpeet seka tehda kehittamissuunni-
telma. Kehityskeskustelu saa enemman sisaltoa tyontekijan suorittaessa itsearvioin-
nin ennen esimiehen kanssa kaytya keskustelua. Yleinen tapa on tutkia tuloskortin
avulla mita henkil6ltd on odotettu, mitad on saatu aikaan, miten on toimittu ja mista
syysta jotain on jadnyt tekematta. Kehityskeskustelun tarkoituksena on myos kehit-
taa esimiehen ja alaisen valista yhteistyota, seka kehittdaa tyoskentelyolosuhteita ja

tyoilmapiiria. (Kauhanen 2010, 67, 72.)
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Mannerheimin Lastensuojeluliiton ”"Yhdistys tydnantajana” -opas korostaa kehitys-
keskustelun tarkeyttd myos yhdistysten maaraaikaisissa ja osa-aikaisissa tyosuhteis-
sa. Yhdistyksen vapaaehtoinen esimies saattaa olla paivatoissa toisaalla, eika tuolloin
voi olla lasna yhdistyksen tyontekijan arjessa. Talldin saanndlliset keskustelut ovat

erityisen tarkeita. (Yhdistys tyénantajana 2015, 11.)

Tyon organisointi

Kauhanen (2012, 49) korostaa tyon organisoinnin strategista roolia organisaatiolle.
Toiden organisoinnin tarve kumpuaa usein muuttuvista markkina- tai taloustilanteis-
ta, jolloin paadytaan suunnittelemaan henkiloston maaraa, organisaation rakennetta,
tyonjakoa seka henkildiden tehtavia ja vastuualueita. Myos organisaation kehittamis-
toiminta kannustaa organisaatiota tavoittelemaan tyon organisoinnin kautta entista
parempaa asiakaslahtoisyyttd, toimivuutta, joustavuutta, tuottavuuden kehittamista,
tydmotivaatiota ja henkiloston hyvinvointia. Tyon organisointi ja muotoilu tarkoitta-
vat kdytannossa tyomaaran lisdamista tai vahentamista, tyon rikastamista, tydajan,
tyopaikan ja tyovalineiden maarittamista, seka tydaikojen muokkaamista. (Kauhanen
2012, 47, 50-52.) Hyvin organisoitu ja johdettu tyoyhteisoé kannustaa tyossa jaksami-
seen ja ammattitaidon kehittamiseen. Se toimii myds hyvdna ponnahduslautana
muutoksista selviytymiseen ja uusien innovaatioiden kayttoonottoon. (Pentikdinen

2014, 12.)

Palkitseminen

Palkitseminen sisaltdaa palkan sekd muut taloudelliset etuudet, joita henkilosto saa
korvaukseksi tyonantajalle antamasta tyopanoksestaan seka osaamisestaan. Palkit-
semisen voi jakaa kolmeen osa-alueeseen: rahapalkka, edut, ja aineeton palkitsemi-
nen. Rahapalkka sisaltda perus- ja tulospalkat, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Edut
ovat rahapalkan lisdksi saatavia rahanarvoisia etuuksia kuten lounasetu, lakisdateista
kattavampi tyoterveydenhuolto, vapaa-ajan liikuntaetu tai puhelinetu. (Kauhanen
2010, 97.) Moisalo (2011) neuvoo kiinnittdmaan etujen suunnittelussa huomion sii-
hen, onko henkildstoeduilla positiivinen vaikutus tydmotivaatioon, tyoilmapiiriin,
ty6hyvinvointiin tai kehittymiseen. Eduilla ei mydskaan saa olla eriarvoisuutta luovaa

merkitystd. (Moisalo 2011, 112.)

Aineeton palkitseminen on palkitsemisen muodoista vaikeimmin mitattavissa ja ta-

sapuolisesti jaettavissa. Aineeton palkitseminen sisaltaa kuitenkin yleensa motivoi-
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vimmat palkitsemisen keinot. Se merkitsee eri asioita eri ihmisille, kuten mahdolli-
suus itsensa kehittdmiseen, tyon kiinnostavuus, tyosta saatu arvostus, mahdollisuus
vaikuttaa ja osallistua, seka tydsuhteen pysyvyys ja joustavat tydajat. (Kauhanen
2010, 97.) Viitalan (2013, 139) mukaan palkitsemisen haasteena onkin luoda sellaiset
tyotehtavat, tydymparisto ja palkitsemisjarjestelma, jonka tyotekijat kokevat olevan

tasapainossa antamaansa tyOpanokseen ja siitd saatuun hyotyyn ndhden.

Esimiehelld on mittava rooli palkitsemisessa. Kauhanen (2010) méaarittelee esimiehen
paavastuiksi organisaation positiivisen ilmapiirin luomisen, tavoitteiden asettamisen,
suoriutumisen ohjaamisen ja tukemisen, suoriutumisen arvioimisen seka aineettomin
ja taloudellisin keinoin palkitsemisen. Esimiehen toiminnan on oltava lapinakyvaa,

perusteltua, ja suoritusta arvioidessaan seka palkitessaan esimiehen on oltava oikeu-

denmukainen. (Kauhanen 2010, 118-119.)

4.6 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvointi on tyontekijan kykya suoriutua paivittaisista tyotehtavistaan. Se muo-
dostuu henkil6on itseensa liittyvista tekijoista (fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kun-
to), tyoymparistoon liittyvista tekijoista kuten johtaminen tai tyopaikan ilmapiiri, ja
kokonaishyvinvointiin vaikuttavista yksityiselaman voimavaroista ja haasteista. (Viita-
la 2013, 212.) Manka (2011) kuvailee tyohyvinvointia kokonaisuutena jonka muodos-
tavat oikeudenmukainen ja johdonmukainen johtaminen, osaamisen kehittaminen,
tydssa onnistumista edistava organisaatiorakenne, vuorovaikutteinen toimintatapa
seka tyontekija psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen terveys. Tyohyvinvointi on koko

tyoyhteison toimivuuden kehittamista. (Manka 2011, 35.)

Ty6hyvinvointi pitda sisalladn laajan kentan osa-alueita, joiden avulla ty6éoloja kehite-
taan ja tyon sisaltoa kehitetadn. Se tarkoittaa myos toiden jarjestamista ja johtamista
siten, etta ne tyydyttavat niin organisaatiota kuin sen tyontekijoita. Tyohyvinvoinnin
osa-alueita ovat muun muassa hyva johtaminen, palkitseminen, osaamisen kehitta-
minen, vastuullinen liiketoiminta, tyon ja muun eldman yhteensovittaminen, tydajat,
tasa-arvo, tyokyky ja tyoterveys, seka tyoturvallisuus. (Kauhanen 2012, 199-200.)
Manka (2011, 39) muistuttaa hyvinvoinnin lisdavan yrityksen kilpailukyky3, ja toteu-

tunut kilpailukyky taas heijastuu henkiloston hyvinvointiin.
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Tyon imu on tarmokkuutta, omistautumista ja nautintoa tyohdn uppoutumisesta
(Hakanen 2011, 6). Manka ja Manka (2016, 226) kuvaavat tyon imua tyossa koettuna
myOnteisena tunne- ja motivaatiotilana. Viitala (2013) kirjoittaa tyén imu olevan seu-
rausta siita, kun henkilo saa tydssaan kayttaa vahvuuksiaan ja tydolosuhteet mahdol-
listavat henkilon innostuksen ja kehityksen. Tyén imu vahentaa sairastelua ja poissa-
oloja, mika vaikuttaa positiivisesti tuottavuuteen. Henkilon kokemaa tyon imua tuke-
vat monipuoliset ja haastavat tyotehtavat, saatu tuki ja arvostus, vaikutusmahdolli-
suudet, hyva johtaminen seka yksityiselamasta saadut voimavarat. Tyon imu auttaa
henkil6a suhtautumaan myonteisesti tydnantajaansa, sitoutumaan tyohonsa, saa-
maan aikaan tuloksia seka kehittymaan. (Viitala 2013, 212—-213.) Tyén imua voi levit-
taa tyoyhteisossa tyontekijasta toiseen. Tyon imun levittamistd leimaavat empatia,
toisen tunteiden myotdelaminen ja runsas vuorovaikutus. (Hakanen 2011, 132-133.)
Yhdistystoiminnassa tyon imu tarkoittaa kdytannossa sita, etta henkild saa tyosken-
nelld tarkedana pitamansa asian parissa ja hanen toiminnallaan on selked paamaara.
Toiminnan on my0s voitava jatkua keskeytyksetta loppuun asti ja henkilollda on mah-
dollisuus keskittya siihen, mita on tekemassa. Tydssa on tarkea mahdollistaa valitto-
man palautteen saanti, seka antaa mahdollisuus henkilon itsensa kehittamiseen. (lI-

vonen 2011, 49.)

Ikdajohtamisella tarkoitetaan kaikenikdisten hyvaa johtamista, jossa huolehditaan eri-
ikdisten tyontekijoiden tarpeista ja huomioista. Tavoitteena on saada jokaisen tyon-
tekijan vahvuudet kayttoon ja mahdollistaa tyoskentely henkilén omien voimavaro-
jen mukaan, mahdollisimman tarkoituksenmukaisessa roolissa. Ikdjohtamista suunni-
tellessa tulee miettia, mitka toimintamallit ja johtamiskaytannot tukevat tydntekijoi-
den jaksamista ja tydmotivaatiota eri vaiheissa. Tyduran eri vaiheita ja niihin liittyvia
johtamiskaytantoja ovat esimerkiksi

tydelamaan kiinnittyminen == perehdytys

tyon ja muun elaman yhteensovittaminen == tyGajan joustot

tyokyvyn muutokset == varhainen tuki

tyouran tienhaarat == urakehityskeskustelut

konkarina tyoyhteisdssa == osaamisen jakaminen, seka
elakkeelle siirtyminen == siirtyman hallinta. (Ikdjohtaminen n.d.)

© O O O O O

Suomi on tyOaikajoustojen karkimaita yhdessa muiden Pohjoismaiden kanssa. Tyoai-

kajoustot voidaan jakaa kahteen luokkaan. Tydnantajalaht6inen joustavuus viittaa
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ylitéihin, ilta-, yo-, viikonloppu- ja vuorotoihin. Tyontekijaldhtéinen joustavuus tar-
koittaa joustavaa tydaikaa seka mahdollisuutta osa-aikatyéhon, normaalia pidempiin
hoito- ja opiskeluvapaisiin sekd osa-aikaelakkeeseen. Tilastokeskuksen tutkimusten
mukaan tyontekijalahtoiset joustot ovat yleistyneet vuosina 2003—-2008. Tydntekija-
Iahtoiset joustot ovat yleisempia miesvoittoisilla aloilla, kun taas tydnantajalahtdiset
joustot ovat yleisempia naisvoittoisilla aloilla. Tydnantajaldhtoisten joustojen lisdan-
tyessa huomataan organisaation menestyksen ja tyontekijoiden kokeman hyvinvoin-
nin heikkenevan, kun taas tyontekijalahtoisilla joustoilla organisaation menestys ja

hyvinvointi yleensa paranevat. (Pyoria 2012, 156-157, 172.)

Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus on henkilon kykya toimia omaehtoisesti eli autonomisesti, eika tar-
vetta ulkopuoliselle ohjaukselle ja kontrollille ole. Itseohjautuvuus rakentuu kolmesta
tekijasta: itsemotivaatiosta, pdamaaran tuntemisesta seka tarvittavan osaamisen
omaamisesta. Itsemotivaatio tarkoittaa halua olla aktiivinen ja tehda asioita omaeh-
toisesti ilman ulkoista pakottamista. Paamaara tarkoittaa, etta henkil6 tietda mita
tavoitetta kohti han itseohjautuu. Henkil6lla on myds oltava tarvittava osaaminen
paamaadransa tavoitteluun, koska osaamisen puuttuessa han tarvitsee niin paljon

tukea, ettei itseohjautuvuus toteudu. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Manka (2011) korostaa joustavan organisaatiorakenteen merkitysta itseohjautuvuu-
teen. Joustava rakenne edesauttaa tiedonkulkua ja aloitteellisuutta. Se myés mah-
dollistaa itsendisen paatoksenteon jokaisen omalla vastuualueella. Esimiehen suorit-
tama valvonta ja kaytannon tyon paatoksenteko voidaan tuolloin unohtaa. Jotta alai-
nen voi toimia itseohjautuvasti, on hanen tunnettava tydpaikkansa pelisaannot. Peli-
saant6jen on oltava yhteiset jokaiselle tydyhteison jasenelle, jotta kukin osaa toimia
tydyhteisdssa parhaalla yhteiselld tavalla. Muita joustavan rakenteen onnistumista
edellyttavia tekijoitad ovat moderni, voimaannuttava johtajuus sekd tyoyhteison ja-
senten tydyhteisotaidot. Tiimityon on koettu auttavan joustavan rakenteen toteutu-
misessa ja tyon mielekkadksi kokemisessa. Tiimityo lisaa vastuullisuutta, aloitteelli-
suutta, itsendisyytta ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Tyon mielekkyyteen
vaikuttaa my0Os tuntemus siita, etta voi vaikuttaa ja osallistua paatoksentekoon joko

suoraan tai oman tiimin kautta. (Manka 2011, 83—-84.)
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Itseohjautuvuus tukee tyon mielekkyyttd ja motivaatiota. Kun tyontekija saa lisaa
valtaa toimia omassa tyossaan ja vaikuttaa tyotapoihinsa han kokee, ettd hanta itse-

aan seka tyotaan arvostetaan. (Martela & Jarenko 2017, 312.)

Perheystavaillinen tyopaikka

Ty6elaman vaatimukset ovat kiristyneet ja perhemuodot ovat moninaistuneet. Tama
on tuonut uusia haasteita tyon ja perheen yhteensovittamiseen ja tata myota tyon-
tekijoiden hyvinvointiin. (Kivimaki & Otonkorpi-Lehtoranta 2003, 29; Kupsala 2017,
4.) Carlsson (2016) kayttaa perheystavallisyydesta puhuttaessa sanaa ruuhkavuosi-
myonteisyys. Ruuhkavuosi voi kasittaa niin perheellisen tyontekijan arjen, kuin tyos-
sakayvat aikuiset jotka hoitavat ikaantyvia vanhempiaan. Yhteista on tilanne, jossa
seka tyo- etta vapaa-ajalle kasaantuu aikaan liittyvia vastuita. Jopa niin paljon, etta
henkil6 joutuu toimimaan omilla darirajoillaan vastuidensa tayttamiseksi. (Carlsson

2016, 19-20.)

