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Opinnaytetyon tavoitteena ja tutkimusongelmana oli kiinteistonvalitysyritys X:n henkilosto-
johtamisen kehittaminen. Opinnaytetyo on tyoelaman toiminnan tutkimus- ja kehittamistyo
ja se tarjoaa kiinteistonvalitysyritys X:lle henkilostojohtamisen kehittamiseen teoreettista
yleistietoa, laadullisia menetelmaesimerkkeja seka henkilostojohtamisen kehityssuunnitel-
man. Opinnaytetyon toimeksiantaja on Suomessa toimiva kiinteistonvalitysalan yritys, jolla on

useita toimipisteita eri puolella Suomea.

Opinnaytetyo on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen ai-
neisto hankittiin teemahaastatteluilla haastattelemalla viitta kiinteistonvalitysyritys X:ssa
tyoskentelevaa kiinteistonvalittajaa. Tutkimuksessa saatiin henkiloston kokemuksia kiinteis-
tonvalitysyritys X:n nykyisesta henkilostojohtamisesta seka toiveita sen kehittamiskohteista ja
kehittamistoimenpiteista. Tutkimus jaettiin kolmeen teemaan, jotka olivat johdatus aihee-
seen, kokemuksesi ja mielipiteesi nykyisesta henkilostojohtamisesta seka henkilostojohtami-
sen kehittaminen. Tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja johtopaatokset osoittivat henkilos-
ton viihtyvan hyvin ammatissaan, mutta kokevansa provisiopalkkamallin ja tyomaaran vaihte-
lun haasteena. Lisaksi tutkimuksessa esille nousi toive kasvokkain tapahtuvan henkildstojohta-
misen lisaamisesta, seka toiveita perehdytyssuunnitelman ja koulutusohjelmien laatimisesta

erityisesti oman osaamisen ja myynnin tehostamiseksi.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta osasta, jotka ovat henkilostojohta-
minen, henkilostovoimavarojen johtaminen seka tutkimusprosessi. Opinnaytetyo painottuu
keskittymaan erityisesti provisiopalkkamallilla tyoskentelevien henkiloiden henkilostojohtami-
seen, joten sen sisaltoa suositellaan hyodynnettavaksi erityisesti provisiopalkkamalliin sido-
tuissa tyotehtavissa tyoskenteleville. Opinnaytetyon sisalto sopii hyvin hyodynnettavaksi kiin-

teistonvalitystoiminnan lisaksi esimerkiksi verkostomarkkinointiin.
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The aim and the research problem of this Bachelor’s thesis was to examine real estate com-
pany X leadership and the ways to improve it. The Bachelor’s thesis is working life research
and development plan and it offers theoretical information, high-class concrete methods and
development plan to improve real estate company Xs leadership. The client of the Bachelor’s
thesis is Finnish real estate company which has many offices all over Finland.

The Bachelor’s thesis includes qualitative reasearch. The material of the study was gathered
by theme interviews, interviewing five people, all from real estate company X. In the study
we got experiences from real estate company Xs current leadership and also wishes about
what to improve and how to improve.

The study was cut up to three themes: introduction to the subject, experiences & opinions
about the current leadership and development of leadership. The essential results and con-
clusions from that showed that the staff enjoyed their profession itself but also experienced
that comission plan and fluctuation of the job were challenging. In addition to that there
came up a need for more face to face leadership. Also there came up wishes to draw up a
concrete plan for introduction program and education program to help people improve perso-
nal skills and sales numbers.

Theoretic framework of the Bachelor’s thesis consists of three parts: Leadership, human re-
source management and research process. The Bachelor’s study focuses especially on leading
people who are working with comission so the content of the study is recommended to be uti-
lized especially to jobs that are tied up to comission. The content of the study fits well to be
utilized not only in real estate business but for example in network marketing.

Keywords: human resource management, development, qualitative research
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyo on tutkimus- ja kehittamistyo, jonka tavoitteena on kiinteistonvalitysyri-
tys X:n henkilostojohtamisen kehittaminen. Kiinteistonvalitysyritys X:n antaman toimeksian-
non tarkoituksena oli, etta henkilostojohtamisen kehittamisella mahdollistettaisiin henkilos-
ton entista parempi hyvinvointi ja provisiopalkkamalliin sidottu ansiotulon kohoaminen. Opin-
naytetyon toimeksiantaja on Suomessa toimiva kiinteistovalitysalan yritys, jolla on useita toi-
mipisteita eri puolella Suomea. Tama opinnaytetyo on toteutettu kiinteistonvalitysyritys X:n

kahdelle toimipisteelle.

Opinnaytetyo on tutkielmatyyppinen opinnaytetyo ja sen tarkoituksena on tyoelaman toimin-
nan eli henkilostojohtamisen tutkiminen ja kehittaminen. Opinnaytetyo tarjoaa teoreettista

yleistietoa henkilostojohtamisesta seka laadullisia menetelmaesimerkkeja sen kehittamiseksi.

Kiinteistonvalitysyritys X:n henkilostojohtamisen kehittamiseksi opinnaytetyossa toteutettiin
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimuksen aineisto hankittiin teemahaastatteluilla,
joiden pohjalta saatiin henkiloston kokemuksia kiinteistonvalitysyritys X:n nykyisesta henkilos-
tojohtamisesta seka toiveita sen kehittamiskohteista ja kehittamistoimenpiteista. Opinnayte-
tyon tutkimukseen osallistui viisi kiinteistonvalitysyritys X:ssa tyoskentelevaa myyjaa, joiden
nimikkeet olivat asuntomyyja tai laillistettu kiinteistonvalittaja (LKV). Jatkossa tassa opinnay-
tetyossa heita nimitetaan termilla “kiinteistonvalittaja” ja tyon kuvana kaytetaan ”kiinteis-

tonvalitysta”.

Opinnaytetyon tuotoksena ovat syntyneet opinnaytetyossa suoritetun tutkimuksen tulokset,
johtopaatokset seka naihin pohjautuvat henkilostojohtamisen kehitysehdotukset kehityssuun-
nitelman muodossa. Lisaksi opinnaytetyo sisaltaa teoreettisen osa-alueen, joka kasittelee
henkilostojohtamista ja sen osa-alueita seka tutkimusprosessia osana tutkimus- ja kehittamis-
hanketta. Teoreettisen osa-alueen tehtavana oli myos tukea opinnaytetyon tutkimuksellisen

osuuden toteutusta.

Tavoitteena on luoda kokonaisvaltainen ja ammattimainen opinnaytetyo, jonka tulokset ovat
hyodynnettavissa kiinteistonvalitysyritys X:n henkilostojohtamisen lisaksi myos muiden yritys-
ten henkilostojohtamisessa. Opinnaytetyo painottuu keskittymaan erityisesti provisiopalkka-
mallilla tyoskentelevien henkiloiden henkilostojohtamiseen, joten sen sisaltoa suositellaan
hyodynnettavaksi erityisesti provisiopalkkamalliin sidotuissa tyotehtavissa tyoskenteleville.
Opinnaytetyon sisalto sopii hyvin hyodynnettavaksi kiinteistonvalitystoiminnan lisaksi esimer-

kiksi verkostomarkkinointiin.



1.1 Kiinteistonvalitys

Kiinteistonvalitysyritys X:n toteuttama valitystoiminta lukeutuu elinkeinoihin, joiden harjoit-
tamiseen katsotaan liittyvan taloudellisia-, turvallisuus- tai terveysriskeja. Naiden vuoksi kiin-
teistonvalitystoimintaa on jo kauan saadelty elinkeino-oikeudellisesti. (Nevala, Palo, Siren &
Haulos 2013, 27-28.)

Kiinteistonvalityksen katsotaan olevan elinkeinoala, jossa kasiteltavana on kuluttajan kan-
nalta erittain arvokkaita kohteita, toisinaan jopa koko kuluttajan omaisuus. Taman vuoksi ku-
luttajien ja valitysliikkeen valisten suhteiden erityissaantelya pidetaan erittain tarkeana. vali-
tystoimintaa saateleva elinkeino-oikeudellinen saantely kay ilmi kiinteistonvalitysliikkeista ja
vuokrahuoneiston valitysliikkeista annetusta laista seka lakiin liittyvasta asetuksesta. Lisaksi
kiinteistonvalittajan toteuttamaa valitystapahtumaa ja sen oikeussuhteita saadetaan laissa,
jossa kasitellaan kiinteistojen ja vuokrahuoneiden valitysta. Lisaksi seka valitysliikelaki, etta
valityslaki velvoittavat ja edellyttavat hyvan valitystavan, eli joustavan normin noudatta-
mista. Edella mainittujen lisaksi valitysliikkeen ja kuluttajan valisisissa suhteissa sovelletaan
tietyilta osin kuluttajansuojalakia (38/1978; KSL) ja erityisesti sen 2 lukua. (Nevala, Palo,
Sirén & Haulos, 2013, 27-28.)

Kiinteistonvalitysyrityksissa toteutetun perinteisen henkilostojohtamisen lisaksi yksi henkilos-
tojohtamisen tarkea osa-alue on huolehtia, etta kiinteistovalittajat ovat tietoisia yllamaini-

tuista asioista, seka niiden sisaltoon liittyvista paivityksista.

Kiinteistonvalitysyrityksessa tyoskentelevien kiinteistonvalittajien tyo on paaasiassa hajautet-
tua, ajasta tai paikasta riippumatonta liikkuvaa, nopeatempoista ja joustavaa etatyota. Ky-
seessa on ansiotyo, joka tehdaan useimmiten varsinaisen tyopaikan ulkopuolella. Tallaisten
tyontekomuotojen johtaminen toteutetaan usein etajohtamisena. Etajohtamisessa johtaja ei
nae tyontekijaa paivittain, jonka vuoksi etajohtamisen edellytyksena voidaan pitaa hyvia ih-
misten johtamisen taitoja, seka kykya pystya hyodyntamaan monipuolisesti erilaisia viestinta
-ja tietoteknologioita. (Vilkman 2016, 13.)

Kiinteistonvalitysyritys X:n toteuttamassa kiinteistonvalitystoiminnassa on kyse myyntity0sta,
asiantuntijatyosta seka asiakaspalvelusta. Myyjan (jatkossa valittajan) tulee tunnistaa asiak-
kaiden tarpeet, seka loytaa naihin ratkaisuja. Vaikka valittaja toimii asunnon myyjana, on
ymmarrettava, etta han myy ensisijaisesti omaa asiantuntemustaan seka mielikuvaa siita, mil-

lainen asiakkaalle tarjottu kohde voisi olla asiakkaan omassa kaytossa. (Kasso 2011, 183.)

Valitysliikkeen valintaa tehdessa asiakas kiinnittaa huomiota erityisesti valitysliikkeen luotet-
tavuuteen, valittajan ammattitaitoon seka valityspalvelun hintaan (Kasso 2011, 189). Jotta

valitysliikkeen edustaja onnistuisi kaikilla nailla osa-alueilla mahdollisimman hyvin, tulee



hanta olla opastettu ja johdettu mahdollisimman hyvin. Kiinteistonvalitystoiminnan henkilos-
tojohtamisen tavoitteena tulee aina olla ensisijaisesti myynnissa tukeminen, silla vain maaliin
menneet kaupat tuovat kiinteistonvalittajalle provisiopalkka-ansiota. Kiinteistonvalitystoi-

minta on erittain tyontayteinen ala ja henkiloston menestyksen mittarina hyodynnetaan usein

myyjien tuottavuutta. (Kasso 2011, 189.)

Kiinteistonvalitysyritykset painottavat toiminnassaan vahvasti myynnillista henkilostojohta-
mista. Rummukaisen (2008, 11) mukaan myynnin parissa tyoskentelevien henkiloiden henki-
lostojohtamisen tehtavat painottuvat pitkalti asenteen, ajankayton hallinnan, tavoitteellisuu-
den, myyntiesittelytaitojen, kohdetietojen, ulkoisen olemuksen, uusasiakashankinnan ja lisa-
myynnin, monipuolisuuden seka kaupanpaatostaitojen kehittamiseen, opettamiseen seka kou-

luttamiseen.

Muita henkilostojohtamisen keinoja myynnin tehostamiseksi kiinteistonvalitysalalla voivat olla
esimerkiksi Ropen (2003, 117) kuvaavat myyntia tukevat toimenpiteet, kuten myynnin tukima-
teriaalit, resursoinnit seka myynnin johtaminen. Hanen mukaansa myynnin tehostamiseksi esi-
miestyon tulisi aina sisaltaa myynnin suunnittelu, myynnin organisointi, motivointi ja myynnin

seuranta.

Tassa opinnaytetyossa keskitytaan erityisesti sellaisiin henkilostojohtamisen kehittamisehdo-
tuksiin, joilla pyritaan kehittamaan kiinteistonvalitysyritys X:n tyon luonteeseen parhaiten so-
pivaa henkilostojohtamista ja sen eri muotoja. Lisaksi tarkoituksena oli henkilostojohtamisen
kehittamisehdotusten ja kehittamistoimenpiteiden parantaa henkiloston hyvinvointia ja provi-
siopalkkamalliin sidotun ansiotulon kohoamista. Henkilostojohtamisen kehittamisenkautta tar-
koituksena on edesauttaa kiinteistonvalitys yritys X:n henkilostojohtamista entista paremmin
hallinnollisesti tehokkaammaksi, strategiaa toteuttavaksi, henkilostoa sitouttavaksi ja henki-

lostovoimavarojen osa-alueiden toimintaa tukevaksi.

2 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtaminen on toimintaa, joka sisaltaa kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla
varmistetaan yrityksessa tarvittava tyovoima ja sen riittava osaaminen, motivaatio ja hyvin-
vointi. Erityisesti angloamerikkalaisessa kirjallisuudessa se on laajasti maaritelty kasittamaan
kaikki henkilostoon liittyva tarkoituksellinen toiminnan ydin. Henkilostojohtamisen kasitteen
kautta kasitellaan henkilostovoimavarojen johtamista (human resource management, HRM),
tyoelaman suhteiden hoitamista (industrial relations, IR) seka itse johtajuutta (leadership).
(Viitala 2007, 8-10; Grigg & Zenzen 2008, 28.)

Henkilostojohtaminen ei ole ainoastaan yritysten henkilostovoimavarojen johtamista, vaan se

kasittaa sisaansa myos toimintaa, jossa kasitellaan ja kehitetaan tyonantajapuolen ja tyonte-



kijan valisia tyoelaman pelisaantoja kuten tyoehtosopimusasioita ja henkilostoa koskevia la-
keja. Tavoitteena on henkilostojohtamisen kentalla loytaa tilannekohtaisesti mahdollisimman
hyvia tasapainotiloja. Tallaiset tasapainotilat loydetaan hyodyntamalla selkeita rakenteita,
periaatteita seka kaytantoja toimien yritystoiminnan sujuvuuden, joustavuuden ja vakauden
varmistamiseksi. (Viitala 2017, 20.)

Henkilostojohtamisen sisallon ja kokonaisuuden luovat yrityksissa yleensa johto, seka henki-
loston rajapinnassa toimivat esimiehet. Toisinaan yrityksen johto ei kuitenkaan ole toteutta-
massa kaytannon henkilostojohtamisen toimia, vaan niista vastaavat henkiloston parissa tyos-
kentelevat esimiehet. Vastuullinen ja hyva henkilostojohtaminen edellyttaa toimivaa esimies-
tyota ja esimiesosaamista seka yksilon, etta ryhman tasolla. Tallainen toimiva esimiesosaami-
nen on johtamista, jolla pyritaan vuorovaikutteisesti ja tavoitteellisesti vaikuttamaan yksiloi-
hin tai ryhmiin. Monista osatekijoista koostuva esimiestyo on osaamista toimia lakipykalien,
lilkketoiminnan paineiden ja erilaisten muutostilanteiden parissa. Toteuttipa henkilostojohta-
misen osa-alueita johto tai esimies, on henkilostojohtamisen tavoitteena saada henkilosto ym-
martamaan ja nakemaan yrityksen kokonaisuus ja sen toiminnan edellytykset. (Hyppanen

2013, 11.) Henkilostojohtamisen kokonaisuutta on kuvattu alla olevassa kuviossa 1.

‘ Henkilostovoimavarojen johtaminen (HRM)

\

4

Henkilostoprosessien hallinta
|
‘ Lakien, tyoehtosopimusten seka tietojarjestelmien tunteminen
[

Hyvat ja riittavat taidot henkilostojohtamiseen

!

‘ Kyky etsia tasapainotiloja

Kuvio 1: Henkilostojohtamisen kokonaisuus (mukaillen Viitala 2017, 8-24; Hyppanen 2013, 12-
16).

N\

Henkilostojohtamista voidaan pitaa hyvan tyoelaman perustana, silla sen tehtavana on taata
tyontekijoille fyysisessa ja psyykkisessa mielessa turvallinen ja toimiva tyoymparisto. Fyysi-

sesti kyseessa on tyontekoa tukevat ja turvalliset tyoolosuhteet. Hyvin tyoymparistossaan
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viihtyva ihminen tuntee olonsa psyykkisesti turvalliseksi ja arvostetuksi. Myos tyomotivaatio
ja tyotyytyvaisyys riippuvat yksittaisen ihmisen kohdalla osittain juuri siita tyopaikasta, jossa
han tyoskentelee. Tyomotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja tyon tuloksiin vaikuttavat vahvasti
myo0s tyopaikan ilmapiiri, jota pidetaan osana organisaatioiden kulttuuria. Jotta tyontekija
kokisi yrityksen fyysisesti ja psyykkisesti hyvaksi tyoymparistoksi, tulisi henkilostojohtamisen
tukea yrityksen toimintatapoja ja reagoida mahdollisiin uusiutumisiin ympariston muutosten
tai henkilokunnan toiveitten pohjalta. Henkilostojohtamisen kautta mahdollisimman hyva ta-
sapainotila pyritaan loytamaan onnistuneen viestinnan, paatoksenteon, henkilostosta huoleh-
tivien toimenpiteiden kautta, henkiloston vaikutusmahdollisuuksien, teknologian hyodyntami-

sen seka tyomotivaation seuraamisen ja tukemisen kautta. (Viitala 2017, 14-15.)

