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1  JOHDANTO

1.1 Tutkielman aihe

Tydpaikoilla puhutaan paljon tuloksellisuudesta seka kehittémisesta, mutta samaan
aikaan tyohyvinvointi tulisi olla hyvalla tasolla. Henkiléstéjohtamisen merkitys nou-
see mielestani olennaisesti esille naita asioita pohtiessa. Olen myds miettinyt, etta
voiko tuloksellisuus ja tyéhyvinvointi kulkea kasikadessa? Minua on aina kiehtonut,
ettd voiko tydhyvinvoinnillisista lahtdokohdista johtamalla saada parempia tuloksia
aikaiseksi ja milla tavalla se nakyy konkreettisesti arjen esimiestydssa? Mediassa
puhutaan paljon johtamisesta ja sen merkityksesta hyvinvointiin seka tulokseen.
Yleisimmin kuulee uutisia vain epdonnistuneista esimiehen ja alaisen valisista tilan-
teista. Naiden uutisten jalkeen kerrotaan sitten, miten olisi tullut toimia ja mita me-
ni vaarin. Onko todella niin, etta hyva henkildéstdjohtaminen opitaan aina kokemuk-
sen kautta ja jokainen organisaatio kompastuu itsekseen johonkin ongelmaan, mika
on jo jossain muualla todettu ja ratkaistu. Hyvat henkiléstojohtamisen mallit ja rat-
kaisut nakisin tulevan koulutusten, konsulttien ja johtajien aikaisempien tyokoke-
musten kautta organisaation toimintaan. Siksi mielestani organisaation valitason
esimiehet, joilla on osittain operatiivista ja henkildéstdéhallintoa sisaltéava tydnkuva,
pystyvat parhaiten kuvaamaan, milta henkildst6johtaminen nayttda organisaation
sisdisissa toiminnoissa. Heilla itselldan on henkiléstdjohtamisen vastuita ja heita it-
seaan myos johdetaan.

Tutkimuksen toteutin tydpaikalleni Kontti-kierratystavarataloketjulle. Opinndytetyoni
kasittelee Henkildstdjohtamisen kokemuksia. Toiseksi tutkin toimipisteiden paalli-
kdiden kayttokokemuksia henkilostéjohtamisen kasikirjaan liittyvistd asioista. (Nik-
kola, S. 2013.) Tydssani peilaan myds kuinka henkilostéjohtamisen kasikirjasta saa-
dut kayttdkokemukset vastaavat henkildstdjohtamisen teoreettispohjaisiin merkityk-

siin.

1.2 Taustatilanne

Kontti-tavaratalo on kierrdtystavarataloketju, joka toimii Suomen Punaisen Ristin
Keskustoimiston alaisuudessa. Konttien toimintaa ohjaa ketjutoimisto Palokassa ja

ketjun paallikkéna toimii Sari Nikkola. Jokaisessa toimipisteessa toiminnasta vastaa



Konttipaallikkd ja hanen alaisuudessaan on tydnjohtohenkilostd seka tydntekijat.
(Punainen Risti; Kontti-kierratystavaratalo.) Tasta voimme paatelld, etta henkilosto-

johtaminen on tarkedssa roolissa osana Kontin onnistunutta ja toimivaa arkea.

Accenture teki kattavan selvityksen lokakuussa 2011 Kontin kehityskohteista eri si-
dosryhmille tekemien haastattelujen jalkeen. Niissa todettiin mm. tiedonhallinnon
olevan pirstaleista, epajohdonmukaista ja tietojen vastuualueiden seka hallinnan
olevan epdaselkeda. Lisdksi henkildstGjohtamiseen liittyvistd asioista todettiin, etta
siihen tarvitaan yhtendistamista ja yksikdiden osaamisen taso vaihtelee eika pereh-
dytys ole tarpeeksi selkedad. (Tomperi, S. 2013.) Toimintaan tarvittiin selkeita malle-

ja ja tavoitteita.

1.3 Toimeksianto ja tavoitteet

Accenturen tekemien selvitysten johdosta vuonna 2011 aloitettiin projekti, jossa
tehtiin mm. uutta tiedonhallintakansiota, nimelta Kontti-kansio. Osallistuin Kontti-
kansion tekemiseen. Lisaksi osallistuin johtamisen ja esimiestyon periaatteiden
tyOstamiseen. Ketjulle kaivattiin myos yhtendistda henkildstdjohtamisen kasikirjaa,
joka toimisi johtamisen tydkaluna. Henkilostdjohtamisen kasikirja toimii sisaisen le-
vyaseman kautta nimelld henkiléstdhallinto ja esimiestyd, se on aikaisemmin mai-
nitsemani Kontti-kansion alakansio. (Tomperi, S. 2013.) Projektin aikana toiminnas-
ta ja etenemisesta tiedotettiin jatkuvasti seka toimihenkildiden laaja tydpanos to-
teutuksessa sitouttivat ihmisia kehittamistoiminnassa. Tydssani kdytan henkildsto-
hallinto ja esimiesty6 kansion nimena henkilostéjohtamisen kasikirja, koska kaytan-
nossa se toimii sellaisena ja ulkopuolisen on helpompi ymmartaa sen toiminnalli-

Suus.

Tutkimuksessa selvitan yksikdiden esimiesten kokemuksia henkildstdjohtamisesta ja
pyrin saamaan esille tarkeitd huomioita esimiestyon kehittdmiseen organisaatiossa.
Toimeksiantona minulle annettiin henkildstdjohtamisen kasikirja tyostéaminen seka
tehda tutkimus sen kayttokokemuksista. Toimeksiantoni opinndytteen osalta keskit-
tyy henkilostdjohtamisen kasikirjan kayttokokemuksiin. Tuloksien tavoitteena on
selvittda henkildstdjohtamisen kasikirjasta esille tulleet kayttokokemukset ja kehit-
tamiskohteet. (Nikkola, S. 2013.) Empiirisessa osuudessa paadyin vahaisen kohde-

ryhman johdosta kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmadn. Kaytin teemahaastattelu-



menetelmaa, jotta tuloksista saisi mahdollisimman paljon tarvittavaa tietoa esille.
Tulokset kootaan yhteen tutkimustulokset osiossa, pohdinnassa kayn tarkemmin Ia-
pi tuloksista syntyneitéa yhteenvetoja ja paatelmid. Lisaksi nostin esille jatkotutki-

musehdotuksia.

1.4 Ajankohtaisuus

Sosiaali- ja terveysministerid julkaisi Tydympdristén ja tydhyvinvoinnin linjaukset
vuoteen 2020 (STM 2011, 6,7), siina kerrotaan johtamisen olevan tyéhyvinvoinnin
kulmakivi ja tavoitteena on mm. parempi turvallisuusilmapiiri. Tavallisen tydpaivan
aikana voi olla vaikea havaita tydon merkittavyytta yhteiskunnallisessa mittapuussa.
Paastaksemme sosiaali- ja terveysministerién asettamiin tavoitteisiin, on johtamista
mielestani analysoitava organisaatiokohtaisesti. Organisaation sisdlla esimiehet joh-
tavat toimintaa ja heidan kaytannén kokemuksien seka nakemysten kautta voimme

analysoida, etta toteutuuko yhteiskunnallisesti asetetut tavoitteet konkreettisesti.

Sinikka Vanhala tuo esille tavoitteita Aalto yliopiston julkaisussaan Hydty - Hyvin-
vointia ja tuloksellisuutta hyvaélld henkilostojohtamisella (Vanhala 2013, 133-138),
joita oli mm. miten tuloshakuisilla henkilostokaytanndilla ja muulla henkiléstdjohta-
misella voi edistda hyvinvointia ja tuloksellisuutta. Tutkimus tehtiin metalliteollisuu-
den ja vahittaiskaupan toimialoilla seka sairaalaorganisaatiossa. Tuloksena todettiin,
ettd kaikilla edellda mainituilla toimialoilla henkildston kokemat henkildstokaytannot
selittdvat merkitsevasti erilaisia tydhyvinvoinnin tiloja, kuten henkista hyvinvointia,
tyon imua ja tyytyvaisyytta seka tybuupumusta. Nama puolestaan selittivat tydky-
kya, organisaatioon sitoutumista ja tyOpaikan vaihtamisaikomusta. Tarkeimmiksi
kaikilla toimialoilla nousi esimiestyd ja/tai osallistavat kaytannét, jotka todettiin vai-
kuttavan myos tulokseen. Tutkimuksessa esimiesten ja tydntekijoiden ndakemykset
oman yksikdn tai osaston tilasta olivat osittain eridvid. Mielenkiintoista on kuitenkin
nahda, kuinka tutkimuksessa esille tulleet edelld mainitut merkitykset nakyvat tut-

kittavan kohdejoukon ajatuksissa seka kokemuksissa.

1.5 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Opinnaytteeni tarkoituksena on selvittda johtajuuden ja asioiden johtamisen piirtei-

ta seka niiden merkitysta tydhyvinvointiin. Toisena tarkoituksena on selvittaa toimi-



pisteiden paallikdiden kayttokokemukset henkilostéjohtamisen kasikirjasta. Vasta-
uksien avulla on tarkoitus saada selville kasikirjan paivitykseen liittyvia kokemuksia
ja ajatuksia kasikirjan toimimisesta johtamisen tydkaluna seka voiko kasikirja vasta-
ta henkilostéjohtamisen haasteisiin. Tutkin ndité merkityksia laadullisesti puolistruk-

turoidun teemahaastattelun keinoin.

Tutkimukseeni liittyvat tutkimuskysymykset ovat:

- Mika on hyvaa henkilostdjohtamista ja miten se nakyy toiminnassa?
- Vastaako henkilostdjohtamisen kasikirja esimiestyon haasteisiin kdytannos-

sa?

Opinnaytteeni etenee siten, ettda ensimmaisessa luvussa (2) esittelen kohdeorgani-
saation ja sen jalkeen kasittelen teoreettista viitekehysta henkilostdjohtamisesta.
Kolmannessa luvussa (4) kasittelen tutkimusmenetelmia ja neljannessa luvussa (5)
menetelmien myo6ta saatuja tutkimustuloksia. Viidennessa luvussa (6) on pohdinta,
jossa on yhteenveto tuloksista ja paatelmista. Lisaksi kerron opinndytety6prosessis-

ta ja tuon esille jatkotutkimusehdotuksia.



2

ORGANISAATION ESITTELY

2.1 Suomen Punainen Risti

Punaisen Ristin perustaja oli Henry Dunant. Henry Dunant sai ajatuksen perustaa
kaikkiin maihin vapaaehtoisia avustusjarjestdja sen jalkeen, kun han oli auttanut
sodan uhreja Solifernon taisteluissa vuonna 1859. Sodan jalkeisten tapahtumien
johdosta Punaisen Ristin Kansainvadlinen Komitea (ICRC) perustettiin Genevessa
vuonna 1876. Komitean tehtavana on auttaa sodan uhreja ja valvoa kansainvalisten
humanitaaristen oikeuksien toteutumista. Punaisen Ristin Liitto (IFRC) perustettiin
vuonna 1919, se toimii sekd ohjaa rauhanaikaista toimintaa ja sen tehtavana on
mm. auttaa katastrofeissa, kehittdd paikallisia auttamisvalmiuksia, jarjestdaa en-
siapukoulutuksia ja huolehtia pakolaisista. Suomen Punainen Risti syntyi, kun en-
simmadinen kansallinen yhdistys perustettiin vuonna 1877. Suomen Punainen Risti
kuuluu Punaisen Ristin ja Punaisen Puolikuun kansainvaliseen liittoon. Kansainvali-
sessa liitossa on kaikkiaan 187 jasenmaata ja niiden perustoimintaa ohjaa 7 perus-
periaatetta, jotka ovat: inhimillisyys, tasapuolisuus, puolueettomuus, riippumatto-

muus, vapaaehtoisuus, yleismaailmallisuus seka ykseys. (Punainen Risti.)

Suomen Punaisen Ristin toimintaa ohjaa seka valvoo Keskustoimisto ja sen toimin-
tamuotoja ovat: Kontti-kierratystavaratalot, Nuorten turvatalot, Veripalvelu, en-
siapuryhmat ja -koulutukset, kerdykset, hatdapu kotimaan onnettomuustilanteissa,
ystavatoiminta ja omaishoitajien tuki, terveyspisteet, varhaisnuorten kerhot ja leirit,
maahanmuuttajien tukeminen ja vastaanottokeskukset seka vapaaehtoisen pelas-
tuspalvelun koordinointi. Lisaksi Suomen Punainen Risti toimii kansainvalisesti Liiton
osoittamissa avustuskohteissa. Suomen Punaiseen Ristiin kuuluu piireja, joita on
kaksitoista ja niiden ohjauksessa on yhteensa yli 500 paikallista osastoa. Piirien teh-
tdvand on mm. antaa tukea osastojen 45 000 aktiiviselle vapaaehtoistyontekijalle.
Kaiken kaikkiaan jasenia Suomen Punaisessa Ristissa on yli 90 000. (Punainen Ris-
ti.) Punaisen Ristin toiminta Suomessa on laajalle ulottunutta ja monipuolista. Laa-

jalla alueella toimiminen tuo myds nakyvyytta ja sita kautta tunnettavuutta.



2.2 Kontti-kierratystavaratalo

Kontti on Punaisen Ristin kierratystavaratalo, joka myy kaytettya tavaraa ja toimii
tyollistdjand. Konttiin ihmiset voivat lahjoittaa hyvakuntoista seka kayttokelpoista
vaatetta ja tavaraa. Lahjoitustavaran myynnista tuotto jakautuu seuraavasti: 50%
ohjautuu paikallisen piirin toimintaan, 25% katastrofirahastoon ja 25% Kontti-
ketjun kehitystydhdn. Kontti-ketjussa on 10 kierrdtystavarataloa: Vantaalla, Turus-
sa, Porissa, Lappeenrannassa, Lahdessa, Tampereella, Kuopiossa, Joensuussa, Ou-
lussa ja Rovaniemelld. Lisaksi Kontilla on yksi Kontti-myymald, joka sijaitsee Siilin-
jarvelld. Osan vaatelahjoituksista Kontti |ahettéa Suomen Punaisen Ristin logistiik-
kakeskuksiin Tampereelle tai Joensuuhun, joissa vaatteet paalataan ja lahetetdan

avustuskohteisiin. (Kontti-kierratystavaratalo.)

Kontin tehtava tyoéllistdjana on tarjota maaraaikaisia tydsuhteita, jonka aikana tyon-
tekija voi saada kokemusta eri toimialoilta. Kuitenkin asiakaspalvelu ja kaupan ala
ovat toimialoja, joista voi saada eniten kokemusta tydssaolojakson aikana. Lisaksi
Kontti mahdollistaa koulutuksia tydntekijdille mm. EA-koulutukset, ty6turvallisuus-
korttikoulutus, hygieeniapassikoulutus ja myynninammattitutkintokoulutus. (Kontti-
kierratystavaratalo.) Kontti on yhteiskunnallisesti tydvoimapoliittisessa merkitykses-
sa tarkea toimija, koska aina on ollut tyottomyyttd ja todennakdisesti jossain maa-
rin tulevaisuudessakin tulee olemaan. Paikkana Kontti on ns. “matalan kynnyksen”
tyOpaikka. Koulutukset ja tydkokemus voivat olla yksittaiselle henkildlle voimavara-

na hakeutumisessa avoimille tydmarkkinoille.