Kivimden ja Otonkorpi-Lehtorannan (2003) tutkimuksessa perheystavallisyyden maa-
ritelma tulee ldhelle tydhyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen tutkimuksessa kaytettya
maaritelmaa hyvista kaytanteista. Kivimaki ja Otonkorpi-Lehtoranta korostavat, etta
perheystavallisyys ei ole pelkkien muodollisten oikeuksien listaamista. Tarkeampaa
on tiedostaa, miten tyontekijat kokevat perheystavallisyyden. Ty6 ja perhe eivat
my0Oskaan saisi valintoina olla toisiaan poissulkevia, jolloin vaikea tai mahdoton tyon
ja perheen yhteensovittaminen pakottaa tekemaan valinnan tyon ja perheen valilla.
Tasapainon I6ytdminen tyon, perheen ja vapaa-ajan valilla edistad koko perheen hy-

vinvointia. (Kivimaki & Otonkorpi-Lehtomaki 2003, 30.)

Perheystavallinen tyopaikka ottaa huomioon tyontekijoiden erilaiset elamantilanteet
osana tyotekoa ja tyopaikan kaytanteita. Perheystavallinen tyopaikka nakyy henki-
[6stojohtamisessa siten, ettd esimiehet ja henkildstéhallinto toimivat oikeudenmu-
kaisesti, tasapuolisesti ja lainmukaisesti kaikkia tyontekijoitd kohtaan. Jotta henkil6s-
topolitiikka toimii ja tyonteko on tehokasta, tarvitaan tyopaikalla yhteiset perheysta-
vélliset pelisdannot, joita noudatetaan. Yhteisten pelisdantdjen ohella tarvitaan myos
tilannekohtaista joustavuutta ja yksil6llisid ratkaisuja. Yhteisista pelisdannoista ja
joustoista on tarkea tiedottaa aktiivisesti ja huolehtia niiden paivittamisesta ja kehit-
tamisesta. Perheystavallisyys on osaltaan tyokyvyn ja tyossa jaksamisen tukemista,

tyon tuloksellisuuden edistamistd, monimuotoisuuden toteuttamista, tasa-
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arvoisuutta seka eri ikdisten tyontekijoiden johtamista. (Perheystavillinen tyopaikka

n.d.; Minkéalainen on perheystavallinen tyopaikka 2018.)

Kivimaki ja Otonkorpi-Lehtoranta (2003) ovat listanneet viisi esimerkkia tyon ja per-
heen yhteensovittamista tukevasta henkildstopolitiikasta. Niitd ovat elamankaariajat-
telu, tyOaika-autonomia, tiimityon vastuu ja vapaus, matala byrokratia, ja laajojen
liukumien mahdollisuus. (Kivimaki ja Otonkorpi-Lehtoranta 2003, 54-55.) Esimiehet
ja johto toimivat esimerkkeina tyon ja perheen hyvasta yhteensovittamisesta. Per-
heystavallisyys nakyy tydpaikalla kdytannon jarjestelyina kuten etatyo, tyontekijan
toivoma osa-aikaisen tyon tekeminen, perheystavalliset palaveriajat, sijaisjarjestely-
jen hyva ennakointi, mahdollisuus vaikuttaa yhteisélliselld tydvuorosuunnittelulla,
tydaikaliukumat, perhevapaille kannustaminen ja sieltd sujuva, mahdollisesti pereh-
dytyksen kautta palaaminen t6ihin. Perheystavallisyys voi olla myds joukko pienem-
pia eleitd jotka viestivat tydnantajan perheystavallistd asennetta, kuten avointen
ovien paiva, tydyhteison lahettamat tervehdykset ja muistamiset perhetapahtumien
yhteydessa, tai perheenjasenten kutsuminen tyopaikan juhliin. (Kivimaki & Otonkor-

pi-Lehtoranta 2003, 58, 64, 66; Perheystavallinen tyopaikka n.d.)

4.7 Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen

Yleisin syy irtisanomisille on se, etta organisaation kannattavuus on heikentynyt tai
toita on jarjestetty uudelleen, jolloin tydnantajalla ei ole enaa toita tarjolla (Viitala
2013, 120). Talloin irtisanomisprosessin on oltava yhta aikaa strategis-
liiketoiminnallinen, juridinen ja inhimillinen (Salojarvi 2013, 141). Tydsopimuslaki
maarittelee, milloin tydnantajalla on oikeus irtisanoa tydsopimus ja mitka seikat eivat
saa vaikuttaa irtisanomisen perusteena. Irtisanomisaikaan vaikuttaa tyosuhteen pi-
tuus ja ala jolla tydskennelldan. Jos t6ita kuitenkin ilmaantuu yhdeksan kuukauden
kuluessa tyosuhteen paattyessd, on tydnantaja velvollinen tarjoamaan sita ensisijai-

sesti tyopaikkansa menettaneelle. (Viitala 2013, 120-121.)

Irtisanomiset ovat lyhyen aikavalin ratkaisu organisaatiolle (Karkkainen 2005, 15).
Irtisanomiset vahingoittavat tyonantajakuvaa seka luottamussuhdetta tyontekijéiden
ja muiden sidosryhmien kanssa. Ne heikentavat ilmapiiria ja tuovat usein hairioita

uudelleen jarjesteltaviin prosesseihin ja tyotehtaviin. Irtisanottujen mukana organi-
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saatio menettda osaamista, koska irtisanottujen tyotehtavia joudutaan usein jaka-
maan jaljelle jaaneiden tyontekijoiden kesken. Henkiloston vahentamisen tulisikin
aina liittya turhaksi kdyneen tyon vahentamiseen tai siirtdmiseen, jotta jaljelle jaa-
neet tyotehtavat eivat kuormita liikaa toihin jadanytta henkilostoa. (Viitala 2013, 121-

122))

Uudelleensijoittumisohjaus eli outplacement tarkoittaa irtisanotulle tyontekijalle
tarjottavaa konsultaatiota joka valmentaa henkila itsensa johtamisessa, uusien
mahdollisuuksien etsimisessa ja uuden tydpaikan loytamisessa (Salojarvi 2013, 141).
Konsultaation voivat tarjota organisaation omat henkilostoammattilaiset tai palvelu
voidaan ostaa ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. Uudelleensijoittumisohjaus edistaa
vastuullista tydnantajamielikuvaa ja antaa irtisanotulle positiivisen kokemuksen irti-

sanomisesta. (Viitala 2013, 125.)

4.8 Viestinta

Viitala (2013) muistuttaa organisaation sisdisen viestinnan olevan tarkea osa henki-
|6stojohtamista. Esimiehet ovat viestinndssa avainasemassa ja onnistuneen viestin-
nan tunnusmerkkeja ovat, ettd koko henkildstd tuntee organisaation vision, strategi-
an ja tavoitteet seka tulossa olevat toiminnalliset muutokset, organisaation taloudel-
lisen tilanteen ja menestyksen, sekda muut tulevaisuuden nakymiin vaikuttavat asiat.
Organisaation virallinen sisdinen viestinta huolehtii mainittujen asioiden selkiyttami-
sestd, mutta tehokkain viestinta tapahtuu tyopaikoilla luonnollisissa, viestintaa tuke-
vissa ja tehokkaissa asiayhteyksissa, jotka ovat lueteltuina kuviossa 6 (Viitala 2013,

269).
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Kuvio 6. Viestinnan muodot esimiestydssa (Viitala 2013, 269)

Hyva viestintd koostuu sovituista ja noudatettavista viestintakdytanteista, jotka
muodostavat organisaation viestintdjarjestelman. Kaytanteissa sovitaan viestinnan
menettelytavat ja pelisddannot, joilla viestitdan. Kaytannossa tama tarkoittaa sopimis-
ta siita, kenen vastuulla minkakin asian viestiminen on, mita valineita kaytetaan, mita
asioita viestitaan saannollisesti ja miten viestitddan mahdollisten kriisitilanteiden ilme-
tessa. Henkilostbammattilaiset ja ylin johto ovat vastuussa kaytanteiden luomisesta

ja yksittdisten esimiesten roolien ja tehtavien maarittamisesta. (Viitala 2013, 269.)

Sisdinen viestinta on tehokas johtajan tyokalu, jolla kehitetdan yhdistyksen ilmapiiria
joko avoimeen tai torjuvaan suuntaan. Silla on vaikutusta myos tyontekijéiden pois-
saoloihin. Yhdistyksen johdon on hyva ottaa vastuu sisdisesta viestinnasta, ja yleensa
vastuu kuuluu puheenjohtajalle. Puheenjohtajan tehtavana on tuoda esiin yhdistyk-
sen tavoitteet, koska tdma on tapa sitouttaa ja motivoida tyontekijoita sekd vapaaeh-
toisia. Yhdistyksen viestinta on samalla tavalla tarkeaa, kuin minka tahansa muun
organisaation viestinta. Sen tulee tarjota tyontekijoille mahdollisimman paljon tietoa
yhteisOn toiminnasta ja tavoitteista sekd selkeyttaa tyontekijoille, miten heidan kay-
tannon tyotehtavansa tukevat yhdistyksen toiminta-ajatusta ja asetettuja tavoitteita.

Paivittdisen viestinnan tulee sisdltda toimeksiantoja, palautetta, tukea ja kannustusta
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seka selittda menettelytapoja. Tyontekijoilla tulee olla kdytettadvissdan tyotehtavien-
sa edellyttamat tiedot. Viestinnan avulla uudet tyontekijat perehdytetaan tyéhon,
yhdistyksen toimintaan ja tavoitteisiin, yhteistydkumppaneihin ja asiakkaisiin. Vies-
tintd on myos tarked osa esimiesten ja alaisten valisia suunniteltuja keskusteluja teh-
tavien hoidosta. Tarkeat asiat tulee kasitella palavereissa, jolloin kaikilla on mahdolli-

suus osallistua keskusteluun ja kommentoida. (llvonen 2011, 42-43.)

4.9 Henkilostojohtamisen tietojarjestelmat

Henkilostotyota hoidetaan ainakin osittain tietojarjestelmien avulla. Mita suurempi
organisaatio, sita laajemmin tietojarjestelmia tarvitaan. Henkilost6johtamisen tieto-
jarjestelmat nopeuttavat tiedon saamista kaikkien ulottuville, helpottavat tietojen
prosessointia ja hyodyntamista ja ne myos vahentavat virheitd, kun tieto saadaan
jarjestelmaan seka jarjestelmasta ilman valikasia. Hyva tietojarjestelma on helppo-
kayttoinen, palvelee koko tydsuhteen elinkaaren hallinnointia ja soveltuu tuotta-
maan eri henkilostotyon alueille tarvittavia tietoja. Jarjestelmien tuottama tieto voi
olla seka laadullista (esimerkiksi kdytettavissa olevat palkitsemisen muodot, kehitys-
keskusteluohjeet) sekd maarallisia (esimerkiksi henkilostomaarat, palkkakustannuk-
set, poissaolot). Henkilostdjohtamisen tietojarjestelma auttaa johtamaan toimintoja
kuten henkilostokustannusten seuranta, hyvinvoinnin ja sen kehittdmisen vaikutus-
ten seuranta, henkiléstoésuunnittelu, osaamisen johtaminen ja henkilostostrategian
laadinta. Kattava jarjestelma hallitsee esimerkiksi seuraavat, taulukossa 1 esitetyt

asiat (Viitala 2013, 260-262):

Taulukko 1. Kattavan henkildstotietojarjestelman sisalto (Viitala 2013, 260-262)

Ty6suhteen aloitus Tehtavankuvat Tyohyvinvointitoimenpiteet
Henkil6tiedot Poissaolot Osaamisen kehittdminen
Tyo6suhdetiedot Perehdyttaminen Henkilostokyselyt
Palkkatiedot Kehityskeskustelut TyGsuhteen paattyminen




37

5 Tulevaisuuden painotuksia henkilostojohtamisessa

Tassa luvussa kasittelemme henkildstoprosessien johtamisen tulevaisuuden nakoé-
kulmia ja moderneja muutoksia. Keskitymme Salojarven (2013, 91-92) maarittele-
miin strategisiin prosesseihin, joita ovat osaamisen johtaminen ja suorituksen johta-
minen. Salojarven kolmannen strategisen prosessin, rekrytointi, sijasta keskitymme
hyvinvoinnin edistamiseen koska tyohyvinvoinnin yllapito ja edistaminen ovat yksi
toimeksiantajayhdistyksen kulmakivista. Nama kolme prosessia tulevat korostumaan

myos tulevaisuuden henkilostdjohtamisessa.

5.1 Osaamisen johtaminen

Vadlimaan (2014) mukaan organisaatioiden aineettoman kilpailuedun merkitys kasvaa
jatkuvasti. Organisaation tarkein lisdarvo syntyy osaamisesta, ja osaamisvaatimukset
muuttuvat nopeasti. Tehokas, strategiaa toteuttava seka nopea tiedon ja osaamisen
johtaminen on keskitssa. Yksilon kyky johtaa itsedaan korostuu. Yksilo ohjaa ja kehit-
tda omaa arvonluontiprosessiaan ja analysoi omat vahvuutensa, ydintaitonsa ja ke-
hittamiskohteensa. Organisaatiossa osaamisen johtaminen keskittyy tukemaan vah-
vojen osaajien arvonluontiprosesseja ja osaamisen kehittamisen palvelut korostuvat.
Esimiehen rooli on maksimoida yksilon potentiaalia, rakentaa voittajatiimeja ja luoda
yhteista visiota. Merkityksen luominen syrjayttaa nykytilan tarkan mittauksen. Merki-
tyksen kautta tapahtuva strateginen ohjaus korostuu. Tehokas oppiminen ja kehit-
tyminen tapahtuvat itseohjautuvissa verkostoissa. Tama on tapa synnyttaa organi-
saatioon lisdarvoa. Osaamisen johtamisesta tulee oppimisen johtamista. (Valimaa

2014, 88, 94-95.)