Henkilostojohtaminen on onnistunutta silloin, kun tyontekija kokee tyotehtavansa seka niiden
toteutuksen mielekkaaksi, niille asetetut tavoitteet mahdollisiksi, ilmapiirin hanta arvosta-
vaksi, osaamista ja tyoolosuhteita tukevaksi, seka palkkiot siita oikeudenmukaisiksi. Henkilos-
tojohtaminen on jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan yksilon toiminnan positiivisten puo-

lien tukemista, kehittamista ja niissa pysymista. (Viitala 2017, 19.)

2.1 Henkilostojohtamisen tavoitteet ja tehtavat

Henkilostojohtamisen tavoitteena on saada henkilosto toimimaan yrityksen menestystekijana.
Henkilostojohtamisen tarkoituksena on ohjata yrityksen johdon lisaksi siella tyoskentelevaa
muuta henkilostoa toimimaan mahdollisimman hyvin ja liiketoiminnan tuloksellisuutta ja kil-
pailukykya edistaen. (Ulrich 2007, 20; Viitala 2017, 17-20.)

Henkilostojohtaminen on haastavaa tasapainottelua yrityksen johtamisessa, jossa tasapainoa
etsitaan vakauden, joustavuuden ja lyhyen aikajanteen taloudellisuuden ja pitkan aikajanteen
tuoman tuloksen valilla. Liiketoiminnan joustavuutta tarkastellessa henkilostojohtaminen
nousee keskeiseen rooliin, silla esimerkiksi markkinoiden ja kilpailutilanteiden muutokset
edellyttavat myos henkilostolta nopeaa reagointia, joustavuutta ja tyon tekemisen muutta-
mista. (Kamensky 2014, 24-25; Viitala 2013, 8-9.)

Onnistuneen henkilostojohtamisen perustana ja tavoitteena voidaan pitaa syvallista henkilos-
tojohtamisosaamista ja hyvaa liiketoimintaosaamista. Toisinaan henkilostojohtamisen merki-
tysta aliarvioidaan, mutta olisi tarkeaa muistaa, etta se on suorassa merkityssuhteessa yritys-
ten ja organisaatioiden liiketoimintastrategioiden tavoitteiden saavuttamisessa ja kaytannon
tyoskentelyn toteuttamisessa. Motivoituneet ja aktiiviset tyontekijat luovat yritykselle usein
parempaa tulosta ja tata kautta saavuttavatkin kilpailuetua kilpailijoihin verrattuna. (Viitala
2007, 3-10; Kauhanen 2010, 20-21.) Jotta yritys saa kustannustehokkaasti, laadukkaasti, jous-
tavasti ja innovatiivisesti tyoskentelevaa henkilokuntaa (kuvio 2), tulee sen henkilostojohta-

misen kaytannon johtaminen olla toimivaa (Viitala 2017, 3-10).
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Innovatiivisuus

Kustannustehokkuus Laadukkuus

Joustavuus

Kuvio 2: Henkilostojohtamisen vaikutukset henkilostossa (mukaillen Viitala 2007, 3-10).

Johtajuutta voidaan pitaa yhtena henkilostojohtamisen keskeisimpana alueena, silla juuri joh-
tajat valitsevat, auttavat kehittymaan, palkitsevat, ohjaavat, motivoivat, innostavat, arvioi-

vat, kannustavat ja joskus irtisanovat tyontekijoita (Viitala 2017, 20).

Koska eri yrityksissa tyoskentelee hyvin erilaisia henkiloita ja persoonia, voi jokaisella heista
olla erilaisia odotuksia tyolta ja elamalta. Taman vuoksi henkilostojohtamisen kentalla ainoas-
taan yhdella tavalla toteutettu henkilostojohtaminen ei enaa toimi, vaan muutoksiin, erilai-
suuteen ja vaihtelevaisuuteen on reagoitava nopeasti ja eri tapoja hyodyntavalla johtami-
sella. Olipa henkilostojohtamisen kohteena millainen ihminen tahansa, tulisi kaiken henkilos-
tojohtamisen toiminnan olla tavoitteellista seka perustua yrityksessa maariteltyihin toiminta-
ajatuksiin, arvoihin ja visoihin (kuvio 3). Toiminnan kautta henkilostojohtamisen toteuttaja
samalla myos luo ja yllapitaa toimillaan yrityksen yrityskulttuuria. (Kauhanen 2010, 11-13;
Hyppanen 2013, 14-15.)
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Tavoitteellinen
henkilostéjohtaminen
» Toiminta-ajatukset

e Arvot
e Visio

Kuvio 3: Henkilostojohtamisen perusperiaatteet (mukaillen Kauhanen 2010, 11-13).

2.2  Henkilostojohtamisen mallit

Henkilostojohtamisen tueksi on laadittu erilaisia malleja, joiden tehtavana on tukea henkilos-
tojohtamista. Henkilostojohtamisen mallit kuitenkaan harvemmin toimivat yksiselitteisina oh-
jenuorina oikein toimimiseen. Jokaisen yrityksen oma toimintaymparisto, liiketoimintastrate-
gia ja henkilostovoimavarojen johtamisen kokonaisuus vaikuttavat kaytossa oleviin malleihin,

tyyleihin tai metodeihin. (Deloitte Global Human Capital Trends 2018.)

Henkilostojohtamista kuvaavia malleja on olemassa useita, mutta ehka yksi tunnetuimmista
on Harvardin malli, jonka toteuttivat Beer, Spector ja Lawrence (1984). Tassa mallissa huomi-
oon on otettu myos yrityksen ulkoiset tekijat ja niiden vaikutus siihen, millaiseksi yrityksen
henkilostovoimavarojen johtaminen muotoutuu. Malliin on sidottu kuusi elementtia, jotka
ovat tilannetekijat, sidosryhmien odotukset, henkilostopoliittiset valinnat, edellisista johtuvat
henkiloston tulokset, pitkan aikajanteen seuraukset seka naiden heijastusvaikutus takaisin si-
dosryhmiin ja tilannetekijoihin. (Viitala 2017, 24-26.)

Mallin ensimmainen elementti, tilannetekijat kuvaa asioita, joiden kautta vaikutetaan johdon
strategisiin ja henkilostoon liittyviin paatoksiin. Tyomarkkinoiden tila, johtamisfilosofia ja
tyovoiman laatu ovat esimerkkeja tallaisista paatoksista. Sidosryhmien odotuksilla kuvataan
omistajien, viranomaisten, tyontekijoiden ja ammattiliittojen toiveita ja vaatimuksia. Henki-
lostopolitiikka taas kuvaa yrityksen soveltamia henkilostokaytantoja seka operatiivisia henki-
6stoon liittyvia paatoksia. Henkilostotuloksien kautta tama malli korostaa organisaation ta-
voitteisiin ja henkilokohtaisiin hyviin suorituksiin sitoutumista, jonka kautta aikaansaadaan

kustannustehokkuutta ja laadukasta toimintaa (kuvio 4). (Viitala 2007, 24-26.)
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Sidosryhmien odotukset

Tilannetekijat

Henkilostopolitiikka

Henkilostojohtamisen tulokset

Pitkanaikavalin seuraukset

Kuvio 4: Beerin, Spectorin ja Lawrancen (1984) hahmottelema Harvardin malli henkilostovoi-

mavarojen johtamisessa (mukaillen Viitala 2007, 25).

Kaikkien naiden osa-alueiden vaikutus nakyy kolmella tasolla: yksilon, organisaation ja yhteis-
kunnan tasolla. Yksiloiden tasolla vaikutukset ovat paaosin henkisia palkkioita, kuten koettua
oppimista ja kehittymista tai tyotyytyvaisyytta. Yrityksen tasolla vaikutukset liittyvat tehok-
kuuteen, kilpailukykyyn ja yhteiskunnan tason tyollisyyteen seka yleisesti hyvinvointiin. (Vii-
tala 2007, 24-26.)

Toinen henkilostojohtamista kuvaava malli on Fombrun, Tichyn ja Devannan (1984) esittama
malli (kuvio 5), jossa henkilostojohtamisen tarkeimpia tehtavaalueita kasitellaan niiden keski-
naisten vaikutussuhteiden kautta. Mallin avulla on tarkoituksena korostaa osa-alueiden keski-
naisten yhteensopivuuksien tarkeytta. Henkilostojohtamisen prosessia ohjaavat nelja ele-
menttia, jotka ovat henkiloston valinta, arviointi, kehittaminen ja palkitseminen. Mallin laati-
joiden mukaan naiden kautta voidaan parantaa organisaation suorituskykya. (Viitala 2007,
25.)
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Henkiloston Henkiloston
valinta arviointi

Henkiloston Henkiloston
kehittaminen @ palkitseminen

Kuvio 5: Fombrun, Tichyn ja Devannan (1984) henkilostojohtamisen malli (mukaillen Viitala
2007, 25).

2.3 Henkilostojohtamisen strateginen nakokulma

Liiketoimintaan suunnattujen strategisten valintojen voidaan katsoa olevan suoraan yhtey-
dessa henkilostojohtamiseen ja sita kautta henkilostovoimavarojen johtamiseen (Viitala 2013,
59). On ymmarrettava, etta organisaation strategiat luodaan, jotta ne menestyisivat mahdol-
lisimman hyvin. Tallainen menestys voi olla voiton tuottamista tai yleisen olemassaolon to-
teuttamista. Strategian luomisen voidaan katsoa olevan ylimman johdon tarkein tehtava, silla
usein juuri strategisten valintojen kautta pyritaan osoittamaan, etta organisaation toiminta
on jarkevaa. (Mantere, Aaltonen, lkavalko, Hamalainen, Suominen & Teikari 2006, 9.) Strate-
gian tavoitteena on koota ja kohdistaa organisaation taloudelliset ja henkiset voimavarat toi-

mimaan ainutlaatuisesti ja kestavasti sen omassa kilpailuasemassa (Kauhanen 2010, 18).

Kun viela ennen vuotta 1980 strategisen suunnittelun ja johtamisen painopiste oli yhtiota-
solla, on se nykyaan yleistynyt yha enemman liiketoimintatasolle. Suurimpina vaikuttajina
voidaan pitaa Michael E. Porteria, seka strategisen ajattelun gurua Igor Ansoffia. Liiketoimin-
tatasolle pohjautuvan liiketoimintastrategian paakohtana on ajatus, jonka mukaan paivittai-
nen Kilpailu kaydaan ja saavutetaan juurikin liiketoimintatasolla, jossa kohdataan asiakkaat,
kilpailijat ja toimittajat. Jotta organisaatio menestyisi talla kilpailulla ja kiivaalla alustalla,
tulisi sen pystya erottautumaan kilpailijoista mahdollisimman hyvin. Jonkin kilpailuedun saa-
vuttaminen, yllapitaminen ja vahvistaminen onkin menestyksen kannalta erittain keskeista ja
juuri siksi yrityksen henkilostojohtamisen tarkeytta ei voida koskaan korostaa liikaa. (Ka-
mensky 2014, 24-25.)
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Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan kilpailustrategiaa, jonka kautta yritys luo kilpailuetua
sen valitsemilla liiketoiminta-alueilla. Liiketoimintastrategia ja kilpailustrategia ovat vakiintu-
neita termeja, mutta myos liiketoimintatason strategia termi kuvaa samaa asiaa. Koska orga-
nisaatiot ovat miltei aina jonkinlaisessa kilpailutilanteessa, joutuvat ne kohtaamaan niin kut-
sutun "liiketoiminnan kolmiodraaman” (kuvio 6), jonka keskiossa ovat asiakkaiden tarpeet,
kilpailu, seka yrityksen osaaminen ja resurssit. Kaikkia naita ohjaavat maariteltava kilpai-
luetu, seka naihin pohjautuva arvo/kustannus asiakkaalle. Kaiken taustalla on kuluttaja-asia-
kas, joka pyrkii saavuttamaan itselleen mahdollisimman kustannustehokkaasti tilanteen, jossa
han saavuttaa parhaiten hyoty/hinta-suhteen, joka kaytannossa tarkoittaa ”eniten vastinetta
rahoille” - ajattelua. Jotta organisaatio saavuttaisi taman aseman, tulee silla olla kilpaili-
joihinsa verrattuna kilpailuetuja, jotka tyydyttavat asiakkaiden tarpeet. Henkilostojohtamisen
yhtena tavoitteena onkin saada organisaatiossa tyoskentelevat henkilot saavuttamaan juuri

naita kilpailuetuja. (Kamensky 2014, 24-25.)

ASIAKKAIDEN TARPEET

YRITYKSEN OSAAMINEN/ KILPAILU

RESURSSIT

kilpailuetu

Kuvio 6: Liiketoiminnan "kolmiodraama” (mukaillen Kamensky 2014, 24).

2.4  Henkilostostrategia

Henkilostojohtamisessa strategian ja organisaation ydintoiminnan onnistunutta linkitysta toi-
siinsa voidaan pitaa yhtena organisaatioiden suurimpana haasteena. Yrityksen strategiaproses-
sin ymmartaminen on hyvin tarkeaa ja jokaisen yrityksessa tyoskentelevan tulisi ymmartaa
oma roolinsa, vastuunsa ja mahdollisuutensa strategian kaytannon toteuttajana ja toimeenpa-
nijana. Yrityksen henkilosto on juurikin se osa yritysta, joka strategian kaytannossa jalkauttaa
ja toimeenpanee. Taman vuoksi henkiloston tulee ymmartaa myos henkilostojohtamisen stra-
teginen nakokulma ja siita johdettu henkilostostrategia. (Sparrow, Hird, Hesketh & Cooper
2010, 3-5; Niemela, Pirker & Westerlund 2008, 11.)
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Henkilostojohtamisen tueksi laadittavan henkilostostrategian tarkoituksena on luoda suunta-
viivat, joiden kautta varmistetaan liiketoimintastrategiassa onnistuminen. Henkilostostrategi-
assa maaritellaan tarvittava osaaminen, henkiloston maara, rakenne ja keinot, joilla nama
saadaan muutamien vuosien aikajanteella varmistettua. Henkilostostrategia tukee henkilosto-
johtamista, joka my0s omalta osaltaan vie yritysta sen visiota kohti. Koska vision rooli koros-
tuu, voidaan myos sen tasolle luoda erilaisia osa-alueita, kuten henkilostostrategiasta johdet-
tava henkilostovisio. Henkilostovision tavoitteena on ottaa kantaa siihen, miten henkilostovoi-
mavarojen ja sen kautta tulevan osaamisen varassa aiotaan saavuttaa liiketoimintavisio. (Vii-
tala 2007, 61-62; Salminen 2008, 63-67.)

Tarkeimmat osa-alueet henkilostostrategiassa ovat henkiloston hallinta, osaamisen kehittami-
nen, tavoitteiden maarittely ja arviointi, palkitseminen, sitoutumisesta ja motivaatiosta huo-
lehtiminen, hyvinvointiasiat seka johtamisen kehittaminen (kuvio 7). Usein myo0s strateginen
suunnittelu liittyy henkilostostrategiaan, jonka kautta pyritaan mahdollistamaan erilaisuuden
johtaminen ja yhteiskuntavastuun kantaminen henkilostoa koskevissa asioissa henkilostojohta-
misen kautta. (Kauhanen 2010, 23-25; Viitala 2007, 62.)

Tavoitteiden
maarittely ja
arviointi

Henkiloston Osaamisen
hallinta kehittaminen

Sitoutuneisuudesta

ja motivaatiosta
huolehtiminen

Johtamisen
kehittaminen

Kuvio 7: Henkilostostrategian tarkeimmat osa-alueet (mukaillen Kauhanen 2010, 23-25; Viitala
2007, 62).

Usein pienemmissa yrityksissa laaditaan yksi henkilostostrategia, jonka avulla maaritetaan

laajat ja keskeiset periaatteet, jotka ilmenevat paivittaisessa johtamisessa ja henkilostoa
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koskevissa kaytannoissa. Paivittaisjohtamiseen ja henkilostokaytantoihin liittyy usein myos
henkilostopolitiikkaa, jolla tarkoitetaan toimia, joiden avulla maaritellaan operatiivisen ta-
son, eli kaytannon toiminnan toimenpiteet, aikataulut, seka vastuualueet, joiden kautta stra-
tegia toteutetaan. Henkilostopolitiikkaa edustavia osa-alueita ovat esimerkiksi kehittamis-,
rekrytointi- seka palkkapolitiikka. Henkilostostrategian ja operatiivisen henkilostopolitiikan
erottelu ei kuitenkaan ole yleensa tarpeellista, silla tavoitteena on, etta ne toimisivat mah-
dollisimman hyvin yhdessa vieden eteenpain niin pitkan-, kuin lyhyen tahtaimen henkilosto-
johtamista. (Viitala 2007, 62; Bratton & Gold 2017, 38-39.)

3 Henkilostovoimavarojen johtaminen

Yksi henkilostojohtamisen osa-alue on henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource
management eli HRM) joka tarkoittaa yrityksen tyovoiman hankintaa, yllapitoa, motivointia,
kehittamista ja palkitsemista (Kauhanen 2010, 16). Naita osa-alueita kuvaavia tyotehtavia
ovat esimerkiksi henkilostosuunnittelu, henkilostohankinta eli rekrytointi, perehdyttaminen,
osaamisen kehittaminen, palkitseminen seka tyohyvinvointi (kuvio 8). Naiden osa-alueiden
kautta tarkoituksena on onnistuneesti tukea yrityksen liiketoimintaa. Taman tilanteen saavut-

tamiseksi tulee koko yrityksen johdon hahmottaa henkiloston merkitys yritykselle, samalla

huolehtien tyovoiman riittavyydesta, osaamisesta, sitoutumisesta seka hyvinvoinnista. (Viitala
2007, 3-10; Kauhanen 2010, 20-21.)