3

HENKILOSTOJOHTAMINEN

3.1 Yleista henkildstGjohtamisesta

Henkildstojohtamisella tarkoitetaan yhta johtamisen aluetta ja se on yksi keskeisin
asia lilkketoiminnan menestymisen kannalta. Ensimmaiseksi henkildstéjohtaminen
tukee yrityksen prosessien eli liiketoimintastrategioiden toteuttamista. Toiseksi hen-
kilostojohtamista toteutetaan jatkuvana vuorovaikutuksena ihmisten kanssa. Nama
henkilostdjohtamisen kaksi ulottuvuutta voidaan jakaa neljaan erilaiseen rooliin:
strategiseen henkildstdjohtamiseen, yrityksen infrastruktuurin johtamiseen, henki-
|6ston ohjaukseen ja tukemiseen seka uudistumisen ja muutoksen johtamiseen
(Aaltonen ym. 2004, 71; Viitala 2007, 10, 35, 36.)

Henkildstdjohtamisesta on tehty paljon erilaisia malleja, jotka painottavat toisistaan
hieman eri osa-alueita. Sen vuoksi voi olla vaikea saada otetta siita, mita kaikkea
henkilostéjohtaminen voi pitda sisdlladn. Tastd lahtokohdasta johtuen on teoriaa
hyva tarkastella mahdollisimman selkedn jaottelun kautta. Lisdksi nakékulmani kes-
kittyy enemman ihmisten johtamiseen, kuin strategiseen johtamiseen. Riitta Viitala
(2004, 12) jakaa perinteisesti henkildstdjohtamisen kolmeen padalueeseen:

Henkiléstdvoimavarojen johtaminen
(Human Resource Manage-

ment)
Tyelaman suhtei-
Johtajuus den
(Leadership) hoitaminen
(Industrial Rela-
tions)

KUVIO 1. Henkiléstojohtamisen kentan klassinen jako (Viitala 2004, 12, muokattu)

Kaytannon tasolla nama periaatteet jossain maarin nakyvat jokaisen esimiehen toi-
minnassa ja niitd on myds pyritty jakamaan esimiesroolien mukaisesti (Viitala 2004,
12; Aaltonen ym. 2004, 71-72). Kaytdanndn henkiléstdjohtamisen kenttdan kuuluu

erilaisten alueiden johtaminen ja hoitaminen. Nama kolme pdaaluetta osittain limit-



tyvat toisiinsa ja kdytanndssa niité on tehtdvanjaossa vaikea kokonaan irrottaa toi-

sistaan. Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin erikseen naita kolmea paaaluetta.

3.1.1Johtajuus

Johtajuus on inhimillinen puoli johtamisesta ja esimiestydsta. Johtajuudessa koros-
tuu se, etta tyota johdetaan ihmisten valitykselld lisaksi se nakyy yksilo- ja ryhma-
tason esimiestydskentelyssa mm. rohkaisemisessa, kannustamisessa, motivoimises-
sa, palautteen antamisessa, tavoitteiden asettamisessa, asioihin ryhtymisessa, yri-
tyskulttuurin yllapitamisessa ja esimerkkina olemisessa. Hyvalla johtajalla on vaiku-
tusvaltaa, joka on ansaittu vastuunottamisen ja luottamuksen kautta tekoina. Ny-
kyaan jatkuva trendi vaikuttaa olevan organisaatioiden muutokset ja niiden onnis-
tunut johtaminen sekd lapivieminen. Taman vuoksi esimieheltd odotetaan taitoa
uuden luomisessa ja muuntautumiskyvyssa seka organisaatiokulttuurin yllapitami-
sessa. (Viitala 2004, 14; Daft 1999, 5,6.)

Organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, minkalaista johtamisen ja esimiestyon olo-
suhteet ovat. Edgard Schein kirjassaan Organization Culture and Leadership (2004)
tuo esille kolme asiaa, mitkd vaikuttavat organisaatiokulttuurin muodostumiselle.
Ensimmaiseksi yrityksen uskomukset, arvot ja organisaation perustajien olettamuk-
set vaikuttavat siihen. Toiseksi ajan myéta kulttuuri muodostuu tietynlaiseksi. Kol-
manneksi uusien tydntekijdiden ja johtajien tuomat uskomukset, arvot ja oletta-
mukset muuttavat alkuperaista kulttuuria. (Schein 2004, 225, 226.) Esimiestydsken-
telyssa organisaation kulttuuri, saannét ja ohjeet antavat tietynlaiset “raamit” ih-
misten johtamiselle. Siihen vaikuttaa lisaksi jokaisen esimiehen oma tapa ajatella

asioita ja hanen aikaisempi kokemushistoriansa.

Johtajuus nakyy aina ihmisten vdlisena vuorovaikutussuhteena, jossa esimies ja
alainen ovat keskendaan tekemisissa. Henkildstdjohtamisen pyrkimykset voivat to-
teutua ainoastaan kaytannon esimiestydn kautta. Asetettuihin tavoitteisiin paasemi-
seksi esimiestydskentelyssa on tarkeaa huomioida yksilét, mutta samalla tulee pys-
tya ottamaan koko ryhma huomioon paatoksia tehdessa. (Viitala 2007, 21; Sydan-
maanlakka 2012, 34.) Pentti Syddnmaanlakka kirjassaan Alykds johtaminen 7.0
(2012) jakaa seuraavalla sivulla yksildn johtamisessa huomioonotettavat asiat seu-

raavasti:



* Tavoitteen asettaminen

* Ohjaaminen ja tukeminen

» Palautteen antaminen

* Osaamisen kehittaminen

* Tehokas kommunikointi

* Motivointi

* Omalla esimerkilld johtaminen
(Sydanmaanlakka 2012, 35)

Edella listatut asiat auttavat esimiestytssa ja ohjaavat yksil6a johdettaessa. Kuiten-
on tarkeda huomioida yksilét persoonina. John P. Kotter (2012) artikkelissaan What
Leaders Really Do eriyttaa karkeasti asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen el
johtajuuden kahdeksi erilliseksi tavaksi johtaa. Hanen mukaansa asioiden johtami-
sessa korostuu suunnittelun valmiiksi saavuttaminen kontrolloimalla ja ongelmia
ratkomalla. Kdytanndssa siind korostuu raporttien tekeminen, kokousten pitéminen
ja muiden sen tyyppisten tapaamisten jarjestaminen, etta pystyttaisiin suunnittele-
maan ja organisoimaan ongelmiin ratkaisuja. Johtajuudessa sen sijaan visiona on
motivoida ja inspiroida, niin etta voidaan pitaa ihmiset jatkuvasti liikkkeella oikeaan
suuntaan, huolimatta siita vaikka eteen tulisi esteitd seka auttamalla ihmisia tyydyt-
tamaan tyohon liittyvia tarpeitaan. Lopuksi Kotter vield toteaa, etta johtajan on hy-
va tiedostaa nama puolet johtamisesta, ettd han voi kehittya entista paremmaksi.
Johtajuus on siis jotain sellaista, mitd on osittain vaikea maaritelld paperilla, koska
se nakyy kaytannon tekemisend ja toimintana. Pelkdstaan johtajuuden ominaisuu-
det omaava johtaja ei valttdmatta luo turvallisuuden tunnetta tyontekijatasolle,
koska johtajan ajatuksen virrassa ja muuntautumiskyvyssa voi olla vaikea pysya
mukana erityisesti organisaation muutostilanteissa. Toisin kuin siind, etta pidetaan
paljon suunnitteluun liittyvia palavereita ja mietitddn harkitusti seka huolella liik-
kehdinnat ennen toimintaa. (Kotter 2012, 4,5.)

Auvinen ja yli-Parri (2013, 45-47) tuovat esille tutkimuksessaan Esimiehen tydper-
soonallisuuden yhteys alaisten tybhyvinvointiin, etta johtajuuden ominaispiirteita
omaava esimies on koettu tydntekijdiden tasolla tuottavan hyvinvointia, koska he
huomioivat mm. enemman yksildiden henkildkohtaiset tarpeet ja persoonan. Johta-

juuden piirteitd enemman omaavan esimiehen on hyva tietdd mihin suuntaan orga-
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nisaatio on menossa ja mita voimavaroja hanella on kaytettavissa (Viitala 2007, 48-
50). Nama edellamainitut asiat huomioituna voi johtajuus tuottaa parempia tuloksia

ja hyvinvointia tydyhteisdlle.

3.1.2Tydeldman suhteiden hoitaminen

Tybelaman suhteiden hoitaminen on osa henkildstdjohtamisen klassista jakoa. Ta-
ma ulottuvuus jaa tassa opinnadytetydssa vahemmalle huomiolle. Johtajuus ja hen-
kildstdvoimavarojen johtaminen saavat enemman huomiota, kuten aineistosta
mydhemmin kdy ilmi. Tydeldman suhteiden hoitaminen on tydnantajan ja tydnteki-
jan vdlisten asioiden hoitamista. Niitd ovat mm. ty6ehtosopimuksen noudattaminen
ja hallinta seka riitojen kasittely. Yleisesti ottaen se on paikallista sopimista tyonte-
kija- ja tydnantajapuolen valilla. (Viitala 2004, 14.) Tyoehtosopimus on yleissitova
ja tybnantajan on noudatettava niita maardyksia, mita asianomaista alaa edusta-
vassa tybehtosopimuksessa on sovittu. Suurin osa tyontantajista on jarjestaytynyt
eli he kuuluvat normaalisitovan tyéehtosopimuksen piiriin. Tama tarkoittaa sita, etta
ty6nantajaa velvoittaa sitoutuminen sopimuksen solmineisiin palkansaajajarjestéon
ja tydnantajaliittoon. Paikalliseen sopimukseen laajassa mittakaavassa liittyy toimin-
ta, jolla pyritaan lisdamaan tydnantajan ja tyontekijan valista yhteisymmarrysta ja
yhteistyota. Paikallisen sopimisen rajat on maaritelty joissakin tyehtosopimuksissa
yleisluontoisesti ja valjasti, mutta toisissa ne voivat olla tarkasti maariteltyja. Paikal-
lisesti sovittavia asioita voivat olla mm. tyGaikajarjestelyt ja tybaika, tydhon liittyva

matkustaminen seka palkan maardaytyminen. (EK.)

Tydeldman suhteiden hoitaminen tarkoittaa tydnantajan ja tyéntekijan valisten suh-
teiden hoitamista, mikd on tasapuolista tydnantajan ja tydntekijan valilla tydehto-
sopimuksen madarittelemalld tavalla. Esimies itse kuitenkin siind maarin johtaa toi-
mintaa, ettd han edustaa ja vastaa siitd, mita tybehtosopimusta noudatetaan ja
mista paikallisesti sovittavista asioista pidetaan kiinni, siten kuin organisaatio seka
laki sen maarittelee. Erityisesti paikallisessa sopimuksessa tulee esille organisaation
maarittelyt, jolloin esimiehen taytyy johtaa keskustelua, etta kaikki tydntekijan sa-
nelemat ehdot pysyvat maaritellyssa linjassa. Nadiden asioiden vuoksi tydeldman
suhteiden hoitamisen sijasta puhun tydssani tydnantajan ja tyontekijan valisten

suhteiden johtamisesta.
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3.1.3Henkilostévoimavarojen johtaminen

Yleisesti voimavarojen johtaminen tarkoittaa kaikkea johdon maarittelemia aineelli-
sia ja aineettomia resursseja. Urpo Jalava ja Risto Matilainen (2010, 62) kirjassaan
Dynaaminen johtaminen - kohti yhteisollistd ja ndkemyksellistd johtamista kuvaavat

kuviolla, mitd ndma resurssit ovat:

AINEETTOMAT Haaste, muutostarve, paamaarat, ta-
VOIMAVARAT voitteet, aikataulut, jne.

Osaaminen, brandi, tavaramerkit, IPR:t,

asiakassuhteet, partneriudet, jasenyy-
det verkostoissa, positiivinen historia

(kierre), yhteisollisyys, sitoutuminen

jne.
RAHOITUKSEL- Kayttdpadoma, sovitut lainat, suojauk-
LISET VOIMA- set, vakuutukset jne.

VARAT

KUVIO 2. Organisaation voimavarat (Jalava & Matilainen 2010, 62, muokattu.)

Voimavarojen hallinta on entistd haasteellisempaa ja monesti aineelliset voimavarat
on siirretty ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Entistd merkittdvampaa on keskittya
aineettomiin voimavaroihin, joilla voidaan paasta paremmin haluttuihin tavoitteisiin.
Voimavarat on kuitenkin syyta valita huolella, silld huonosti toteutettuna ne voivat
olla ristiriidassa toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin kanssa. (Jalava & Matilai-
nen 2010, 62, 63.) Nama yleiset voimavarakasitteet sisaltdvat henkildstévoimavaro-
jen huomioimisen. Aikaisemmin mainitsemani (ks. 3.1.1) osittainen paallekkyys joh-
tajuuden kanssa tekee rajan vedon vaikeaksi mm. henkiloston yhteiséllisyyden ja si-
toutumisen saralla. Toisaalta yrityksissa kdytetaan nykyaan erilaisia malleja naillakin
osa-alueilla eli siind mielessa ennakoitavuutta ja suunnitelmallisuutta on mietitty

etukdteen riskien ehkaisemiseksi.
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Henkiléstovoimavarojen johtaminen kasittaa kaytanndssa henkiléstdn hyvinvoinnin,
osaamisen ja motivoinnin yllapitoa seka henkildstévoimavarojen maaran saatelya.
Henkildstopolitiikkka ohjaa henkilostdjohtamisen toimintamalleja ja menettelytapoja,
jotka jaetaan yleensa palkka-, kehittamis- ja rekrytointipolitiikkaan seka linjakkuutta
ja yhtendisyytta yllapitaviin periaatteisiin. Viitala (2004, 14) kirjassaan Henkil6sto-
johtaminen, lahtee purkamaan erikseen henkildstévoimavarojen johtamisen alta
henkilostdpolitiikkaan liittyvaa asiaa. Kasittelen tydssani koko aihe-aluetta yhtena
samana pakettina, koska talldin henkildstdjohtamisen klassinen jako ei hajaudu lii-

kaa vaan pysyy yhtena kokonaisuutena.