Védlimaa (2014) esittelee kolme osaamisen johtamisen osa-aluetta, joihin organisaa-
tiossa tulee panostaa. Ensimmainen osa-alue on strategian toteutuksen kannalta
olennaisten osaamisten maarittely ja johtaminen, joka luo raamit yksiléiden ja tii-
mien osaamisen hyodyntamiselle ja kehittamiselle. Tama maarittelee, minkalaista
osaamista organisaatio haluaa ja arvostaa. Maarittelyvaiheessa olennaista on keskit-
tya olennaiseen ydinosaamiseen, eika yrittaa sisallyttaa kaikkea osaamista. (Valimaa
2014, 90-91.) Toinen osa-alue sisdltdd osaamisen ja suorituksen johtamisen proses-

sien integroinnin tiukasti yhteen. Valimaan (2014, 91) mukaan Bandura (1977) jakaa
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osaamisen kehityksen kolmeen osaan. 70% osaamisen kehityksestd tapahtuu haasta-
vissa projekteissa, joissa tavoitteet on asetettu jopa liiankin korkealle. 20% osaami-
sen kehittymisesta tulee suoriutumisen arvioinnin ja palautteen kautta, eli itsereflek-
tion seka ulkopuolisen antaman palautteen ja sparrauksen avulla. Vain 10% osaami-
sen kehittymisesta tapahtuu muodollisen koulutuksen kautta. Olennaista on selvit-
taa, mitka osaamisen alueet kaipaavat eniten kehittamista organisaation strategian
toteuttamisen kannalta. Viestinndssa on tarkea painottaa organisaation strategista
tahtotilaa ja korostaa yksilon hyotya. Talloin jokaisen on helpompi pyrkid oman
osaamisensa johtamiseen, joka taas edesauttaa tyossa viihtymista ja siina kehittymis-
ta. (Valimaa 2014, 91-92.) Kolmas osa-alue on kehityskeskustelut, joihin tutustumme

mydhemmin suorituksen johtamista tutkiessa.

5.2 Suorituksen johtamisesta onnistumisen johtamiseen

Pelkka suorituksen johtaminen ei riitd, jos se nojaa vanhakantaisiin suorituksen arvi-
oinnin periaatteisiin, prosesseihin, tyovalineisiin ja mittareihin. Tuolloin tavoitteiden
taytantoonpanot ontuvat, keskustelukdaytannot koetaan turhauttaviksi, eivatka tyén-
tekijat reflektoi omaa suoriutumistaan tai hae palautetta toiminnastaan. Uudet tyos-
kentelymuodot seka asiantuntijuuden ja verkostojen korostuminen laskevat yksil6-
keskeisen, ylhdalta johdetun suorituksen johtamisen merkitysta. Suorituksen johta-
minen muuttuu onnistumisen johtamiseksi, joka koetaan positiivisempana ja koko-

naisvaltaisena johtamisprosessina. (Tirkkonen 2014, 74, 77.)

Onnistumisen johtaminen avaa laajemman tarkastelukulman tekemiseen ja osaami-
seen kuin pelkka suoritus. Onnistumisen johtamisessa keskeisina ajureina ovat yksi-
I6n sisdiset motivaatiotekijat ja onnistumisen kokemukset, joiden kautta tyontekija
kokee olevansa arvokas. Motivaatiotekijoita voivat olla toiminnanvapaus, palautteen
kautta kehitettava taituruus eli osaaminen, tai itselle merkityksellisten tehtavien hoi-
taminen. Tyontekijalla on keskeinen rooli omien tavoitteidensa asettamisessa ja
oman asiantuntijuutensa kehittdmisessa. Tavoitteiden maarittely ja niihin sitoutumi-
nen, niiden mittaaminen ja arviointi, sekd osaamisen kehittamisen huomiointi tuke-
vat onnistumisen johtamista. Onnistumisen johtaminen korostaa yksildiden itseoh-
jautuvuutta ja tasavertaisuutta, toiminnan vapautta, avoimuutta ja lapinakyvyytta. Se

tukee tyontekijoiden jatkuvaa uudistumista ja hyvinvointia. Esimiehen tulee hakea
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arvostavan dialogin kautta yhteistd ymmarrystd kohti isompaa paamaaraa, kiinnitta-
malla tyontekijan tavoitteet tiimin ja koko organisaation tavoitteisiin. (Tirkkonen

2014, 79-81.)

Armstrong (2016) tahdentada tehokkaan suoriutumisen kulttuurin luomisen tarkeytta
organisaatiossa. Sen erityispiirteisiin kuuluu, ettd ihmiset tietdavat mita heiltd odote-
taan ja ymmartavat tavoitteensa seka vastuunsa. Tyontekijat tuntevat, etta heidan
tyollaan on tarkoitus ja tyo vastaa heidan kyvykkyyttaan. Johtajuus on vahvaa ja or-
ganisaatiossa nakyvat ketteryys seka joustavuus. Positiivisen ilmapiirin seka luotta-
muksen ja tiimityon ilmapiirin yllapitoon panostetaan, jotta tyontekijat saadaan si-
toutettua organisaatioon. (Armstrong 2016, 138-139.) Modernissa suorituksen joh-
tamisessa organisaatioiden tulisi korostaa lapindkyvyytta, asiantuntijoiden aitoa osal-
lisuutta, ja emotionaalista sitoutumista prosesseihin seka tavoitteisiin. (Tirkkonen

2014, 77.)

Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen (2016) tiivistavat tuloksellista suorituskulttuuria
luovan esimiestydn kolmeen ydintehtavaan, joita kuvataan suorituksen johtamisen
vauhtipyoraksi (kuvio 7). Onnistunut suorituksen johtaminen edellyttaa selkeita ta-
voitteita ja ymmarrysta siitd, miten ne saavutetaan. On varmistettava, etta alainen
on niista tietoinen. Ohjaavassa vuorovaikutuksessa tulee nakya jatkuva palautteen-
anto, jotta alainen seka motivoituu etta kehittyy tehtdvassaan. Pelkka positiivinen
palaute ei auta ketdan kehittymaan, vaan tarvitaan myo6s rakentavaa palautetta.
Kolmas ydintehtava sisaltaa tietoisen ihmisten kehittamisen suorituksen ja tulosten
parantamiseksi. Vuorovaikutteista johdettavan sparrausta olisi jarjestettava kvartaa-
leittain jolloin tarkastellaan kunkin henkilon osalta tavoitteiden ja suoritusodotusten
toteutumista. Onnistumisten rinnalle nostetaan kehittamisalueet, joihin yhdessa
mietitddn tapoja niiden saavuttamiseksi. Ndin luodaan aktiivinen kehittymishalu ja

rakennetaan yhteison kehittamiskulttuuria. (Jarvinen ym. 2016, 19-23.)
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Esimies vaatii
I

Tavoitteet ja
odotukset
toiminnalle

Esimies kehittaa
Il

Kehittava
valmentaminen

Esimies valittaa
Il

Ohjaava vuorovaikutus ja
palaute

Kuvio 7. Suorituksen johtamisen vauhtipyora (Jarvinen ym. 2016, 20)

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelujen laadun varmistaminen tapahtuu kiinnittamalla huomiota odo-
tusten yhteensovittamiseen ja tulkintojen yhdenmukaisuuteen. Kehityskeskustelun
tulee olla nimensa mukaisesti kehittavat keskustelu, jossa henkilon suoriutumista
arvioidaan projekteista, kollegoilta ja esimiehiltd saadun palautteen, seka itsereflek-
tion kautta. Kehityskeskustelua valmistellessa tulee huomioida, ettad suoriutumisen
arviointiperusteet ovat selvilla niin esimiehelld kuin alaisella, ja alaisia kannustetaan
valmistautumaan keskusteluun. Myds huolellinen seurannan toteuttaminen on olen-
nainen osa kehityskeskusteluja. Suurimpia esteita kehityskeskustelun onnistumiseksi
ilmenee, kun sita koskevat odotukset ja tulkinnat vaihtelevat ihmisten, tilanteiden ja
keskinaisten suhteiden mukaan. Talldin on syyta tarkastaa, onko organisaation selke-
at pelisdannot olemassa, vallitseeko keskindinen luottamus ja ymmartaako jokainen

roolinsa oikein. (Vdlimaa 2014, 92.)

Tyon organisointi
Jarvinen ja muut (2016) esittelevat tydon organisoinnin panos-tulos-
vaikuttavuusanalyysin, joka soveltuu erityisesti nopeatempoisten ja etukateen huo-

nosti ennustettavien tehtavien priorisointiin ja organisointiin. Analyysissa erotellaan
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ensin esimerkiksi, mikd 20% toiden tekemisesta synnyttad suurimman tuotoksen ja
vaikutuksen. Talle tydosuudelle varmistetaan resursointi ja huolellinen toteuttami-
nen. Seuraavaksi erotellaan 20% sellaista vahiten tarkeaa tehtavaa, joiden tekemista
tulee usein lykattya tai delegoitua toisaalle, tai niista jopa luovutaan. Lopuksi suunni-
tellaan, miten jaljelle jadneet 60% tehtavista hoidetaan riittavalla laatutasolla ja aika-

tauluttaen sopiviin valeihin. (Jarvinen ym. 2016, 100-101.)

5.3 Hyvinvointi ja dlykas itsensa johtaminen

Alykés itsensa johtaminen korostuu nyky-yhteiskunnassa, jossa jaksaminen ja omasta
hyvinvoinnista huolehtiminen on tydyhteisdjen yksi suurimmista haasteista, ja jossa
ty6pahoinvointi nakyy isona kuluerana. Avaintekijéita tydhyvinvoinnin parantamisek-
si ovat itsensa johtaminen, hyva johtaminen ja tydelaman laadun parantaminen. Or-
ganisaatioiden madaltuessa kaikilta tyontekijoilta odotetaan entista itsendisempaa

toimintaa ja vastuunkantoa. (Sydanmaanlakka 2014, 140, 150.)

Sydanmaanlakka (2014) kuvailee itsensa johtamista omaan itseensa tutustumisena ja
itsensa johtamisen peruskysymysten pohtimisena: Kuka mina olen? Missa mina olen?
Minne olen menossa? Itsensa johtaminen on jatkuvaa oppimista, systemaattinen
itsetuntemuksen kehittamisen prosessi, jossa omaa tietoisuutta kehittamalla henkil6
pyrki ottamaan itsensa haltuun ja ohjaamaan omia tunteitaan, ajatuksiaan ja teko-
jaan. Itsensa johtamisella tahdataan hyvinvointiin, joka muodostuu fyysisesta, psyyk-
kisestd, sosiaalisesta, henkisestd, ammatillisesta ja uudistumiskunnosta. Itsensa joh-
taminen antaa avaimet oman jaksamisen ylldpitoon, seka merkityksen ja tarkoituk-

sen loytamiseen tyo -ja siviilielamassa. (Sydanmaanlakka 2014, 141-144.)

Ammatillinen kunto tarkoittaa Sydanmaanlakan (2017) mukaan sita, etta henkildlla
on selked tehtava, konkreettiset tavoitteet, palautetta saadaan riittavasti, henkilolla
on hyva osaaminen ja han kehittyy koko ajan tehtavassaan. Ndiden tekijoiden edelly-
tyksena on omasta osaamisesta eli tiedoista, taidoista, motivaatiosta, kokemuksista

ja kontakteista huolehtiminen. (Sydanmaanlakka 2017, 227.)

Tirkkonen (2014) painottaa, kuinka nykyaikaisessa toimintaymparistossa yksilon on-

nistumisen johtaminen edellyttda itsensa johtamisen taitoja. Se tarkoittaa yksilon
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kykya reflektoida jatkuvasti omaa toimintaansa. Itsensd johtamisesta tulee tuolloin

entista tarkedmpi osa organisaation johtamisjarjestelmaa. (Tirkkonen 2014, 80.)

Itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen

Itseohjautuvuus korostuu tulevaisuudessa, jolloin toimintaympariston jatkuva muut-
tuminen edellyttaa organisaatiolta ketteryytta ja muuntautumiskykya. Tyon luonne
muuttuu luovaa asiantuntijuutta ja itsendista paatdksentekoa vaativaksi, rutiinityon
vahentyessa. Myos teknologiset uudistukset ajavat itseohjautuvuuteen koska ne
mahdollistavat uudenlaisia nykyteknologisia hajautettuja rakenteita. (Martela & Ja-

renko 2017, 11.)

Esimiestydssa odotusten asettaminen on osa itseohjautuvuuteen kannustamista.
Liiallinen tavoitteiden asettaminen kuitenkin aiheuttaa toimenkuvan epaselvyytta,
tyon sirpaleisuutta, tydomaaran lisdantymista seka syyllisyytta keskeneraisista toista,
jolloin hallinnan tunne laskee. Esimiehen on tasmennettdva odotuksia ja kerrottava
mita alaiselta odotetaan, jotta han kykenee priorisoimaan tavoitteitaan. Esimiehen
luomat odotukset toimivat alaiselle seka vaatimuksina etta valtuuksina ja auttavat
hanta toimimaan odotusten saavuttamiseksi. Tuolloin alaisella on mahdollisuus vai-

kuttaa oman tyonsa sisaltoon ja tekemisen tapaan. (Jarvinen ym. 2016, 39-42.)