Hekilostosuunnittelu ja henkilostohankinta

Perehdyttaminen ja tyon organisointi
Osaamisen kehittaminen

Palkitseminen
Tyohyvinvointi

Kuvio 8: Henkilostovoimavarojen johtamisen osa-alueita (mukaillen Viitala 2007, 3-10).

Kuten henkilostojohtamisen, myos henkilostovoimavaroista huolehtimisen tavoitteena on,
etta jokainen organisaatio kykenisi houkuttelemaan tyontekijakseen haluamiaan henkiloita

seka sitouttamaan ja pitamaan nama henkilot palveluksessaan motivoinnin ja kannustuksen
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avulla. Henkilostovoimavaroihin pyritaan vaikuttamaan positiivisesti myos palkitsemisen, ke-

hittamisen, tyokyvyn yllapidon seka tukemisen ja arvostuksen kautta. (Kauhanen 2009, 16.)

Monissa yrityksissa henkilostovoimavarat ovat ratkaiseva lahtokohta strategisten valintojen
tekoon. Naiden pohjalta myos liiketoimintastrategia asettaa vaatimuksia ja reunaehtoja hen-
kilostovoimavarojen johtamiseen. (Viitala 2007, 59.) Henkilostovoimavarojen johtamisen
avulla pyritaan kuitenkin aina saavuttamaan henkilostojohtamisen nelja tarkeinta perustavoi-
tetta (kuvio 9), jotka ovat strategian toteuttaminen, henkiloston sitouttaminen, hallinnollinen
tehokkuus seka muutoskyky. Naita tekijoita kasitellaan niin ihmisia- kuin prosesseja hyodynta-
vien ulottuvuuksien kautta. (Ulrich 2007, 40.)

Strategian Henkiloston
toteuttaminen sitouttaminen

Hallinnollinen
tehokkuus

Muutoskyky

Kuvio 9: Henkilostojohtamisen nelja tarkeinta perustavoitetta (mukaillen Viitala 2007, 59).

3.1 Henkilostosuunnittelu ja henkilostohankinta

Henkilostojohtaminen on myos tulevaisuuden ennakoimista ja siihen varautumista (Viitala
2007, 50). Organisaation tulisi luoda tulevaisuudensuunnitelmia, jotka pohjautuvat sen liike-
toimintasuunnitelmaan ja yrityksen strategiaan. Naiden tulevaisuudensuunnitelmien pohjalta
rakennetaan henkilostosuunnittelu ja henkilostosuunnitelma, jotka omina osinaan pyrkivat

esimerkiksi mahdollistamaan yrityksen tyovoimantarpeen. (Osterberg 2015, 26.)

Henkilostosuunnittelu toimii aina yritysten henkilostojohtamisen tyokaluna, jonka avulla pyri-
taan suunnittelemaan ja varautumaan tulevaisuuteen. Henkilostosuunnittelun kohteena eivat
koskaan ole ainoastaan henkilostomaarat, vaan siihen kuuluvat myos toimet, joiden avulla pa-

rannetaan osaamista, tehokkuutta ja hyvinvointia. (Viitala 2013, 57.)

Henkilostosuunnittelussa esiin nousevat tyontekijoiden maara, osaamisen turvaaminen, enna-
kointi, urasuunnittelu, henkilostokustannukset ja keinot henkilostovoimavarojen muodostumi-
selle, vaalimiselle ja johtamiselle (kuvio 10) (Viitala 2007, 50-51). Tarkoituksena on henkilos-

tosuunnittelun kautta varmistaa, etta yrityksessa tyoskentelee tarpeeksi motivoitunutta,
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osaavaa, tehokasta ja sopivaa henkilokuntaa yrityksen toimimiseksi ja sen tulevaisuuden tur-

vaamiseksi (Grigg & Zenzen 2008, 28).

Urasuunnittelu Osaamisen turvaaminen

Henkilostokustannukset Ennakointi

Kuvio 10: Henkilostosuunnittelun tuottamat tiedot (mukaillen Viitala 2007, 55).

Henkilostosuunnittelun tulisi toimia tiiviissa yhteistyossa yrityksen liiketoimintastrategioiden
kanssa, silla sen taloudelliset hyodyt ovat erityisesti pienemmissa yrityksissa selkeasti havait-
tavissa yrityksen tuloksen kautta. Toisinaan pienempien yritysten henkilostosuunnittelu on
suurempiin yrityksiin vertaillessa hieman kapeampaa. Joskus syyna tahan voivat olla asiantun-
tijoiden puute tai liiallinen keskittyminen liiketoimintaan ja muihin asioihin. Riippumatta yri-
tyksen koosta, tulisi jokaisen yritysten kuitenkin ymmartaa henkilostosuunnittelun tarkeys eli

vaikutus yrityksen tulokseen ja tulevaisuudensuunnitelmiin. (Grigg & Zenzen 2008, 27-28.)

Suomessa liiketoiminta on yleensa nopeasyklista, mika luo henkilostosuunnitteluun omat han-
kaluutensa. Yleensa yrityksissa henkilostoa koskeviin toimenpiteisiin reagoidaan parhaiten
vasta, kun tilanne on jo kiireellinen. Talloin tilanteessa toimitaan usein kasilla olevien resurs-
sien ja tapahtumien kautta, toisinaan jopa hieman harkitsemattomasti ja kalliiksi kayvien rat-
kaisujen kautta. Tallaista henkilostosuunnittelun reagointitapaa kutsutaan reaktiiviseksi, kun
taas suunnitelmallista ja ennakoivaa reagointitapaa kutsutaan proaktiiviseksi. Koska yritykset
eivat mitenkaan voi valmistautua kaikkiin henkilostoa koskeviin muutoksiin, on huomioitava,
etta joskus pienikin suunnitelmallisuus ja ennakointi voi olla kustannustehokkaampaa kuin kii-
reessa tehdyt huonosti suunnitellut ratkaisut. (Viitala 2007, 56-57.)
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Yleensa henkilostosuunnittelua tehdaan vuosisuunnittelun yhteydessa, mutta karkeasti Viita-
lan (2007, 56-59) mukaan yli kolmen vuoden henkilostosuunnittelu on jopa tarpeetonta. On
kuitenkin muistettava, etta pidemmalla aikajanteella henkilostosuunnittelun on maara tar-
koittaa laajempien henkilostoa koskevien periaatteiden luomista seka toteuttamista yrityk-
sessa. Tallaiset yleisperiaatteet voivat olla esimerkiksi henkilostoa koskevien asioiden organi-
sointi (henkilostovoimavarojen johtamisen vastuu, tyonjako), yleisperiaatteet ihmisten johta-
misessa, hyvinvoinnista huolehtiminen, henkiloston hankinnan yleisperiaatteet seka yleinen
organisointi. Naiden tekijoiden pohjalta henkilostosuunnittelu on aina tarkea osa henkilosto-

strategiaa.

Henkilostosuunnittelun tarkoituksena on myos kartoittaa organisaation kaytettavissa olevat
henkilostoresurssit. Naiden kartoituksien pohjalta saattaa organisaatioissa olla tarvetta tay-
dentaa henkilostoaan uusilla tyontekijoilla rekrytoinnin, eli henkilostohankinnan kautta.
(Helsila & Salojarvi 2013, 127.)

3.2 Perehdyttaminen

Kun yrityksen palvelukseen tulee uusia henkilgita, on heidat tarpeen perehdyttaa. Perehdyt-
tamisella tarkoitetaan uudessa tyossa aloittavan henkilon valmiuksien suunnittelua seka so-
peuttamista uuteen organisaatioon ja uusiin tyoskentelytapoihin. Uuteen organisaatioon seka
sen tyoskentelytapoihin perehdyttaminen on tarkeaa, silla hyvin onnistuneen perehdytyksen
avulla voidaan nopeuttaa uuden tyontekijan tyotehon kasvua optimaaliseksi (Kauhanen 2010,
92). Perehdytyksen kautta uusi tyontekija saa valmiudet hoitaa menestyksekkaasti sita tehta-
vaa, johon hanet on palkattu. Perehdyttaminen sisaltaa ennen tyohon tuloa tapahtuvan tie-
dottamisen, vastaanoton, yritykseen perehdyttamisen, tyosuhdeperehdyttamisen seka tyon-

opastuksen kaytannossa. (Hyppanen 2013, 217-219.)

Perehdyttamisprosessi koskee uutta tyontekijaa, hanen esimiestaan seka tyoyhteisoa, jonka
vuoksi sen voidaan ajatella olevan kolmiosainen kokonaisuus. Ensimmaiseksi tyontekijan pe-
rehdyttamisen tavoitteena on itse tyohon perehdyttaminen, jolloin tavoitteena on oppia omaa
tyota ja siihen liittyvia odotuksia. Toinen osa-alue on itse yritykseen perehdyttaminen, jolloin
tavoitteena on oppia yrityksen liikeidea, toiminta-ajatus ja visio. Kolmas osio on tyoyhteisoon
perehdyttaminen, joka sisaltaa esimerkiksi tyoyhteisoon ja asiakkaisiin tutustumisen. (Kauha-
nen 2007, 145-146.)

Perehdyttaminen on osa henkilostojohtamista ja siita vastaa yleensa esimies. Esimiehen teh-
tavana on vastata siita, etta organisaatioissa on olemassa perehdytysprosessi ja taman toteu-
tukseen vaadittavat resurssit. Esimiehen tehtavana on hankkia uudelle tyontekijalle tarvitta-
vat tyovalineet, tutustuttaa hanet mahdolliseen perehdytysmateriaaliin seka selvittaa hanelle
tyosuhdeasioita. Perehdytyksen paatavoitteena on aina antaa uudelle tyontekijalle riittavasti

olennaista tietoa tyopaikasta ja hanen uudesta tyostaan. Onnistuneessa henkilostojohtamisen
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kokonaisuudessa perehdyttamisen osa-alueeseen tulee kiinnittaa erityista huomiota, silla sen
avulla tyontekijan tyotehoa pyritaan maksimoimaan heti alusta alkaen. (Hyppanen 2013, 217-
219; Kauhanen 2010, 92.)

3.3 Tyon organisointi ja tyonmuotoilu

Tyon suunnittelu on erilaisiin ihmiskasityksiin, organisaatioiden tehokkuuteen ja ihmisten hy-
vinvointia kasitteleviin teorioihin ohjautuen kehittynyt tyon humanisoinnista myos strate-
giseksi keinoksi, jonka avulla lisataan organisaation kilpailukykya. Jotta tyon organisointi ja
tyonmuotoilu onnistuisivat mahdollisimman hyvin, tulisi ne nivoa osaksi tyoyhteison toimivuu-
den ja organisaation joustavuuden kehittamista. Koska tyon organisointia, suunnittelua ja
muotoutumista ohjaavat myos esimiehet ja yrityksen sille maaraamat reunaehdot, on se olen-

nainen osa henkilostojohtamisen kokonaisuutta. (Kauhanen 2010, 45.)

Toiminnan organisointi ja resursointi ovat henkilostojohtamista toteuttavan esimiehen perus-
toita. Tyontekijoiden on pystyttava tuntemaan, etta heidan tyohonsa liittyvat perusasiat ovat
kunnossa ja selkeita. Talloin tyontekijat ovat myos motivoituneempia seka valmiimpia kehit-

tymaan ja sitoutumaan yrityksessa. Oikealla ja optimaalisella resursoinnilla ja organisoinnilla
esimies varmistaa alaistensa tehokkaan toiminnan erilaisissa tilanteissa. (Hyppanen 2013, 80-
81.)

Yleensa tyonorganisointia (kuvio 12) ohjaavat yrityksen antamat perusraamit, joita ovat esi-
merkiksi strategiset tavoitteet, budjetti, henkilostosuunnittelu seka toimenkuvien muoto. Ta-
voitteena on, etta esimiehen toteuttama tyon organisointi ja siina ohjeistaminen edesauttaisi
alaisten osaamisen, vastuun, henkisen ja fyysisen kuormittavuuden seka tyooloissa viihtymi-
sen tasapainotilaa. Usein tyOn organisointia ei ohjaa ainoastaan esimiestyo, vaan tyonkuvan ja
tyotehtavien muotoutumiseen voivat vaikuttaa esimerkiksi tyoehtosopimukset, patevyydet,
lait tai tyon luokitukset. (Hyppanen 2013, 80-81.)
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Osaaminen

Tavoitteena

Tyossaviihtyminen naiden
tasapainotila

Henkinen ja
fyysinen
kuormittavuus

Kuvio 11: Tyon organisoinnin kokonaisuus (mukaillen Hyppanen 2013, 80-81).

Tyon organisoinnin ja muotoilun menetelmia on olemassa erilaisia. Yksi menetelma on tyon
laajentamisen menetelma, jossa tyon vaatimia taitoja ja tyokokonaisuutta kehitetaan yhdis-
tamalla toisistaan erotettuja tai irrallaan olevia, kuitenkin samoihin prosesseihin liittyvia tyo-
tehtavia ja osatehtavia uudestaan laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Tallainen tyon kehittamis-
tapa on prosessi, jonka kautta yksittaisen tyontekijan tyovaiheita laajennetaan horisontaali-
sesti. Tyon laajentamisen kautta pyritaan lisaamaan tyon vaihtelevaisuutta, pidentamaan tyo-
suorituksen kestoja seka lisaamaan tyontekijan vastuuta suorittamastaan tyosta. (Kauhanen
2010, 50.)

Toinen tyonmuotoilun menetelma on tyon rikastaminen, joka tarkoittaa tyon pystysuoraa eli
vertikaalista vaativuutta ja itsenaisyytta lisaavia toimenpiteita. Tyon rikastuttaminen mahdol-
listaa oman aikataulun, omien tyomenetelmien, omien tyovalineiden, oman vaikuttamisen
seka etatyon lisaamista (kuvio 13). Jotta tyon rikastaminen onnistuisi, vaatii se aina tietojen
ja taitojen lisaamista esimerkiksi koulutuksen avulla. Tyon rikastaminen voi olla esimerkiksi
esimiesten tai asiantuntijoiden vallan ja vastuun siirtoa tyontekijoille. Tyon rikastamiseen on
olemassa useita tapoja, joita voivat olla esimerkiksi vapaus suunnitella oma aikataulunsa, va-

paus paattaa omista tyomenetelmista, tyovalineista seka siita miten ja kuinka tyon laatua
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tarkkaillaan ja tarkistetaan. Kaytannossa tama voi tarkoittaa vapaita tyoaikoja tai mahdolli-
suutta etatyohon. Jotta tyon rikastuttaminen talla tavoin onnistuisi, on aarimmaisen tarkeaa,
etta tyontekijalla on laajat tiedot, monitaitoisuus, kyky itsenaiseen ajatteluun seka paatok-
sentekokykyyn. (Kauhanen 2010, 50-51.)

Oma aikataulu

Omat tyomenetelmat

Omat tyovalineet
Oma vaikuttaminen

Etatyo

Kuvio 12: Mita kaikkea tyon rikastuttaminen mahdollistaa (mukaillen Kauhanen 2010, 50-51).

3.4 Suoriutumisen ja osaamisen johtaminen

Henkilostovoimavarojen johtamisessa yksiloiden ja tiimien suoritusarviolla on tarkea asema.
Suoritusarviointi ja tyomenestyksen mittaaminen ovat nykypaivana entista keskeisempia hen-
kiloston kehittamisen ja palkitsemisen perusteita. (Kauhanen 2010, 102.) Yrityksen menesty-
misen ehtona on aina se, etta siella tyoskentelevat tyontekijat toimivat tehokkaasti. Mikali
yritys pystyy kilpailijaansa suurempaan tehokkuuteen, saavuttaa se myos kilpailuetua (kuvio
14). Tallaista tehokkuutta on se, etta tietynlaisilla panoksilla saadaan aikaan mahdollisimman
paljon tuotosta. Jokainen tehokas tyontekija edesauttaa yritysta olemaan entista tuotta-
vampi. (Viitala 2007, 132.)

Henkiloston Kilpailuetua

tehokkuus yritykselle
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Kuvio 13: Henkiloston hyvan suoriutumisen aikaansaannos (mukaillen Viitala 2007, 132).

Henkilostojohtaminen on toimintaa, johon sisaltyy tulosjohtamisen periaatteita. Kaytannossa
tama tarkoittaa, etta tietyn sovitun ajanjakson jalkeen tarkastellaan ja arvioidaan, kuinka
henkilo tai tiimi on suoriutunut tyotehtavissaan. Tama tarkastelu ja arviointi suoritetaan
yleensa 1-4 kertaa vuodessa kaytavissa kehityskeskusteluissa (muilta nimiltaan esimiesalais-
keskustelu, suunnittelu- ja arviointikeskustelu), joilla on tietty paamaara, jarjestelmallisyys
ja toteutuksen saannollisyys. Keskustelun tarkoituksena on kayda lapi, onko henkilo tai tiimi
tayttanyt sille annetut odotukset. Tarkoituksena on myos selvittaa todelliset aikaansaannok-
set, toimintatavat ja mahdolliset tekematta jaaneet asiat tai tyot. Keskustelun pohjalta laa-
ditaan kehityssuunnitelma, johon kirjataan kyseisen henkilon tai tiimin osaamisen kehittamis-
kohteet ja kehittamistoimenpiteet. Kehityskeskustelujen kokonaisuutta on havainnollistettu

alla olevassa kuviossa 15. (Kauhanen 2010, 102; Hyppanen 2013, 110.)

N
Odotusten tayttyminen
J
N\
Aikaansaannokset,
toimintavat
J
Y
Tekematta jaaneet
asiat

Kehityssuunnitelma

Kuvio 14: Kehityskeskustelun kokonaisuus (mukaillen Kauhanen 2010, 102; Hyppanen 2013,
110).