Tydssa viihtyvyyteen ja yhteisollisyyteen liittyvia voimavarakeskeisesti vaikuttavia
asioita voi olla mm. tydhyvinvointiin liittyvat toimintamallit. Kirsi Ahola (2011, 37)
Tyobterveyslaitokselta toteaa kirjassaan Tue tyokykyd, etta tydpaikoilla on hyva olla
toimintamalli tydkyvyn tukemiseksi, jonka laatimisesta paattaa ja vastaa organisaa-
tion ylin johto. Asioita, joihin kirjassa opastetaan ottamaan huomioon ovat mm. mi-
hin tyékyvyn mallilla pyritdan, miten mallilla edetaan, eri osapuolten toimintavelvol-
lisuudet, toivottava yhteistyd seka tavat, joilla mallin toimivuutta seurataan ja joilla
mallia voidaan kehittaa edelleen. Lisaksi on luotu lukuisia muita mahdollisia malleja
tyOGsuojeluun ja -hyvinvointiin liittyen, kuten tydsuojelun toimintaochjelma, tydpaik-
kakiusaamisen ehkaisy, konfliktien ratkaisumalli, sairaslomalta paluumalli ja paihde-
ohjelma (TTK). Naista edelldmainituista ohjelmista voimme paatella, ettd nama
mallit ja suunnitelmat voivat ohjata ty6suojeluun ja -hyvinvointiin liittyvaa toimintaa
koko organisaatiossa, mikali ne on otettu kaytantéon. Myds motivointia voi ohjata
erilaiset mallit, joissa luokitellaan motivoinnin olevan osana organisaation johtamis-

periaatteita.

Johtamisen osa-alueena henkiléstovoimarojen johtamisessa korostuu suunnitelmal-
linen tapa hoitaa ja toteuttaa asioita kuten palavereiden, johtamistapojen ja -
mallien kautta. Henkilostévoimavarojen johtaminen karkeasti kuvailtuna nakyy toi-
minnassa siten, ettd asiat suunnitellaan tarkasti, pyritdan valttdmaan ennakoiden
riskeja seka epaonnistumisia ja kontrolloidaan tiukasti itse toimintaa (Kotter 2012
8). Voidaan todeta, ettéd henkilostévoimarojen johtaminen koskettaa kaikkea esi-
miehen toimintaa, mika on ohjeistettu ja suunniteltu edelta kasin. Péamaara on oh-
jattu ja sita kohti meneva tie on opastettu ja viitoitettu. Mikali esimies kohtaa yllat-

tavia tilanteita, niin asiasta voidaan jarjestaa esimerkiksi suunnittelupalaveri tai ko-
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kous ja mietitdan sen yhteydessa, miten toimitaan riskien minimoimiseksi. Lisaksi
saatetaan luoda uusi malli, jotta aikaisempi vaikea tilanne ei endaa paase ns. yllat-
tamaan. Henkilostovoimavarojen johtamisessa tdrkeda ja turvallisuuden tunnetta

luovaa on ennakoiminen ja organisaation malleihin turvautuminen.

3.2 Henkilostdjohtamisen tydkaluja

Uuden strategian luomisen myoéta ylemman johdon haasteena on sen jalkauttami-
nen yksittdiselle tydntekijalle. Strategia on pystyttdva avaamaan johtamisjarjestel-
mien kautta yksittdistd sanaa myéten tydntekijatasolle kaytantddn sovellettuna.

Muussa tapauksessa strategia ei ole uskottava ja luotettava. (Moisalo 2012, 70.)

Talent Vectian johtamisjarjestelmaselvityksen (Smolander & Tanskanen 2013) pe-

rusteella tunnistettiin, etta hyva johtamisjarjestelma pitaa sisallaan:

1. Johtamisjarjestelmassa on sellaisia piirteitd, joiden kautta saadaan toimin-
taymparistdon muutoksista tietoa paatoksentekoon ja johtamiseen.

2. Yrityksessa on huolehdittu, etta johtamisen tyovalineet tukevat aidosti vallit-
sevaa strategiaa.

3. Yrityksessa on varmistettu, ettd johtamisjarjestelma ja johtamisen pelisaan-
not ovat kattavasti ja yhden mukaisesti kaytossa.

4. Johtoryhma toteuttaa strategiaa yhtendisesti ja tavoitteellisesti.

(Smolander & Tanskanen 2013, 6.)

Johtamisjarjestelmat tukevat hyvaa esimiesty6ta. Kokonaistavoitteiden saavuttami-
seksi hyva johtamisjarjestelma voi onnistuessaan innoittaa organisaatiota sen jokai-
sella sektorilla. Johtamisjarjestelmat sisaltavat johtamisen ohjeistuksia, jotka on
luotu organisaation yhtendisten tavoitteiden saavuttamiseksi. HenkilostGjohtamisen
kasikirja voi ohjata organisaation kaytanndn toimintaa ja pitda maaritellyn suunnan
selkednd. Hyvin toteutettu ja organisaation itsensa nakdinen henkildstdjohtamisen
kasikirja voi palvella kaytanndn henkilostdjohtamisessa. Liséksi on luotu tydkaluja,
jotka tukevat esimiesten arkitydskentelya, kuten perehdytysopas. Esimiesten vas-
tuulla on perehdytyksen toteutuminen ja sen onnistuminen heidan toiminta yksi-
kdssaan. (Karlof & Lovingsson 2004, 75; Surakka & Laine 2011, 152 - 154.)
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4 TUTKIMUSAINEISTOT JA MENETELMAT

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmista valitsin tutkimushaastattelun, koska se valittaa haastatelta-
van kokemuksia, kasityksid, ajatuksia ja tunteita (Hirsijarvi & Hurme 2010, 41).
Tutkimushaastattelussa minulla oli tarve saada selville, mikd on hyvaa henkildsto-
johtamista ja millaisia kokemuksia tutkittavilla henkil6illa oli henkildstéjohtamisen
kasikirjan kayttamisesta. Mietin aluksi lomakehaastattelua, koska siind haluttu ai-
neisto olisi kvantifioitu katevasti (Hirsijarvi & Hurme 2010, 44-45). Lomakehaastat-
telu ei olisi kuitenkaan antanut haastateltavalle tarpeeksi vapautta ilmaista koke-
muksiaan. Toiseksi tarvitsin myos tietoa valmiista henkildstéjohtamisen kasikirjasta,
mika ohjaa tutkimusta samankaltaisiin kysymyksiin. Lisaksi tarvittiin tietoa kaytan-
ndn kokemuksista kertomaan, miten kasikirja todellisuudessa vastasi henkildstdjoh-
tamisen haasteisiin. Tutkimushaastattelujen lajeista strukturoimattomat haastattelut
olisivat saattaneet johtaa haastateltavien ajatukset harhaan itse paatarkoituksesta
ja se olisi vaatinut haastattelijalta erityista taitoa ja kokemusta (Hirsijarvi & Hurme
2010, 45-46).

Tutkimushaastattelun lajeista teemahaastattelussa kysymykset ovat samanlaiset,
mutta siind ei sidota vastaajaa vastaamaan tietylla tavalla. Teemahaastattelu antaa
haastateltavalle vapautta vastata omin sanoin kokemuksistaan ja vapautta ilmaista
ajatuksiaan. Toisaalta silld voidaan kohdentaa haastattelua tiettyihin teemoihin, joi-
ta halutaan analysoida ja niitéd voidaan vertailla (Hirsijarvi & Hurme 2010, 47-48).
Teemahaastattelu antoi minulle sopivassa maarin mahdollisuuksia rajata haluamaa-
ni tutkittavaa aluetta, tassa tapauksessa henkilostdjohtamiseen ja henkilostojohta-
misen kasikirjaan seka sen eri osa-alueisiin. Toisaalta se antoi myds vapautta haas-
tateltavalle kertoa kokemuksistaan ja mahdollisista kehitysideoistaan henkildstdjoh-

tamisen kasikirjaan liittyen.

4.2 Haastateltavat

Tutkimukseni kohteena on kokemukset henkilostéjohtamisesta ja henkildstdjohta-
misen kasikirjasta seka sen toimivuudesta kaytannossa. Kaytin haastateltavia vali-

tessani harkinnanvaraista ndytetta. Harkinnanvaraisessa ndytteessa tarkoituksena
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on saada syvempaa tietoa. Lisaksi mahdollisia esille tulleita tapahtumia ja ilmidita
voidaan tarkastella teoreettisesta nakdkulmasta. Mikali nditd tietoja ja havaintoja
halutaan saada, niin haastateltavien on oltava sellaisia, jotka voivat naihin seikkoi-

hin antaa laajimmin vastauksia. (Hirsijarvi & Hurme 2010, 58-60.)

Haastateltavien tuli olla henkil6itd, jotka kayttavat kasikirjaa jatkuvasti tydssaan.
Kasikirjaa tydssaan eniten kayttavat Kontti-ketjun toimipisteiden paallikét ja yhden
myyntipisteen myymalapaallikkd. Tasta johtuen edelld mainitut paallikét voivat an-
taa tarkinta tietoa kasikirjan toimivuudesta kaytannossa seka mahdollisia muita tar-
keitd havaintoja. Paallikdiden alaisuudessa on tyonjohtoporras ja tydntekijat, mika
luo haasteita henkilostdéjohtamisen kenttaan. Lisaksi paallikdiden tydtehtavissa to-
teutuu johtajuus, tydelaman suhteiden hoitaminen ja henkildéstévoimavarojen joh-

taminen laajemmin kuin muilla Kontti-ketjun henkilostosta.

Edelld mainitsemani seikat antoivat perusteet haastateltavan joukon valitsemiseen.
Haastateltavia kertyi kaiken kaikkiaan 9 henkiléa. Jokaisella heistd on henkilostdjoh-
tamisen saralla samat tehtavat, kaytannot ja haasteet. Nama seikat luovat myds

vertailukelpoisten tulosten saamisen.

4.3 Tutkimusaineiston keruu

Haastattelurungon tekeminen alkoi teemahaastattelurungon (Ks. Liite 1) laatimisel-
la. Teemahaastattelun runko muotoutui toimeksiantona Kontti-ketjun kayttaman
uuden henkildstdjohtamisen kasikirjan kaytannon kokemuksien tutkimisesta. Toinen
lisateema oli henkildstéjohtamisen klassisen jaon nakyminen ja toteutuminen kasi-
kirjan kayttamisessa. Alussa minulla oli taustakysymyksing, etta paljonko haastatel-
tavilla henkildilla on esimiestydkokemusta kaiken kaikkiaan ja paljonko esimiestyd-
kokemusta on kertynyt Kontissa olon aikana. Haastattelurungon paateemat olivat:
1) mika on hyvaa henkilostéjohtamista ja miten se nakyy toiminnassa ja 2) vastaa-
ko uusi henkildstéjohtamisen kasikirja esimiestydn haasteisiin kdytannossa. Tutki-
muskysymykset olen asetellut haastattelurungossa toisinpdin (Kts. Liite 1), koska
haastateltavien oli helpompi vastata kasikirjaan liittyviin kysymyksiin, jonka jalkeen
siirryin vaikeampiin henkilostdjohtamiseen liittyviin kysymyksiin (Hirsijarvi & Hurme
2009, 66, 67). Alateemoja olivat ihmisten johtaminen, tydnantajan ja tydntekijan

valisten suhteiden johtaminen seka henkilostévoimarojen johtaminen. Pyrin avaa-
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maan naita kasitteita lisaksi apukysymyksilld, joita oli mm. mita on "hyva” ja "huo-
no” johtaminen edelld mainitsemillani johtamisen saroilla. Lisdksi jokaisen teeman
lopussa oli vield kysymys siitd, etta voisiko kasikirjasta olla apua ko. teeman toteut-
tamisessa kdaytannon tydssa. Kysymykset aloitin kohderyhmalle tutulla henkildsto-
johtamisen kasikirjalla, koska se oli helpompi lahtékohta haastatella ja sen seurauk-
sena haastateltavat voisivat kokea olonsa rennoksi. Taman jalkeen siirryin haasta-

vampiin kysymyksiin henkildstéjohtamisen kokemuksista.

Haastateltaville ldhetettiin haastattelupyynt6 ja haastattelusopimus 23.9.2013 (Ks.
Liite 2 ja 3). Lisaksi mukana oli saatekirje, jossa kerrottiin haastattelusopimuksen
palautusajankohta ja haastattelujen aloitusajankohta. Muita huomioita oli haastatte-
luun osallistumisen vapaaehtoisuus, haastattelun arvioitu kesto, haastattelujen tal-
lennus, haastateltavan tunnistetietojen muuttaminen ja aineiston tuhoaminen tut-

kimuksen valmistuttua.

Todellisuudessa haastattelut sijoittuivat viikoille 44 ja 45. Lahes kaikki paallikot alle-
kirjoittivat sopimuksen ja paasivat osallistumaan haastatteluun. Kaksi henkiléa ei
paassyt osallistumaan haastatteluun aikataulujen sovittamisen vuoksi. Naytekoko oli
siitd huolimatta hyva. Muutenkin aikataulujen sovittaminen oli haasteellista, etta
kaikki haastattelut olisi saatu samalle viikolle, mika oli alun perin tarkoitus. Syyna
tahan oli se, ettd henkilostdjohtamisen kasikirjan kayttdaika haastateltavilla olisi ol-
lut I1dhes sama. Haastateltavat haastateltiin noin kuukauden kayttékokemuksen jal-
keen Skype-yhteyden valitykselld niin, ettéd jokaisen paallikbn kanssa oli sovittu
haastatteluaika erikseen ja he tekivat sen omalla tyOpisteellaan, hiljaisessa toimis-
tossa tydaikana. Ulkopuolisten tekijoiden kannalta haastattelutilanne oli kaikille

haastateltaville henkiloille samankaltainen.

Haastattelutilanteessa ennen nauhoituksen aloittamista kerroin haastateltaville hen-
kildille, ettd mista haastattelussa on kyse. Ydinasiat olivat, ettd haastattelu liittyy
tyopaikkamme toimeksiantoon seka minun henkildkohtaiseen opinnaytetydhoni.
Kerroin, etta haastattelussa ei kysyta onko oikeassa vai vaarassa, vaan kysymykset
koskevat omia kokemuksia ja ajatuksia kysytysta asiasta. Toiseksi toin esille, etta
henkil6tietoja ei tuoda missaan vaiheessa esille ja haastattelun tallennusaineisto
poistetaan opinndytetydn valmistuttua. Kolmanneksi kerroin, ettéd haastattelu on

mahdollista keskeyttda halutessaan ja haastattelu kestda noin 30-60 minuuttia.
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Naiden asioiden jalkeen kysyin haastateltavilta, etta onko heilld kysymyksia haastat-
teluun liittyen. Kerroin myds, ettd saatan kysya sellaisia asioita, mita he luulevat
minun jo tietdvan, koska kyseessa on tutkimus ja minulla ei ole hyva olla ennakko-
oletuksia asioista tutkimuksen luotettavuuden vuoksi. Lopuksi kerroin laittavani tal-
lennuksen paalle ja aloitimme haastattelun. Liséksi kerroin haastattelun jalkeen, et-
td on mahdollista ottaa yhteytta jalkeenpdin haastatteluun liittyvissa asioissa ja ky-

symyksissa.