Itseohjautuvuuden viitatessa yksiloon, itseorganisoituminen viittaa ryhmaan. Itseor-
ganisoituva organisaatio minimoi ylhaalta annetut valmiit rakenteet, eli poistaa ko-
mentoketjut ja jaykan hierarkian. Tyoyhteis6 muokkautuu toimintaympariston tar-
peiden muuttuessa, ja tehtdvien vaatimia erilaisia tiimeja nousee esiin. Itseorganisoi-
tuminen ei kuitenkaan tarkoita yksiléiden itsevaltiutta ilman rajoja, vaan tarvitaan
johtajuutta luomaan itseorganisoitumisen malli. Organisaatiossa on tietyt rakenteet
ja ohjeet joiden puitteissa toiminta ja vuorovaikutus tapahtuvat. Toiminnan kehitta-
minen on koko tydyhteison vastuulla. Tyoyhteisdssa on pelisaannot, kdytannot ja
rakenteet jotka jasentavat toimintaa mutta niitakin ollaan valmiita muokkaamaan,
jos keksitaan jarkevampia tapoja toimia. Henkil6stolle annetaan mahdollisuus itse-
ndiseen paatoksentekoon ja parannuksiin toimintatapoihin liittyen. Tama lisaa orga-
nisaation ketteryytta ja korostaa jokaisen vastuuta ja vapautta kehittaa yhteista te-

kemista eteenpdin. (Martela & Jarenko 2017, 12-14, 15-16, 317.)
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Perheystavaillinen tyopaikka

Keskeista ruuhkavuosimyonteisyydessa on hyva johtaminen ja arvokeskustelu. Arvot
kuten joustavuus, arvostava asenne ja avoimuus lisadvat motivaatiota ja luottamusta,
toimien siten peruspilareina ruuhkavuosimyonteisyydelle. Ruuhkavuosimyodnteisyys
hyodyttaa myds tydnantajaa: se lisaa tyossa jaksamista, tuottavuutta ja tyytyvaisyyt-
ta seka vahentaa poissaoloja ja vaihtuvuutta. Tyon ja perheen myodnteinen yhdista-
minen nakyy tydssa innostuksena, onnistumisen ja kehittymisen tunteina seka hyva-

na ammatillisena itsetuntona. (Carlsson 2016, 24, 59, 62.)

Kupsala (2017) toteaa positiivisen ja empaattisen vuorovaikutuksen edistdmisen ole-
van perheystavallisen johtamisen keskiossa, ja se rohkaisee luomaan uusia ratkaisuja
tyon ja perheen yhteensovittamisessa. Perheystavallisessa johtamisessa paapainon
tulisi olla yksilén voimavaroissa ja mahdollisuuksissa. Myonteinen vuorovaikutus aut-
taa vahvistamaan organisaatiossa tyoskentelevien valistd kommunikaatiota, luomaan
positiivisia suhteita ja synnyttdmaan avointa tyoilmapiiria. Tydmotivaatio ja tyohon
sitoutuminen liittyvat vahvasti yksilon psykologiseen padaomaan joka koostuu henki-
sen vahvuuden, sinnikkyyden, tahdon ja optimistisuuden tunteista. Tyon ja perheen
yhteensovittamisen luomissa haasteissa korkea psykologinen paaoma lisaa kykya

Ioytaa luovia ratkaisuja haasteista selviytymiseen. (Kupsala 2017, 22.)

Paavolan (2015) Vaestoliitolle toteuttamassa tutkimuksessa selvitetdaan tanskalaisten
yritysten toteuttamia perheystavallisen tyopaikan kaytanteita, jotka ovat maailman
karkiluokkaa. Tutkimustuloksissa tarkeimpina kategorioina nousevat esiin yksilon
tarpeisiin sovitetut paivittdiset ja osa-aikaiset tydajan joustot, jotka mahdollistavat
tyon ja perheen yhteensovittamisen jokaisen perheen omiin aikatauluihin. Etatyot
mahdollistetaan ja tydnantaja maarittelee, milla tavoin tyontekijan odotetaan tuol-
loin olevan saavutettavissa. Toiseksi tarkeimmaksi kategoriaksi nostetaan lomajarjes-
telyt, jotka sovitetaan perheellisten tarpeita vastaaviksi. Kolmanneksi térkein katego-
ria on vanhempainvapaat jotka hoituvat sujuvasti ja hyvin ehdoin, esimerkiksi palkal-
lisina ditiysvapaakuukausina. Miehia kannustetaan pitamaan perhevapaita ja heille
myonnetaan samat, lakisdateisia paremmat edut kuin dideillekin. Tyontekijaan ollaan
vhteydessa perhevapaan aikana yhdessa sovituin menetelmin ja asiayhteyksin, ja
toihin paluuta helpotetaan osa-aikaisin tyojarjestelyin. Neljanneksi tarkein kategoria

koostuu kaytanteista, joilla perheet tuodaan mukaan tyéyhteis6on tyosuunnittelun
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tai vaikkapa tyotyytyvaisyyskyselyiden kautta. Tama nakyy myos tyoyhteison ja per-
heiden yhteisina aktiviteetteina ja juhlina, seka esimerkiksi lastenhuoneen tarjoami-
sena tyopaikalla. Viides kategoria sisaltaa muita hyvinvointiin liittyvia kaytanteita,
jotka helpottavat perheellisten arkea. Ne voivat olla pienia arjen apuja, kuten kaup-
pakassin tilaaminen tyopaikalle, tai laajempia kokonaisuuksia kuten ammattiapua
stressinhallintaan seka johtajien kouluttamista tunnistamaan tyépahoinvointiin viit-

tavia tekijoita ja niihin puuttumista. (Paavola 2015, 9-11.)

6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimustuloksia, jotka on jaettu lukujen 3, 4 ja 5 mukaisiin
aihealueisiin. Tutkimusongelmana opinndytetydssa on henkilostéjohtamisen kaytan-
teiden konkretisointi Yhdistys X:ssa. Tutkimusongelmaa selvitettiin kolmen eri tutki-
muskysymyksen avulla: Millainen on henkildstéjohtamisen nykytila palkkatydnteki-

joiden johtamisessa? Miten henkildstdjohtamisen kaytanteet nakyvat palkkatyonte-

kijoiden johtamisessa? Millaisia ovat modernin henkildstéjohtamisen painotukset?

Tutkimushaastattelut koostuivat viidesta haastattelusta. Haastateltavat informantit
muodostuivat toimeksiantajayhdistyksen kolmesta palkkatydntekijasta seka hallituk-
sen puheenjohtajasta ja varapuheenjohtajasta. Haastattelumateriaalia kerattiin yh-

teensa 8 h 42 min. Litteroitua aineistoa haastatteluista muodostui 63 sivua.

Kananen (2017, 91) korostaa, etta haastatteluista saadut tutkimustulokset on pidet-
tava luottamuksellisina ja haastateltavien anonymiteetti tulee sailyttaa. Jotta tama

saadaan toteutettua tutkimusprojektin pienessa haastateltujen ryhmassa, valtetdan
tutkimustuloksissa kdyttamasta ilmaisuja, joilla vastaukset voidaan henkil6ida yksit-
taiseen haastatteluun ja hdanen kokemuksiinsa. Tutkimustulokset on jaettu kolmeen

teemaan.
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6.1 Henkilostostrategian ja henkilostéjohtamisen nykytila

Henkilostostrategiaa ei toimeksiantajayhdistyksessa ole luotu, mutta yhdistyksen
toimintastrategian kulmakivet ovat vaikuttaneet palkatun henkiléston hankintaan.
Yhdistyksen arvojen ndhdaan myos vaikuttavan taustalla palkkatyontekijoiden
johtamiseen; tydyhteisdssa halutaan pitaa ylla positiivisuutta, innostavuutta seka
ratkaisukeskeisyytta. Vuoden 2019 yksi strategian padkohdista on viestinnan
kehittaminen, joka nakyy heti vuoden alussa viestintavastuullisen henkilon
rekrytointiprosessina. Ylimman johdon, eli hallituksen osallistuminen kaytannén
henkilostojohtamiseen on ollut vahaistd, koska he itsekin toimivat vapaaehtoisina
eivatka nae palkkatydntekijoiden arkea lahelta. Suunnitelmallisuuden ja
kehittamistyon koetaan jadvan perusarjen jalkoihin. Henkilostdasioista
huolehtiminen on ollut epavirallista ja henkilésidonnaista, joka on myos riski

tulevaisuutta ajatellen.

Toimeksiantajayhdistyksen palkkatyon johtamiseen liittyy omia erityispiirteita, jotka
heijastavat sen henkilostéjohtamiseen. Yhdistyksen palkkatyon henkiléstoresurssit
ovat lahes taysin riippuvaisia ulkoisista rahoituksista. Rahoitukset myds maarittelevat
erityisehtoja palkattavalle henkilostolle. Tuolloin esimerkiksi palkkatuen edellytykse-
na on pitkaaikaistyottomyys, eika henkil6ita talloin palkata vapailta markkinoilta.
Nama erityispiirteet vaativat kayttdmaan luovuutta mietittdessa yhdistyksen mahdol-

lista henkilostdstrategiaa ja sen toteuttamista.

Toimeksiantajayhdistyksessa toivotaan kdaytannon tyokaluja paivittdisjohtamiseen,
jolla palkkatyontekijoiden tyotyytyvaisyys, hyvinvointi ja sitoutuminen turvataan.
Henkilostostrategian toivotaan selkeyttavan palkatulle henkilostolle asetettuja
tavoitteita, eli mita heilta odotetaan ja sitd, miten henkilostod pystyy omalla
toiminnallaan varmistamaan etta tavoitteisiin paastaan. Henkilostéjohtamisen
kdytantdjen kirjaamattomuus koetaan suurena puutteena. Henkiloston johtamisessa
nahdaan tarkeana se, etta kaikilla on yhteiset pelisaannot. Vaikka nykyiset
kirjaamattomat kdytanteet kertovatkin luottamuksen ilmapiirista, tarkoittaisi
kdytanteiden kirjaaminen yhdenmukaista ja linjakasta johtamista, seka vahentaisi

niiden mahdollista tulkinnanvaraista toteuttamista.
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Palkkatyontekijoiden esimiesvastuu on kuukausi ennen tutkimushaastatteluja
siirretty yhdelle palkkatyontekijoista, ja taman koetaan helpottavan
henkiléstdjohtamista tulevaisuudessa. Esimiesvastuun siirryttya palkkatyontekijoiden
keskuuteen, esimiehen vastuut ja valtuudet suhteessa muuhun palkattuun
henkil6stoon ovat vielda maarittelematta. Tama luo haasteita esimiestyon
suorittamisessa. Muun muassa rekrytointiprosesseihin kaivataan selkeda linjausta
toimintavaltuuksien suhteen. Osaamisen kehittamisen tarpeet ja mahdollisuudet
ilmestyvat usein nopeasti, mutta niiden eteenpdinviemisen prosessia ei ole linjattu.
Asioiden hyvaksyminen hallitukselta hidastaa esimiestyota paivittaisjohtamisessa.
Esimiestydn yhdenmukaisten toimintavaltuuksien linjaus nayttaytyykin isona tekijana
toimeksiantajayhdistyksen tdmanhetkissa palkkatyontekijoiden

henkilostojohtamisessa.

Toiminnan laajentuessa toimeksiantajayhdistys on tarjonnut paljon mahdollisuuksia
uuden oppimiseen ja tyonkuvan laajentamiseen. Haasteena nahdaankin se, etta
palkkatyontekijoiden oletaan olevan koko ajan valmiita uuden omaksumiseen, jolloin
kuormitus voi kasvaa liian suureksi. Hallituksen ja palkkatyontekijoiden valisen
etdisyyden on koettu vaikuttavan heikentavasti suorituksen johtamiseen,
palkitsemiseen ja palautteenantoon. Hallitus on liian etdalla ndahdakseen
palkkatyontekijoiden arjen sankaritekoja. Palautteenannon my6énnetaan usein jaavan
helposti kaiken muun suorittamisen jalkoihin. Palautteenantoon liittyy kuitenkin hyva
tahto: koitetaan muistaa kiittda myos arjen keskelld, kun asioissa on paasty
eteenpain. Tyohyvinvointi ndhdaan tarkeana vaikuttajana palkkatyontekijoiden
tydmotivaatioon, sitoutuneisuuteen ja itseohjautuvuuteen, mutta sen tilaa on vaikea
arvioida etdjohtamisen kautta, koska seurantamenetelmia ei ole. Tyoyhteisossa
tunnistetaan tarve yhdelle henkilGlle, joka on pdavastuussa tyohyvinvoinnista ja

ottaa haltuun tilanteet, jos ne eskaloituvat.

Palkkatyontekijoiden tyotehtdvat ovat laajentuneet ja tydmaarat koetaan
kuormittavina. Kiire ja ulkopuolelta heijastavat odotukset tehtavien suorittamisesta
ovat vahvasti lasna. Ylitoita keraantyy helposti, eika niita aina ennata pitamaan pois.
Tyomaara vaikuttaa heikentdvasti myos perehdytyksen toteuttamiseen.
Henkilostdjohtamisessa pyritdan tyon organisointiin mutta toimintaymparisto on

taynna ennakoimattomia, nopeaa reagointia vaativia tyotehtdvida. Oman tyon



47

hallittavuuden tunne nousee tarkeaksi tyossa jaksamisen tekijaksi. Tyon organisointi
ja priorisointi korostuvat, jotta hallittavuuden tunne sailyy. Tyon ohjaamista ja
organisointia palveleva viikkopalaverikdaytanto on palkkatyontekijoille arvokasta aikaa

seka hyvaksi koettu tapa lahitulevaisuuden tavoitteiden asettamisessa.

Palkkatyontekijat ovat luoneet omat prosessinsa ja tapansa toimia. Tyoskentely
vhdistyksen palkkatyontekijana on vaatinut hyvin itsenaista ja yrittajamaistakin
otetta, kykya vieda asioita tavoitteellisesti eteenpain. Palkkatyontekijoilta on vaadittu

nopeasti muuttuvissa olosuhteissa erittdin paljon itseohjautuvuutta.

6.2 Henkilostojohtamisen kaytanteet palkkatyon johtamisessa

Rekrytointiprosessit ovat vaihdelleet mutta yhteista prosesseissa on ollut se, etta
haastattelutilanteessa paikalla ovat kaikki sen hetkiset palkkatydntekijat.
Palkkatyontekijat on osallistettu prosessiin koska tyoyhteiso on tiivis, jolloin
henkilokemiat korostuvat. Perehdyttamisessa on ollut kaytossa tehtavankuvan
pohjalta luotu perehdytyslomake ja prosessi on ollut suunnitelmallinen, seurattu ja
hallittu kokonaisuus. Uusimmalle palkkatyontekijalle hallitusti johdettua
rekrytointiprossessia ei ole aikaresurssin vajeen takia kyetty toteuttamaan.
Perehdytysprosessin tueksi kaivataan lomaketta jossa on kirjattuna ohjeistukset

kaikille yhteisiin perusasioihin liittyen.