Jokaisen esimiehen tulisi ymmartaa, ettei henkiloa tai tiimia voida asianmukaisesti palkita tai
kehittaa, ellei toimintaa ole tarkasteltu yksityiskohtaisesti tietylla tarkastellulla aikavalilla.
Kun yrityksessa tyoskentelevien henkiloiden kykya suoriutua vahvistetaan, voidaan odottaa

myos parempia suorituksia. On ensiarvoisen tarkeaa, etta organisaatiossa ymmarretaan, ettei
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pelkka suoritusten seuranta riita suoriutumisen johtamiseen. Gronforsin (1996) mukaan suori-
tuskyvyn johtamisen paamaarana on aina organisaation tuloksellisuuden parantaminen paran-
tamalla organisaatiossa tyoskentelevien henkilojen suorituksia. Suorituskyvyn johtamisen
kaksi keskeisinta kiintopistetta ovat hanen mukaansa tavoitteet ja palkitseminen. Tavoittei-
den ja kriteerien tulee olla selkeita ja mitattavissa olevia, seka niiden saavuttamisesta on tar-
keaa palkita. On tarkeaa, etta osaamista johtavat, kehittavat ja mittaavat tavoitteet ja kri-
teerit nojaavat yrityksen visioon ja strategisiin tavoitteisiin. (Viitala 2007, 132-133; Hyppanen
2013, 110; Kauhanen 2010, 102.)

Osaamisen johtamisen kokonaisuus sisaltaa osaamistarpeiden tunnistamisen, tavoitteiden
asettamisen, nykytilan arvioinnin, kehityssuunnitelman tekemisen organisaation eri tasoille,
menetelmien ja yhteistyokumppaneiden valinnan, osaamisen hankinnan, oppimista tukevan
johtamisen seka naiden seurannan. Osaamisen johtaminen on siis toimintaa, jossa pyritaan
vaikuttamaan osaamisen mittaamisen tai seurannan pohjalta nousseisiin asioihin ja seikkoihin.
Kyseessa on kokonaisvaltainen osaamisen prosessi, jonka tavoitteena on asettaa osaamista-
voitteita, arvioida niita, kayda kehityskeskusteluja, laatia kehityssuunnitelmia, toteuttaa op-
pimista tukevaa johtamista seka seurata ja mitata suorituksissa onnistumista (kuvio 16). (Hyp-
panen 2013, 116.)

Kriittisten
osaamisten
tunnistaminen

Seuranta (mittarit, Osaamistavoitteet
suorituksen arviointi (maara, laatu)

Osaamista tukeva

johtaminen Osaamisen arviointi

Kehityssuunnitelma
(yritys, yksikko, Kehityskeskustelu
tiimi, yksilo)

Kuvio 15: Osaamisen johtamisen prosessi (mukaillen Hyppanen 2013, 116).
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3.5 Palkitseminen

Kauhasen (2009, 109) mukaan palkitseminen tulisi nahda yhtena keskeisimpana henkilostovoi-
mavarojen johtamisen osa-alueena. Palkitseminen seuraa suoritusarviointia, jonka pohjalta
myos henkilon tekema tyo ja tyosuorituksistaan suoriutuminen vaikuttavat hanen palkitsemi-
seensa. Palkiseminen on laaja kasite, mutta se kasittaa taloudellisten (palkka ja edut) seikko-
jen lisaksi myos aineettomat seikat, kuten urapalkkiot tai sosiaaliset palkkiot. Palkitseminen
on organisaation johtamisvaline, jonka tavoitteena on kannustaa ja tukea organisaatiossa
tyoskentelevien henkiloiden menestysta, samalla toimien linjassa organisaation arvojen ja ta-
voitteiden mukaisesti. Palkitseminen on organisaation panostusta, jolla saadaan oikeiden pal-
kitsemisperiaatteiden kautta aikaan henkilostossa tuotosta ja kehitysta kilpailukyvyn yllapita-

miseksi niin lyhyella, kuin pitkalla aikavalilla.

Palkitsemisen kautta pyritaan vaikuttamaan myos henkiloston motivaatioon, jonka kautta py-
ritaan saamaan aikaan tavoitteisiin suuntautunutta kaytosta ja hyvia tyosuorituksia. Yrityksen
menestymisen kannalta on erittain tarkeaa saada henkilosto kiinnostumaan ja motivoitumaan
myos yrityksen liiketoiminnallisista tavoitteista. Tallaiset tyontekijat saavuttavat usein pa-

rempia suorituksia ja tata kautta parempaa tulosta. (Hyppanen 2013, 140-141.)

Eri ihmisilla motivaatiotekijat voivat olla hyvinkin erilaisia, mutta tarkeinta olisi, etta palkit-
semisen osa-alueella tunnistettaisiin motivaation sisaisten ja ulkoisten tekijoiden tasapaino.
Sisaisia motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi vapauden tunne, tarkoituksellisuuden tunne seka
vaikkapa onnistumisen tunteet tyossa. Sisaisia motivaatiotekijoita tyydyttava palkitseminen
voi olla paivittaista huomioimista tai kehuja tyopaikalla. Ulkoisia motivaatiotekijoita sen si-
jaan ovat raha, asema ja edut ja juuri naihin palkitsemisen kautta yleensa pyritaankin ensisi-
jaisesti vaikuttamaan. Konkreettisesti palkitseminen voidaan jakaa ei-taloudellisiin palkkioi-
hin ja taloudellisiin palkkioihin (Hyppanen 2013, 140-141; Kauhanen 2009, 115.)

Taloudelliset palkitsemiskeinot jaetaan yleensa kahteen paaryhmaan, jotka ovat suorat pal-
kitsemiskeinot ja epasuorat palkitsemiskeinot. Suomessa rahapalkkaan liittyvia suoria palkit-
semiskeinoja eli lakisaateisia etuja ovat tyoelake, tapaturmavakuutus, tyottomyysvakuutus ja
sairasvakuutus. Vapaaehtoisia etuja voivat sen sijaan olla tyonantajan maksamat lisavakuu-
tukset kuten elake-, sairaskulu-, tai matkavakuutukset. Epasuoria palkitsemiskeinoja ovat
henkilostoedut eli palkan lisaksi tyonantajan tarjoamat valittomat ja taloudellista arvoa sisal-
tavat edut kuten ravintoetu, puhelinetu, autoetu tai asuntoetu. Nama henkilostoedut ovat
usein verotuksen piiriin kuuluvia etuja, jolloin tydoantaja suorittaa niista ennakonpidatysta Ve-
rohallinnolle. On kuitenkin olemassa myos etuja, jotka eivat kuulu niiden tavanomaisuuden
tai kohtuullisuuden vuoksi verotuksen piiriin ja naita voivat olla esimerkiksi lakisaateista kat-
tavampi terveydenhuolto, vapaa-ajan lisavakuutukset tai esimerkiksi harrastus- ja liikuntatoi-
minta. Ei-taloudellinen palkitseminen sen sijaan tarkoittaa esimerkiksi sanallista palkitse-
mista, kehumista tai kiittamista. (Kauhanen 2009, 120; Hyppanen 2013, 146.)
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Palkitsemisen tarkoituksena, hyotyna ja merkityksena on usein houkutella potentiaalisia tyon-
hakijoita, sitouttaa nykyisia tyontekijoita, saada kilpailuetua, lisata tuottavuutta ja tukea or-
ganisaation strategisia tavoitteita. Tehokas palkitseminen toimii lilketoimintastrategian saa-

vuttamisen keinona seka tehostaa henkiloston suoriutumista samalla toimien osaamisen johta-

misen tyokaluna (kuvio 18). (Kauhanen 2009, 117.)

N\
‘ Houkuttelee uusia ihmisia
\

‘ Sitouttaa nykyista henkilokuntaa
\

‘ Luo kilpailuetua
|
’ Lisaa tuottavuutta

i
‘ Tukee organisaation strategisia tavoitteita
4

Kuvio 16: Palkitsemisen hyodyt (mukaillen Kauhanen 2009, 117).

3.6 Osaamisen kehittaminen

On tarkeaa ymmartaa, etta osaamista, eli kokemuksen, tietojen ja taitojen kokonaisuutta voi
ja pitaa kehittaa. Henkiloston ja osaamisen kehittaminen (Human Resource Development =
HRD) on yrityksille miltei pakollinen keino varmistaa sen liiketoiminnassa tarvittavan osaami-
sen sailyminen tulevaisuudessakin. Yrityksissa muutoksesta on tullut hyvinkin pysyva olotila,

joka vaatii henkilostolta jatkuvaa uusiutumista ja sopeutumista. (Kauhanen 2010, 145-146.)

Henkiloston osaamisen kehittamisen paamaarina ovat yrityksen kilpailustrategiassa vaaditta-
van osaamisen turvaaminen, tyotehtavista suoriutumisessa auttaminen, muutosten tukeminen
ja mahdollistaminen, toiminnan laadukkuuden parantaminen ja varmistaminen, luovuuden ja
innovatiivisuuden perustan ruokkiminen seka yksilon suoriutumisen, sitoutumisen, motivaation

ja tyomarkkinakelpoisuuden vahvistaminen. (Viitala 2007, 182-183.)

Osaaminen vanhenee erittain nopeasti, jonka vuoksi yritysten tulisi loytaa keinot sailyttaak-
seen henkilostonsa osaaminen tietylla tasolla. Kaytannossa henkiloston osaamisen riittavalla
tasolla pitaminen vaatii henkilostolta kykya oppia nopeasti uutta ja valmiuksia omaksua uusia

toimintatapoja ja toisinaan jopa tyotehtavia. Kilpailukyvyn sailyttamiseksi organisaatioiden on
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uusiuduttava jatkuvasti, joka tarkoittaa yrityksen sisalla kekselidaisyytta ja uuden opettelua
miltei jatkuvalla syotolla. Jotta henkilosto pysyisi naiden muutoksien perassa, on osaamisen
kehittaminen otettu entista useammassa organisaatiossa osaksi yrityksen strategiaa ja sen to-
teuttamista. (Boudreau & Ramstad 2008, 39-42.)

Kauhasen (2010, 145) mukaan on olemassa viisi erilaista kilpailustrategiaa (taulukko 1), joiden
pohjalta myos osaamisen kehittamistoimenpiteita voidaan suunnitella ja toteuttaa erilaisilla
menetelmilla. Ensimmainen kilpailustrategia on asiakaskeskeisyys, jossa osaamista pyritaan
kehittamaan entista enemman asiakkaiden tarpeita ja erikoistumista kuuntelevaksi. Toinen
kilpailustrategia on keskittyminen ydinasioihin, jossa pyritaan keskittymaan lean-toimintaan
ja ydinasioihin, ydintuotteisiin seka naiden prosesseihin. Osaamisen kehittamisen kohteita
voivat olla tassa tapauksessa ydinosaamisen kehittaminen seka ammattitaidon kehittaminen.
Kolmas kilpailustrategia on nopeus ja oikea ajoitus, jossa tyypillisia piirteita ovat joustavuus
ja reagointiherkkyys. Kolmannessa kilpailustrategiassa osaamisen kehittamiskohteita voivat
olla esimerkiksi osaamisen kehittaminen strategian seka muutosten parissa. Neljas kilpailu-
strategia on verkostojen tehokkuus, jolle tyypillisia piirteita ovat osaamisen yhdistaminen,
osaamisen ulkoistaminen ja laatuun pyrkiminen. Talloin osaamisen kehittamistarpeita voivat
olla yleisen osaamisen kehittaminen erityisesti pk-yrityksissa, esimerkiksi verkkoa ja teknolo-
giaa hyodyntaen. Viides kilpailustrategia on nopea oppiminen, jolle tyypillisimpia piirteita
ovat oppiva organisaatio, seka ymmarrys siita, etta osaaminen on tarkein resurssi ja kilpailu-
tekija juuri tallaista kilpailustrategiaa hyodyntavassa yrityksessa. Talloin osaamishaasteita ja
osaamisen kehittamista tarvitaan erityisesti organisaation oppimiskyvyn kehittamisessa, jat-

kuvassa oppimisessa, oppimisen johtamisessa seka itse johtajuudessa.
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Taulukko 1: Kilpailustrategiat, tyypilliset piirteet seka osaamishaasteet (mukaillen Kauhanen
2010, 145).

On huomioitava, etta yrityksen sille asettama kilpailustrategia ja sen osa-alueet voivat maari-
tella sen, kuinka henkiloston osaamista kehitetaan millakin osa-alueella. Tasta johtuen osaa-
misen kehittamisen suunnittelu ja toimenpiteet sen toteuttamiseksi voivat olla hyvinkin erilai-
sia niin yrityksesta, kuin henkilosta riippuen. (Kauhanen 2010, 145.) Jokaisen yrityksen tulisi
kuitenkin maaritella tavoitteet osaamisen kehittamiselle, silla vasta taman kautta on mahdol-

lista valita tavoitteita parhaiten tukevat menetelmat (Viitala 2007, 184).

Osaamisen kehittaminen on aina prosessi, joka lahtee liikkeelle osaamisen tunnistamisesta ja
sen arvioinnista. Taman jalkeen osaamista arvioidaan ja vertaillaan tulevaisuuden tarpeisiin
ja vasta taman pohjalta tehdaan tarvittavat ratkaisut itse osaamisen kehittamiseksi. Tallaista

prosessia kutsutaan osaamiskartoitukseksi (toiselta nimeltaan kompetenssikartoitus) ja sen
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avulla selvitetaan nykyinen osaaminen, seka tulevaisuudessa tarvittavat osaamisen kehitta-
mistarpeet. (Kauhanen 2010, 145-147.)

Henkiloston osaamisen kehittamisen tulisi vastata taman paivan tarpeita ja nykyista ajatte-
lua, jonka mukaan jokainen on vastuussa omasta ja yhteisonsa osaamisen kehittamisesta.
Jotta tama onnistuisi, tulee yrityksen kehittamisen prosesseja tukea tietyilla toimintamal-
leilla, rakenteilla ja tietynlaisella johtamisella. Osaamisen kehittaminen ei enaa ole ainoas-
taan johdon tehtava, vaan useimmiten jo yksilotasolta omatoimisuutta edellyttava vaatimus.
Kysymyksessa on kahden kauppa: yritys sitoutuu tukemaan henkilostoa osaamisen kehittami-
sessa ja itse henkilo sitoutuu pitamaan osaamisensa ajan tasalla. (Hatum 2010, 81-90; Hyppa-
nen 2013, 124-126.)

On olemassa erilaisia henkiloston kehittamisen lahestymistapoja, kuten behavioristinen nake-
mys ja konstruktiivinen kehittamisajattelu. Ensimmainen naista korostaa osaamisen kehitta-
mista mekaanisilla toiminnoilla, joissa osaamista tai puutteita korjataan tai kehitetaan esi-
merkiksi koulutuskokonaisuuksien tai kurssien muodossa. Toinen lahestymistapa, konstruktiivi-
nen kehittamisajattelu sen sijaan painottaa ajattelumallien syvallista analysointia ja kehitta-
mista korostaen samalla oppijalahtoisia ja toiminnallisia toteutustapoja kehittymiseen (kuvio
21). Konstruktiivisen kehittamisajattelun tavoitteena on henkilon omaehtoisen kehittamisky-

vykkyyden vahvistaminen. (Viitala 183-184.)

pmneneeiseEl ¢« Mekaaninen toiminta
TELEIEE « Koulutukset, kurssit

o Ajattelumallien
Konstruktiivinen kehittaminen

kehittamisajattelu DR .
e Kehittaminen "hetkessa

Kuvio 17: Henkiloston kehittamisen lahestymistapoja (mukaillen Viitala 2007, 183).

Kun kilpailustrategian piirteet, seka henkiloston kehittamisen lahestymistavat on valittu, on

myos osaamisen kehittamisen kokonaisuus helpommin hallittavissa. Yksilon osaamisen kehitta-
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misen muotoja voivat olla esimerkiksi perehdyttaminen, erityistehtavien tai projektien pa-
rissa tyoskentely, koulutus, mentorointi, tyonohjaus seka toimintaoppiminen eli kaikki suunni-
telmallinen toiminta, jossa teorian omaksuminen ja soveltaminen kaytannossa vuorottelevat.
Tarkeinta on sisaistaa, etta osaamisen kehittaminen tulisi olla jokaisessa yrityksessa jatkuva
prosessi. Osaamisen kehittamista tulisi myos arvioida sille asetettujen tavoitteiden tayttymi-
sen osalta saannollisin valiajoin. (Viitala 2007, 194-202; Hatum 2010, 81-90.)

4 Tutkimus- ja kehittamishanke

Tama opinnaytetyo on tutkimus- ja kehittamistyo, jonka tavoitteena on kiinteistonvalitysyri-
tys X:n henkilostojohtamisen kehittaminen. Lisaksi opinnaytetyon tavoitteena on tarjota teo-
reettista yleistietoa henkilostojohtamisesta seka laadullisia menetelmaesimerkkeja sen kehit-
tamiseksi. Opinnaytetyon toimeksiantaja on Suomessa toimiva kiinteistovalitysalan yritys,
jolla on useita toimipisteita eri puolella Suomea. Tama opinnaytetyo on toteutettu yrityksen

kahdelle toimipisteelle.

Opinnaytetyo on tutkielmatyyppinen opinnaytetyo ja sen tarkoituksena on tyoelaman toimin-
nan eli henkilostojohtamisen tutkiminen ja kehittaminen. Tavoitteena oli kokonaisvaltaisesti
kehittaa kiinteistonvalitysyritys X:n henkilostojohtamista entista tehokkaammaksi. Toiveena
oli, etta tallaisella toiminnalla mahdollistettaisiin henkiloston hyvinvointi ja provisiopalkka-

malliin sidottu ansiotulon kohoaminen.