Haastattelutilanteessa pyrin motivoimaan ja kannustamaan jokaista haastateltavaa
vastaamaan kysymyksiini. Haastattelutilanteessa auttoi se, ettd tunsin haastatelta-
vat ja sitd kautta ilmapiiri oli vapautunut ja rento. Paasimme heti asioihin kasiksi ja
tilanteeseen syntyi vapautunut vuorovaikutussuhde. Annoin haastateltavien vastata
vapaasti asioihin ja kannustin heitda sanomalla mm. "hyva huomio” tai "oikein hyvia
asioita tuli esille”. Hirsijarven ja Hurmeen (2009, 116-117) mukaan haastateltavaa
"palkitaan”, kun haastattelija osoittaa arvostusta viittaamalla suoraan haastatelta-
van vastaukseen. Pyrin siihen, etta en keskeyttanyt haastateltavaa, vaikka vastaus
olisi mennyt hieman sivuun. Halusin saada kaikki huomiot esille, koska monesti si-
vuun menneet vastaukset antoivat muita hyvia huomioita tulososioon. Vastauksen
jalkeen kysyin tarkentavan apukysymyksen ja varmistin, ettd haastateltava oli ym-
martanyt sen. Jokaisen haastattelun jalkeen otin yl6s huomioita ja asioita, mita olisi
hyva ottaa huomioon seuraavassa haastattelussa. Lisaksi merkkasin ylds joitakin

haastattelusta syntyneita oivalluksia ja ydinsisaltd, joita syntyi haastattelun aikana.

4.4 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Aineistonkeruun tuloksena syntyi yhteensa noin 5 tuntia haastattelupuhetta. Pisin
haastattelu oli kestoltaan 58 minuuttia ja lyhyin 25 minuuttia. Keskimaarin haastat-
telut kestivat noin 35 minuuttia. Aineistonkeruun jalkeen tein litterointeja, joissa ja-
tin pois taytesanoja, kuten “niinku” ja "tuota”. Tama sen vuoksi, ettd haastattelu
keskittyi aineiston asiasisaltéon eikd siihen, ettd milloin ja mitd sanotaan. En siis
kayttanyt kovin hienosyista kielen analyysiin tarvittavaa litterointitekniikkaa (Hirsi-
jarvi & Hurme 2009, 139-141). Muutin haastateltavien puhekielen yleiskieleksi siita
syystq, etta haastateltavat olivat ympari suomea ja murteet olisivat tuoneet esille
haastateltavien henkil6llisyyden. Haastattelun kohderyhma on pieni ja siksi henki-

I6iden anonyymiteetti eli tunnistamattomuus ei olisi ollut mahdollista (Eskola & Suo-
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ranta 1998). Olen muuttanut poistamalla litteroinnista kaikki tunnistetiedot kuten

mainitut paikkakunnat ja nimet.

Litteroidulle aineistolle tein analyyttisen induktion, eli tutustuin aineistoon ja loin
hypoteetteja. Vahvimmin esille nousseet hypoteetit koettelin koko aineiston valossa
siten, ettd analysoin niiden toistuvuutta ja merkitsevyytta koodaamalla ne. Kooda-
uksen jalkeen jaoin hypoteetit luokkiin, jotka syntyivat teorian ja aineistosta itses-
tdan nousseiden merkitysten kautta esille. Aineistosta itsestéan nousseet luokat
syntyivat samankaltaisten hypoteettien toistuvuuksien johdosta. Luokittelun jalkeen
yhdistelin ne siten, etta otin huomioon induktiivisen vaiheen eli litteroidun materiaa-
lin ja deduktiivisen vaiheen eli luokitellun aineiston, joita peilaamalla teoriaan sain
koottua aineiston kahteen paateemaan ja kummallekin paateemalle sain tiivistettya
kolme alateemaa. Teemoille muodostui malli, joka luontevasti johtuu eteenpadin ja
jota voidaan tulkita monipuolisesti teoreettisesta ndkdkulmasta. (Koskinen ym.
2005, 233-237; Hirsijarvi & Hurme 2010, 144-150.)

Jalkeenpdin huomasin, ettd haastatteluissa tuli esille erityisesti sen hetkiset haas-
teet esimiestydssa ja ne asiat saattoivat toistua useasti haastattelun aikana. Olisin
voinut kysya erikseen taman hetken haasteista, jolloin mielenpaalla olevan asian
olisi voinut purkaa ja tehda siita omat johtopaatdkset seka mahdollisesti sitd kautta
lahestya yleisesti kysymidni teemoja objektiivisemmin. Nyt haastateltavien sen het-
kiset haasteelliset tilanteet tulivat esille toistuvasti ja korostuneesti. Toisaalta alussa
kysyin henkildiden kokemuksista, mika tuo ristiriidan siihen, etta voiko ylipaataan
naita asioita lahestya "objektiivisesti”, kun se ei edes ollut haastattelun tarkoitus.
Lisdksi poikkeava kysymys koko asian ytimesta olisi saattanut olla harhaanjohtava

tutkittavasta aiheesta.

4.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Arvioitaessa tutkimuksen eettisia perusteita ja luotettavuutta on otettava huomioon
tutkimuksen kohderyhma ja heidéan kokemuksensa seka arvomaailmansa. Tutki-
musta tehdessa organisaatiolle on otettava huomioon, etta se voi paljastaa heista
jotakin vahingollista tietoa kilpailijoille tai julkiselle sektorille. Toiseksi se voi aiheut-
taa tutkittaville henkildille itselleen haittaa organisaatiossa, mikali henkildllisyydet

tulisivat vastauksista jotenkin esille. Tdma seikka voi aiheuttaa sen, ettd he eivat
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halua osallistua haastatteluun. (Koskinen ym. 2005, 278.) Tutkimukseni perustuu
henkildstdjohtamisen kokemuksiin ja henkiléstojohtamisen kasikirjan kayttokoke-
muksiin, joten ne eivat paljasta ulkopuolisille kilpailijoille liikesalaisuuksia. Koke-
mukset antavat yleisesti huomioita henkiléstdjohtamisen seka kasikirjan kayttami-
sen haasteista. Toiseksi haastateltavien henkildllisyydet eivat tule esille tulososios-

sa, mika tuli ilmi kohderyhmalle jo tutkimuksen tiedottamisen alkuvaiheessa.

Haastattelun kohderyhmana oli paallikot, koska he ovat paitsi esimiehia ja kayttavat
henkildstdjohtamisen kasikirjaa eniten tybssaan, niin he ovat myds samankaltaisin
kohderyhma, jolloin tulokset ovat kaikkein vertailukelpoisimmat Kontti-ketjun sisal-
|a. Haastattelut toteutettiin skype-yhteyden valitykselld, jolloin mm. eleitd ei voinut
havainnoida niin hyvin, kuin kasvotusten haastateltaessa. Tama kyseinen asia toi

haastavuutta haastattelutilanteen seuraamiseen.

Mietityttava asia on my0s se, etta tunsin haastateltavat etukateen, osan paremmin
ja osan vahan huonommin. Tama toki toi haastatteluun vapautuneen ilmapiirin ja
paasimme heti kiinni haastatteluun. Lisdksi toin esille, ettd haastattelussa esille tu-
levat asiat pysyvat salassa ja ne tuhotaan opinnaytteen valmistumisen myoéta. Silti
haastattelijana en voi tietdd, minkalaiset kasitykset haastateltavilla on ennakkoon
minusta, koska he tuntevat minut saman organisaation tyontekijana ja ovatko kaik-
ki todellisuudessa niin vapautuneita kuin kuvittelin. Mikali henkil® olisi ollut taysin
ulkopuolinen, olisi haastateltavilla ollut mahdollisesti helpompi tuoda esille asioita,
joita he eivat olisi kertoneet tutulle haastattelijalle. Haastatteluaineistossa mainittiin
kuitenkin mm. seuraavaa "tama menee aika luottamukselliseksi” tai "téama on aika
arkaluontoista”. Nama kommentoinnit antavat taas vaikutelman siitd, etta sain

muodostettua vapautuneen ja luottamuksellisen ilmapiirin.

Haasteena on tietynlainen objektiivisuus eli se, ettd minulla ei ole omia uskomuksia
tai ennakko-oletuksia tutkittavaan asiaan. Olen pyrkinyt olemaan mahdollisimman
puolueeton ja olla sekoittamatta omia mahdollisia ennakko-oletuksia tutkimukseen.
Tasta huolimatta olen saattanut nostaa esille huomioita, jotka ovat minulle henkil6-
kohtaisesti merkittdvia asioita. Kuitenkin tasta tutkimuksesta puhuttaessa tulee esil-
le henkildiden omat kokemukset ja ne kertovat puolestaan asioita, joita en voi

kdantaa omiksi ajatuksikseni.
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5  TUTKIMUKSEN TULOKSET

Ensimmaiseksi tuloksissa tuon esille haastateltavien tydkokemusvuodet esimiehena
kokonaisuudessaan ja Kontissa. Keskimaadrin tydkokemusta esimiehena oli haasta-
teltavilla kaikkiaan 14,2 vuotta ja Kontissa sita oli keskimaarin 4,9 vuotta. Esimies-
tyokokemusta haastateltavilla oli keskimaarin kohtalaisen paljon, mutta suhteessa
kokemukseen Kontissa se oli vahadista. Toisaalta Kontti on perustettu vasta vahan
yli 10 vuotta sitten, etta kovin pitkaa kokemusjaksoa ei ole voinut Kontista syntya-
kaan. Lisaksi kaksi taloa on perustettu 2010-luvun jalkeen, mika laskee keskiarvoa
Kontin esimiestyokokemuksen osalta. Henkild, jolla oli eniten tydkokemusta esimie-
hena, oli ollut 30 vuotta ja vahiten 6,5 vuotta. Mielenkiintoista oli, ettd kokemus-
vuosissa oli paljon hajontaa, mika voi antaa kuvan organisaatiosta, jossa arvoste-

taan henkildiden persoonaa, eika pelkastdan kokemusvuosia tai tyohistoriaa.

Tuloksen ensimmaisessa padteemassa kasittelen haastateltavien kokemuksia henki-
|6stojohtamisesta ja siita kumpuavia vaikutuksia hyvinvointiin. Toisessa paateemas-
sa kasittelen kokemuksia henkilostéjohtamisen kasikirjasta. Lisaksi pyrin tuomaan
esille kasikirjan toimivuudesta kaytannossa ja asioita, miten se voisi toimia apuna

esimiestyossa.

5.1 Johtamisella vaikutusta tyéhyvinvointiin

Tulokset syntyivat haastateltujen nakemyksista seka kokemuksista johtamiseen liit-
tyen. Tarkensin kysymyksia "hyvaan” ja "huonoon” johtamiseen eri teemoissa, jol-
loin aineistosta tuli esille johtajuuden lisaksi merkittavasti hyvinvointiin ja sen tar-
keyteen liittyvia huomioita. Lisaksi haastattelussa kysyin myos asioiden johtamisen
merkityksistd toiminnan tasolla. Vastauksien seurauksena olen jakanut osion kol-
meen osaan, joista ensimmainen alateema on "hyvan” ja "huonon” johtajuuden
piirteet. Siina pureudutaan siihen, mita haastateltavat ovat ajatelleet hyvasta seka
huonosta johtajuudesta ja sen merkityksestd ty0ssa. Toisessa alateemassa kerro-
taan johtajuuden vaikutuksista tyohyvinvointiin. Kerron tarkemmin, mika luo hyvin-
vointia ja sita, mita se tuottaa tydssa. Kolmannessa alateemassa tuon esille, miten
asioiden johtaminen nakyy kaytanndssa. Kyseinen alateema toimii samalla myds
eraanlaisena “siltana” tuloksien toiseen osioon. Tuloksien kokonaiskuvasta voi ha-

vaita myds yhteiskunnallisesti merkitsevia asiayhteyksia, kuten eras haastateltavista
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mainitsi kysyttdessa hyvan johtamisen merkityksestd, etta silla on yhteiskunnallista

vaikuttavuutta.

5.1.1"Hyvan” ja "huonon” johtajuuden piirteet

Esimmaisessa alateemassa kasittelen "hyvan” ja "huonon” johtajuuden piirteita.
Vastaukset syntyivat padosin seuraavanlaisista kysymyksista: Mita ajattelet hyvas-
ta/huonosta ihmisten johtamisesta? Onko silla vaikutusta toimintaan, jos on, niin
mitd? Miten ajattelet sen nayttdvan ulkoapain katsottuna? Haastatteluaineiston pe-
rusteella syntyi hyvalle johtajuudelle merkityksid, joita tuon esille siina jarjestykses-

sa, mista puhuttiin eniten.

Ensimmaiseksi hyvan johtajuuden tunnuspiirteet koettiin ndkyvan haasteiden ja ta-
voitteiden luomisessa seka palautteen antamisessa tydntekijoille. Kaikki yhdeksan
haastateltavaa mainitsivat asioita, jotka korostivat tata merkitystd johtajuudessa.
Tydntekijdiden johtamisessa todettiin tarkeaksi, ettd on “tietyt tavoitteet, mihin pi-
tda paastd” ja tavoitteet ovat “tuloksiin tahtdévaa”. Lisaksi todettiin, etta se on “sel-
lainen paéivittdinen, joka vaan kuuluu tadhdn tybhon”. Haasteet ja tavoitteet tulee
kuitenkin pystya saavuttamaan, koska “ihmiselle kaikkein térkeintd tydeldméssé on

kokea onnistuvansa”. Tarkedksi koettiin yksilétason huomioiminen haastamisessa:

Silloin pystytdan haastamaan jokaista niiden kykyjensd mukaan. (Hv.
2)

Vastauksissa korostui erityisesti yksilén huomiointi, kuten edellinen vastaus kuvai-
lee. Kuitenkin vain neljd haastateltavaa yhdeksasta ilmaisi erikseen palautteen an-
tamisen tai kiitoksen merkitsevyyden tarkeaksi johtajuudessa. Eras haastateltavista
totesi, etta “mekin tarvittaisiin sitd palautetta ja johtamista”, mika toi esille palaut-
teen antamisen tarkeyden koko organisaatiossa. Palautteen antamisen sijasta
enemman aineistosta tuli esille se, ettd ”..pddstaan niihin tuloksiin ja tavoitteisiin”,
mitd on asetettu ja sen yhteydestd motivaatioon ja innostumiseen. Huonona johta-
juutena todettiin taas padinvastoin seuraavaa, mista voidaan nahda kaanteisesti |6y-
tyvan ne asiat, mité hyvassa johtajuudessa tulisi 16ytya: ”..antaisin palautetta il-

man, ettd heilla olisi tavoitteita tai etta he tietdisivat, mita heiltd odotetaan”,
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Toiseksi eniten huomioita tuli ihmisten tuntemisen tarkeydessa ja se, ettd ihmiset
otetaan huomioon yksilétasolla. Yhteensa kahdeksan yhdeksasta haastateltavasta
mainitsi ihmisen yksilétason huomioimisen, tyontekijoiden tuntemisen seka luotta-
muksen tarkeana johtajuudessa: .../dhtékohta on kuitenkin se, ettd luottamus sii-
hen, ettd se ihminen tietdd, mikd on hdnen tapansa tehda se asia. (Hv. 2). Johta-
juus edellyttaa, etta siind on “ldsndoloa”ja "keskustelua”. Tavoitteiden asettamisen
yhteydessa johtajuus on myo6s “himisten innostamista”, “luottamusta” seka “arvos-

tamista”:

...Jos koet, ettad sinua arvostetaan, sinun tyéhén luotetaan ja keskustelu
on avointa ja voidaan puhua asioista. Kylldhan se luo ihmisiin itsetun-
toa, yrittdmistd ja innostaa siihen tekemiseen. Se motivoi ihmista. (Hv.
8)

Organisaation madraaikaisten tydntekijdiden maara vaihtelee yksikkdkohtaisesti n.
15-60 henkil6dn. Henkildstomaaran ja sen tihean vaihtumisen my6ta voisi paatelld,
ettd avoimuus, arvostus ja luottamus ovat tarkeita asioita toimivassa tydyhteisossa.
Toisaalta huonosti hoidetusta yksilétason huomioimisesta seka luottamuksen rik-
koutumisesta eras haastateltava toteaa: "No kylld se nakyy tietysti heikentyneend
ilmapiiring, tybhyvinvointi karsii, tulee sairaslomia enemmén”, Lisdksi todettiin, etta
”..Jos mind johdan huonosti, niin muu porukka saattaa reagoida siihen ja sitten se
toinen haastateltava seuraavasti: "huomioidaan mahdollisimman nopeasti ja hoide-
taan”. Haastateltavilla on johdettavana tydnjohto- ja tyontekijahenkildstd, mika luo
haasteen asioiden nopeaan reagointiin ja luottamuksen rakentamiseen kaikkien

alaisten nakokulmasta.