Osaamisen kehittamista tapahtuu palkkatyontekijoiden luonnollisessa
tyoymparistossa, tehtdvankuvien muuttuessa ja laajentuessa
toimeksiantajayhdistyksen toiminnan kehityksen myo6ta. Uudet projektit toimivat
omalta osaltaan osaamisen kehittamisen vaylana. Toimeksiantajayhdistys tarjoaa
palkkatyontekijoilleen yhdistyksen jasenyyden, joka mahdollistaa osallistumisen
vhdistyksen jarjestamiin tapahtumiin ja koulutuksiin. Palkkatydntekijoille on
budjetoitu koulutusraha. Koulutusrahan kayttékohteisiin ei kuitenkaan ole maaritelty
kriteereja, eika koulutusrahaa automaattisesti myonneta esimerkiksi kesken vuotta
aloittavalle palkkatydntekijalle. Osaamisen kehittdminen on suurelta osin jokaisen
omalla vastuulla ja palkkatyontekijoiden omasta aktiivisuudesta kiinni, eika

kdytanteista osaamisen kehittdmisen linjakkaaseen johtamiseen ole sovittu.



48

Suorituksen johtaminen nakyy palkkatydn johtamisen arjessa kdytannonldheisten
tavoitteiden ja prosessien, kuten jaseniston tyytyvaisyyden ja yhdistykseen jaseneksi
liittymisen prosessin seurannassa. Kehityskeskusteluja on pidetty vaihtelevasti, eika
niihin ole luotu vakiintuneita kaytantoja tai lomakkeita. Tyoyhteisdssa on kaytossa
viikkopalaverikaytanto, joka toimii tydnohjauksen ja kokonaiskuvan tarkastelun
tyovalineena. Joka kuukausi tarkastellaan palkkatyontekijan omia henkilokohtaisia
tavoitteita tulevalle kuukaudelle. Toimeksiantajahdistyksen aineellisen palkitsemisen
muotoja ovat kiintea kuukausipalkka seka yhdistyksen palkkatydntekijoilleen
tarjoama jasenyys. Tyoterveyshuolto on lakisaateista tydterveyspalvelua kattavampi,
sisdltden sairaanhoidon. Palkkatyontekijat voivat halutessaan hyodyntaa
puhelinetua. Palkkatyontekijoilla on kdytdssa liikuntaetu seka koulutusraha.
Ty6terveyshuolto koetaan positiivisena asiana, mutta aivan tarkkaa tietoa sen
mahdollisesta hyddyntamisen laajuudesta ei kuitenkaan ole. Aineettomina
palkitsemisen muotoina palkkatyontekijat ndkevat etatyonteon mahdollisuuden,
joustavan tyoajan sekd tyoyhteison avoimen ilmapiirin. Tyoskentely itselle
merkityksellisessa yhdistystoiminnassa nahdaan myos palkitsevana. Tydaikaa
seurataan Excelilld ja ylitdiden pois pitdmisesta sovitaan esimiehen kanssa.
Tyoyhteisdssa on kaytossa etatyokaytanto tiettyna viikonpaivana, ellei paivalle satu
muita lasndoloa vaativia tyovelvoitteita. Etatyopaivan oletuspituus on normaali
tyopaiva. Yleinen toimistoaika on klo 10.00-15.00. Sairasta lasta hoidettaessa ei

tyovelvoitetta ole.

Hallitus rohkaisee palkkatyontekijoita itseohjautuvuuteen. Raamit ovat kuitenkin
vield epaselvat eivatka palkkatyontekijat tiedd, missa tilanteissa paatokset tulee
hyvaksyttaa hallituksella ja miten itsendisesti palkkatydntekijat saavat toimia. Hallitus
kokoontuu kaksi kertaa vuodessa miettimaan yhteisia tavoitteita
vapaaehtoistyontekijoiden ja palkkatyontekijoiden kanssa. Vuoden alussa hallitus ja
palkkatyontekijat kayvat lapi strategiaa ja sen luomia tavoitteita. Tavoitteet koetaan
kuitenkin ajoittain vaikeasti hahmotettavaksi kokonaisuudeksi, jolloin oman tyén
merkitys toimeksiantajayhdistyksen tavoitteiden saavuttamiseksi on epdselvaa.
TyOyhteisdssa on luotu yhteisia pelisddantdja muun muassa etatyokdytanteisiin ja
yhteisiin asenteisiin liittyen. Haastatteluissa todetaan, etta hyvaa yhdessa tekemista

tulee jokaisen tietoisesti ruokkia. Haastatteluissa ilmeni iltojen olevan usein
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vapaaehtoistyontekijoiden tydaikaa jolloin myds yhteydenottoja tulee eniten.
Ty6puhelimen ja -sdahkopostin sulkeminen ilta-ajaksi tulee esiin tarkeana
palautumisen ja ulkoapain tulevan tyopaineen estamisen keinona. Organisaatio
koetaan hierarkiavapaana yhteisona ja palkkatyontekijoilla on hyvat mahdollisuudet
vaikuttaa hallituksen kasittelemiin aiheisiin. Yhdistyksen toiminta hallituksen ja

palkkatyontekijoiden valilla koetaan lapinakyvaksi.

Perheystavallisyys nakyy tybajan joustoina ja etatyon tekemisen mahdollisuutena.
Lomat pyritaan sopimaan jokaiselle jarkevalla tavalla suhteessa muuhun perheeseen.
Palkkatyontekijoilla on mahdollisuus pyytda palkatonta vapaata. Perheystavallisyys
nakyy myos asenteissa, jolloin vanhempi saa priorisoida lapsensa menot ja muut
jarjestelyt suoritettaviksi toiden ohella, eikd hanta siita syyllisteta. Sairaan lapsen
hoitojarjestelyihin liittyvat kdytanteet ovat kuitenkin osittain epaselvia, kuten

sairaslomatodistusten dokumentointi. Nyt on toimittu olettamusten varassa.

Hallituksen ja palkkatydntekijoiden valisia viestintakanavia ovat sahkdposti, Facebook
ja Slack. Viestinndn vastuista hallitukselta palkkatyontekijoille ei juuri ole sovittu, ja
viestinta koetaan ajoittain varsin sekavana ja kuormittavana. Osa
palkkatyontekijoista on mukana hallituksen keskusteluryhmassa, mutta
keskusteluryhman supistaminen johdon valiseksi nousee ajatuksena esille.
Lahiesimies on toiminut viestinviejana molempiin suuntiin. Yhteiset palaverit
ylimman johdon ja lahiesimiehen vililla koetaan arvokkaiksi, vaikka niiden kaytannon
toteuttaminen on haastavaa. Hallituksen kokousten valmistelu- ja viimeistelyvastuu
on siirretty palkkatyontekijoille, jotta heidan seka hallituksen toiminta olisi paremmin
yhteen synkronoidut ja tieto siirtyisi molempiin suuntiin tehokkaammin.
Palkkatyontekijoiden sisdinen viestinta sijoittuu yhteiseen avokonttoriin,
viikkopalavereihin seka kahdenkeskisiin palavereihin esimiehen kanssa. Puhelin ja
sahkoposti ovat ahkerasti kdytossa tyonohjauksen merkeissa. Tyoyhteison kasvaessa

yhteista linjausta toimivalle viestinnalle tulee linjata tarkemmin.

6.3 Tulevaisuuden painotukset palkkatyon johtamisessa

Toimeksiantajayhdistyksen strategian vaikutusta paivittdisessa tyonteossa halutaan

korostaa. Strategian merkitysta sen linjaamaan toimintaan nahden tulisi painottaa
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niin palkkatyontekijoille kuin vapaaehtoistyontekijoille: millaiseen toimintaan
lahdetddan mukaan, ja mille sanotaan ei. Kdytdnnossa tama tarkoittaa jatkuvaa

strategian ja arvojen jalkauttamista niin palkka- kuin vapaaehtoistyontekijoille.

Palkkatydntekijoiden maaran kasvaessa, henkiléstdjohtamisen eri osa-alueiden
merkitykset tulevat kasvamaan. Henkilostosuunnittelun tulisi olla suunnitelmallista
varsinkin, kun toimeksiantajayhdistyksen tamanhetkinen projektirahoitus paattyy
kevaalla 2020, jolloin palkatun henkil6ston uudelleenorganisoiminen jatkoa ajatellen
on oleellista. Vuoden 2019 aikana toimeksiantajayhdistyksen tulee tarkastella mita
osaamista yhdistys tarvitsee: mika on keskeinen henkilokunta ja heidan
tyosuhteidensa muoto, seka milla perustoiminta rakennetaan ja rahoitetaan.
Lahitulevaisuuden painotuksissa ndhdaan organisaation sisdisen johtajuuden
vahvistaminen, hallinnollisten tehtavien hoitaminen, vakiintuneempien toimintojen

koordinointi, seka viestinta -ja yhteiskunnallisen vaikuttamisen tehtavat.

Toimeksiantajayhdistyksen palkkatyontekijoiden henkilostojohtamisen
lahitulevaisuutta leimaa ajatus palkatun henkilostén henkildmaaran kasvusta.
Tyoyhteison tyotapoja tulee tarkastella, kun aiemmin hyvin toiminut tyopari-
menetelma ei enda valttamatta pade. Tyorauhan turvaaminen, tyotilojen
laajentaminen ja mahdollisuus esimiehen kanssa kaytaviin kahdenkeskisiin

keskusteluihin nousevat esille.

Osaamisen johtamiseen toivotaan tulevaisuudessa suunnitelmallisempaa otetta, seka
hallituksen ja palkkatydntekijoiden yhteisty6ta osaamistarpeiden kaavoittamiseen ja
resursointiin. Suorituksen johtamisessa kehityskeskusteluista toivotaan
vapaamuotoista tulevaisuuteen tahtaavaa, useammin kuin kerran vuodessa
vaihdettavaa dialogia jonka tarkoituksena on tarkastella henkilon nykytilaa, edistaa
tyontekijan motivaatiota ja kehittymista seka asettaa tavoitteita ja seurata niiden
toteutumista. Sdannolliset kehityskeskustelut ndhdaan tarkeiksi myos siksi, etta
hallitus paattaa palkkatyontekijan jatkosta ja tarvitsee faktaa palkkatyontekijoiden

sen hetkisesta tilanteesta.

Palkkatyontekijoiden henkilostojohtamisessa nahdaan haasteita kuten se, kuinka
palkkatyontekijoiden tekema tyd saadaan nakyvaksi jotta he saisivat enemman

kannustavaa palautetta hallitukselta. Oman tyon ndkyvaksi tuominen seka siitd saatu
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palaute ja kiitos koetaan erittdin palkitsevana. Téiden organisointi luo omat
haasteensa koska t6ita ei organisoida pelkadstdaan palkkatyontekijoiden kesken, vaan
tydmaaraan vaikuttavat vapaaehtoistoiminnan koordinointi ja avustaminen, seka
vastuutehtavissa avustaminen. Tydntekijoille on nyt kirjattu toimenkuvat
kirkastamaan ja selkiyttamaan heidan vastuitaan mutta kokonaisuuden hallinta on
siitd huolimatta vaikeaa, koska ulkoapain tuleviin tehtéviin tulee reagoida nopeasti
jolloin toita priorisoidaan uudestaan. Henkildstomaaran kasvaessa viikko- ja
kuukausipalaverikdaytannot otetaan tarkastelun alle, jolloin ne luultavasti saavat
vahvemman roolin tyon ja kalenterin organisoinnin valineena seka tyoyhteison

ulkoapain saadun palautteen lapikdymisena.

Haastatteluissa nousi esiin toive siitd, etta toimeksiantajayhdistykseen luotaisiin
saanndnmukainen tapa tarkastella palkkausta. Myds TES:in mukaan yhdistyksella
tulisi olla tyon vaativuusluokan tai muu tyon luokituksen arviointi, jota hyodyntaa
suorituksen arviointia ja palkitsemista ajatellen. My0s toive pikkujoulu- tai

kesajuhlakdytanteista nousi esiin haastatteluissa.

Kritiikkia tuovat maaraaikaiset tyosuhteet. Ne ndhdaan toimeksiantajayhdistyksessa
isona haasteena perheystavallisena tydnantajana toimimisessa. Kaytannon haasteita
perheystavallisyyteen tuovat epaselvat odotuksen seka kiireinen ja kuormittava tyo
joka "vie mehut” myds kotielaman puolelta. Myds sairaan lapsen hoitojarjestelyt
ovat ajoittain haastavia. Haastatteluissa tulikin esille toive hyédyntaa
yhteiskumppanina toimivaa lastenhoitopalvelua lapsen toipilaspaivan hoitoapuna,

jolloin myds sairastuneen lapsen vastuuvanhempi paasisi toihin.

7 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkimusprosessin kautta tarkastella henkilostéjohta-
misen kaytanteitad toimeksiantajayhdistyksen palkkatyontekijoiden johtamisessa.
Tutkimuksessa kartoitettiin toimeksiantajayhdistyksen palkkatyontekijoiden henki-

l6stojohtamisen nykytilaa seka sen kirjaamattomia kaytanteita. Tutkimuksessa etsit-
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tiin henkilostdjohtamisen tulevaisuuden painotuksia, joita toimeksiantajanyhdistys
voi henkil6stojohtamisen prosesseissaan ja kdytanteissdadan hyodyntada. Tassa luvussa
kdaydaan lapi olennaisia johtopaatdoksia ja niihin liittyvia modernin henkiléstéjohtami-

sen kehittamisehdotuksia.