Kiinteistonvalitysyritys X:n henkilostojohtamisen kehittamiseksi opinnaytetyossa toteutettiin
kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimuksen aineisto hankittiin teemahaastatteluilla, joiden poh-
jalta saatiin henkiloston kokemuksia kiinteistonvalitysyritys X:n nykyisesta henkilostojohtami-
sesta seka toiveita sen kehittamiskohteista ja kehittamistoimenpiteista. Opinnaytetyon tutki-
mukseen osallistui viisi kiinteistonvalitysyritys X:ssa tyoskentelevaa kiinteistonvalittajaa, joi-

den nimikkeet olivat asuntomyyja tai laillistettu kiinteistonvalittaja (LKV).

Opinnaytetyon tuotoksena ovat syntyneet teemahaastattelujen tuloksista keratty yhteenveto,
johtopaatokset seka tutkimuksen tuloksiin pohjautuvat kehitysehdotukset, jotka sisaltavat eh-

dotuksen henkilostojohtamisen kehityssuunnitelmasta.
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Henkilostojohtaminen ja sen kehittaminen

Aihepiirin toimintojen kartoittaminen ja ke-
hittaminen opinnaytetyon toimeksiantajayri-

tyksessa

Kiinteistonvalitysyritys X, kaksi toimipistetta

Kuinka henkilosto koki nykyisen henkilosto-
johtamisen? Mita henkilostojohtamisen ke-
hittamiskohteita ja kehittamistoimenpiteita

henkilosto toivoisi?

Taulukko 2: Tutkimuksen sisallon kuvaus

4.1 Tutkimussuunnitelma

Tutkimus on suunnitelmallinen ja tavoitteellinen luova prosessi, johon sisaltyy useita eri vai-
heita. Tutkimuksen kulkuun sisaltyy aina aiheeseen perehtyminen, suunnitelman laadinta,
tutkimuksen toteutus seka tutkimustulosten laadinta. Naiden pohjalta tutkimuksen runkona
toimii aina tutkimusprosessi, jonka tarkoituksena on kuvata tutkimuksen kulkua joko karkeasti
tai hyvinkin yksityiskohtaisesti. Yksi tutkimusprosessin malli on viisiportainen kuvaus, jossa
hyvin karkeasti erotellaan tutkimusprosessin paavaiheet: aiheen valitseminen, tiedon keraa-
minen, materiaalin arvioiminen, ideoiden, tulosten ja muistiinpanojen jarjestaminen, seka
yhteenvedon ja kehitysehdotusten kirjoittaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 63.)
Myo0s tassa opinnaytetyossa toteutetussa tutkimuksessa on hyodynnetty vaiheittain tata viisi-

portaista tutkimusprosessikuvausta (kuvio 22).



Valitse aihe

Jarjesta ideat, tulokset, muistiinpanot

Yhteenveto, kehitysehdotukset

Kuvio 18: Tutkimusprosessin kulku (mukaillen Hirsjarvi, ym. 2009, 63).

Ennen tutkimusprosessin toteuttamisvaihetta, tulisi jokaisella tutkimuksella olla tutkimus-
suunnitelma (kuvio 23), jonka tarkoituksena on toimia yhteenvetona tutkimuksen sisallosta.
Tutkimussuunnitelmasta tulisi kayda ilmi ainakin aihepiirin kuvaus, tutkimusaiheen tausta,
toimeksiantaja, tutkimusongelma, tutkimuskysymykset, tutkimuksen tavoite ja tarkoitus, teo-
reettinen viitekehys, tutkimusmenetelma, aineistonhankintatavat, aineiston analysointitavat
seka aikataulu. Laadukkaan tutkimuksen perusedellytyksina pidetaan erityisesti hyvin kohden-

nettua asiaongelmaa ja tasta johdettua tutkimusongelmaa. (Vilkka 2005, 58-60.)

Aihepiirin kuvaus Tutkimuksen tausta Toimeksiantaja Tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoite ja Teoreettinen Tutkimusmenetelm

Tutkimuskysymykset tarkoitus viitekehys

Aineiston

analysointitavat Tutkimuksen aikataulu

Aineistonhankintatavat
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Kuvio 19: Tutkimussuunnitelman sisalto (mukaillen Vilkka 2005, 58-60).

Tutkimussuunnitelman muita osa-alueita, kuten tutkimuskysymyksia, teoreettista viiteke-
hysta, aineistonanalysointitapaa seka aikataulua kasitellaan ja analysoidaan tarkemmin taman

opinnaytetyon kappaleissa 4.2, 4.3, 4.4, 4.5 seka 5.

4.2  Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelman valintaa ohjaavat tutkimuksen tutkimusongelma, tutkimuksen tarkoitus
seka sille asetetut aikaresurssit (Heikkila 2014, 12). On olemassa lahtokohtaisesti kaksi eri
tutkimusmenetelmaa, jotka ovat kvalitatiivinen eli laadullinen ja kvantitatiivinen eli maaralli-
nen tutkimusmenetelma. Kvalitatiivisen tutkimuksen paamaarana on kerata tietoa, jonka
avulla ymmarretaan erilaisia ilmioita ja niiden merkityksia, kun taas kvantitatiivisen tutkimus-
menetelman tarkoituksena on tuottaa numeraalista aineistoa, joka on helposti muutettavissa
kuvioiden tai taulukoiden muotoon. Tutkimusmenetelmaa valitessa tulisi olla tietoinen siita,
millaista tietoa tutkimuksella haetaan. (Vilkka 2015, 61.)

Jotta tassa opinnaytetyossa toteutetussa tutkimuksessa saatiin selville kiinteistonvalitysyritys
X:n henkiloston kokemukset nykyisesta henkilostojohtamisesta seka esille nousseet henkilos-
tojohtamista koskevat henkiloston toivomat kehittamiskohteet ja kehittamistoimenpiteet,
suoritettiin tutkimus haastattelemalla kiinteistonvalitysyritys X:ssa tyoskentelevaa viitta kiin-
teistonvalittajaa. Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus, jotta tutkimuksen
aineistoksi saatiin kerattya tarpeeksi laaja-alaisia vastauksia. Taustalla oli myos ajatus, etta
vastauksien kautta voidaan saada myos tietoa ja kehitysehdotuksia osa-alueisiin, joihin ei
valttamatta oltu suoraan viitattu haastattelutilanteessa tai haastattelurungossa. Taman opin-
naytetyon tutkimuksen tutkimusmenetelman valintaa ja siihen vaikuttaneita seikkoja kasitel-

laan laajemmin seuraavassa kappaleessa 4. 3.

4.3  Kvalitatiivinen tutkimus

Taman opinnaytetyon tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivisen tut-
kimuksen tarkoituksena on tutkia asioita ja todellista elamaa mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 161.) Tutkimusmenetelma sopii erityisen hyvin tutkimuksiin, joiden
pohjalta pyritaan kehittamaan esimerkiksi yritysten toimintaa, tai tutkimaan ja selvittamaan
tietoa tiettyihin tapauksiin tai luonnollisiin tilanteisiin, joita ei voida jarjestaa tai tutkia syy-
seuraussuhteiden osalta kokeiden kautta. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten analysoinnissa
kaytetaan usein myos muiden tieteenalojen, kuten psykologian tai kayttaytymistieteiden op-
peja, jonka vuoksi kvalitatiivisen tutkimuksen voidaan katsoa soveltuvan erityisen hyvin ihmi-
siin kohdistuvien toimenpiteiden tai ilmididen tutkimiseen. (Metsamuuronen 2006, 88; Heik-
kila 2014, 15.)



35

Kvalitatiivinen tutkimus ei kayta tilastollisia menetelmia tai numeroita, vaan siina pyritaan
kokonaisvaltaisesti sanojen ja lauseiden merkitysten tutkimiseen ja ymmartamiseen. On tar-
keaa olla kuitenkin tekematta yleistyksia, vaan tarkoituksena on pyrkia ymmartamaan syvalli-

sia ilmioita kokonaisvaltaisesti. (Kananen 2008, 24-25.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen peruspilarina voidaan pitaa ilmioiden ymmartamista todellisen
elaman kautta. Mahdollisimman kokonaisvaltaisten tutkimustulosten saamiseksi kvalitatiivi-
sille tutkimuksille on hyvin tyypillista aineiston kokonaisvaltainen hankintatapa, kohdejoukon
harkittu valinta, saantilahteena ihmisten suosiminen, ainutlaatuisuuden ymmartaminen seka
tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen etenemisen myota. Jokainen tutkimus-
kohde ja tutkimus koetaan usein ainutlaatuisena, joskus jopa tutkijansa nakoisena kokonai-

suutena. (Hirsjarvi ym. 164-165.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen ominaisuuksiin kuuluu tutkimuskohteen ymmartaminen suhteelli-
sen pienen, mutta usein tarkasti analysoitavan otannan kautta. Tarkoituksena ei ole loytaa
yleistyksia tutkimusmateriaalista, vaan selvittaa ja ymmartaa ilmioita ja niiden valisia suh-
teita saamalla aikaan looginen kokonaisuus. (Heikkila 2014, 15-16.) Tassa opinnaytetyossa to-
teutetun tutkimuksen tutkimuskohteen ymmartamiseen ei ole kaytetty tiettyyn otantaan pe-
rustuvaa tilastollista nakemysta, jonka vuoksi tutkimusmateriaalin sisalto edustaa haastatelta-
vien omia nakemyksia. Tassa opinnaytetyossa toteutetussa tutkimuksessa haastateltiin viitta
eri yritys X:n kiinteistonvalittajaa. Haastateltaviksi valittiin henkilot, joista kullakin oli eripi-
tuinen tyoura kiinteistonvalitysyritys X:ssa. Haastateltaviksi haluttiin valita myo6s sellaisia hen-
kiloita, jotka olivat tyoskennelleet alalla myos muualla kuin kiinteistonvalitysyritys X:n palve-

luksessa.

4.4  Aineistonhankinta

Huolellisen suunnittelun ja tutkimusmenetelman valinnan jalkeen vuorossa on kvalitatiivisen
tutkimuksen tiedonhankinnan strategian maarittely. Yleisimpia kvalitatiivisen tiedonhankin-
nan strategioita ovat tapaustutkimus, etnografia, fenomenografia, grounded theory ja toimin-
tatutkimus. Tassa opinnaytetyossa toteutetun tutkimuksen tiedonhankinnan strategiaksi on
valittu tapaustutkimus eli case study. Kyseessa on empiirinen tutkimus, jonka avulla tutkitaan
monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja hyodyntaen nykyista tapahtumaa tai toimi-
vaa ihmista tietyssa ymparistossa. Taman tiedonhankinnan strategian kautta tapaustutkimus
on maaritelty myos yksinkertaisesti toiminnassa olevan tapahtuman tutkimiseksi. (Yin 1983,
23; Metsamuuronen 2006, 90.)

Kyseinen kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategia, tapaustutkimus, valittiin ta-
man opinnaytetyon tutkimukseen sen vuoksi, etta sen avulla voidaan muodostaa kuvaileva
materiaali, josta voidaan tehda erilaisia tulkintoja. Tapaustutkimuksen aineistoa voidaan pi-

taa myos ”jalat maassa”-tutkimuksena, eli tutkimuksena, johon saadut vastaukset perustuvat
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tutkittavien omiin kokemuksiin. Nain ollen tapaustutkimuksessa saadut tutkimustulokset voi-
vat olla helppolukuisia ja helposti yleistettavissa. Lisaksi yhtena tapaustutkimuksen ominai-
suutena on tarjota tutkimustuloksia monenlaisille lukijoille ja myos taman opinnaytetyon tut-
kimuksen tavoitteena on, etta tutkimuksen tulokset ja henkilostojohtamisen kehittamisehdo-
tukset olisivat hyodynnettavissa myos muissa yrityksissa. Tallaisia yrityksia voivat olla erityi-
sesti yritykset, joissa henkilosto tyoskentelee provisiopalkkamalliin sidotulla ansiolla esimer-
kiksi muissa kiinteistonvalitysyrityksissa tai esimerkiksi verkostomarkkinointiyrityksessa. (Met-
samuuronen 2006, 90-91.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategian maarittelyn jalkeen vuorossa on ai-
neistohankinta. Aineistonhankintaan on olemassa useita erilaisia metodeja ja vaikka tiedon-
hankinnan strategiat ovat erilaisia, on kaikilla metodeilla yhteisia piirteita aineistonhankinta-
menetelmissa. (Metsamuuronen 2006, 111.) Aineistonhankinnan perusmenetelmia ovat ky-
sely, haastattelu, havainnointi ja dokumenttien kaytto (kuvio 24). Tutkimuksen aineistonhan-
kintamenetelma valitaan aina sen mukaan, millaista tietoa halutaan kerata ja sen perusteella

mihin sita aiotaan kayttaa. (Hirsjarvi, ym. 2009, 191-192.)

Kysely Haastattelu

Dokumenttien

Havainnointi Kiytto

Kuvio 20: Aineistonhankinnan perusmenetelmia (mukaillen Hirsjarvi ym. 2009, 191-192).

Aineistonhankintaan kaytettavat tiedonhankintamenetelmat jaetaan kahteen erilaiseen: se-
kundaariseen ja primaariseen (kuvio 25). Sekundaarin tiedonhankintamenetelma hyodyntaa jo
olemassa olevaa materiaalia, kuten kuviossa 24 mainittuja dokumentteja. Primaarisessa tie-
donhankintamenetelmassa sen sijaan kerataan juuri siihen tutkimukseen tarvittavaa ensisi-
jaista tietoa, jota saadaan esimerkiksi haastatteluista, kyselyista tai havainnoinnista. (Kana-
nen 2014, 64-65.) Tassa opinnaytetyossa toteutetussa tutkimuksessa kaytettiin aineistonhan-
kinnan tiedonhankintamenetelmana primaarista tiedonhankintaa hyodyntamalla aineistonhan-

kintamenetelmana haastattelua.
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Sekundaarinen Primaarinen

aineistonhankinta tiedonhankinta

4 N 4 N
Kerataan juuri siihen

tutkimukseen tarvittavaa

Hyodynnetaan jo olemassa ensisijaista tietoa,
olevaa materiaalia esimerkiksi haastattelujen,

kyselyjen tai havainnoinnin

kautta
\ J \ J

Kuvio 21: Aineistonhankinnan tiedonhankintamenetelmia (mukaillen Kananen 2014, 64-65).

On olemassa erilaisia haastattelututkimustyyppeja, joita edustavat strukturoitu haastattelu
eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu eli lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto seka
avoin haastattelu (Hirsjarvi ym. 2009, 208). Tassa opinnaytetyossa toteutetun tutkimuksen ai-
neistonhankintamenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, eli strukturoidun (lomakehaastatte-
lun) ja strukturoimattoman (avoimen haastattelun) valimuoto. Teemahaastattelussa kasitel-
laan tutkimusongelman keskeisia aiheita ja teema-alueita esittamalla haastateltavalle kysy-
myksia, joihin han voi vastata melko vapaasti ja omaa kuvaustaan kayttaen. (Vilkka 2005,
102.) Taman opinnaytetyon tutkimuksen teemahaastattelut suoritettiin maaliskuussa 2019.
Haastattelut olivat kestoltaan noin 30-40minuuttia. Aineistonhankinnan apuvalineena kaytet-

tiin nauhuria, jolle haastattelut tallennettiin.

4.5 Aineiston analysointi

Kanasen (2014, 99-102) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen analysointivaiheessa tulisi tutkijan
ottaa huomioon, etta tutkimuksen aineistoa analysoidaan hyvin eritavoin kuin kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analysointi ei aina kulje systemaat-
tisesti tietyn kaavan mukaan, vaan toisissa tutkimuksissa osaa aineistosta saatetaan analy-

soida jo ennen kuin kaikki aineisto on hankittu.

Hirsijarven ym. (2009, 223-225) mukaan analysoinnin kannalta on erityisen tarkeaa, etta ai-
neistoa aletaan analysoimaan heti, kun se on saatu tarvittavaan muotoon. Mitd nopeammin

aineistonhankinnan jalkeen aineistoa lahdetaan analysoimaan, sita helpommin tutkija yleensa



38

muistaa siihen liittyvia asioita. Onkin sanottu, etta yleensa kvalitatiivisessa tutkimuksessa ai-

neistonhankinta ja analysointi tapahtuu ainakin osittain samaan aikaan.

Aineiston analysoinnin aloittaminen tarkoittaa kaytannossa muistiinpanojen ja haastattelujen
litterointia, eli puhtaaksikirjoittamista (Kananen 2014, 99-102). Myos taman opinnaytetyon
tutkimuksen teemahaastattelut litteroitiin eli puhtaaksikirjoitettiin ja niiden pohjalta aloitet-

tiin tulosten analysointi.

Hirsijarven ym. (2009, 223-225) mukaan on olemassa paaasiallisesti kahta erilaista analysoin-
titapaa (kuvio 28), joita ovat selittava lahestymistapa ja ymmartava lahestymistapa. Selitta-
valle lahestymistavalle ominaisia piirteita ovat tilastolliset analyysit ja paatelmat, kun taas
ymmartamiseen pyrkivalle lahestymistavalle niita ovat laadulliset analyysit ja paatelmat. On
huomioitava, etta analyysitavan valinta on aina riippuvainen tutkimusongelmasta, jolloin oi-
kean analysointitavan kautta saadaan myos parhaat vastaukset tutkimukseen kuuluviin kysy-
myksiin. Tassa opinnaytetyossa toteutetun tutkimuksen analysointitavaksi valittiin ymmarta-
miseen pyrkiva lahestymistapa, jotta teemahaastattelun tulokset olisivat mahdollisimman hy-

vin selvennettyja ja helposti jatkojalostettavissa myos tulevaisuudessa kaytantoon.

Analysointitavat

Selittava Ymmartava

lahestymistapa lahestymistapa
-tilastolliset analyysit ja -laadulliset analyysit ja
paatelmat paatelmat

Kuvio 22: Analysointitavat (mukaillen Hirsijarvi ym. 2009, 223-225).