Kolmas aineistosta erottuva ulottuvuus on esimerkillisen toiminnan kautta vas-
tuunottaminen ihmisista ja teoista seka johdonmukainen ja tasa-arvoinen toiminta.
Seitseman vastaajaa yhdeksasta korosti naita asioita. Erds haastateltava toteaa joh-
tajuudesta, ettd “se on mdarétietoista, tasa-arvoista, tasapuolista ja johdonmukais-
ta.” Johdonmukaisella, tasa-arvoisella ja maaratietoisella johtajuudella todettiin ole-
van suora yhteys tulokseen ja tydssa viihtyvyyteen. Vastuunottaminen ja asioihin

tarttuminen koettiin myos tarkeaksi, ettd “asiat uskalletaan ottaa esille, kasitelldan
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ikdvatkin asiat” ja “avoimesti hoidetaan ndéitd asioita”. Esimerkillisessa toiminnassa

on lisaksi tarkeaa:

...osoittaa selkean luottamuksen. Keskindinen luottamus tydntekijoiden
kanssa siten, ettd on johdonmukainen ja on oikeudenmukainen linja
sekad pysyy sen takana. Ei vain esittele asioita, vaan toimii samalla ta-
valla. Eli siind mielessa on luotettava, ettd kaikki pystyy tietdmdaan sen.

Pystyy ottamaan tyontekijat huomioon. (Hv. 3)

Luottamus on kummankin puolista, my6s johtajan tulee toimia esimerkillisesti. Mo-
tivoinnin ja palautteen antamisen myéta johtajan tulee "ansaita pakottamatta hei-

dan kunnioituksensa, se on ihmisten johtamista parhaimmillaan”, (Hv. 9)

Toisaalta huonona johtamisena pidettiin sitd, etta “tehdadan tavallaan niin kuin ko-
neet”ja, jos on “valvontakulttuuri, ettd ollaan niskan takana kokoajan hengittdmés-
sd ja jopa lasketaan pisteitd”. Eli lilan tiukan johtamisen ei todettu olevan hyvaa
johtamista, kuten erds haastateltavista toteaa: “en missdén tapauksessa johda niin
kuin saantdjen ja kieltojen kautta”. Keskittyminen kieltoihin ja saantéihin ei ole hy-
vaa johtamista. Yksikdn tyontekijoiden lyhyet tydsuhteet ja toistuvat perehdyttami-
set voivat luoda haasteita haastateltavan mainitseman “valvontakulttuurin” valtta-
miselle. Pelisadntdjen ja ohjeiden jatkuva esille tuominen voivat luoda ristiriidan
valvonnan luonteesta erityisesti pitempiaikaisten tyontekijoiden kokemusmaailmas-

Sa.

Neljantena alateemana koettiin halu oppia ja kasvaa tyossa seka tarjota “henkilbs-
tolle mahdollisuuksia kasvaa ja kehittyd oman alan ammattilaiseksi”. Koettiin, etta
johtajuuteen “kasvetaan”ja siihen on vaikea ’“kirjasta opetella”. Huonosta johtajuu-
desta kysyttdessa eras haastateltava vastasi lopuksi: “Kylld se ammattimaisuus on
yksi avainsana”. Ammattimaisuuden voidaan paatelld tulevan esille aikaisemmin
mainitsemassani tydntekijoiden valvonnan kokemisessa niin, etta esimies osaa tuo-

da asiat esille ilman, etta siitd seuraa "valvontakulttuurin” muodostumista.

Viidenneksi eniten aineistosta esille tullut asia tiivistyy seuraaviin vastauksiin: “tyd-
hyvinvointi on avaintekijéa tulokseen” ja “mind johdan tybhyvinvoinnin kautta”. Hy-

vinvointi on avaintekija tulokseen, koska haastateltavat toistuvasti kuvailivat sit3,
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mika tekee tydstd mielekastda, kuten: “tykkda tehda”, "hyvd ja mukava olla” seka
"hyvé ilmapiiri”, Tasta johtuen ensimmadinen paateema on johtamisella vaikutusta

tyGhyvinvointiin.

5.1.2 Johtajuuden vaikutukset ilmapiiriin

Toisessa alateemassa kasittelen aineistosta esille tulleita hyvan johtajuuden vaiku-
tuksista ilmapiiriin ja sita, mita tyéhyvinvointi voi tuottaa. Seitseman haastateltavaa
yhdeksasta mainitsi tarkedksi, ettd tydn tavoitteet tulisi asettaa henkildon persoona
huomioiden ja tavoitteet tulee olla haastavia, mutta saavutettavissa. Haastateltavat
toivat esille, ettd johtajan tulee "I6ytdd ihmisista heiddan vahvuudet ja kuunnella”.
Eras haastateltava sanoi “Minun on helppo johtaa, kun mind tunnen hyvin meidan
ihmiset”. Tarkedksi nousi se, etta johtaja tuntee ja tietda tyontekijéiden vahvuudet
ja heikkoudet, koska “silloin pystytdan haastamaan jokaista niiden kykyjensd mu-
kaan”., Tavoitteet tulee olla myds sellaisia, etta voi “kokea onnistuvansa”. Eras
haastateltava koki myds vapauden tarkedksi tavoitteisiin paasemisen tiimoilta: mi-

ten han sen toteuttaa, niin se on hdnen oma asiansa. (Hv. 1)

Hyva johtaja on valmentaja ja se auttaa ihmisia onnistumaan sen yh-

teisen tavoitteen saavuttamiseen. (Hv. 6)

Aineistosta saman verran huomiota sai ihmisten voimavarojen huomioon ottaminen
ja arvostaminen. Haastateltavien vastauksissa toistuivat seuraavat asiat: “kaikilla on
ihmisarvo”, on huomioitava “tasavertaisuus”ja “minkdélaisia voimavaroja heilld on”.

"Pitédmalld huolta henkilokunnasta” voidaan luoda parempaa ilmapiiria:

Kylld se nadkyy ilmapiirissé ja tyéntekijoissa jo ihan ulos péin, sitd on
vaikea piilotella. Ehdottomasti tarked, ettd kyllda mina lahden siitd tyo-
viihtyvyydesta, ettd tybhyvinvointi on se avaintekija siihen tulokseen.
(Hv. 7)

Aineistosta oli vaikea erottaa tydssa viihtyvyyden ja ilmapiirin eroja. Toiset haasta-
teltavista korostivat tydssa viihtymisen luovan hyvaa ilmapiiri ja toiset taas korosti-
vat hyvan ilmapiirin luovan tydssa viihtyvyytta. Haastateltavat toivat esille, etta tyo-

ilmapiirin ollessa kunnossa, vaikuttaa se “jaksamiseen”, “terveyteen”, "hyvinvoin-
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tiin”ja “tulokseen”. Hyvan tydilmapiirin ja hyvinvoinnin kokemisen nahtiin vaikutta-
van tulokseen ja palveluun positiivisesti. Aineistosta nousi esille mm. seuraavat tois-
tuvat huomiot ilmapiirin vaikutukseen liittyen: “asiakkaatkin joskus sanovat, etta
taalla on hyva ilmapiiri”, "nédkyy kauppaan, ihmisissa, palvelussa ja onko tavaraa
myymadldssa” seka “toiminta on erittédin tuloksellista”. Eras haastateltavista kertoi
seuraavaa: kun ilmapiiri on kunnossa, niin tuloksetkin on kunnossa ja se nékyy te-

kemisen menininking. (Hv. 7)

Tekemisen meininki ja innostuminen tydsta koettiin olevan seurausta hyvasta ilma-
piirista ja tydssa viihtyvyydesta. Viisi vastaajaa yhdeksasta toi esille nditd huomioi-
ta. Tarkeaksi koettiin johtajuudessa “ihmisten innostaminen joka paiva”. Tietynlai-
nen tydn imu koettiin tarkedksi, eli tyd on mielekdsta ja mukaansa tempaavaa.

Tydn imua korostaa haastateltavien seuraavat toteamukset:

Esimiestiimi on tarkein voimavara, ettd tamda tiimin yhteen hiileen pu-
haltaminen ja jaksaminen on aivan ykkdsasia, ettd tdma homma toimii.
(Hv. 8)

Joka péivéa tulee jotakin semmoista, ettd en mind ihan heti muista mil-
loin semmoisia péivida on ollut, ettd ei minua kiinnostaisi. Kohtaako se
tyd sen tekijansa, niin se on aika oleellinen asia ja etta I6ytyy semmoi-
nen ihminen, joka kokee, etta tdssd kohtaa kaikki nédméa palikat. (Hv. 5)

Tydnjohtotiimi koettiin tarkedksi voimavaraksi ja erityisesti tyénjohdon “yhteen hii-
leen puhaltaminen”. Lisdksi erds haastateltavista toteaa, ettd “Thmisten johtaminen
on tiimind tyén tekemistd”. Huomionarvoista on myos se, etta tyd on mielenkiintois-

ta ja se ei ole tylsaa.

5.1.3Asioiden johtamisen merkitys kdytanndssa

Asioiden johtaminen on laaja kasite, jossa keskityn pelisdantdjen, johtamistydkalu-
jen ja ohjeiden tarpeellisuuteen kdytanndn johtamisessa ja esimiestydssa. Haasta-
teltavista kaikki yhdeksan oli sita mielta, etta ohjeet ja raamit ohjaavat kohti selke-
ampaa toimintaa ja ne antavat suunnan toiminnalle. Aineistossa toistuivat seuraa-

vat kommentit pelisaantdihin ja ohjeisiin liittyen: ”..ne asettaa raamit ja rajat”, se
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on “tasapuolista” seka “oikeudenmukaista”. Lisaksi todettiin, ettd tydntekijat nake-
vat toiminnassa “selkedn johtamistavan, kurin ja sen, etta niitd mybs noudatetaan”
seka “se antaa toiminnalle vakuuttavuutta ja luotettavuutta”. Todettiin myds tarke-
aksi, ettd “avataan ne, miksi jotain pelisdantdd tulee noudattaa”. Osa haastatelta-
vista koki tarkeaksi myds, ettd joissakin tilanteissa olisi mahdollista kayttaa harkin-

tavaltaa, kuten eras haastateltavista toteaa:

Se antaa mallin ja tason, mutta kylla se lopullinen paéatos pitaa olla sit-

ten tehtyna niin, ettd on ottanut kaikki nadkdkulmat huomioon. (Hv. 8)

Haastateltavista seitseman yhdeksasta kertoi, ettd ohjeet ja pelisdannét helpottavat
toimintaa ja sitd on mielekkdampaa tehda. Myos hyvat tydn tulokset mainittiin tassa
yhteydessa. Pelisdanndista todettiin seuraavaa: “oikeudenmukainen ja koskettaa
kaikkia, niin sitd on helppo noudattaa”, ”...parantaa tuloksia, esimerkiksi tyén suo-
rittamisessa ja tydntekijan hyvinvoinnissa”ja “se on luotettava, laadukasta ja tasa-

puolista, se ei ole mitdan mielivaltaa”.

Aineistossa korostui luotettavuuden merkitys siing, ettéd esimiehet seisovat saanto-
jen ja ohjeiden takana. Todettiin, ettd “ei ole keskindistd luottamusta ja ilmapiiri
huononee”. Tydsuhdeasioiden hoitamiseen liittyvista laiminlydnneista haastateltavat
kokivat sen aiheuttavan pettymystd, jota on vaikea korjata ja se voi vaikuttaa orga-

nisaation julkisuuskuvaan:

Jos mind jatdn sopimukset Kirjoittamatta jostakin syysta ja en ole saa-
nut ohjeistusta tai tehnyt sen vaarélla tavalla. Niin tyéntekija ymmadartaa
sen, ettd se henkilbityy minuun esimiehend. Ja sama koskee palkkoihin,
tybaikoihin ja lomiin liittyvissé asioissa. Ne on tutkitusti niita, ettd tyén-
tekija ei ikind unohda sitd, ettd jos on tullut epdoikeudenmukaisesti tai
vadrin kohdelluksi. Vaikka mitd tekisit, niin ne ei korjaannu... ihmisid
kun ollaan niin virheitdkin sattuu, mutta siihen puututaan ja korjataan

se, ja tatd ei voi kylla vahételld. (Hv. 6)

...Jos me ei hoideta tybsuhdeasioita lakienmukaisesti, niin kylld se aika

dkkia pulpahtaa julkisuuteen tai jonnekin muualle. (Hv. 5)
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Asioiden johtamisessa koettiin tarkedksi se, ettd toimitaan kuten pelisaannét ja
lainvelvoittamat asiat vaativat. Luottamuksen rikkoutuminen koettiin yhdeksi vai-
keimmaksi asioista korjata, joten tietyt asiat vaativat “jamdkkyyttd”, vaikka asia ei
olisi mieluinen hoitaa. Erds haastateltavista toteaa tahan osuvasti: ...ihan sama, mi-
td mind olen mieltd, kunhan mind toimin ja vien sitd asiaa tyénantajan nimissa

eteenpéin. (Hv. 7)

5.2 Henkilostéjohtamisen kasikirjan kayttdkokemuksia

Aineiston toisessa paateemassa kasitelladn henkilostdjohtamisen kasikirjaan liittyvia
kokemuksia ja ajatuksia. Kasikirja on kdytossa verkkotyOkaluna ja siité haastatelta-
vat kayttavat nimia: T-kansio, henkildstdhallinto ja esimiestyd kansio tai kontti kan-
sio. Lisdksi haastateltavat mainitsevat oman kansion tai O-kansion, joka on verkos-
sa sijaitseva oman yksikon tai henkildkohtaisessa kaytossa oleva kansio. Aineistosta
nousi esille ajatukset ja kokemukset uudesta kasikirjasta. Lisaksi haastateltavat toi-
vat toivomuksiaan esille siita, miten kasikirja voi tydkaluna auttaa heita henkildsto-
johtamisen haasteissa. Ensimmaisessa alateemassa kasitelladn kasikirjan paivitysta
ja siitd syntyneitd kokemuksia seka ajatuksia. Toisessa alateemassa kasitelldaan pa-
rannusehdotuksia ja puutteita, mita kasikirjasta on tullut esille. Kolmannessa ala-
teemassa kdydaan lapi asioita, milla tavalla kasikirja voi auttaa kdytannon henkilos-
téjohtamisessa. Tutkimustulokset kertovat kasikirjan laadusta kokemuksien kautta
ja tulokset auttavat siten myds havainnoimaan organisaation tilannetta kdytannoén

tasolla.