Toimeksiantajayhdistyksen henkilost6johtamisen paavastuu on ollut hallituksella,
eika se etdjohtajuuden ja hallitustydn vapaaehtoisluonteen vuoksi ole pystynyt
paneutumaan palkkatyontekijoidensa johtamiseen toivomallaan laajuudella.
Henkilostdjohtamisen osa-alueita on johdettu reaktiivisesti ja kdytanteita on luotu
sitd mukaan, kun niihin liittyen on noussut esiin tarpeita. Henkiléstéjohtamisen
suunnitelmallisuus ja kehittamistyd ovat jaaneet perusarjen jalkoihin.
Lahiesimiestyota on suoritettu osittain epavirallisesti, ilman sovittuja
toimintavaltuuksia. Esimiesroolia on vahvistettava jotta paikan paalla tapahtuvaa ja

suunnitelmallista esimiestyota voidaan tyoyhteisdssa toteuttaa.

Toimeksiantajayhdistyksen palkkatyontekijat tyoskentelevat haasteellisessa toimin-
taymparistdssa, jossa kiire ja tydnkuvan laajeneminen ovat ldasna. llvonen (2011, 47)
muistuttaa, etta yhdistyksessa ihmisten johtamisen keskeiset tyovalineet ovat moti-
vaatio, osaaminen ja jaksaminen, joista huolehtiminen on tarkeda yhdistyksen palk-
katyontekijoiden sitoutumisen kannalta. Opinnaytetyon tutkimuksen pohjalta toi-

meksiantajayhdistyksen henkilostojohtamisen kolme kulmakived ovat esimiestyon

lisdksi osaamisen johtaminen, suorituksen johtaminen seka tyohyvinvointi, jotka yh-

dessa vaikuttavat palkkatydntekijoiden motivaatiotason ja tyokyvyn yllapitoon.

Henkil6stostrategia

Yksi opinndytetyon tutkimukseen liittyvista toiveista oli auttaa toimeksiantajayhdis-
tysta kehittdamaan henkilostostrategiaa. Dessleria (2017, 51) mukaillen, tutkimustu-
losten pohjalta toimeksiantajayhdistysta suositellaan ensisijaisesti keskittymaan hen-
kilostostrategian sijasta heille strategisten henkilostéjohtamisen prosessien linjaus-
ten ja kaytantojen kehittamiseen. Toimeksiantajayhdistyksen strategisia prosesseja
ovat tutkimustulosten mukaan osaamisen johtaminen, suorituksen johtaminen, tyo-
hyvinvointi sekd esimiesty0. Prosessit selkiyttavat omalta osaltaan strategisia tarpeita
ja padamaaria. Tutustumista Luoman (2013, 59-60) maarittelemiin henkiléstoon liitty-
viin kysymyksiin suositellaan mietittdessa strategisia linjauksia. Toimeksiantajayhdis-

tyksen palkkatyon henkilostojohtamisen kaytanteiden kuvaaminen kirjallisessa muo-
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dossa on toimeksiantajayhdistyksen nykyhetken tarpeisiin merkittava osa strategista

ja linjakasta henkilostdjohtamista.

Esimiestyo

Opinndytetyon tutkimustulosten pohjalta voidaan keskeisimpana yhteenvetona
todeta tyoyhteison tarvitsevan selkeda johtajuutta esimerkiksi toiminnanjohtajan
roolin kautta, seka esimiehen toimintavaltuuksien tarkempaa maarittelya. llvonen
(2011, 20) muistuttaa, ettad yhdistyksen tulisi kirjata yl0s ja sopia yhdessa sadannot,
mista asioita tiimi ja sen vetdja voivat paattaa itsenadisesti ja mitka asiat ovat hallituk-
sen paatettdvid. Esimiesty0hon suositellaan suunnitelmallisempaa otetta, jolloin
esimerkiksi tietyt esimiestyon vastuut kuten kehityskeskustelut lyédaan lukkoon vuo-

sikelloon.

Viestintd koetaan ajoittain sekavana. Viestintaa tulee selkiyttda sen ongelmakohtien
osalta: palkkatyontekijat eivat osallistu hallituksen sisdiseen keskusteluryhmaan ja
hallitus luo pelisaannot sille, kuka viestii palkkatyontekijoille tehtavanannoista ja mita
kautta se tapahtuu. Lahiesimies on koettu hyvana suodattimena ja tavoitteiden sel-
kiyttdajana palkkatyontekijoille kohdistuvassa viestinnassa. Myos llvonen (2011) pai-
nottaa kuinka palkkatyontekijan kannalta on erityisen tarkeaa, etta yksi henkild on
esimiesvastuussa ja miettii hanen tyonkuvaansa, kuin jos tehtavia ja ohjeita tulisi

erikseen jokaiselta hallituksen jasenelta (llvonen 2011, 20).

Osaamisen johtaminen

Uusia osaamistarpeita nousee esiin toimeksiantajayhdistyksen toiminnan kehittyes-
sd, ja ne mahdollistavat palkkatyontekijoiden osaamisen kehittdmisen muun muassa
tehtavankuvien laajentamisen ja projektitydskentelyn kautta. Osaamisen kehittami-
sen prosessikulkua sen paatantavaltuuksien suhteen on tarkennettava, jotta proses-
sista saataisiin tehokas tyokalu osaamisen kehittamiseen. Haastavien projektien tar-
joamisesta on suositeltavaa pitaa kiinni: ne ovat tehokas tapa kehittda osaamista.
Vidlimaa (2014) muistuttaa, ettd olennaista on myo6s miettid yhdessa, mitkd osaami-
sen alueet kaipaavat eniten kehittamista toimeksiantajayhdistyksen strategian to-
teuttamisen kannalta. Itseohjautuvuutta tullaan tarvitsemaan jatkossakin: kykya it-
sensa johtamisen tarkeydesta tulee painottaa myos tulevaisuudessa, koska itseohjau-
tuvuus on avaintekijana uuden oppimisessa ja kehittymisessa. Esimiestyossa tulee

keskittya yhteisen vision luomiseen sekd osaamisen johtamisen ja suorituksen joh-
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tamisen yhteen nivomiseen. Suorituksen johtamisessa erityisesti kehityskeskusteluil-
la, palautteenannolla ja sparrauksella on suuri rooli osaamisen johtamisessa (Valimaa

2014, 91-92, 94).

Suorituksen johtaminen

Suorituksen tai onnistumisen johtamista leimaavat tietyt piirteet, jotka toistuvat teo-
riasta toiseen. Niita ovat tavoitteiden ja odotusten selkiyttaminen, niihin sitoutumi-
nen seka yhteisen pdamaaran luominen. Tyontekijoita kehitetdan tietoisesti arvosta-
vassa ja dialogisuutta seka hyvinvointia yllapitavassa yhteisossa, ja palautteenanto on
jatkuvaa seka kehittavaa. Toimintaa leimaa itseohjautuvuus, avoimuus ja lapinaky-
vyys. (Armstrong 2016, 138—-139; Jarvinen ym. 2016, 19-23; Tirkkonen 2014, 77, 79—
81.)

Palkkatyontekijoille on selkeytettdva jokaisen yksilon omat, seka ryhman yhteiset
tavoitteet ja mietittava keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteita, niiden to-
teutumista seka kehittamisalueita suositellaan kdytavan lapi saannollisesti. Kehitys-
keskusteluihin panostaminen voisi korvata viikkopalavereissa tapahtuvaa lahitulevai-
suuden tavoitteiden asettamista. Viikkopalaverit toimivat kokonaiskuvan katsomisen
tyovalineena, mutta itseohjautuvuuteen kannustamista ajatellen viikkotason ohjaa-
misen voisi muuttaa pidemman aikavalin ohjaavaksi toiminnaksi. Kehityskeskuste-
luissa oleellista ovat selkedt suoriutumisen arviointiperusteet niin esimiehella kuin
alaisella, seka huolellinen seurannan toteuttaminen (Valimaa 2014, 92). Kehityskes-
kusteluihin suositellaan jatkuvuutta ja niihin yhdistetdan sparraava ote. Kehityskes-
kusteluja suositellaan pidettavaksi kvartaaleittain, jos resurssit sen sallivat. Myos
ryhmakehityskeskustelut voisivat toimia toimeksiantajayhdistyksessa yhteisena tyo-

yhteison palaute- ja kehityshetkena.

Palautteenanto jaa helposti kaiken muun suorittamisen jalkoihin, ja palautteenantoa
suositellaan tietoisesti kehittamaan. Positiivisen palautteenannon rinnalla rohkais-
taan hyodyntamaan rakentavaa palautetta. Koska kolmannella sektorilla aineellinen
palkitseminen on muita sektoreita rajallisempaa, suositellaan toimeksiantajayhdistys-
ta tietoisesti panostamaan aineettomaan palkitsemiseen ja kiitoksen antamiseen,
jotka palkkatyontekijat tutkimuksen mukaan kokevatkin tarkeina palkitsemisen kei-

noina. Tyoyhteisoa palvelisi kulttuuri, jossa saavutetut tavoitteet ja onnistumiset
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huomioidaan seka niita juhlitaan ja tuodaan nakyviksi. Tavoitteena on luoda kulttuu-

ri, joka ruokkii tyon tekemista tavoitteiden ja onnistumisten eteen.

Toiden organisointi on haasteellista, koska palkkatyontekijoiden tyotehtavat ovat
vahvasti sidottuja vapaaehtoistyontekijoiden toimintaan. Kuten Selanderin (2018)
vaitoskirjassa todetaan, vapaaehtoistyontekijoiden kanssa tyoskentely heikentaa
palkkatyontekijoiden tyon hallittavuuden tunnetta. Palkkatyontekijoihin kohdistuu
odotuksia omalla vapaa-ajalla tehtdvan tyopanoksen suorittamiseen. Yhdistystoimin-
nan palkkatydn henkilostojohtamisessa suositellaan kiinnittdmaan erityista huomiota
tyon johtamiseen ja organisointiin. (Selander 2018, 79.) Tyon organisointiin suositel-
laan kokeiltavaksi tydn organisoinnin panos-tulos-vaikuttavuusanalyysia, joka on
suunniteltu nopeatempoisen ja huonosti ennustettavien tehtavien priorisointiin ja

organisointiin (Jarvinen ym. 2016, 100).

Tyohyvinvointi

Ty6hyvinvointi koetaan tarkedna tekijana tydmotivaation, sitouttamisen ja itseohjau-
tuvuuden mahdollistamisessa, mutta seurantamenetelmia tyohyvinvointiin ei ole
kehitetty. Tyon luonteen vuoksi palkkatydntekijoiden tyéhyvinvointiin seka tyéhyvin-
voinnin seurantaan tulee panostaa. Myos palautumisesta huolehtiminen on olennais-
ta. Vaikka vastuu palautumisesta on tyontekijalla, voi esimies auttaa asiassa sopimal-

la tyon tekemisen kaytanteista ja rajoista (Hakanen 2011, 98).

Sydanmaanlakka (2014, 140) nostaa hyvinvoivan tyoyhteisdn avaintekijoiksi itsensa
johtamisen, hyvan johtamisen seka tyéelaman laadun parantaminen. Itsensa johta-
minen on kykya reflektoida jatkuvasti omaa toimintaansa (Tirkkonen 2014, 80). Se
myos toimii tydkaluna yksilén osaamisen ja suorituksen kehittamisessa. Itsensa joh-
tamisen merkitysta on suositeltava tahdentaa palkkatyontekijoille ja ottaa aihe esi-

merkiksi yhteisen tarkastelun alle.

Itseohjautuvuutta on vaadittu palkkatyontekijoilta paljon. Seuraavaksi toimeksianta-
jayhdistyksessa tulee keskittyd luomaan puitteet ja tuki, joilla itseohjautuvuuteen
kannustetaan ja sitd tuetaan. Ennen kaikkea palkkatyontekijat kaipaavat sita, etta
heihin kohdistuvat odotukset olisivat selkeitd seka raamit sille, mitka asiat ovat
heidan omissa kasissaan paatettavia ja mitka vaativat hyvaksyntaa hallitukselta. Esi-

miestyossa suositellaan kdaymaan lapi palkkatydntekijoihin kohdistuvia odotuksia ja
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miettimaan yhdessa, miten niihin pdastda. Tavoitteellinen ote parantaa hallinnan
tunnetta ja vahvistaa itseohjautuvuutta. Ketteryyden ja hierarkiavapauden todetaan

tutkimustulosten mukaan toimeksiantajayhdistyksessa toteutuvan.

Aiemmin tuloksissa mainitut odotusten selkiyttaminen seka kiireellisen ja
kuormittavan tyon organisointi vaikuttavat positiivisesti myos perheystavallisena
tyonantajana toimimiseen. Toimeksiantajayhdistys koetaan perheystavallisena
tyonantajana, mutta esiin nousee parannusehdotus sairaan lapsen
hoitojarjestelyiden helpottamiseksi. Tuoreessa saksalaisessa tutkimuksessa ilmeni,
ettd tyonantajan tarjoamien lastenhoitopalveluiden vaikutus tyontekijoiden
hyvinvointiin seka tyon ja perheen yhteensovittamiseksi oli suurempi kuin
esimerkiksi tyon joustoista saatu hyoty (Lauber & Storck 2016, 2). Myos Selanderin
(2018, 79) suomalaisessa tutkimuksessa tyoaikoihin liittyvat vaikutusmahdollisuudet
eivat huomattavasti helpota tyon ja perheen yhteensovittamista kolmannen sektorin
palkkatyontekijoiden keskuudessa. Saksalaisessa tutkimuksessa on huomioitava, ettei
saksalaisen varhaiskasvatuksen palvelun laatu ole pohjoiseurooppalaisella tasolla,
mutta tulos tukee Selanderin tutkimustuloksia tyoaikoihin liittyvista
vaikutusmahdollisuuksista tyon ja perheen yhteensovittamiseksi.
Toimeksiantajayhdistyksen yhteistyota lastenhoitopalvelun kanssa voidaan taten
suositella huomioitavaksi. Carlsson (2016, 100, 104) esittaa tydnantajan voivan
ainakin tarjota apua yhteisella palvelujen poolauksella ja kilpailuttamisella, jolloin
kotitalousvahennykset ja tyosuhde-etujen verotuskaytannét huomioiden tyéntekijat

voivat itse maksaa kdyttamastdan palvelusta.