Aineiston analysointivaiheessa tutkijan tulisi yhdistaa kaksi asiaa, analyysi ja synteesi. Analyy-

sissa tutkimukseen kerattya aineistoa aletaan kasitella ensin hajottamalla ne kasitteellisiksi
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osiksi. Taman jalkeen synteesin avulla aineisto kootaan uudestaan tieteellisiksi johtopaatok-
siksi. Toinen nimitys kyseiselle toiminnalle on abstrahointi, joka tarkoittaa tutkimusaineiston
jarjestamista sellaiseen muotoon, etta sen perusteella voidaan tehda johtopaatoksia, jotka

voidaan irrottaa yksittaisista henkiloista, lausumisista ja tapahtumista ja siirtaa yleiselle ka-

sitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. (Metsamuuronen 2006, 121-122.)

Alasuutarin (2011, 40-41) antaman ohjeistuksen pohjalta myos taman opinnaytetyon tutki-
muksen aineiston analysointi koostui kahdesta vaiheesta, joita olivat havaintojen pelkistami-
nen ja arvoituksen ratkaiseminen eli tulosten tulkinta. Kaytannossa nama kaksi seikkaa kui-
tenkin nivoutuvat toisiinsa, joten kyseessa oli vain analyyttinen erottelu. (Alasuutari 2011,
40.)

Taman opinnaytetyon tutkimuksen aineiston analysointi aloitettiin lahtemalla liikkeelle ha-
vaintojen pelkistamisesta, jolla tarkoitettiin keskittymista teoreettiseen viitekehykseen ja
kulloisenkin kysymysasetelman kannalta olennaisiin nakokulmiin. Tassa kohtaa aineistoa pel-
kistettiin myos yhdistamalla samankaltaiset eri vastaukset yhdeksi havainnoksi tai ainakin har-
vemmaksi havaintojen joukoksi. Tavoitteena oli aineiston pelkistamisen kautta nostaa teema-
haastattelun vastauksista esille yhtenaiset piirteet tai nimittajat, jotka niilta osin pativat

poikkeuksetta koko aineistoon.

Alasuutarin (2011, 44-48) mukaan aineiston analysoinnin seuraava vaihe on arvoituksen ratkai-
seminen, jota usein puhuttaessa sosiaalitutkimuksen metodiikoista, kuvataan myos nimella
tulosten tulkinta. Laadullisessa tutkimuksessa tama tarkoittaa toimintaa, jossa tuotettujen
johtolankojen ja kaytettavissa olevien vihjeiden pohjalta aikaansaadaan merkitystulkintaa
tutkittavasta ilmiosta, eli tassa opinnaytetyossa kiinteistovalitysyritys X:n henkilostéjohtami-
sesta. Tulosten tulkinnassa hyodynnettiin aineiston pelkistymisen kautta esiin nousseita tulok-
sia, joista muodostettiin merkitystulkintoja tutkittavista ilmioista. Tulosten tulkinnan kautta
myos tassa opinnaytetyossa toteutetun tutkimuksen aineistossa esiin nousseet haastateltavien
antamat samaan yhteiseen tavoitteeseen ja kehitysehdotukseen pyrkivat vastaukset tiivistet-

tiin yhdeksi osaksi tuloksia.

4.6  Tutkimuksen raportointi

Tarkea osa tutkimusta ja sen tulosten esittelya on tutkimuksen raportointi. Raportoinnin tar-
koituksena on selvittaa tutkimuksen lukijalle tutkimuksen tarkoitus, tehtava ja siina onnistu-

minen tulosten esittelyn kautta. (Alasuutari 2011, 44-48.)

Metsamuurosen (2006, 132) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen raportoinnin muoto voi vaih-
della aina romaanista kuivaan tieteelliseen tekstiin. Tutkimuksen toteutuksen aikana tutkija

ei saisi kadottaa todellisuutta, vaan hanen tulisi ymmartaa ja sisaistaa, etta tutkimuksen tu-



40

lokset muodostuvat tutkittavien kontekstista ja kokemuksista. On kuitenkin olemassa tietyn-
laisia ohjeita, joita hyvan tutkimusraportin ja sen tuloksien tulisi sisaltaa. Naiden sisaltoa on

kuvattu alla olevassa taulukossa 3.

Hyvassa tutkimusraportissa tutkimusta ja sen tuloksia kasitellaan seuraavanlaisesti:

1. Havainnot kasitellaan kytkettyina kasitteisiin

2. Tutkimustehtava on tarkentunut tutkimuksen kuluessa

3. Havainnot ja esille nousseet tulokset nousevat esiin toistuvien havaintojen pohjalta

4. Tutkijan tulkinnat eivat haivyta alkuperaista kontekstia

5. Aineiston hankintaan kaytettya haastattelurunkoa on kehitetty ja muokattu juuri

kyseiseen tutkimukseen sopivaksi

6. Tutkija on koko tutkimuksen ajan pitanyt mielessaan erilaisia nakokulmia

7. Tutkija kirjaa ylos tulosten lukijalle tutkittaviensa julki tuomattoman impulsiivisen

tiedon kuitenkin kunnioittaen tulkinnanvaraa

8. Tutkija ei pakota tutkittaviaan toimimaan minkaan ennalta maaritellyn muotin mu-

kaan esimerkiksi liian ohjaavilla haastattelukysymyksilla

9. Tutkija on hyodyntanyt teknillisia apuvalineita aineistonhankinnassa

10. Tutkijan rooli ja aseman vaikutukset raportoidaan

Taulukko 3: Tutkimusraportin onnistumisen edellytykset (mukaillen Metsamuuronen 2006,
132).

Onnistuneen kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusraportin ja tulosten analysoinnin tulee sisal-
taa samat elementit, kuin kvantitatiivisen tutkimusraportin. Tulosten lukijoiden tulee pystya
saamaan helposti kasitys siita, mista tieto on hankittu seka se, miten ja kuinka luotettavasta

tiedosta on kysymys. (Metsamuuronen 2006, 132.)

Tutkimuksen raportointi nayttelee aina suurta osaa tutkimuksen lopputulosta ja arviointia tar-

kastellessa. Tutkimuksen tuloksista syntynyt raportointi on lopullinen aikaansaannos, josta tu-
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lokset kayvat ilmi. (Malhotra 2012, 581.) Taman opinnaytetyon toimeksiannon raporttina toi-
mii tama opinnaytetyokokonaisuus, joka sisaltaa tutkimuksen kiinteistonvalitysyritys X:n hen-

kilostojohtamisen kehittamiseksi.

Taman opinnaytetyon osana toteutetun tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltiin validiteetin
(=patevyyden) ja reliabiliteetin (=luotettavuuden) kautta. Validiteettia tarkastellessa keski-
tyttiin miettimaan kuinka tarkasti tutkimus mittaisi sita asiaa, jota siina oli tarkoituksena mi-
tata. Kaytannossa tama tarkoitti esimerkiksi haastattelurungon hiontaa seka tutkimuksen ai-
healueisiin liittyvaan teoriaan tutustumista vaarinymmarrysten minimoimiseksi. Tarkoituksena
oli, etta tutkimuksen teoriassa esiin nousseet kasitteet seka tutkimuksen tutkimusongelma
nousivat esille mahdollisimman hyvin tutkimusta ja sen osa-alueita, kuten esimerkiksi haastat-
teluja toteuttaessa. (Vilkka 2005, 161.)

Vilkan (2005, 161-162) mukaan reliabiliteettia eli luotettavuutta kasitellaan tutkimustuloksien
mittauksien tarkkuuksien tai mittausvirheiden kautta. Koska taman opinnaytetyon osana to-
teutettu tutkimus oli kvalitatiivinen tutkimus, tuli toteutuksessa kiinnittaa huomiota siihen,
etta tulosten raportoinnissa esiin nousseet asiat olivat sattumanvaraisia ja oikeasti tulevaisuu-

dessa hyodynnettavissa olevia.

5  Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tuloksien osa-aluetta voidaan pitaa tutkimuksen keskeisena osana, jossa tutkija
kuvailee itse hankkimansa aineiston pohjalta loydettyja tutkimustuloksia. Tutkimustulokset
pohjautuvat aineistonanalysointiin. Varsinaiset tulokset tulee kuvata niin, etta tutkimuksen
lukija pystyy vakuuttumaan siita, etta tutkimuksen tulokset ovat luotettavuuden lisaksi aineis-

tosta oikein johdettuja ja tulkittuja. (Metsamuuronen 2006, 61-62.)

Kiinteistonvalitysyritys X:n henkilostojohtamisen kehittamiseksi toteutetun taman opinnayte-
tyon tutkimuksen haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina kasvotusten haastateltavan
kanssa. Aineistonhankintamenetelmana hyodynnettiin teemahaastattelua. Haastattelujen
pohjalta saatiin henkiloston nakokulmasta heidan kokemuksiaan kiinteistonvalitysyritys X:n
nykyisesta henkilostojohtamisesta seka toiveita sen kehittamiskohteista ja kehittamistoimen-
piteista. Tavoitteena oli teemahaastattelua hyodyntamalla saada kerattya tarpeeksi laaja-
alaisia vastauksia ilman liian tarkkaa kysymysasettelua tai odotettavissa olevia vastauksia. Ta-
man lisaksi teemahaastattelun kautta mukaan tullut vuorovaikutus toi vastauksiin enemman

ihmislaheista nakokulmaa.

Haastattelun aihepiirit eli teema-alueet olivat tiedossa, mutta teemojen sisaisten kysymysten
tarkkaa sanamuotoa ja jarjestysta ei oltu paatetty. Taustalla oli myos ajatus, etta vas-
taukseksi voidaan saada myos tietoa ja kehitysehdotuksia osa-alueisiin, joihin ei valttamatta

oltu suoraan viitattu haastattelutilanteessa. Teemahaastattelussa haastattelurungon teemat
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olivat: TEEMA 1 - Johdattelu aiheeseen ja pohjatiedot, TEEMA 2 - Kokemuksesi ja mielipiteesi

nykyisesta henkilostojohtamisesta seka TEEMA 3 - Henkilostojohtamisen kehittaminen.

Taman opinnaytetyon tutkimuksen aineiston hankintaan kaytettya haastattelurunkoa on kehi-
tetty ja muokattu juuri kyseiseen tutkimukseen sopivaksi. Haastattelurunko oli suuntaa an-
tava, silla tavoitteena oli mahdollisimman vuorovaikutukseen ja ihmislaheisyyteen pyrkiva

haastattelutilanne. Haastattelurunko on esitetty alla olevassa taulukossa 4.

Haastattelurunko on esitetty jakamalla se teemahaastatteluun pohjautuvien teemojen alle.
Taulukkoon 4 on keratty myos haastattelun jokaisen teema-alueen keskeisimmat havainnot,

joita avataan laajemmin kappaleissa 5.1, 5.2 seka 5.3.

TEEMA 1 - Johdattelu aiheeseen ja pohjatiedot

1) Kuinka kauan olet toiminut kiinteistonvalittajana ja kuinka paadyit tahan am-

mattiin?

2) Millaisena koet nykyisen tyosi?

3) Miten kuvaisit viihtyvyytta nykyisessa tyossasi?

Keskeisimmat havainnot:

-haastateltavana eri kokemuksen omaavia henkiloita

-tyohon paadytty pitkan pohdinnan tuloksena

-tyo koetaan monipuolisena ja mielenkiintoisena ja siina viihdytaan hyvin

-haastavuutta tuo provisiopalkkamalli ja tyomaaran vaihtelu

TEEMA 2 - Kokemuksesi ja mielipiteesi nykyisesta henkilostojohtamisesta

4) Millaiseksi kuvailisit yrityksen henkilostojohtamista?

5) Miten henkilostojohtaminen nakyy/vaikuttaa sinun tyossasi?

Keskeisimmat havainnot:

-henkilostojohtaminen yhden ihmisen harteilla
-henkilostojohtamista saatavilla aina tarpeen vaatiessa
-henkilostojohtaminen luo yleiset saannot tyossa toimimiseen
-toivotaan enemman kahdenkeskista henkilostojohtamista

-toive "yrityksen pelisaannot” kansiosta
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TEEMA 3 - Henkilostojohtamisen kehittaminen

”Miten henkilostojohtamista voitaisiin mielestasi kehittaa seuraavilla osa-alueilla?”

a) Henkilostojohtamisen merkityksen ja tavoitteiden maarittely henkilostolle
b) Henkilostojohtamisen toteutus

c) Perehdytys

d) Tyon organisointi

e) Suoriutumisen johtaminen/auttaminen onnistumisiin tyossasi

f) Palkitseminen

g) Osaamisen kehittaminen

Keskeisimmat havainnot:

-toive henkilostojohtamisen merkityksen ja tavoitteiden lapikaynnista
-henkilosto pitaa heille jarjestetyista viikkopalavereista

-toive henkilokohtaisesta perehdytys- seka koulutussuunnitelmista

-toive kasvokkain tapahtuvien tapaamisten lisaamisesta

-toive palkitsemisjarjestelman selkeyttamisesta

Taulukko 4: Teema-alueiden kysymysasettelu ja keskeisimmat havainnot teema-alueittain

5.1 Teema 1 - Johdattelu aiheeseen ja pohjatiedot

Ensimmaisen teeman tavoitteena oli toimia kevyena johdatteluna haastatteluun. Tavoitteena
oli tuoda esiin ensimmaisen teeman kautta haastattelijan ja haastateltavan valille vuorovai-
kutusta, perustietoja ja luottamusta haastattelun sujuvan etenemisen takaamiseksi. Ensim-
maisen teeman kysymykset ja niihin saaduista vastauksista tehdyt analysoinnit esitetaan alla.
Analysointitapana on kaytetty ymmartamiseen pyrkivaa lahestymistapaa, jotta teemahaastat-
telun tulokset olisivat mahdollisimman hyvin selvennettyja ja helposti jatkojalostettavissa

myos tulevaisuudessa kaytantoon.
1) Kuinka kauan olet toiminut kiinteistonvalittajana ja kuinka paadyit tahan ammattiin?

Vastanneiden joukosta loytyi henkiloita, jotka olivat tyoskennelleet kiinteistonvalitta-
jina eri pituisia aikoja. Haastateltavien tyokokemusta tyypiteltiin alle 10-vuotta tyos-

kennelleisiin seka yli 10-vuotta tyoskennelleisiin henkiloihin.

Useampi haastateltavista kertoi paatyneensa tahan ammattiin pitkan pohdinnan tu-

loksena. Useampi haastateltava oli tehnyt alanvaihdoksen siirtyessaan kiinteistonvalit-
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tajan ammattiin. Kiinteistonvalittajan ammattiin houkuttelivat haastattelujen mu-
kaan monipuolinen tyonkuva, aiemmat kokemukset asuntokaupasta niin ostajan kuin

myyjan roolissa, ammatin vapaa luonne seka kiinnostus myyntityohon.

”Halusin haasteita ja kohti jotain jannittavaa. Tuntui, etta minulla oli suuri palo
paasta tekemaan myyntityota juuri kiinteistonvalittajan ammatissa” -sitaatti haasta-

teltavan puheesta
2) Millaisena koet nykyisen tyosi?

Kaikkien vastanneiden mukaan heidan nykyinen tyonsa oli mielenkiintoista. Lisaksi
vastausten mukaan tyo koettiin mielekkaaksi, itsendiseksi ja jopa unelma-ammatiksi.
Nykyinen tyo koettiin kuitenkin myos haastavaksi esimerkiksi provisiopalkkauksen seka
vaihtelevan tyomaaran vuoksi. Haastateltavat kokivat erilaisten asiakaskohtaamisten
rikastuttavan ja tuovan tyohon mielekkyytta, joiden avulla he kokivat selviytyvansa

paremmin myos tyon haasteista.
3) Miten kuvaisit viihtyvyytta nykyisessa tyossasi?

Haastateltavat kokivat olevansa myos itse vastuussa siita, kuinka he viihtyivat nykyi-
sessa tyossaan. He kuvasivat viihtyvyytta hyvaksi ja siihen vaikuttaviksi seikoiksi esi-
merkiksi hyvat toimitilat, sisustuksen, tyopaikan sijainnin seka hyvat tyokaverit. Haas-
tateltavien mukaan viihtyvyytta lisaa lisaksi mahdollisuudet alan sisaiseen kouluttau-
tumiseen, seka monipuoliseen tyonkuvaan. Viihtyvyytta nykyisessa tyossa heikentaa

haastateltavien mukaan provisiopalkkausmalli ja tyomaaran vaihtelu.

”Nykyisessa tyossani viihtyvyyteen vaikuttavat paljon upeat tyokaverini ja meidan us-

komattoman hyvalta tuntuva yhteishenki” -sitaatti haastateltavan puheesta

5.2 Teema 2 - Kokemuksesi ja mielipiteesi nykyisesta henkilostojohtamisesta

Toisen teeman tarkoituksena oli saada haastateltavat ymmartamaan, etta haastattelun ta-
voitteena oli saada haastateltavien nakemyksia nykyisen henkilostojohtamisen kokonaisuu-
desta. Lisaksi tavoitteena oli saada tietoa siita, kuinka haastateltavat kokivat nykyisen henki-
6stojohtamisen eri osa-alueiden toimivuuden. Toisen teeman kysymykset ja niihin saaduista
vastauksista tehdyt analysoinnit esitetaan alla. Ensimmaisen teeman tavoin myos taman tee-
man vastausten analysointitapana on kaytetty ymmartamiseen pyrkivaa lahestymistapaa,
jotta teemahaastattelun tulokset olisivat mahdollisimman hyvin selvennettyja ja helposti jat-

kojalostettavissa myos tulevaisuudessa kaytantoon.
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4) Millaiseksi kuvailisit yrityksen henkilostojohtamista?

Vastauksissa kasiteltiin haastateltavien vastauksia ja kokemuksia yrityksen nykyisesta
henkilostojohtamisesta. Haastattelija huomasi vastauksia kuunnellessaan, etta haas-
tateltavat halusivat kaikki perustella vastauksiaan antamalla jo tassa vaiheessa kehi-

tysehdotuksia niihin osa-alueisiin, joihin he toivoivat muutosta.