5.2.1Kasikirjan paivitys

Henkilostojohtamisen kasikirjan vanhasta rakenteesta kysyttdessa lahes kaikki
haastateltavat totesivat sen olevan “sekava”. Lisaksi vastauksissa toistuivat sen ol-
leen “erittdin epéluotettava”, "se ei ollut missdan vaiheessa ajan tasalla”, "tietoa ei
ollut saatavissa” seka se oli “tydlds”. Muutoksen astuessa voimaan, vastasi eras
haastateltavista seuraavasti: 7émdéhén on ollut aika puhdistava kokemus, hyva kun

paastiin eroon. (Hv. 7)

Haastateltavista kahdeksan yhdeksastd odotti, ettd aineistoa olisi ollut enemman

tai, ettd se tdaydentyy lahitulevaisuudessa: “odottelen, ettd se tdydentyy”ja ’"kaik-
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kiin tulee varmasti sisaltéa”. Uuden kasikirjan paivittamista oli “kaivattu”ja “odotet-
tu”. Myos pettymyksen kokemusta oli aiheutunut, kuten eras haastateltavista ker-

toi:

Olen kokenut pettymystd, kun olen hakenut jotakin asiaa ja mennyt

polkuja pitkin ja sitten sielld ei olekaan mitdan. (Hv. 8)

Tastd huolimatta haastateltavat olivat tyytyvaisia uuden kasikirjan selkeyteen ja
tiedon léytamiseen, niiltd osin mitd kansioon oli tietoa taydennetty. Kahdeksan
haastateltavaa yhdeksastd sanoivat uudesta kasikirjasta tiedon ldytyvan “helposti”
ja "nopeasti”. Haastateltavista seitseman yhdeksasta oli sitéa mieltd, ettd uusi kasi-
kirja on “tydvélineend hyddyllinen”ja, etta se on “toimiva tydkalu”. Todettiin liséksi,
ettd uuden kasikirjan myota “tdytyy oppia se malli”ja "muuttamaan omaa toiminta-
tapaa”, etta “alkaa kdyttdmdéan sitd”. Seitseman vastaajaa yhdeksasta kertoi kasikir-
jan kdyttdmisen maarasta ajallisesti seuraavasti: Kaksi haastateltavaa kertoi kaytta-
vansa kasikirjaa paivittain, kolme kertoi kayttdvansa viikoittain ja kaksi kertoi, etta
kayttad harvemmin, mutta kuitenkin kuukausittain. Syy tahan asiaan voidaan loytaa
seuraavasta haastateltavan kommentista, kun kysyin oman toimipistekansion kayt-

tamisesta:

Ming olen kerédnnyt sinne yleisimmat tiedostot, mitka sitten I6ytyy no-
peasti. Siind on juurikin se ongelma, ettd mind en tiedd milloin niitd

péivitetdan? (Hv. 1)

Omat toimipistekansiot ovat vain yksikdbn omassa kaytossa ja tieto siita, etta milloin
paivitetdadn ja mitdkin tiedostoa, ei saavuta kyseenomaisen kansion kayttajaa. Toi-
nen esille tullut ongelma uuden kasikirjan kayttdmisessa on se, etta tiedostoja saily-
tetdan omalla toimipistekansiolla tai verkkolevyn “omalla O-asemalla”. Lisaksi, jos
omien kansioiden malli on eri, kuin uuden kasikirjan malli, voi opettelu uuteen mal-

liin olla haastavampaa. Yksi haastateltavista antaa téhan ongelmaan vastauksen:

...tein saman myods toimipisteet kansioon, kun molemmat tukee toisi-

aan, niin tieto I6ytyy hyvin. (Hv. 7)
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Oppiminen uuteen malliin voi olla tehokkaampaa, kun omat kansioiden rakenteet
tukevat uuden henkildstdjohtamisen kasikirjan mallia. Haasteena tassa voi olla se,
ettd jokainen yksikkoé on itse luonut oman rakenteen kansiosta omille toimipisteil-

leen kayttéon ja ne voivat poiketa merkittavasti uuden kasikirjan mallista.

5.2.2Kasikirjasta toimiva tyokalu

Henkilostojohtamisen kasikirja voi parhaimmillaan tukea hyvaa johtamista. Haasta-
teltavat kertoivat sen olevan “hyva tydkalu”. Aineistosta tuli esille monia toivomuk-
sia kasikirjan kehittamiseen ja asioita, joita ei ollut 16ytanyt. Kasikirjan kehittami-

seen liittyen taulukko kuvaa parhaiten niita toivomuksia, joita tuli esille aineistosta:

TAULUKKO 1. Toivottuja kehittdmiskohteita henkildstdjohtamisen kasikirjaan.

Toivottuja kehittamiskohteita
7

® Henkiloa

o = N w BN (6]
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Haastateltavat olivat vield tottuneita vanhan henkildstdjohtamisen kasikirjan aikai-
seen tapaan toimia. Lisdksi kuusi haastateltavaa yhdeksasta olivat tottuneet siihen,
ettd tietoa ei 16ydy tai sitd ei ole paivitetty, kuten eraat haastateltavista kertovat:
“mind en ole vield ihan varma, ettd onko sielld tietoa” seka “kuinka, kuka ja milld
intensiteetilld tietoja paivitetdéan?” Tahan asiaan toivottiin hallinnoijalta tiedotusta

paivitetyista tiedoista:

Hallinnoijan tulisi tallentaa itse ne suoraan T-aseman kansioon ja ker-
toa kaikille, ettd T-asemalle on péivitetty uudet versiot, eikd niin, etta

mina tallennan ne itse suoraan omaan kansioon. (Hv. 8)

Lisaksi yksi haastateltavista toivoi paivitettyjen tietojen viestimisen toimintamalliin
sahkdpostitiedotusta, jolloin kaytettdisiin “pikakuvakkeita ja linkkejé”. Nama veisivat

suoraan paivitettyihin tiedostoihin, jolloin polku tiedostoihin tulisi tutuksi.

Aineistosta tuli esille, etta toivottiin lisdd ohjeistuksia ja toimintamalleja. Esille tuli
toivomus sellaisten ohjeiden ja saantdjen aukikirjoittamisesta, mista “ei tdhdan men-
nessa ole daneen puhuttu”. Naita asioita olivat mm. “mitd asioita voidaan sopia tii-
min kesken ja missa rajoissa”, “Uudet lakimuutokset ja ohjeistukset onko péivitet-
ty... nyt sitd tietoa tulee haettua paljon netistd. Mikd on meidan toimintatapamme

tallaisissa asioissa?”

Haastateltavista kolme yhdeksasta toivat esille toivomuksia “case materiaalin” li-
saamisesta, oppaita ja malleja “rekrytointiprosesseille ja perehdytymateriaalille” se-
ka “lomakepankkia”, mika toimisi samalla periaatteella kuin nykyinen raportointi

kansio.

Lisaksi yksittaisia kehittémisehdotuksia oli: tydsopimuspohjien valmiit yhteystietori-
vit paikkakunnittain jaoteltuna, luonnokset ja paivittamattémat tiedostot pois naky-

vista seka varia rakenteen visuaaliseen ilmeeseen.

Tiedostoja, joita ei l16ytynyt kansiosta tai toivottiin niiden paivittdmista uusiin versi-
oihin, tuli aineistosta esille toistuvasti. Aikaisemmin esille tulleiden huomioiden va-

lossa seuraavan sivun kuvio nostaa selkeimmin esille asiat, joita olisi hyva kehittaa.



Odotetaan
taydentamista

Tarvitaan ohjeet

materiaalina

Olemassa olevat
mallit, mutta eivat
|6ydy kansioista
tai vaativat
paivitysta
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eEsimiestyOn periaatteet
eRekrytointiprosessin kulku
eKehityskeskustelumateriaalia ja artikkeleita

eTybajanseuranta ja tyGajankadyttd tydntekijoille (merkintaohjeet,
tydvuorotoiveet)

eKonttitydntekijéiden lomaohjeistus

*Tydpuhelinohjeet

ePoikkeustilanteisiin ohjeet (sijaistaminen)

eKannustaminen ja palkitseminen

eTybnjohdon kehittdminen ja osaamisen kehittdmisen ohjeet ja
apuvalineet

eVaroituskaytannot

ePalkkataulukot

*Opas uudelle tyontekijalle

eHaastattelulomake

*\/apaaehtoisen sopimus

o Tyontekijoiden papereiden kansilehti palkanlaskentaan

KUVIO 3. Toivomuksia tietojen paivittadmisesta ja lisattavista tiedoista.

Kehittamiskohteet jaoittelin seuraavasti: Odotetaan tdaydentamistd, tarvitaan ohjeet

materiaalina ja olemassa olevat mallit, mutta eivat I6ydy kansioista tai vaativat pai-

vitystd. Naihin listasin aineistosta nousseita huomioita, jotka liittyivat kiinteasti jo

aikaisemmin kasiteltyihin asioihin ja olivat merkittavia henkiléstdjohtamisen kasikir-

jan kehittémisen kannalta. Naiden huomioiden lisdksi aineistosta tuli esille yksittai-

sia epaloogisiksi koettuja asioita:

* Ketjukonsepti nimityksen laheisyys myymalakonseptin kanssa

* Puheeksiottamisen- tai sairaslomaltapaluumallin kuuluminen henkildstéjoh-

tamisen kasikirjaan vai tydsuojelu kansioon

* Tydsopimukseen liittyvat aineistot I0ytyisivat saman kansiorakenteen alta.

Uudet mallit vaativat aina totuttelua, kuten aikaisemmin yksi haastateltavista mai-

nitsi. Kaikkia yksittaisia aineistosta nousseita asioita ja ajatuksia ei voi toteuttaa tai
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muuttaa, koska ne saattavat jonkun toisen henkilon mielestd olla epdloogisia tai -
jarjestyksessa. Kuten erds haastateltavista toteaa: kylld se on makuasia, ettd kuka

ne sinne syottaa ja ajattelee eri tavalla kuin mina. (Hv. 9)

5.2.3Kasikirjasta apua henkildstdéjohtamiseen

Henkildstdjohtamisen kasikirjasta todettiin, etta siitd on apua johtamisen haasteis-
sa. Erityisesti esille nousi “hyvéa tydkalu” ja tarkemmin kuvailtuna se antaa “toimin-
tamallit”ja “raamit” tydn tekemiselle. Kuusi haastateltavaa yhdeksasta oli sitd miel-
ta, etta kasikirja toimii hyvana tydkaluna ja antaa toiminnalle suunnan. Erityisesti
"vaikeiden asioiden hoitamiseen” ja “ohjeet puuttumiskadytantdihin” nousivat esille.
Lisaksi toivottiin mallit "kehityskeskusteluun, voimavarakeskusteluun seka osaami-
sen kehittdmiseen”. Kolme haastateltavaa yhdeksasta korostivat erityisesti sitd, etta
johtaminen tapahtuu “persoonan”ja “kasvamisen” kautta. Eras haastateltava totesi
myds, ettd mikali johtaminen ei ole luontevaa, niin: ...voidaan kysyad onko se ihmi-

nen oikeassa paikassa ja tekeekd arvojen mukaista tyota? (Hv. 8)

Kolme haastateltavaa yhdeksastd koki myds tarkeadksi, ettd henkilostdjohtamisen
kasikirja voi auttaa “vaikeiden asioiden hoitamisessa”. Tahan lisaksi nostettiin esille

erilaiset “caset”, “artikkelit” ja “vinkkilista hyvistd kirjoista”, mitka auttaisivat esi-

miestydn haasteissa:

Sellaista materiaalia sielld on jo olemassa, mikd on oman tekemisen tu-
eksi. (Hv. 3)

Esimiestydssa koettiin tarkeaksi toiminnan tuki ja selkea suunta niin, etta johtamis-
ta ei liikaa ohjeisteta. Vastauksista tuli esille halu selkeisiin toimintamalleihin ja oh-
jeisiin, mutta silti haluttiin vapautta toimia annettujen raamien sisalla. Ristiriidassa
vastauksissa ollaan siind, etta haastateltavista henkildistd jotkut painottivat halua
saada tarkkoja ohjeistuksia, mutta toisaalta eivat halunneet olla liilan kontrolloiduis-
sa raameissa. Tama luo haasteen siihen, kuinka seikkaperaisesti ylipaataan voidaan

kasikirjaa kayttaa henkilostdjohtamisen tukemiseen ja ohjaamiseen.



33

6  POHDINTA

6.1 Yhteenveto ja paatelmat

Tutkielmani tavoitteena oli saada selville toimipisteiden paallikkdjen nakemykset
hyvasta henkildéstdjohtamisesta. Taustakysymyksena minulla oli haastateltavien
henkildiden esimiestydkokemus kaiken kaikkiaan ja esimiestydkokemus Kontti-
Ketjussa. Esimiestyokokemus oli keskimaarin 14,3 vuotta ja esimiestyOkokemus
Kontti-Ketjussa oli keskimaarin 4,9 vuotta. Yksiloittdin tarkasteltaessa eniten esi-
miestyokokemusta oli 30 vuotta ja vahiten 6,5 vuotta. Naiden tuloksien perusteella
voisi paatella, ettd rekrytoidessaan esimiehia Kontti-Ketju etsii tietynlaisia persoo-

nia, eika katso pelkastaan kokemusvuosikertymaa tai tyohistoriaa.