Toimenpidesuositukset
Tutkimustulosten pohjalta nousee esiin toimenpidesuosituksia, jotka on esitetty alla

olevassa taulukossa 2.
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Esimiestyo

Palkkatyontekijoiden johtamista on vahvistettava ja esimiehen toimintavaltuudet
on maadriteltava.

Johdolle oma viestintdakanava. Johdon viestintavastuiden selkiyttaminen.

Johtamisen tueksi luodaan vuosikello, johon suunnitellaan kehityskeskustelut,
tyotyytyvaisyyskyselyt seka tyoyhteison tapahtumat kuten pikkujoulut.

Kevytkin henkildstotietojarjestelman hankkiminen auttaisi tiedon hallittavuuteen
seka tietoturvallisuuteen.

Tyoyhteison oman yhteisen viestintdakanavan kayttéonotto téiden nopean orga-
nisoinnin seka tiedottamisen kanavaksi, esimerkiksi Slack tai WhatsApp.

Palkkatydn henkilostdjohtamisen kdytanteiden kuvaaminen henkildstdkasikirjan
muotoon.

Osaamisen johtaminen

Strategisten osaamisalueiden yhteinen maarittely ja resursointi.

Koulutusrahan tarkempi maarittely, sisdltden koulutusrahan mydntamisperusteet
ja kayttokohteiden kriteerit.

Paatantavaltuuksien tarkempi maarittely osaamisen kehittamisen prosessissa.

Perehdytysprosessiin luodaan perehdytyssuunnitelma -lomake seka yleista pe-
rehdytysmateriaalia sisaltdava tyontekijan kansio.

Suorituksen johtaminen

Kehityskeskustelut 2-4 kertaa vuodessa. Kehityskeskusteluihin luodaan lomak-
keet.

Tyon vaativuusluokittelun luominen suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen tar-
kasteluun.

Toimintamallien kehittaminen palkkakehityksen tarkasteluun, palautteenantoon
ja palkitsemiseen, huomioiden erityisesti aineeton palkitseminen.

Toiden organisointiin tydkalu, esimerkiksi panos-tulos-vaikuttavuusanalyysi.

Tyohyvinvointi

Ty6hyvinvointikyselyn toteuttaminen vuosittain.

Tyoterveyshuollon sisallon ja kdytanteiden avaaminen tyontekijan kansiossa.

Yhteistyo lastenhoitopalvelun tarjoajan kanssa.

Palkkatyontekijat kirjaavat tyoyhteison yhteiset pelisdannot, joita sitoutuvat

noudattamaan.
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8 Pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittaa toimeksiantajayhdistyksen palkkatyontekijoi-
den henkildstojohtamisen nykytilaa seka tyoyhteisdssa jo vakiintuneita, kirjaamat-
tomia henkilostdjohtamisen kaytanteita. Toimeksiantajayhdistys haluaa luoda ja to-
teuttaa strategista henkilostojohtamista, mika tarkoittaa yhteisten toimintamallien ja
kaytanteiden muodostamista seka niiden kirjaamista. Johtopaatoksissa ja toimenpi-
desuosituksissa on pyritty huomioimaan tyoyhteison koko ja koosta johtuva resurs-
sien rajallisuus. Liian raskaita tai toimeksiantajayhdistykselle turhia prosesseja ei ha-

luttu sisallyttaa henkilostojohtamisen kdytanteisiin, jotta toiminta pysyisi ketterana.

Tutkimusmenetelma oli laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Aineistonkeruumene-
telmaksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu tutkittavan aiheen laajuuden
ja haastateltavan informanttien joukon pienuuden johdosta. Tutkimushaastatteluja
tehtiin viisi. Ne kattoivat kolmihenkisen palkkatydyhteison seka toimeksiantajayhdis-

tyksen hallituksen puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan.

Tutkimushaastattelujen jalkeen toimeksiantajayhdistyksessa on tapahtunut
muutoksia. Palkkatyontekijoiden esimies on nimetty toiminnanjohtajaksi ja
toiminnanjohtajan valtuudet on hyvaksytty johtosdaannoissa. Neljas,
viestintavastuullinen palkkatyontekija on rekrytoity toimeksiantajayhdistyksen
palvelukseen. Toimeksiantajayhdistyksen vuoden 2019 hallitukseen on nimetty HR-
vastaava henkild, jonka vastuutehtdavana on luoda henkildstokasikirja palkkatyon
johtamiseen. Muutokset toimeksiantajayhdistyksessa tulevat myds jatkumaan koska
vuoden 2019 aikana yhdistyksen johdon on maariteltava miten se uudelleenorgani-
soi, rahoittaa ja maarittelee tydsuhteiden muodot palkkatydvoimallensa vuodesta

2020 eteenpain.

Tutkimushaastatteluiden kysymysten rajaaminen ja esittaminen oli tutkimuksessa
haasteellista, tutkittavan ilmion laajuuteen nojaten. Tutkimushaastatteluiden tiedos-
tetaan olleen osittain hyvin yksityiskohtaisia, mutta yksityiskohtaisuus lisdsi saadun
informaation laatua ja maaraa. Tutkimushaastatteluiden jalkeen opinnaytetyon tekija
pohti, olisiko tutkimuskysymyksia voitu selvittda haastatteluissa eri tavalla, jolloin
kysymysten maara olisi ollut suppeampi ja miellyttavampi haastatteluiden molemmil-

le osapuolille. Koska haastatellut henkil6t eivat ole taustaltaan henkildstdasiantunti-
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joita, olisi kysymysten suppeampi esittaminen saattanut vaikuttaa tarkeiden osa-
alueiden poisjaantiin tutkimustuloksissa. Teoriaan pohjautuvat teemat pyrittiin esit-
tamaan helposti ymmarrettavassa muodossa, varmistaen jokaisen oleellisen osa-
alueen tekijan huomiointi. Samalla teemojen yksityiskohtainen lapikdynti auttoi haas-
tateltavia ymmartamaan henkildstdjohtamisen osa-alueiden laajuutta. Tutkimus-
haastatteluiden huomattiin sekd avaavan haastateltavien kuvaa henkiléstéjohtami-
sesta, etta herattavan uusia ajatuksia henkilostéjohtamisen kehityskohteista. Ensim-
maisenad haastattelupdivana saatiin tietoa, jonka pohjalta hallitusjasenten haastatte-
lurunkoa muokattiin vastaamaan paremmin sitd, minka parissa he palkkatyontekijoi-
den johtamiseen liittyen toimivat, ja minka laajuinen tieto- tai kokemuspohja heilla

on tydyhteison kaytdannon arjesta ja siihen liittyvista toimintatavoista.

Tutkimusprosessissa nousi toimenpide-ehdotuksia seka jatkotutkimusaihe-
ehdotuksia tutkittavaan ilmiéon liittyen. Tutkimusprosessi oli antoisa ja silla oli mer-
kittava vaikutus opinnaytetyon tekijan ammattitaidon kasvamiselle. Tutkimus myos
lisdsi ymmarrysta kolmannen sektorin palkkatyén johtamisen toimintaymparist66n

liittyen.

Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa oikeiden asioiden tutkimista ja reliabiliteetti saa-
tujen tutkimustulosten toistettavuutta eli sitd, saataisiinko tutkimusta toistettaessa
samat tulokset (Kananen 2010, 69). Validiteetti ja reliabiliteetti huomioitiin tutkimus-
ta suunnitellessa seka sen toteutusvaiheissa. Jotta tutkimushaastatteluissa saataisiin
kaytya lapi tutkimuksen kannalta oikeita asioita, haastattelija kavi lapi kaikissa haas-
tatteluissa HR-kentdn osa-alueet —kaavion (kts. kuvio 1). Kaavioon tutustuttiin haas-
tateltavien kanssa, jotta heiddan ymmarryksensa haastattelun teemoista tulisivat tu-
tuiksi ja he osaisivat paremmin maaritelld omia kokemuksiaan kyseessa oleviin tee-
moihin liittyen. Tutkimushaastattelut litteroitiin sanatarkasti, koska Vilkan (2015,
137) mukaan litterointi helpottaa tutkimusaineiston analysointia eli sen jarjestelmal-
lista lapikayntia, aineiston ryhmittelya ja luokittelua. Haastattelujen yhteenveto hy-
vaksytettiin sisdltonsa puolesta seka tarkastettiin asiavirheita valttadakseen toimeksi-
antajayhdistyksen ldhiesimiehelld, ja Kanasen (2017, 135) mukaan haastattelutulkin-
tojen hyvaksyminen onkin yksi luotettavuusmittareista. Haastatteluaineisto muun-

nettiin tulosten muotoon sisallénanalyysia hyodyntden.
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Vaikka tutkimushaastatteluja oli maarallisesti vahan, saturaation todettiin toteutuvan
varsinkin eri teemojen kaytanteisiin liittyen, ja viiden haastattelun koettiin olevan
riittdva maara tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Jokaisen haastattelun huomattiin
tuovan teemoihin jotain uutta ndakemysta, mita ilman opinnadytetyon tekijan kasitys
aiheesta olisi jaanyt suppeammaksi. Haastateltavien maaran vahyyden vuoksi ei satu-
raatio luonnollisestikaan toteudu tdydessd muodossaan (Kananen 2015, 146). Tutki-
muksen validiteetin koetaan toteutuneen, koska tutkimustulosten perusteella saatiin
vastaus tutkimusongelmaan. Tutkimushaastatteluiden kautta saatiin tietoa, jonka
pohjalta voitiin muodostaa selkea kuva palkkatydn johtamisen tilasta ja sen kirjaa-
mattomista kaytanteista. Tutkimuksen siirrettavyys toteutui opinndytetyon tekijan
mielesta hyvin, koska tutkimuksen tulokset ovat siirrettavissa kehitysehdotuksina
oikeaan elamaan. Tutkimus toteutettiin kattavasti ja sitd voidaan hyddyntda muissa-
kin kolmannen sektorin organisaatioissa palkkatyovoiman henkilostdjohtamiseen.
Tutkimustuloksissa voitiin hyodyntaa muiden tutkijoiden tuloksia, jotka vahvistivat

opinnaytetyon tekijan omia tulkintoja tutkitusta ilmiosta.

Reliabiliteetti huomioitiin tutkimusta tehdessa tarkalla dokumentaatiolla. Hirsjarven
ym. (2007, 226) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tarkka se-
loste tutkimuksen toteuttamisesta, aineiston tuottamisen olosuhteista ja mahdollisis-
ta hairiotekijoista. Tutkimuksen toteutus on selostettu luvussa 2.3 Tutkimuksen to-
teutus, ja sen vaiheet on pyritty kuvaamaan siten etta tutkimus olisi helposti toteut-
tavissa samalla tavalla. My0s luottamuksellisuus on otettu huomioon opinnaytetyon

raportoinnissa.

Opinnaytetyon tekija tiedosti tutkijan roolin ja haastatteluiden vaikutuksen tutkimuk-
sen luotettavuuteen. Kaikissa haastatteluissa pyrittiin samanlaiseen haastattelijan
rooliin. Haastatteluaineiston tulkinnat johdettiin suoraan tutkimusaineistosta, ja
opinnaytetyon tekijan omat nakemykset jatettiin toissijaisiksi. Kananen (2015) muis-
tuttaa haastatteluiden olevan aina muistinvaraisia. Haastatteluiden viitatessa men-
neeseen, ei muistinvarainen tieto ole aina luotettavaa ja asioita voidaan myos kau-
nistella tai karjistda (Kananen 2015, 340). Haastatteluissa huomattiinkin, etta eri

henkil6illa saattoi olla hieman toisistaan poikkeavia muistikuvia.

Tavoitellakseen tutkimuksen hyvaa luotettavuutta, tutkimuksessa pyrittiin etsimaan

teoriatietoa mahdollisimman laajasti ennen teemahaastattelurungon rakentamista.
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Tutkimuksessa kdytetty teoriatieto on padsaantoisesti alle 10 vuotta vanhaa. Teoria-
aineistoa on keratty monipuolisesti. Lahteissa on hyddynnetty vaitoskirjoja, tutki-
muksia seka suomen- ja englanninkielista kirjallisuutta. Tutkimuksen tueksi on pyritty

hyodyntamaan mahdollisimman relevantteja julkaisuja.

Palaute teoriaan

Tutkimuksen ilmio oli vaativa, koska kolmannen sektorin palkkatyén johtaminen va-
paaehtoistoiminnan ohella on moninainen ja vahan tutkittu aihe. Kolmannelle sekto-
rille suunnattua henkiléstéjohtamisen teoriaa ei juuri ole, vaan teoria painottuu tuot-
toa tavoittelevien organisaatioiden henkiléstéjohtamiseen. Tutkimuksen ilmi6 oli
laaja, jolloin teorian rajaaminen sen laajuuden ja syvyyden suhteen oli haastavaa.
Mita enemman saatiin taustatietoja tutkittavaan ilmidoén ndhden, helpottui teorian
rajaaminen sen nykyiseen muotoonsa. Tulevaisuuden henkildstéjohtamisen paino-
tusten etsiminen ja soveltaminen kirjallisuudesta oli ajoittain haastavaa, koska kirjal-
lisuutta l0ytyi suppeasti, ja I6ydokset olivat usein kaukana liike-elaman puolella, ver-

rattuna tutkittavan ilmion toimintaymparistén luonteeseen.

Viitekehyksen haastavuudesta huolimatta, opinnaytetyohon muodostuneen teoreet-
tisen viitekehyksen nahdaan vastaavaan tutkittua ilmiéta hyvin. Tutkimustuloksia
voidaan heijastaa suoraan henkilostoéjohtamisen viitekehykseen, ja viitekehykseen
koostetut tulevaisuuden painotukset kulkevat kasi kadessa tutkitun ilmion tulosten
kanssa. Opinnadytetyon tutkimuksen tulokset yhtenevat aiemmin suoritettuihin tut-
kimuksiin (Ruuskanen ym. 2013; Selander 2018) ja niissa esiin nousseisiin tuloksiin

ty6hyvinvointiin ja siihen vaikuttaviin toimintaympariston tekijoihin nahden.