Haastateltavat kuvailivat kokevansa yrityksen henkilostojohtamisen olevan yhden ih-
misen harteilla. Haastateltavat kokivat, etta henkilostolle viestityn organisaatioraken-
nekaavion osa-alueet tai tyotitteleille annetut olettamukset eivat toteutuneet yrityk-

sen henkilostojohtamisessa.

Haastateltavat kuvailivat henkilostojohtamisen tapahtuvan niin etajohtamisena, kuin
kasvokkain tapahtuvana johtamisena. Haastateltavat kertoivat, etta yhta osaa yrityk-
sessa tapahtuvasta henkilostojohtamista toteutettiin kerran viikossa jarjestettavassa
viikkopalaverissa. Haastateltavat pitivat siita, etta viikkopalavereja jarjestettiin. Viik-
kopalaverimaara koettiin riittavaksi, mutta vastauksissa toivottiin enemman kahden
kesken tapahtuvaa kokonaisvaltaisempaa henkilostojohtamista ja sen osa-alueiden ja

tavoitteiden lapikayntia.

Haastateltavat kokivat henkilostojohtamisen tuomien saantojen ja ohjeiden lisaksi
tarkeaksi sen, etta henkilostojohtamisen kokonaiskuva saatettaisiin henkiloston tietoi-
suuteen positiivisella asenteella ja niin, etta sen avulla pystyttaisiin motivoimaan
henkilostoa kohti parempia tuloksia. Lisaksi haastateltavat kokivat tarkeaksi, etta
henkilostojohtamisen kautta asetettavia tavoitteita ja keinoja niihin paasemiseksi

mietittaisiin enemman yhdessa henkiloston kanssa.

Kaikki haastateltavat kokivat kuitenkin saaneensa henkilostojohtamista ja apua tilan-
teissa, joissa kokivat sita tarvinneensa. Heidan mukaansa he olivat yhteydessa henki-
l6on, joka oli ndissa tilanteissa lasna ja auttavainen. Haastateltavat kokivat, etta tal-
laisissa tilanteissa henkilostojohtamisen toteuttaja pyrki aina tukemaan apua tarvin-

nutta kohti onnistunutta lopputulosta.
5) Miten henkilostojohtaminen nakyy ja vaikuttaa sinun tyossasi?

Haastateltavien mukaan henkilostojohtaminen toi heidan paivittaiseen tyoskentelyyn
tietyt pelisaannot ja rajat siita, kuinka toimia yleisella tasolla. Lisaksi koettiin, etta

henkilostojohtamisen kautta heita informoitiin esimerkiksi heidan tyohonsa vaikutta-
vista lakiasioista, saadoksista, normeista tai tiedoista seka naiden mahdollisesta pai-

vittymisesta.
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Henkilostojohtamisen mukana tulevat yleiset saannot yrityksen toimintatavoista koet-
tiin olevan yleisella tasolla kunnossa. Osa haastateltavista kuitenkin koki, etta nama
yleiset saannot olivat liian ”kirjoittamattomia” ja toivoivat saavansa naista kirjallisen
yhteenvedon tai esimerkiksi yrityksemme pelisaannot-kansion. Haastateltavat kertoi-
vat heidan tyonsa olevan suurimmaksi osaksi hyvin vapaata ja itse organisoitavissa
olevaa. Taman vuoksi nykyisen henkilostojohtamisen ei koettu nakyvan tai vaikutta-

van heidan tyohonsa kovinkaan paljoa.

”En oikeastaan mieti sen vaikutusta ollessani kentalla. Teen tyota ehdottomasti mi-
nulta vaaditun osaamisen puitteissa, mutta erittain vapaasti. En koe, etta olen ”tili-
velvollinen” esimerkiksi paivani aikatauluista, vaikka toisaalta sitakin voisi olla kiva
kayda useammin lapi yhdessa henkilostojohtajan kanssa” -sitaatti haastateltavan pu-

heesta

Haastateltavien mukaan henkilostojohtaminen velvoitti haastateltavia raportoimaan
tietyista asioista, kuten toteutuneista kaupoista ja niiden aikatauluista. Osa haasta-
teltavista koki, etta he toivoisivat ja olisivat valmiita raportoimaan myods enemman
asioita, kuitenkin edellyttaen, etta raportoinnissa ilmi tulleet asiat ja niiden syy-seu-

raussuhteet kasiteltaisiin yhdessa henkilostojohtajan kanssa.

5.3 Teema 3 - Henkilostojohtamisen kehittaminen

Kolmannen teeman tavoitteena oli henkilostojohtamisen kehittaminen. Kysymysten kautta
haastateltavat antoivat henkilokohtaisia mielipiteita ja toiveita henkilostojohtamisen eri osa-
alueiden kehittamiskohteista ja kehittamistoimenpiteista. Myos kolmannen teeman vastaus-
ten analysointitapana on kaytetty ymmartamiseen pyrkivaa lahestymistapaa, jotta teema-
haastattelun tulokset olisivat mahdollisimman hyvin selvennettyja ja helposti jatkojalostetta-

vissa myo0s tulevaisuudessa kaytantoon.

”Miten henkilostojohtamista voitaisiin mielestasi kehittaa seuraavilla osa-alueilla?”
a) Henkilostojohtamisen merkityksen ja tavoitteiden maarittely henkilostolle

Haastateltavat kokivat, etta henkilostojohtamisen merkitysta ja tavoitteita tulisi
maaritella laajemmin henkilostolle. Osa heista koki, etta henkilostojohtamisen rooli,
merkitys ja sen tavoitteet olisi hyva kertoa jo heti perehdytyksen yhteydessa. Vastaa-
vasti osa kuitenkin korosti toivovansa, etta naita asioita kasiteltaisiin saannollisesti

myos jo kauemmin yrityksessa tyoskennelleiden henkildiden kanssa.

Haastateltavat ehdottivat erilaisia keinoja henkilostojohtamisen merkityksen ja ta-

voitteiden maarittelyyn henkilostolle. Osa heista ehdotti, etta henkilostojohtamisen
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merkitys ja tavoitteet kasiteltaisiin osana perehdytysmateriaalia. Osa haastateltavista
ehdotti yrityksemme pelisaannot kansion laatimista ja naiden lapikayntia kyseissa
erillisessa tuotoksessa. Lisaksi ehdotettiin myos useampi osaisen koulutussuunnitel-
man luomista, jossa ideana olisi, etta henkilostojohtamisen osa-alueiden merkitys ja
tavoite kaytaisiin lapi niin, etta jokainen ymmartaisi, kuinka se liittyisi koulutussuun-

nitelman silla hetkella lapikaytavaan osa-alueeseen.

”Toivoisin, etta minua johdettaisiin yhta tehokkaasti myos muilla osa-alueilla, kuin

myynnin parissa” -sitaatti haastateltavan puheesta

Osa haastateltavista koki ymmartavansa henkilostojohtamisen merkityksen ja tavoit-
teet, mutta koki, ettei henkilostojohtamisessa aina toimittu niiden puitteissa. Haasta-
teltavat kokivat, etta toisinaan henkilostojohtaminen kulminoitui hieman liikaa vain
myynnin lisaamiseen ja yllapitoon, jolloin muiden osa-alueiden koettiin jaavan sen
varjoon ja harvemmin kasitellyiksi. Haastateltavat siis toivoivat, etta henkilostojohta-
misen merkitys ja tavoitteet kaytaisiin kokonaisvaltaisemmin lapi, kukin osa-alue ker-
rallaan joko kasvotusten, jaksotettuina viikkopalavereihin tai esimerkiksi yllamainitun

kirjallisen tuotoksen kautta.

Lisaksi haastateltavat toivoivat, etta henkilostojohtamisen yhdeksi tavoitteeksi ase-
tettaisiin sitouttaminen ja kiinteistonvalitysalalle tyypillisen ongelman, tyontekijoi-
den vaihtuvuuden minimointi. Haastateltavat toivoivat, etta keinoja ja toimintata-

poja naiden saavuttamiseksi mietittaisiin yhdessa henkiloston kanssa.
b) Henkilostojohtamisen toteutus

Myo6s taman osion vastauksista kavi ilmi, etta joka viikkoinen yhteisen viikkopalaveri
koettiin mielekkaaksi. Viikkopalaverissa kasiteltavaan sisaltoon toivottiin kuitenkin
hieman enemman johdonmukaisuutta. Haastateltavat toivoivat, etta he saisivat en-
nen viikkopalaveria yhteenvedon aiheista, jota viikkopalaverissa kasiteltaisiin. Lisaksi
ehdotettiin viikkopalaverin jakamista kahteen osaan: ensimmaisessa osassa kaytaisiin
lapi yrityksen ja myynnin sen hetkista tilaa, seka yleisfiiliksia ja jokaisen kuulumisia,
kun taas toisessa osassa kasiteltaisiin virallisemmin jotain osa-aluetta esimerkiksi kou-
luttamisen merkeissa. Ensimmaisen osan lapikayntia voisi haastateltavien mukaan
pohjustaa henkilostojohtajan henkilostolle kerran tai kahdesti kuussa lahettama kuu-

kausi/viikko/raportointikirje.

Haastateltavat kokivat henkilostojohtamisen olevan painottunut lahinna etajohtami-
seen ja jokainen haastateltava toivoi enemman kasvokkain tapahtuvaa henkilostojoh-

tamista. Haastateltavat toivoivat, etta heidan kanssaan jarjestettaisiin saannollisesti
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ja aikataulutetusti kahdenkeskisia keskusteluja esimerkiksi kerran kuussa. Naiden kes-
kustelujen toivottiin kasittelevan jokaisen tyontekijan henkilokohtaista myyntia, ta-
voitteita seka yleisia tuntemuksia tyosta. Naiden lisaksi toivottiin saannollisia kehitys-

keskusteluja, joiden ehdotettiin olevan esimerkiksi 2-4 kertaa vuodessa.

Lisaksi haastateltavat toivoivat, etta henkilostojohtamista toteutettaisiin useamman
ihmisen kautta, jonka kautta myos muut saisivat tyossaan vastuulleen uusia osa-alu-

eita samalla rikastuttaen oman tyonsa sisaltoa.

”Haluaisin oppia hyodyntamaan enemman raportteja. Olen kuullut, etta jarjestelmas-
tamme saa monia eri raportteja, mutta en tieda miten” -sitaatti haastatellun pu-

heesta

Lisaksi toivottiin, etta yksi osa henkilostojohtamisen toteutusta olisi raporttien tehok-
kaampi hyodyntaminen. Sen lisaksi, etta toivottiin henkilostojohtajan hyodyntavan ja
kayvan naita enemman lapi henkilokunnan kanssa, toivottiin myos opastusta niiden

ottamiseen ja ymmartamiseen.
c) Perehdytys

Vastauksissa ehdotettiin, etta jo perehdyttamisen alkuvaiheessa voitaisiin jokaiselle
tyontekijalle laatia kirjallinen perehdytysohjelma, jonka sisalto oltaisiin jaettu eri
osa-alueisiin. Jokaisen osa-alueen suoritettuaan alainen kavisi kokonaisuuden lapi
henkilostojohtajan kanssa ja saisi hanelta kirjallisen kuittauksen osa-alueen ”hyvaksy-

tysta oppimisesta”.

Lisaksi perehdytykseen toivottiin alkuun enemman tiivista yhteistyota jo yrityksessa
tyoskentelevien henkiloiden kanssa. Vastauksissa ehdotettiin, etta uusi tyontekija
voisi aiemmasta tyokokemuksestaan riippuen kulkea hanelle maaratyn mentorin/pe-
rehdyttajan kanssa esimerkiksi asiakaskaynneilla vahintaan kuukauden verran. Lisaksi
ehdotettiin, etta kyseinen mentori/perehdyttaja saisi uuden tyontekijan perehdytta-

misesta kiintean korvauksen.

”Olen kuullut, etta meilla on todella hyva perehdytysopas. En ole kuitenkaan lukenut

sita.” -sitaatti haastatellun puheesta

Lisaksi vastauksista saatiin esiin tieto, jonka mukaan yrityksessa olisi olemassa pereh-
dytysopas. Kaikki haastatellut eivat kuitenkaan olleet lukeneet perehdytysopasta, jo-
ten toivottiin, etta se jaettaisiin kaikille yhteisesti esimerkiksi sahkopostin valityk-

sella tai sijoitettaisiin kiinteasti toimistolle. Haastateltujen mukaan olisi tarkeaa, etta
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perehdytysopasta kaytaisiin lapi yhdessa henkilostojohtajan kanssa ja kaikilta otettai-

siin kuittaus sen lapikaymisesta.
d) Tyon organisointi

Haastatellut kokivat, etta tyon organisointia ohjaa paljolti heidan alalla vaadittavat
patevyydet, lait ja normit. Haastatellut kokivat lisaksi olevansa paasaantoisesti itse
vastuussa henkisen ja fyysisen kuormittavuudesta seka tyooloissa viihtymisen tasapai-
notilasta. Haastatellut kuitenkin toivoivat, etta henkilostojohtamisen kautta tyon or-

ganisointia voitaisiin tehostaa erityisesti alaisten osaamisen parissa.

”Koen etta tyooloissa viihtymisen tasapainotila on kunnossa. Haluaisin kuitenkin haas-
taa itseani tyoskentelemaan jollain uudella osa-alueella” -sitaatti haastatellun pu-

heesta

Osassa vastauksista ehdotettiin myos tyon laajentamisen prosessin hyodyntamista
henkilostojohtamisessa. Vastauksista kavi ilmi halu tyoskennella uusissa tyotehtavissa
ja uusien vastuualueiden parissa, joista toivottiin kuitenkin provisiopalkkamallin si-

jaan toisenlaista kiinteaa korvausta.

Kaikki haastatellut kertoivat pitavansa tyon luonteen tuomasta vapaudesta seka mah-

dollisuudesta suunnitella itse oma aikataulunsa.

Tyon organisoinnin parissa henkilostojohtamisen kehittaminen nousi haastateltaville
hieman haasteelliseksi kysymykseksi, silla kaikki heista kokivat paapiirteittain tyon

organisoinnin ja sen osa-alueiden toteutuvan yrityksessa hyvin.
g) Suoriutumisen johtaminen

Haastatellut toivoivat, etta heidan suoriutumistaan ja osaamistaan tarkasteltaisiin
enemman yhdessa henkilostojohtajan kanssa. Haastatellut toivoivat saavansa henkilo-
kohtaisen kirjallisen kehityssuunnitelman tai koulutusohjelman, jota kaytaisiin lapi
kehityskeskusteluissa yhdessa henkilostojohtajan kanssa. Lisaksi toivottiin, etta nai-

den sisaltoja maariteltaisiin yhdessa alaisen kanssa.

Yhdeksi suoriutumisen ja osaamisen johtamisen tyokaluksi ehdotettiin reaaliaikaista
myynnin seurannan tyokalua. Haastatellut toivoivat tyokalua, joka mahdollistaisi seu-
rantaa myynnin, sisaan tulleiden toimeksiantojen seka muiden henkilokohtaisten ta-

voitteiden saavuttamisen osa-alueilla. Tallaiseksi tyokaluksi ehdotettiin esimerkiksi



50

valmista netissa reaaliaikaisesti kaikkien saatavilla olevaa excel pohjaa, jota kaikkien

tulisi tayttaa.

”Haluaisin paasta tekemaan yhteiskaynteja henkilostojohtajan kanssa” -sitaatti haas-

tatellun puheesta

Kaikki haastatellut toivoivat paasevansa tekemaan yhteiskaynteja henkilostojohtajan
kanssa. He myo0s toivoivat, etta tyohon liittyvia asiakascaseja kaytaisiin lapi enemman

myos koulutusmielessa.

Vastauksissa ehdotettiin myos markkinoinnin kohdentamista brandimarkkinoinnista
enemman henkilostoon kohdistuvaan markkinointiin. Osa haastatelluista toivoi saa-
vansa yritykseltda enemman tukea oman henkilobrandinsa rakentamiseen, parempien

onnistumisten toiveissa.
f) Palkitseminen

Haastatellut eivat osanneet kertoa, motivoiko heita enemman taloudellinen, vai ei-
taloudellinen palkitseminen. Palkitseminen, muistaminen ja huomiointi koettiin kui-

tenkin tarkeaksi ja sita toivottiin kehitettavan yhdessa henkiloston kanssa.

Vastauksissa toivottiin, etta palkitsemiseen mietittaisiin uusia tyokaluja, joista yhtena
ehdotuksena esiin nousi tantieemityokalu. Haastatelluista osa oli hyodyntanyt aiem-
min tyokalua ja koki sen avulla saatavan lisabonuksen tuovan lisda motivaatiota kohti

parempaa myyntitulosta.

”Palkitseminen riippuu niin tilanteesta: toisinaan kehut riittavat, toisinaan olisi kiva

saada vaikka bonusta” -sitaatti haastatellun puheesta

Haastatellut eivat myoskaan taysin tienneet, mita palkitsemismenetelmia yrityksessa
hyodynnettiin ja taman vuoksi toivottiin, etta naita kasiteltaisiin yhdessa henkiloston
kanssa. Haastatellut toivoivat myos pystyvansa vaikuttamaan enemman kaytossa ole-

viin palkitsemismenetelmiin.

Yhdeksi palkitsemisen tyokaluksi ehdotettiin mahdollisuutta tehda myos muita tyoteh-

tavia, joista kustakin ehdotettiin maksettavan kiintea korvaus.

Vaikka haastatellut eivat osanneet antaa suoria vastauksia ja ehdotuksia palkitsemi-

sen kehittamiseen, sen kerrottiin olevan erittain tarkea asia jokaiselle heista. Lisaksi
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he toivoivat, etta palkitsemisen kehittamisen kautta he voisivat helpottaa provisio-

palkkamalliin liittyvia ja kokemiaan haasteita.

g) Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamisen ymmarrettiin olevan kokemuksen, tietojen ja taitojen koko-
naisuus. Vastauksissa toivottiin, etta osaamisen kehittamisen osa-alueella henkilosto-
johtamista kehitettaisiin suuntaamalla sita entista enemman koulutukseen. Lisaksi

vastauksissa toivottiin henkilokunnan saavan enemman lakiasioihin, rakennustekniik-

kaan seka alan saadoksiin liittyvaa koulutusta ulkopuolisilta tahoilta.