Henkilostojohtamisen teoreettisen viitekehyksen pohjalta jaoin kysymykseni kol-
meen paateemaan klassisen jaon mukaan: johtajuuteen, tydnantajan ja tyontekijan
valisten asioiden johtamiseen ja henkilostévoimavarojen johtamiseen. Toinen tavoi-
te oli saada tietoa uuden henkilostojohtamisen kasikirjan kayttokokemuksista ja sii-
ta, etta vastaako se henkildstojohtamisen haasteisiin. Naitd tavoitteita lahdin pur-
kamaan tydpaikan toimeksiannon mukaisilla kysymyksilla, jotka keskittyivat koke-
muksiin henkildstojohtamisen kasikirjasta kaytannon tydeldamadssa. Haastattelut to-
teutettiin teemahaastattelumenetelmalld puolistrukturoidusti. Nauhoitetut haastat-
telut litteroitiin ja koodauksen jalkeen niista nousi esille aineisto tulososioon. Kasit-
telen aineistosta esille nousseita tuloksia jarjestyksessa aloittaen ensimmaisesta

paateemasta.

Tulosluvun ensimmaisessa paateemassa kasittelen johtamisen vaikutusta tyéhyvin-
vointiin. Kysyessani teoreettisen viitekehyksen kolmesta padteemasta, nousi esille
merkitsevasti ja toistuvasti tydhyvinvointiin liittyvat asiat. Haastateltavat toivat esille
tyGhyvinvoinnin merkitsevyyden omasta seka alaistensa nakokulmasta. Merkitsevaa
oli, ettd he kokivat suurimmaksi osaksi olevansa yksindisessa seka itsendisessa
asemassa. Naiden kokemuksien myota haastateltavien vastauksista tuli esille se, et-
ta he miettivat omia voimavarojansa ja sitd kautta yleisesti tyohyvinvointia esimies-
tyoskentelyssaan. Ndiden asioiden vuoksi tuloksien ensimmainen paateema koko-

naisuudessaan on nimetty johtamisella vaikutusta tyéhyvinvointiin.



34

Ensimmaisessa alateemassa kasittelen "hyvaa” ja "huonoa” johtajuutta. Hyvaa joh-
tajuutta todettiin olevan tavoitteiden asettaminen, palautteen antaminen, yksilén
huomioiminen ja jatkuva itsensa seka muiden kehittdminen. Lisaksi omalla toimin-
nallaan ansaittu luottamus tyontekijoiden joukossa nousi merkitsevaksi tekijaksi.
Luottamuksen ansaitsemiseen vaikuttaa esimiehen tasa-arvoinen, selkea ja joh-
donmukainen toiminta. Huonoa johtajuutta oli kdytanndssa kaikki padinvastainen
toiminta tai asioiden seka tehtavien laiminlyonti. Kontti-Ketjun toimipisteiden toi-
minnassa tyontekijdiden tydsuhteet ovat maaraaikaisia ja vaihtelevat yleensa yh-
destd kuukaudesta vuoteen, mika luo haasteen yksilon huomioimiselle ja selkedlle
toiminnalle. Positiivista oli huomata, ettd esimiehet toivat esille edella mainittuja

asioita, mika osoittaa sen, etta niitd mietititadn ja niiden eteen tehdaan toita.

Toisessa alateemassa kasiteltiin johtajuuden vaikutusta ilmapiiriin. Yksilén persoo-
nan ja hanen voimavaransa huomioiminen oli merkitsevaa tydhyvinvoinnin kannal-
ta. Tasta nakokulmasta lahtien tydviihtyvyys voi kasvaa ja sita kautta ilmapiirikin voi
kohentua. Toisaalta hyvan ilmapiirin vaikutus voi lisata yksilon tyoviihtyvyyttd, joten
nama kaksi asiaa kulkevat kasi kadessa keskenaan. Mikali toinen niista laskee, vai-
kuttaa se toiseenkin negatiivisesti. Hyvan ilmapiirin ja viihtyvyyden koettiin vaikut-
tavan lisaksi niin, etta syntyy tyon imua. Todettiin vield, ettd asiakkaat myds aistivat
hyvan ilmapiirin liikkeeseen tullessaan ja hyvinvoivan tydyhteison toiminta nakyy tu-
loksessa. Ketju-organisaatiossa on muutettu vahan aikaa sitten uusiksi tydnjohto-
tiimin roolikuvauksia. Yksikdn esimiesten vastuut painottuvat nykydaan enemman
hallinnolliseen puoleen ja tydnjohtotiimin kaytdanndn johtamiseen tai ohjaamiseen.
Kyseinen muutos voi luoda haasteen yksikdn esimiehelle ldsndolon antamisessa
tydnjohtotiimille seka tydntekijoille. Talld seikalla voi olla vaikutusta tyénjohdon ja

tyontekijoiden kokemaan ilmapiiriin ja tydn imuun.

Asioiden johtamisen merkitys kaytanndssa oli kolmas alateema, jossa tuli esille toi-
mintaa linjaavien raamien ja ohjeiden merkitys. Linjaukset osoittavat toiminnan sel-
keyttd ja johdonmukaisuutta sekd luotettavuutta. Tarkedksi koettiin lisdksi, etta
naiden ns. “raamien” sisalla olisi mahdollista soveltaa, mutta ohjeet ja kaytanteet
olisivat ohjaamassa seka helpottamassa toimintaa. Myds tdssa teemassa korostui

johtajan luotettavuus.
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Tulosluvun toisessa padotsikossa kasiteltiin henkilostdjohtamisen kasikirjan kaytto-
kokemuksia. Se jakaantui kolmeen alateemaan: kasikirjan paivitys, kasikirjasta toi-
miva tydkalu ja kasikirjasta apua henkildstdjohtamiseen. Uuden henkildstdjohtami-
sen kasikirjan paivityksesta yleisesti oltiin positiivista mieltd ja vanhasta kasikirjasta
oltiin luovuttu mielelldan. Uusi kasikirja oli viela keskenerdinen sisalloltadn ja sen
vuoksi toivottiin sen tdydentymista. Ristiriidaksi koin sen, etta osa kaytti omia tie-
donkeruupaikkoja yhteisen sahkoisen kasikirjan sijasta, jolloin yleisesti paivitettavi-
en tietojen ajantasaisuus ei saavuta kaikkia. Uusien tai paivitettyjen tietojen tiedot-
tamista toivottiin sahkdpostitse niin, ettd se ohjaa tiedon aarelle, jolloin ei lahetet-
taisi muuttunutta tietoa suoraan liitetiedostona. Ohjaava toiminta, kuten tiedoston
polun lahettédminen sahkdpostitse voisi synnyttad uuden toimintatavan oppimista ja
uusi sahkoinen henkildstéjohtamisen kasikirja tulisi talldin mahdollisesti paremmin
tutuksi.

Toinen alateema oli kasikirjan toimiminen tyodkaluna, joka koettiin tarkeaksi omassa
johtamisessa. Haastavaksi koettiin kuitenkin luottamus uusien tietojen paivittami-
sestd. Vanha kasikirja sisalsi paljon poistunutta ja ylimaaraista tietoa, mika ei ollut
enda ajantasaista. Taman vuoksi uuden tydkalun kayttdminen vaatii totuttelua,

mutta toisaalta sen olisi ensiksi vastattava kayttdjien odotuksia ajantasaisuudellaan.

Henkilostéjohtamisen kasikirja apuna henkilostdjohtamisessa oli kolmas alateema.
Siina tuli esille samat huomiot, kuin tulosluvun ensimmaisen osion kolmannessa ala-
teemassa eli se ohjaa toimintaa ja antaa sille suunnan. Koettiin myos, etta ohjeis-
tukset eivat saisi olla liian tiukat. Toisaalta koettiin halua suuntaa antaviin linjauk-
siin. Ristiriitaisena pidin sitd, kun osa haastateltavista toivoi edelld mainittuja asioi-
ta, mutta joihinkin asioihin he toivoivat hyvinkin yksityiskohtaisia ohjeita. Muutama
henkilon kertoi, ettd johtaminen tapahtuu persoonan seka kokemuksen kautta. He
kokivat liséksi, etta sita ei voi opetella malleista tai kirjoista. Joka tapauksessa mer-
kittdvaa haastateltavien mielesta oli se, etta case -esimerkit voisivat helpottaa esi-

miestoimintaa ja olla tukena omalle tekemiselle.

Organisaation muutokset vaikuttavat esimiehiin eritavoin. Organisaatiossa tapahtu-
neet muutokset sekd uudistukset aiheuttavat totuttelua ja yhtendisen suunnan |6y-
tamista jokaisen osalta. Ristiriitaista oli edella mainittu asia, ettd osa haastateltavis-

ta halusi “raameja”, joiden sisdlla voi soveltaa, mutta toisessa kysymyksessa he
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saattoivat haluta hyvin tarkkoja ohjeistuksia toimintatavoista. Tasta paattelen, etta
organisaatiossa tapahtuneet muutokset ovat vield kesken ja toimintatavat eivat ole
kaikille viela kirkastuneet. Muutosten edessa korostuu esimiehen toiminta ja kuinka
han johtaa muutoksen lapi. John P. Kotter toteaa artikkelissaan Leading Change -
Why Transformation Efforts Fail (2007, 2, 3), etta Liian tiukat aikataulut ja asioiden
ohittaminen eivat koskaan tuota tyydyttavaa lopputulosta. Toinen asia minka han
tuo esille on se, etta johtajilla on kohtalaisen vahan kokemusta muutoksista ja vaik-
ka kokemusta olisikin, niin erittdin patevat ihmisetkin tekevat virheita. Liian suuret
odotukset muutoksesta tai muutoksen tekijoista saattavat tuottaa pettymysta. Osa
haastateltavista koki olevansa pettyneita siihen, ettd henkildéstdjohtamisen kasikirja
ei ollut kokonaan valmis. Vanhat toimintamallit saattavat syrjdyttad uuden toivotun
tavan toimia, joten uusi johtamisjarjestelma on saatava nopeasti tukemaan uutta
strategiaa (Smolander & Tanskanen 2013, 9). Esille nousee myos viestinnan selkeys
seka sen tarkeys muutoksen toteuttamisessa ja asetetuissa paamaarissa (Viitala
2007, 206). Odotukset henkildstéjohtamisen kasikirjasta olivat suuremmat kuin to-

teutunut tuotos kasikirjasta.

Vahvan organisaatiokulttuurin piirteita on vaikea muuttaa. Syntyneissa muutoksissa
vaikuttavat yleensa viela vahvasti entisen kulttuurin piirteet, jotka voivat olla estee-
na uuden strategian lapiviemisessa. Miten johtajuus toteutuu ja kuinka paljon esi-
miehella on vapautta tehda paatoksia, osoittavat organisaation todellista kykya
muuttua. Huomionarvoista on nostaa esille, etta vain muutosten kautta voidaan
saada aikaan parempia tuloksia. Vaarat odotukset ja siitéd aiheutuneet pettymykset
uudistuksista voivat hidastaa organisaatiokulttuurin muutosta. Esimiesten haastee-
na tulevaisuudessa on mm. jatkuvat uudistukset ja nopeat muutokset seka luotta-
muksen synnyttaminen. (Schein 2004, 393, 406-409; Sydanmaanlakka 2012, 128.)

Edellda mainittujen asioiden ja haastattelusta syntyneiden tuloksien perusteella voi-
daan todeta, etta henkildstdjohtamisella on vaikutusta asetettujen tuloksien saavut-
tamiseen ja tyOntekijoiden tydhyvinvointiin. Esimiesten toiminnalla ja persoonalli-
suudella on nahty olevan myos aikaisempien tutkimusten mukaan vaikutusta tyéhy-
vinvointiin. Elina Auvinen ja Kaisa Yli-Parri kuvaavat gradussaan Esimiehen tyéper-
soonallisuuden yhteys alaisten tybhyvinvointiin (Auvinen & Yli-Parri 2013), etta esi-
miehen ndkemys omasta persoonastaan saattaa poiketa paljon alaisen nakemyk-

sestd. Johtajat saivat kuvata itsedan “leader” tai "expert” -tyyppisena esimiehena.
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Ensimmainen kuvaa enemman inspiroivaa, ideahakuista ja alaisiaan tukevaa johta-
jaa. Jalkimmainen on etdisempi, varautuneempi ja enemman faktoihin keskittyva
esimies. Tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta alaiset olivat mieltyneempia “leader” -
tyyppisiin esimiehiin. Vaikka tutkimus kerdttiin organisaatiosta, jossa oli asiantunti-
jatyyppisia tydntekijoita, saadaan silla tukea tekemiini tutkimustuloksiin henkil6st6-
johtamisen merkityksesta tyohyvinvoinnin kannalta. Mielenkiintoista oli, ettd esi-
miehen kokemus omasta toiminnasta saattoi olla ristiriidassa hanen alaisensa ko-
kemuksesta esimiehensa toiminnasta. Tutkimuksessa kerrottiin lisdksi, etta pitkalla
esimiestyokokemuksella ei ollut valttdmattd merkitysta alaisten kokemukseen hy-
vastd esimiehestd. Yleisimmin nuoremmat esimiehet luokiteltiinkin alaisten nako-
kulmasta “leader” -tyyppisiin. Eli tietynlaisella persoonalla vaikuttaisi olevan enem-
man merkitystd esimiestydssa menestymiseen. Tama huomio tuli osittain esille
my0ds tekemassani tutkimuksessa kokemusvuosien laajana eroavuuksina esimiesten
valilla ja osan haastateltavan mainintana, etta kaikille kyseinen ty6 ei sovi ja se vaa-
tii tietynlaista ihmistyyppia. Esimiehet ovat tarkedssa asemassa organisaation kaikil-
la osa-alueilla, koska heidan kauttaan henkildstdjohtamisen tavoitteet saavutetaan

tai ne jadvat saavuttamatta (Kotter 2012, 4).