Jatkotutkimusaihe-ehdotukset

Palkkatyontekijoiden henkilostojohtaminen on toimeksiantajayhdistyksessa
murrosvaiheessa. Kaytanteita seka toimintamalleja ollaan vasta luomassa ja
vakiinnuttamassa. Toimeksiantajayhdistys haluaa olla linjakas tydnantaja, pitaa
huolta palkkatyontekijoidensa tyéhyvinvoinnista ja motivaatiosta seka yllapitaa
perhemyodnteista ja itseohjautuvaa organisaatiokulttuuria. Jatkotutkimusaihe-
ehdotuksena opinndytetyon tekija ndakee tyohyvinvoinnin ja toissa jaksamisen tason
tutkimista sitten, kun henkilostéjohtamisen kdytanteita on ehditty vakiinnuttaa
tyoyhteisdssa. Myos palkkatyontekijoiden itsensa johtamisen taitoja ja niiden

kehittamista voitaisiin tutkia, koska itsensa johtaminen on yksi tulevaisuudessa



korostuva tyohyvinvoinnin ja kehittymisen kulmakivist3, ja se tulee korostumaan

varmasti myos toimeksiantajayhdistyksen palkkatyon johtamisessa.
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Liitteet

Lite 1. Teemahaastattelukysymykset / Palkkatyontekijat

Taustakysymykset

Tehtdavanimikkeesi, kauanko olet tydskennellyt yhdistyksessa?

Mita tehtavia toimenkuvasi sisaltaa?

Onko sinulla aiempaa kokemusta esimiesvastuista?

Millainen tydhistoriasi on? Milla sektoreilla olet tydskennellyt?

Milld tavoin tydskentely kolmannella sektorilla eroaa yksityisellad/julkisella sektorilla
tyoskentelysta?

vk wnN e

Henkilostojohtamisen osa-alueet

Henkil6stosuunnittelu:

6. Tyosuhteesi muoto?
7. Miten keskustelette henkildston maaran ja osaamisen tarpeista?
8. Milloin arvelet yhdistykseen tarvittavan lisaa palkkatyovoimaa? Millaista?

Henkiloston hankinta:

9. Millainen oma rekrytointiprosessisi oli?
Perehdyttaminen:

10. Millainen perehdytysprosessisi oli? Missa onnistuttiin? Mita olisi voitu tehda toisin?
Osaamisen kehittdminen:

11. Kuinka hyvin hallitset tydssasi tarvittavan osaamisen? Mita taitoja tulisi kehittda?

12. Millaisia osaamisen kehittdmisen keinoja yhdistys tarjoaa sinulle?

13. Milla tavoin esimies toimii osaamisen kehittdjana? Milla tavoin voit itse edesauttaa
omaa/tydyhteisosi osaamista?

Suorituksen johtaminen ja palkitseminen:

14. Millaisia tavoitteita sinulle on asetettu tyossasi?

15. Miten kehityskeskustelut nakyvat arjessa? Mita mielta olet kehityskeskusteluista?

16. Mista saat palautetta tekemaasi tyohon liittyen?

17. Millaisia palkitsemisen muotoja ty0nantajasi tarjoaa?

18. Millaiset palkitsemisen muodot kannustavat sinua? Mitka asiat vaikuttava tyosi pal-
kitsevana kokemiseen?

19. Miten tyOaikaasi seurataan?

20. Miten toitasi organisoidaan?

Tyohyvinvoinnin edistaminen:

21. Milla tavoin tyohyvinvoinnista huolehditaan?

22. Miten esimies vaikuttaa tyohyvinvointiin? Miten voit itse vaikuttaa ty6hyvinvointiin?

23. Millaiset asiat vaikuttavat omasta tyostad innostumiseen? Enta tyossa jaksamiseen?

24. Miten hyvin koet hallitsevasi tyotehtavasi maaran?

25. Teetkd ylitoita tai tydskenteletkod ns. toimistotuntien ulkopuolella? Millaisissa tilan-
teissa?

26. Miten tyon joustot nakyvat arjessasi? Nakyykd enemman tyonantaja- vai tyontekija-
|ahtoista joustoa?
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Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen:

27. Milla tavoin tyosi jatkuvuudesta keskustellaan arjessa? Milta tulevaisuus nayttaa?
Pdivittdisjohtaminen:

28. Milla tavoin esimiehelta saatu tuki ja ohjaus nakyvat arjessa? Onko jotain kehitetta-
vaar
Viestinta:

29. Miten johdon viestintad nakyy sinulle?
30. Miten lahiesimiehesi viestintd nakyy sinulle?

Henkil6st6johtamisen tietojarjestelmat:

31. Mita henkilostdjohtamisen tietojarjestelmia on kaytdssa? Onko jotain kehitettdavaa?
Perheystavallisyys

32. Millaista perheen/vapaa-ajan ja tydn yhteensovittaminen on sinulle?
33. Mita perheystavillinen tydpaikka tarkoittaa sinulle?
34. Millaisia perheystavallisid kaytanteita tyoyhteistssa on?

Itseohjautuvuus

35. Millaisia itsenaisia paatoksia saat tehda tyohosi ja tyoskentelytapoihisi liittyen?
36. Milla tavoin paaset vaikuttamaan paatoksentekoon (yksin tai ryhman kautta)?
37. Miten yhteiset tavoitteet joita kohti yhdistyksessa tyoskennelldan, on maaritelty?
38. Miten lapinakyvaksi koet yhdistyksen sisdisen toiminnan?
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Liite 2. Teemahaastattelukysymykset / Lahiesimies

Taustakysymykset

Tehtdavanimikkeesi, kauanko olet tydskennellyt yhdistyksessa?

Mita tehtavia toimenkuvasi sisaltaa?

Onko sinulla aiempaa kokemusta esimiesvastuista?

Millainen tydhistoriasi on? Milla sektoreilla olet tydskennellyt?

Milld tavoin tydskentely kolmannella sektorilla eroaa yksityisellad/julkisella sektorilla
tyoskentelysta?

vk wnN e

Strategia

Miten yhdistyksen strategia vaikuttaa henkilostostrategiaan?

Miten henkilostostrategia vaikuttaa henkilstosuunnitteluun?

Miten yhdistyksessa tarkastellaan ja kehitetdan henkiléstovoimavaroja?

Mita haasteita koet sen osalta, ettd henkilostdjohtamisen kdytanteita ei ole kuvattu?

L XN

Henkilostojohtamisen osa-alueet
Henkildostésuunnittelu:

10. Miten henkil6ston maara ja laatu on talla hetkella huomioitu toiminnan jatkuvuutta
ajatellen?

11. Tarvitaanko yhdistykseen lisda palkkatyévoimaa? Millaista?

12. Tyosuhteesi muoto?

13. Kuinka paljon arjessa keskustellaan henkiléston maaran ja osaamisen tarpeista?

Henkiloston hankinta:

1. Millainen on tdaman hetken rekrytointiprosessi? Mika prosessissa on hyvaa, kaipaako
se joltain osin kehittamista?

Perehdyttiminen:

2. Millainen perehdytysprosessi on? Kaipaako prosessi kehittamista?
Osaamisen johtaminen ja kehittaminen:

Milla tavoin henkilston osaamista johdetaan? Kaipaako prosessi kehittamista?
Milla tavoin esimies toimii yksilon ja tiimin osaamisen kehittdjana?

Mitd osaamisen kehittdmisen keinoja yhdistys tarjoaa tyontekijoilleen?

Millaista osaamista yhdistyksen palkkatyOssa tulevaisuudessa tarvitsee?

Kuinka hyvin hallitset tydssasi tarvittavan osaamisen? Mita osaamista tulisi kehittaa?

Noukw

Suorituksen johtaminen ja palkitseminen:

8. Miten suoritusta johdetaan? Kaipaako prosessi kehittamista?

9. Millaisia tavoitteita sinulle on asetettu tydssasi?

10. Miten kehityskeskustelut nakyvat arjessa? Mita mielta olet kehityskeskusteluista?

11. Miten palautteenanto nakyy tyéyhteison arjessa?

12. Millaisia palkitsemisen muotoja yhdistys tarjoaa? Millaiset palkitsemisen muodot
kannustavat sinua?

13. Mitka asiat vaikuttavat tyosi palkitsevana kokemiseen?

14. Miten tyOaikaa seurataan?

15. Miten t6ita organisoidaan?
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Ty6hyvinvoinnin edistaminen:

16. Milla tavoin tyohyvinvointia johdetaan?

17. Miten esimies ja tyontekija voivat vaikuttaa tyohyvinvointiin?

18. Huomioidaanko ikdjohtaminen?

19. Miten palkkatyontekijoiden tyossa jaksaminen huomioidaan? Millaiset asiat vaikut-
tavat omassa tyossasi jaksamiseen?

20. Miten tyon joustot nakyvat arjessa? Onko enemman tyonantaja- vai tyontekijalah-
toista joustoa?

21. Millaiset asiat vaikuttavat omasta tyostasi innostumiseen?

22. Millaisia etatyon kaytantoja on?

Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen:

23. Miten irtisanomisen mahdollisuus tulevaisuuden tyotilanteessa on huomioitu?
24. Milla tavoin tyon jatkuvuudesta keskustellaan arjessa? Milta tulevaisuus nayttaa?

Pdivittdisjohtaminen:

25. Milla tavoin esimiehen tuki ja ohjaus nakyvat arjessa? Onko jotain kehitettavaa?
Viestinta:

26. Miten viestinnan vastuista on sovittu? Onko jotain kehitettavaa
27. Miten viestinta nakyy; millaista, miten usein, mita kanavia kadytatte viestinndssa?
Henkil6stéjohtamisen tietojarjestelmat:

28. Mita henkilostdjohtamisen tietojarjestelmia on kaytossa? Onko jotain kehitettdavaa?

Perheystavillisyys

29. Millaista perheen/vapaa-ajan ja tyon yhteensovittaminen on sinulle?
30. Mita perheystavillinen tyopaikka tarkoittaa sinulle?
31. Millaisia perheystavallisid kaytanteita tydyhteistssa on?

Itseohjautuvuus

32. Miten itseohjautuvuus nakyy? Miten siihen kannustetaan?

33. Millaisia yhdessa luotuja tyoyhteison pelisdantoja on?

34. Miten hierarkiavapaus nakyy yhdistyksessa?

35. Miten yhteiset tavoitteet joita kohti yhdistyksessa tydskennelldaan, on maaritelty?

36. Milld tavoin tyontekijat / tiimi padsevat vaikuttamaan paatoksentekoon?

37. Missa laajuudessa tyontekijat saavat tehda itsenaisia paatdksi tydhonsa ja tyoskente-
lytapoihinsa liittyen?

38. Miten lapinakyvaksi koet yhdistyksen sisdisen toiminnan?
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Liite 3. Teemahaastattelukysymykset / Hallitus

Taustakysymykset
1. Nimesi & roolisi hallituksessa?
2. Kauanko olet ollut yhdistyksen toiminnassa ja hallituksessa mukana?
3. Mita tehtavia roolisi sisaltaa?
4. Onko sinulla esimiesvastuuta hallitusroolissasi? Aiempi kokemusta esimiesvastuista?
5. Millainen tydhistoriasi on? Milla sektoreilla olet tyoskennellyt?
6. Miten hyvin koet hallitsevasi hallitusroolisi tehtavat ja vastuut?

Henkilostojohtaminen

7.
8.
9.

Miten yhdistyksen strategia vaikuttaa sen henkilostostrategiaan?
Miten yhdistyksessa tarkastellaan ja kehitetdan henkiléstovoimavaroja?
Mita haasteita koet sen osalta, ettd henkilostdjohtamisen kdytanteita ei ole kuvattu?

Henkilostojohtamisen osa-alueet

10.

11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.

18.

Milla tavoin olet hallitusroolisi puolesta tekemisissa palkkatyontekijoiden kanssa?
Enta vapaaehtoistyontekijoiden kanssa?

Tarvitaanko yhdistykseen lisda palkkatyovoimaa? Minkalaista?

Mita osaamisen kehittdmisen keinoja on kaytossa?

Miten suoriutumista seurataan ja asetetaan suoritukselle tavoitteet?

Miten palautteenanto nakyy esimiestydssa?

Miten kehityskeskustelut ndkyvat esimiestydssa? Mita mielta olet kehityskeskuste-
luista?

Milla tavoin tyohyvinvoinnista huolehditaan?

Miten viestinnan vastuista (esimies-alaissuhteissa) on sovittu? Onko viestinndssa ke-
hitettavaa?

Millaisia henkilostéjohtamisen tietojarjestelmia on kaytossa?

Perheystavallisyys

19. Mita perheystavallisyys tarkoittaa sinulle? Millaisia perheystavillisia kdytanteita yh-
distyksessa on?
Itseohjautuvuus
20. Miten itseohjautuvuus nakyy yhdistyksen palkkatydssa? Miten itseohjautuvuuteen

21.
22.
23.
24,

kannustetaan?

Millaisia yhdessa luotuja tyoyhteison pelisdantoja on?

Milla tavoin palkkatyontekijat paasevat vaikuttamaan hallituksen paatoksentekoon?
Miten lapindkyvaksi koet yhdistyksen sisdisen toiminnan?

Miten yhteiset tavoitteet joita kohti yhdistyksessa tyoskennelldan, on maaritelty?

Tulevaisuus, vapaaehtoiset & palkkatyontekijat

25.
26.

27.

28.

Millaisena nadet yhdistyksen tulevaisuuden? Mihin sita halutaan vieda? Mika on visio?
Milta toiminnan vakiintuminen vaikuttaa suhteessa palkkatydntekijéiden tulevaisuu-
den tyollistymistilanteeseen?

Milla tavoin hallituksen johtotehtavat keskittyvat vapaaehtoisten johtamiseen vs.
palkkatyontekijoiden johtamiseen.

Miten vapaaehtoiset & palkkatyontekijat voisivat kokea tyytyvaisyytta tekemaansa
tyohon liittyen? Mika on hallituksen rooli asiassa?