Lisaksi haastatellut toivoivat, etta henkilostojohtaja kavisi heidan kanssaan konkreet-
tisemmin lapi yrityksen kilpailustrategiaa ja sen osa-alueita keskittyen entista vah-
vemmin tyonkuvan ydinasioihin. Henkilostojohtajan lasnaolo ja suunnan naytto koet-
tiin osaamista kehittaviksi asioiksi, jonka vuoksi niihin toivottiin entista suurempaa
panostamista. Toive saannollisista kasvokkain tapahtuvista keskusteluista ja kehitys-
keskusteluista korostuivat myos taman kysymyksen vastauksissa. Naiden keskustelujen
kautta haastatellut uskoivat osaamisen tunnistamisen, arvioimisen seka kehittamisen

helpottuvan ja rakentuvan entista kokonaisvaltaisemmaksi prosessiksi.

Haastatellut kokivat, etta heidan osaamisen kehittymista voitiin tukea tiimihenkea
nostattavalla johtamisella. Tiimihenki ja ”yhteen hiileen puhaltaminen” koettiin mer-
kittavaksi sitouttamisen ja motivaation tekijaksi. Lisaksi vastauksissa ehdotettiin, etta
rahallisesti tapahtuvan motivoinnin ja sitouttamisen lisaksi hyodynnettaisiin myos si-
touttamista kouluttamisen ja kehittamisen kautta. Vastauksissa ehdotettiin myos
tyonkuvan muokkaamista (esimerkiksi toinen hankkii toimeksiantoja - toinen myy toi-

meksiantoja) henkilon halujen ja vahvuuksien pohjalta.



52

5.4  Tuloksien yhteenveto

Tuloksien yhteenveto

Tyo ja viihtyvyys koetaan hyvana

Henkilostojohtaminen yhden ihmisen harteilla - toive muutoksesta

Toive kasvokkain tapahtuvan henkilostojohtamisen lisdaamisesta

Toive yrityksen pelisaannot kansiosta seka perehdytysmateriaalista ja ndiden

lapikdaymisesta

Toive perehdytyssuunnitelman ja koulutusohjelmien laatimisesta

Toive myynnin seurannan tyokaluista

Toive palkitsemisen selkeyttamisesta

Taulukko 5: Tuloksien yhteenveto

Teemahaastattelurungon ensimmainen teema toimi johdatteluna aiheeseen. Taman opinnay-
tetyon tutkimukseen osallistuneet haastatellut olivat tyoskennelleet kiinteistonvalityksen pa-
rissa hyvin eripituisia aikoja, osa alle 10-vuotta ja osa yli 10-vuotta. Ammattiin oltiin paadytty
pitkan pohdinnan tuloksena mielenkiintoisen ja monipuolisen tyonkuvan perassa. Haastatellut
kokivat tyonsa mielenkiintoisena ja viihtyvyyden tyossa hyvana. Provisiopalkkamalli ja tyo-
maaran vaihtelevuus olivat suurimmat viihtyvyytta alentavat tekijat. Jo pelkastaan aiheeseen
johdattelevat kysymykset auttoivat tutkimustuloksiin pohjautuen tekemaan johtopaatoksia,
joiden kautta saatiin selville, etta kiinteistonvalitysyritys X:n henkilostostrategiana oli palkata
yritykseen eripituista tyokokemusta omaavaa henkilostoa. Tietoperustan kappale 2.4 tarjoaa
enemman yleista teoreettista nakokulmaa henkilostostrategian osa-alueisiin, muodostamiseen

ja sen merkityksiin.

Teemahaastattelurungon toinen teema kasitteli henkiloston kokemuksia ja mielipiteita nykyi-
sesta henkilostojohtamisesta. Tutkimuksen tulokset osoittavat nykyisen henkilostojohtamisen

ja sen mukana tulevat saannot yleisella tasolla toimiviksi. Yrityksen nykyinen henkilostojohta-
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minen koettiin olevan pitkalti yhden ihmisen harteilla ja tahan toivottiin muutosta. Haastatel-
lut ehdottivat henkilostojohtamisen kokonaisuuden ja sen eri osa-alueiden jakamista useam-
malle henkilolle. Nykyisen henkilostojohtamisen koettiin tapahtuvan paasaantoisesti etajohta-
misena ja koko tutkimuksen keskeisimpana tuloksena ja henkiloston toiveena voidaan pitaa
kasvokkain tapahtuvan henkilostojohtamisen lisaamista. Kahdenkeskisen henkilostojohtamisen
toivotaan tapahtuvan saannollisesti, aikataulutetusti ja suunnitelmallisesti. Kasvokkain tapah-
tuvan henkilostojohtamisen toivotaan auttavan yrityksen henkilokuntaa ymmartamaan entista
paremmin tyonkuvansa kokonaisuus, seka sita tukevan henkilostojohtamisen merkitys, tavoit-

teet ja kokonaisuus.

Tutkimuksen toisen teeman vastauksista kay ilmi toive yhteisten pelisaantojen tiivistamista
esimerkiksi kansiomuotoon. Tallaisen kansion hyodyntamisen voidaan katsoa olevan yhtey-
dessa tietoperustan kappaleeseen 3.2, eli perehdyttamiseen. Mikali kiinteistonvalitysyritys X
laatisi kansion tai lisaisi toivotut yhteiset pelisaannot konkreettiseksi osaksi perehdytyskansio-
taan, helpottaisi se erityisesti yritykseen ja tyoyhteisoon perehdyttamista. Vastauksien poh-
jalta toivottiin myos henkilokohtaisten perehdytyssuunnitelmien ja koulutusohjelmien laati-
mista oman tyon ja henkilostojohtamisen tueksi. Myynnin seurantaan toivottiin konkreettisia

reaaliaikaisia tyokaluja ja myynnista johdettavaan palkitsemiseen toivottiin selkeytta.

Tutkimus osoitti toisen teeman kautta, etta haastateltavien koettiin nauttivan erityisen pal-
jon tyon luonteesta, seka henkilostojohtamisen luomasta vapaudesta ja mahdollisuudesta to-
teuttaa itseaan sellaisilla tavoilla, mika kellekin parhaiten sopi. Tulokset osoittavat kiinteis-
tonvalitysyritys X:n henkilostovoimavarojen johtamisen toteutuvan hyvin erityisesti tyohyvin-
voinnin osa-alueella. On kuitenkin huomioitava, etta tama nakokulma on vain yksi osa-alue
tyohyvinvointia ja henkilostovoimavarojen laajempaa kokonaisuutta. Tata laajempaa henki-
lostovoimavarojen johtamisen kokonaisuutta, eli strategian toteuttamista, henkiloston sitout-
tamista, hallinnollista tehokkuutta, seka muutoskykya kasitellaan teoreettisemmin tietoperus-
tan kappaleessa 3. Tahan teemaan saadut vastaukset rakensivat kuitenkin tutkimuksen tulok-
sia ja niiden analysointia entista kattavammaksi ja konkreettisemmaksi, silla tuotettujen joh-
tolankojen ja kaytettavissa olevien vihjeiden pohjalta myos tutkittavan ilmion, eli henkilosto-
johtamisen merkitystulkinta alkoi muotoutua tutkittavien ilmididen ja kysymysten kautta.
Toisen teeman punaisena lankana oli siis tarjota menetelmia henkilostojohtamisen tutkimi-

seen.

Teemahaastattelurungon kolmas teema kasitteli sen sijaan henkilostojohtamisen kehitta-
mista. Tama teema sisalsi eniten kysymyksia ja sen vuoksi taman teeman vastaukset johdatti-
vat tutkimusta merkittavasti kohti sen tavoitteita ja tuloksia. On kuitenkin tarkeaa huomi-
oida, etta opinnaytetyon tavoitetta eli kiinteistonvalitysyritys X:n henkilostojohtamisen kehit-
tamista ei voitu saavuttaa ainoastaan taman teeman kautta, vaan taman teeman tarkoituk-

sena oli saattaa kaikki kasitellyt teemat yhteen ja tarjota konkreettisia tuloksia henkiloston
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toivomiin menetelmaesimerkkeihin henkilostojohtamisen kehittamiseksi. Teeman kysymykset
kasittelivat kokonaisvaltaisesti henkilostojohtamisen merkitysta, tavoitteita, toteutusta, pe-
rehdytysta, tyon organisointia, suoriutumisen johtamista, palkitsemista seka osaamisen kehit-

tamista.

Tutkimuksen kolmannen teeman tulokset osoittivat, etta henkilostojohtamisen kokonaisuutta
seka sen tavoitteita ja tehtavia tulisi kasitella enemman ja kokonaisvaltaisemmin yhdessa
henkiloston kanssa. Haastatellut toivoivat myos taman teeman vastauksissa enemman kasvok-
kain tapahtuvaa henkilostojohtamista. Henkilostojohtamisen perusperiaatteiden seka tavoit-
teiden ja tehtavien lapikaynti selkeyttaa ja konkretisoi aina henkilostojohtamisen tarkoitusta
henkilostolle. Tukea henkilostojohtamiseen ja tutkimuksessa esille nousseiden henkiloston ko-
kemusten ja mielipiteiden kasittelyyn tarjoavat henkilostojohtamisen kappale 2 seka henki-
lostojohtamisen mallit kappale 2.2. Kappaleessa 2.2 esitetyt henkilostojohtamisen mallit ovat
toteuttavissa yhdessa henkiloston kanssa esimerkiksi flappitaulua hyodyntamalla. Tavoitteena
on, etta esimerkiksi Beerin, Spectorin ja Lawrancen (1984) hahmottelemaa Harvardin mallia
(kuvio 29) hyodyntamalla voitaisiin vaikuttaa henkiloston kokemuksiin ja mielipiteisiin henki-
lostojohtamisesta, samalla luoden ymmarrysta henkilostojohtamisen kokonaisuuden, tavoit-

teiden ja tehtavien ymmarrykseen.

Sidosryhmien odotukset

Tilannetekijat

Henkilostopolitiikka

Henkilostojohtamisen tulokset

Pitkanaikavalin seuraukset

Kuvio 23: Beerin, Spectorin ja Lawrancen (1984) hahmotteleva Harvardin malli henkilostovoi-

mavaro-jen johtamisessa (mukaillen Viitala 2007, 25).

Tutkimuksen tulokset tarjoavat kiinteistonvalitysyritys X:lle aineistoa, menetelmia ja mahdol-
lisuuksia tutkimukselliseen henkilostojohtamisen kehittamiseen. Tallaista henkilostojohtami-
sen kehittamista suositellaan tutkimuksen tuloksiin pohjautuen tapahtuvan yhdessa henkilos-

toa osallistavan kehittamisen ja toiminnan kautta.
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6  Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa kiinteistonvalitysyritys X:n henkilostojohtamista. Opin-
naytetyon avulla yritykselle tarjotaan teoreettista yleistietoa tietoperustan osa-alueiden
kautta seka laadullisia menetelmaesimerkkeja henkilostojohtamisen kehittamiseksi. Toiveena
oli, etta tallaisella toiminnalla mahdollistettaisiin henkiloston entista parempi hyvinvointi ja

provisiopalkkamalliin sidottu ansiotulon kohoaminen.

Tutkimusongelmana oli, kuinka henkilosto koki nykyisen henkilostojohtamisen ja mita henki-
lostojohtamisen kehittamiskohteita ja kehittamistoimenpiteita henkilosto toivoisi. Opinnayte-
tyon osana toteutettiin kvalitatiivinen tutkimus, joka oli suunnitelmallinen ja tavoitteellinen
prosessi. Tutkimusprosessin paavaiheissa onnistuttiin hyvin. Aiheen valinta tuntui loogiselta ja
hyodylliselta seka tiedon keraaminen teemahaastatteluilla onnistui helposti ja hyvassa yhteis-
tyossa haastateltavien kanssa. Tutkimuksessa saadun materiaalin arvioiminen, ideoiden, tu-
losten seka muistiinpanojen jarjestaminen vaati useiden paivien tyostoa, mutta sen kokonais-
valtainen tiivistaminen toi esiin hyvia paakohtia henkiloston toiveista. Yhteenveto sisalsi
nama johtopaatokset seka henkilostojohtamisen kehityssuunnitelman tuoden esiin tiivistetyn
version tavoitteista, toteutuksesta seka tuloksista. Tutkimus saavutti tavoitteensa tuoden

konkreettista sisaltoa tutkimusongelman kysymyksiin.

Tutkimuksessa saatuja tuloksia analysoitiin tietoperustassa kappaleessa 4.4 esitetyn ymmarta-
miseen pyrkivan lahestymistavan kautta, keskittymalla teoreettiseen viitekehykseen ja kulloi-
senkin kysymysasetelman kannalta olennaisiin nakokulmiin. Tulosten tulkinnan kautta myos
tassa opinnaytetyossa toteutetun tutkimuksen aineistossa esiin nousseet haastateltavien anta-
mat samaan yhteiseen tavoitteeseen/kehitysehdotukseen pyrkivat vastaukset tiivistettiin yh-

deksi osaksi tuloksia.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta henkilostojohtamiseen voitaisiin laatia kehittamissuun-
nitelma, joka on esitetty alla taulukossa 6. Tutkimuksen tuloksiin pohjautuen kehittamissuun-
nitelma edistaisi nykyisen henkilostojohtamisen tehostamista, kehittamista seka vahvistaisi ja
mahdollistaisi tyontekijoiden sitouttamista ja provisiopalkkamalliin sidotun ansion nousua.
Tutkimukseen perustuen tutkimus antaa viitteita keskittya henkilostojohtamisen kehittamis-

suunnitelmassa seuraaviin osa-alueisiin:
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Tutkimusten tulosten pohjalta kasvokkain tapahtuvan henkilostojohtamisen lisaaminen.

Kasvokkain tapahtuvan henkilostojohtamisen hyotyjen ymmartaminen. Konkreettinen las-

naolo.

Perehdytysmateriaalin tarkeyden ymmartaminen henkilostojohtamisessa. Perehdytysmate-
riaalin, yleisten pelisaantojen, henkilostojohtamisen merkityksen ja tavoitteiden maarittely
seka ohjeet erilaisten raporttien ottamiseen ja hyodyntamiseen. Perehdytysmateriaalin ja-

kamista sahkopostitse kaikille tyontekijoille.

Kehityskeskustelut, henkilokohtainen perehdytyssuunnitelma ja koulutussuunnitelmia, ulko-

puolisen koulutuksen hyodyntaminen.

Palkisemisen kokonaisuuden lapikaynti, tantieemityokaluun tutustuminen.

Strategian ja henkilostostrategian lapikaynti yhdessa henkiloston kanssa. Henkilostojohta-

misen yksinkertaistaminen ja konkreettisempi keskittyminen ydinasioihin ja henkiloston toi-
veisiin. Tehokkuus ja tuloksellisuus henkiloston hyvinvointiin, liiketoimintaan, liiketoimin-

tastrategiaan.

Teoreettista yleistietoa henkilostojohtamisesta, strategiasta seka henkilostojohtamisesta

seka laadullisia menetelmaesimerkkeja naiden kehittamiseksi.

Taulukko 6: Henkilostojohtamisen kehityssuunnitelma

Opinnaytetyon tavoitteena on olla kokonaisvaltainen ja ammattimainen opinnaytetyo, joka

tarjoaa selkeaa yhteytta tyoelaman kehittamiseen. Opinnaytetyon sisaltoa voidaan hyodyntaa
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kiinteistonvalitysyritys X:n henkilostojohtamisessa seka myos muiden yritysten henkilostojoh-
tamisessa. Opinnaytetyo painottuu keskittymaan erityisesti provisiopalkkamallilla tyoskente-
levien henkiloiden henkilostojohtamiseen, joten sen sisaltoa suositellaan hyodynnettavaksi

erityisesti provisiopalkkamalliin sidotuissa tyotehtavissa tyoskenteleville.

Henkilostojohtaminen on yleensa yksi suurimmista yrityksen menestystekijoista. Jotta kiin-
teistonvalitysyritys X onnistuisi sen henkilostojohtamiselle asetetuissa tavoitteissa mahdolli-
simman hyvin, toivoo opinnaytetyon toteuttaja yrityksen hyodyntavan tassa opinnaytetyossa
esiin tulleita henkilostojohtamisen kehitysehdotuksia. Opinnaytetyon toteuttaja toivoo, etta
kiinteistonvalitysyritys X saa opinnaytetyosta konkreettista hyotya tutkimuksen tavoitteeseen,

eli henkilostojohtamisen kehittamiseen.
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Liite 1: Haastattelurunko

TEEMA 1 - Johdattelu aiheeseen ja pohjatiedot

1) Kuinka kauan olet toiminut kiinteistonvalittdajana ja kuinka paadyit tahan am-

mattiin?

2) Millaisena koet nykyisen tyosi?

3) Miten kuvaisit viihtyvyytta nykyisessa tyossasi?

TEEMA 2 - Kokemuksesi ja mielipiteesi nykyisesta henkilostojohtamisesta

4) Millaiseksi kuvailisit yrityksen henkilostojohtamista?

5) Miten henkilostojohtaminen nakyy/vaikuttaa sinun tyossasi?

TEEMA 3 - Henkilostojohtamisen kehittaminen

”Miten henkilostojohtamista voitaisiin mielestasi kehittaa seuraavilla osa-alueilla?”

a) Henkilostojohtamisen merkityksen ja tavoitteiden maarittely henkilostolle
b) Henkilostojohtamisen toteutus

c) Perehdytys

d) Tyon organisointi

e) Suoriutumisen johtaminen/auttaminen onnistumisiin tyossasi

f) Palkitseminen

g) Osaamisen kehittaminen