Henkiléstojohtaminen on laaja kasite ja siihen liittyy paljon eri osa-alueita. Tassa
tyossa keskityttiin henkiléstdjohtamisen haasteisiin kdytanndssa ja milla tavoin hen-
kiléstdjohtamisen kasikirja voi tukea esimiestydn haasteissa. Tydhyvinvointi nousi
yhdeksi tarkeimmaksi kasitteeksi koko tydssa. Mielenkiintoista on, ettd vaikka ky-
symyksissa edelld mainittua asiaa ei tuotu erityisemmin esille, niin nousi se silti
vahvimmaksi toistuvaksi teemaksi. Johdannossa tuomani mielenkiinto tyén aiheen
ajankohtaisuudesta osoittautui tutkimuksessani onnistuneeksi (STM 2011; Vanhala
2013). Johtamisella voidaan vaikuttaa tuloksiin ja tyéhyvinvointiin, kun niitd kum-
paakin mietitdan tasapainossa toistensa kanssa. Toisaalta miettimalla tydhyvinvoin-
nillisia tekijoitad voidaan saavuttaa tydnimua ja sita kautta parempia tuloksia. Lisaksi
tutkimuksesta oli hydtya Kontti-ketjun henkildéstdjohtamisen kasikirjan kehittamises-
sa ja se toi esille haasteellisia toiminta-alueita kaytannon esimiestytskentelyssa. Ai-
neistosta saadut henkildstdjohtamisen kehittdmisehdotukset ja huomiot ovat tarkei-
ta koko organisaation kehittamistd seka uuden strategian jalkautumista ajatellen.
Esimiesten eli organisaation avainhenkildiden on tarkeaa tietdad, mihin suuntaan
heidan tulee muita johtaa, milld tavoin he voivat toteuttaa johtamista ja mita voi-

mavaroja heilld on siihen kaytettavissa (Viitala 2007, 48-50).
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6.2 Tutkimuksen validiteetti ja arviointi

Validiteetilla kuvataan sitd, ettd onko tutkimusmenetelmat mitanneet sita, mita oli
tarkoituksenakin mitata Tutkimuksen validiteettia pohtiessa onnistuin mielestani
luomaan kyselyrungon, mikda antoin haastateltaville henkildille selkedn suunnan,
mista puhua. Henkildstdjohtamisen klassinen malli (Viitala 2004, 12) ei rajaa liikaa
kaytannon esimiestydskentelya vaan antaa vapauden puhua mallin johdattelemana
omista kokemuksista ja mielipiteista. (Hirsijarvi & Hurme 2010, 66, 67, 186, 187).
Aluksi oli epailys siita, etta saanko luotua luottamusta herdttéavan ja vapautuneen
tunnelman haastatteluun vaikka henkilét olivat minulle tuttuja entuudestaan. Koin,
ettd sellainen ilmapiiri syntyi, koska haastateltavien henkildiden vastaukset olivat
valilld arkaluonteisia. Lisaksi uskon asiaan vaikuttaneen aluksi tehty selonteko siit3,

ettd haastateltavien henkildllisyys ei tule esille tutkimuksessa.

Henkildstdjohtamisen kasikirjan tutkimiseen liittyen yhden kuukauden kayttokoke-
mus ennen haastattelua koettiin liilan lyhyeksi. Organisaatiossamme toteutetaan
kattavampi kvantitatiivinen tutkimus kevaalla 2014. Tutkimuksessa kysytaan laa-
jemmin sahkoisistd tydkaluistamme, johon mukaanluetaan henkildstéjohtamisen
kasikirja. Tuleva tutkimus antaa vahvemman pohjan eli reliabiliteetin tassa tutki-
muksessa syntyneille tuloksille kasikirjan parannusehdotuksista. Reliabiliteetti ja va-
liditeetti ovat alunperin Iaht6isin kvantitatiivisesta tutkimuksista, mutta tuovat lisa-

arvoa kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Hirsijarvi & Hurme 2010, 185, 186.)

Ongelmana oli myos se, etta osa henkilostdjohtamisen kasikirjan kansioiden alara-
kenteista ei viela sisaltanyt tietoa, koska joitakin tietoja on vasta aloitettu luomaan
ja paivittdmaan organisaatiossa. Ohjeistuksiin ja toimintamalleihin toivottiin lisaa si-
saltdéa. Toisaalta tiedostojen paivittaminen ja uusien tietojen luominen on jatkuvaa
organisaation kehittyessa. Tasta nousee esille kuitenkin se, ettd aikataulu oli sisal-
I6n tdydentamisen suhteen liian tiukka ja kasikirjasta tehty tutkimusajankohta olisi

voinut olla vasta sitten, kun kasikirja on kokonaan valmis.

6.3 OpinnaytetyOprosessi ja jatkotutkimusehdotukset

Opinndytetyon tekeminen oli mielenkiintoista alusta loppuun saakka. Mielekkaaksi

koin sen siksi, ettd sain tehda tyoni tyopaikalleni kaytettavaksi. Lisaksi henkilosto-
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johtaminen itsessaan on mielestani mielenkiintoinen aihealue. Sain tutkimustulok-
sista esille enemman kuin osasin odottaa, koska aineisto oli kattava ja mielenkiin-
toinen. Mina opin paljon henkildstdjohtamisesta ja sain hyvid esimerkkeja seka aja-
tuksia omaan johtamistydskentelyyni. Tutkimuksen alkuperdinen aloittamisajankoh-
ta oli vuotta aikaisempi toteutuneesta, koska kohdeorganisaatiossa tapahtuneet
muutokset siirsivat tutkimuksen aloittamista. Tutkimuksen tekemisen yhteydessa
huomasin, etta on kannattavaa ennakoida ja suunnitella aikataulu hieman liian tiu-
kaksi, kuin lilan valjaksi. Lisaksi loppuun kannattaa jattaa aikaa, koska tyd voi venya
itsesta riippumattomista syista. Itselleni tuli joulua ennen Kkiireellinen tilanne toissa,
mika aiheutti tyon venymisen kuukaudella suunniteltua aikataulua pidemmaksi. Olin
jattanyt kuitenkin tarpeeksi tyhjaa aikaa loppuun, ettéd ehdin tekemaan opinnayt-

teeni valmiiksi ennen haluamaani valmistumisajankohtaa.

Jatkotutkimusehdotuksena olisi mielenkiintoista tietda tutkimastani organisaatiosta,
ettd kuinka alaiset kokevat esimiesten johtamisen ja sen kuinka heidan mielikuvat
vastaavat alaisten kokemuksia? Pelkdstdan se, etta saisi alaisten kokemukset ja na-
kemykset hyvasta henkilostdjohtamisesta, toisi lisdarvoa jo saamilleni tuloksille.
Toiseksi voisi olla mielenkiintoista toistaa sama haastattelu parin vuoden paast3,
kun organisaatiossa tapahtuneet muutokset ovat toteutuneet ja olleet voimassa
jonkin aikaa. Mita asioita silloin nousisi pinnalle ja huomion kohteeksi?
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LIITE 1. HAASTATTELURUNKO

TAUSTATIEDOT:
Esimiestydkokemus

Esimiestydtkokemus Kontista

VANHA KONTTI-KANSIO:
Mita ajattelet vanhasta Kontti-kansiosta?
- Mita mielta olet Kontti-kansion paivityksesta (hyva vai huono)?

Mita mielta olet vanhasta Kontti-kansio rakenteesta henkildstdéhallinto ja esimiesty6
osuudesta?

- Mita hyvaa/huonoa vanhassa kontti-kansion henkildéstéhallinto ja esimiestyd
osuudessa oli?

UUSI KONTTI-KANSIO:
Vastasiko uuden kansion rakenne odotuksiasi ja miten?
Mita ajattelet uudesta henkildstdhallinto ja esimiestyd kansiosta
- Kerro mita hyvaa/huonoa uudessa henkiléstéhallinto ja esimiestyd kansiossa?
- Oliko asioita, joita olisit toivonut olevan toisin?
KOKEMUKSIA KONTTI-KANSION KAYTTAMISESTA
Milté henkiléstohallinto ja esimiesty®d kansion kaytettavyys vaikutti?
- Mita ajattelet siita tydsi apuvalineena?
- Oliko siina asioita joita kaytit enemman ja miksi?
- Tuliko esille asioita joita ei tullut kdytettya ja minka vuoksi?
- Milta sinusta tuntuu uuden tyékalun omaksuminen?
Kuinka usein olet tarvinnut uutta henkiléstéhallinto ja esimiesty® kansiota
- monenako paivana viikossa?
- Kumpaa kansiota olet kayttanyt suhteessa viikon aikana enemman, uutta vai
vanhaa?
Onko henkildstéhallinto ja esimiesty® kansiossa tarvittava sisalto
- Oliko asioita, jotka ei mielestdsi sinne kuulunut (minne ne tulisi mielestéasi kuu-
lua)?
- Oliko asioita, joita olisit halunnut sielta 16ytyvan?
KASITE-MAARITTELY:

Kertoisitko omin sanoin mitd hyva henkiléstdjohtaminen pitaa sisallaan?

Mita ajattelet hyvasta ihmisten johtamisesta, mita se sinusta on?
o Onko silld jotain vaikutusta toimintaan, mita?
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Miltaé ajattelet sen nayttdvan ulkoapain katsottuna?

Mita voisi olla huono ihmisten johtaminen

Nyt kun olet kayttéanyt uutta kansiota, niin kuinka paljon kansio ja sen si-
saltd auttavat sinua toteuttamaan hyvaa ihmisten johtamista?

Kuvaile, mité on hyva tydnantajan ja tydntekijoiden valisten suhteiden johtaminen?

O

Miten hyvatydnantajan ja tyontekijéiden valisten suhteiden johtaminen
mielestasi vaikuttaa kaytanndssa?

Arveletko silla olevan jotakin vaikutusta, mita?

Miten huono ty6nantajan ja tyontekijéiden valisten suhteiden johtaminen
nakyy?

Onko uusi kansio auttanut sinua toteuttamaan hyvaa tyénantajan ja
tyontekijoiden valisten suhteiden johtamista?

Kerro, mita ajattelet hyvasta henkiléstdvoimavarojen johtamisesta?

o
o
o

Miten ajattelet hyvan henkildstdvoimavarojen johtamisen nakyvan?
Kerro jokin esimerkki.

Kuvaile, mita vaikutuksia hyvalléd henkiléstévoimavarojen johtamisella
voisi olla?

Nékyykd huono henkiléstdvoimavarojen johtaminen ja miten?

Onko uuden kansion rakenne auttanut sinua toteuttamaan hyvaa henki-
I6stévoimavarojen johtamista?

Onko sinulla jotakin lisattdvaa mité haluaisit kertoa henkiléstdjohtamisesta tai sen mer-
kityksesta tydssasi?
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LIITE 2. HAASTATTELUPYYNTO

HAASTATTELUPYYNTO

Opiskelen tyoni ohessa Savonia ammattikorkeakoulussa (Kuopio) tradenomiksi ja teen
opinndytetydtani. Olen tyOstinyt t-asemalla olevaa henkildstohallinto ja esimiestyd —
kansiota. Hannele Kaavun ldhettdimén sdhkdpostin mukaisesti vanhan Kontti-kansion kaytto
loppuu 30.9.13. 1.10.13 alkaen kiytosséi on vain uusi Kontti-ketju kansio. Toivomuksena

on, ettd ldhtisitte rohkeasti tutkimaan ja kdyttiméain erityisesti uutta henkildstéhallinto- ja

esimiestydkansiota tydssdnne.

Opinndytetyosséini tutkin henkildstohallinto- ja esimiestyd -kansion kéyttokokemuksia. Tar-

koituksena on tutkia vastaako kansion aineisto henkildstdjohtamisen haasteisiin Kontti-

ketjussa. Opinndytetyoni kohderyhmé on konttipadllikot, koska kansion sisdltd koskee en-
nen kaikkea heitd. Haastattelut aloitetaan viikolla 44. Otan henkilokohtaisesti yhteytti
jokaiseen konttipdéllikkoon sopiakseni haastattelun ajankohdan. Alustavasti tarkoituksena

on ettd haastattelut toteutetaan videopuheluna (esim. skype).

Haastattelu on vapaaehtoinen ja siihen tarvitaan jokaisen haastateltavan lupa. Haastattelun
voi my0s halutessaan keskeyttdd. Haastattelun arvioitu kesto on noin 30-60 min. Haastattelu
on luottamuksellinen ja haastatteluaineistoa lukevat vain allekirjoittanut ja tyoni ohjaajat
Savonialta. Haastattelu nauhoitetaan ja dénitallenne kirjataan tekstitiedostoksi. Tdmi mah-
dollistaa suorien lainauksien kéyttdmisen opinndytetydsséni. Haastateltavan henkildllisyys
ei tule ilmi opinndytetydssini, koska haastateltavan nimi ja muut tunnistetiedot muutetaan.
Tulokset raportoidaan siten, ettei tutkittavia voida tunnistaa. Hévitdn &énitallenteen opin-

néytteeni valmistumisen jalkeen.

Liitteend on haastattelusopimus. Pyydén teitd ldhettimién haastattelusopimuksen allekir-
joitettuna 27.9.13. mennessi tai viimeistiin seuraavan viikon alussa, mikili suostutte
haastateltaviksi. Huomioithan, ettd osallistuminen haastatteluun olisi erityisen merkittivaa
T-aseman kehittdmisen kannalta.

Haastateltavan on mahdollista ottaa yhteyttd minuun myds haastattelun jalkeen, mikali haas-
tatteluun liittyvisti asioista tulee jotain kysyttavaa.

Ty0ni padohjaajana toimii lehtori Milla Siimekseld (Savonia-ammattikorkeakoulu).

Ystavallisin terveisin, Tuomas Viitasaari
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LIITE 3. HAASTATTELUSOPIMUS

HAASTATTELUSOPIMUS

Opiskelen tyoni ohessa Savonia ammattikorkeakoulussa (Kuopio) tradenomiksi ja teen
opinndytetydtdni. OpinndytetyOsséni tutkin henkildstohallinto- ja esimiestyd -kansion kayt-
tokokemuksia. Tarkoituksena on tutkia vastaako kansion aineisto henkildstdjohtamisen
haasteisiin Kontti-ketjussa. Opinnédytetyoni kohderyhméd on konttipédallikot, koska kansion
siséltd koskee ennen kaikkea heitd. Haastattelut antavat tirkedi tietoa T-aseman kehittdmi-

seen.

Haastattelu on vapaaehtoinen ja siithen tarvitaan jokaisen haastateltavan lupa. Haastattelun
voi my0s halutessaan keskeyttdd. Haastattelun arvioitu kesto on noin 30-60 min. Haastattelu
on luottamuksellinen ja haastatteluaineistoa lukevat vain allekirjoittanut ja tyoni ohjaajat
Savonialta. Haastattelu nauhoitetaan ja dénitallenne kirjataan tekstitiedostoksi. Tdmi mah-
dollistaa suorien lainauksien kéyttdmisen opinndytetydsséni. Haastateltavan henkildllisyys
ei tule ilmi opinndytetydssini, koska haastateltavan nimi ja muut tunnistetiedot muutetaan.
Tulokset raportoidaan siten, ettei tutkittavia voida tunnistaa. Hévitdn &énitallenteen opin-

néytteeni valmistumisen jalkeen.

Haastateltavan on mahdollista ottaa yhteyttd minuun myds haastattelun jalkeen, mikali haas-

tatteluun liittyvisti asioista tulee jotain kysyttavaa.

Ty0ni padohjaajana toimii lehtori Milla Siimekseld (Savonia-ammattikorkeakoulu).

Paikkakunta ja pdivaméaara

Haastateltavan allekirjoitus

Lisitiedot ja yhteydenotot:

Tuomas Viitasaari
Puh. 040 129 0183 / 050 324 8981

Sédhkoposti: tuomas.viitasaari@punainenristi.fi



