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innehallsanalys.
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Social-and healthservice providers today are numerous. Competition between these
organizations forces them to change and development. Growing competition makes the
workforce turnover grow. The purpose of my thesis is to add knowledge about
development of a competitive personnel administration to actors of personnel affairs.

The material has been gatherded by the principles of the systematic literature review
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1 Johdanto

Tama opinndytetyd on sosiaali- ja psykoterapiapalveluja tarjoavalle Suur-Salon
Tukipalvelut Oy:lle laadittu  kehittdmistyd. Opinndytetyén aihe on yrityksen
henkilostohallinnon kehittdaminen. Aiheeni muodostui yritykselle tekeméni vuoden 2018
toimintakertomuksen haasteiden pohjalta. Suur-Salon Tukipalvelut Oy:n haasteet liittyvat
Kilpailuun asiakkaista ja tyontekijoista. Tyopyyntdja tulee valilla enemmén kuin
tyontekijaresursseja on saatavilla. TyoOntekijavaihtuvuus ei ole suuri ja tydntekijoiden
tyohyvinvointiin, pysyvyyteen ja sitoutumiseen panostetaan.

Ongelmanmuotoilu on tutkimusprosessin lahtokohta (Forsberg & Wengstrom, 2013, s. 46)
Taman tutkimusprosessin lahtokohta ja ongelmanmuotoilu on: Kilpailijoita sosiaali- ja
terveysalalla on useita ja tdmé& pakottaa yrityksia kehittdmaan toimintaansa. Suuret yritykset
valtaavat alaa ja pienemmat joutuvat tekemdan muutoksia toimintaansa, jotta parjaisivat
Kilpailussa. Sosiaali- ja terveysalaa valtaavat isot yritykset ovat sekda kotimaisia ettd
ulkomaalaisomisteisia yrityksid. Kun Kilpailu lisddntyy, johtaa se myds tydvoiman
vaihtuvuuden lisdantymiseen. Kilpailu tyontekijoistd kovenee ja parhaiten menestyvéat ne
yritykset, jotka huolehtivat tyontekijoiden tyohyvinvoinnista. Menestyd voi pienetkin
yritykset:  verkostoitumalla, erikoistumalla, laadukkaalla toiminnalla ja hyvalla
liiketoimintaosaamisella. (ely-keskus, 2010). Opinnédytetydn kysymyksenasettelu on: Miten
sosiaali- ja terveysalan yritys voi kehittdd henkildstohallintoaan vastatakseen kovenevaan
Kilpailuun tyontekijoista?

Opinnaytetyon tarkoitus on lisatd henkilostasioiden toimijoiden tietoutta, miten
henkildstohallintoa voidaan kehittdd kilpailukykyisemmaksi. Tavoitteena on kuvaus, jota
voidaan hyodyntéa tassa kehittdmistydssd. Kuvauksen hyodyntdmisen odotetaan kehittavén
yrityksen henkilostohallintoa ja vaikuttavan tydntekijoiden pysyvyyteen, sitoutumiseen ja
tyéhyvinvointiin. Kuvauksen hyddyntamisen tueksi ovat toimenpiteet kuvattu laajemmin
erillisessé kuvauksen mukana kulkevassa liitteessd. Kuvaus toimii pohjana ajatustyélle ja
sen kayttdminen vaatii ensin aina tilannekohtaista mietintda ja toimenpiteen soveltamista

tilanteeseen.



Kuten Torronen (2018, ss. 131-132) Weberia lainaa:

”...ldnsimaiselle  modernille  yhteiskunnalle on  tunnusomaista
hierarkkisuus, sédantokeskeisyys ja standardointi. Nama elementit voivat
edistdd toiminnan ennustettavuutta, oikeusturvaa ja yhdenvertaisuutta,
mutta ne voivat myds johtaa yksildllisten tarpeiden hukkumiseen ja

saantdjen pakonomaiseen noudattamiseen tydtapojen standardoinnin

’

seurauksena.’

Kuvauksen tarkoitus ei ole toimia ainoana oikeana totuutena kehittdd henkildstohallintoa.
Kuvauksen esittdmid keinoja voidaan henkilostohallinnon kéytdnnon tydssé yhdistell,

korvata, jattad pois ja muotoilla, sen tarpeen mukaan mita tilanne milloinkin edellyttaa.

Kuvaus yrityksen kilpailukyvyn parantamisesta perustuu aiempaan kirjallisuuteen (n=10).
Aineiston analysointi on tehty laadullisen sisallonanalyysin kriteerien mukaisesti. Tutkimus
on rajattu yksityisen ja julkisensektorin sosiaali- ja terveysalan henkilGstohallintoa
kasitteleviin tutkimuksiin. Opinndytetyon aihetta ldhestytdén teoreettisen taustan kautta,

jossa selvitetddn kasitteet: organisaatio, henkiléstohallinto, johtaminen ja strategia.

2 Organisaatio

Organisaatiot ovat tietoisesti konstruoitu ja ne ovat muotoiltu tavalla, jonka on uskottu
olevan tehokkain tapa ratkaista tehtdva (Jacobsen & Thorsvik, 2014, ss. 11-14).
Maailmankuvamme kehittyminen on Lalouxn kuvauksen mukaan johtanut uuteen tapaan
organisoitua, tatd kutsutaan nimella Teal-organisaatio. Teal-organisaation maailmankuva
kuvataan sinivihredlla varilld (englanniksi teal). (Rautanen, ym., 2018). Erilaisten
organisaatioiden tasot kuvataan véreilld ja Teal-vari on symboli yhdelle néista
kehitystasoista (Prominda, 2018). Stefan Axelsson tiivistad Lalouxin (2017, s. 9) ajatuksia
kysymyksen; Onko meiddan nykyinen organisaatioparadigma kehittymésséd kohti
inhimillisempad tytelamad? Koska opinndytetyon aihe késittelee henkildstohallinnon
kehittamistg, on Lalouxn uudenlainen ndkdkulma organisaatioista tarkastelemisen arvoinen

asia.

Laloux (2014) katsoo ettd tapamme johtaa organisaatioita on muuttumassa. Teal-
organisaatio on organisaatiomuoto, johon monet nyt tdhtddvat. Teal-organisaation
tunnusmerkit ovat itseohjautuvuus, kokonaisuus ja silla on evoluutiollinen tarkoitus.

Kreatiiviset organisaatiot (Teal-organisaatiot) toimivat ilman johtajia, itseohjautuvasti ja ne



ovat tehokkaita. Toimijoista kukaan ei ole toisen yldpuolella, kuten perinteisessé
hierarkiassa. Kreatiiviset organisaatiot ovat komplekseja systeemeja uudella paatéksenteon
prosessilla. Kaikki tyontekijat voivat tehdé paatoksia ja kaikki ovat tasavertaisia. Padtokset
tehddan kuulemalla henkiloitd, jota paatds koskee seka asiaan erikoistuneita ja konsensusta
ei tarvita. (Laloux, 2014; Laloux, 2017, s. 133.).

Lalouxn (2017) ndkemyksen mukaan tyontekijoilla on hierarkiassa naamiot ja he kayttavat
vain pienen osan kyvyistddn (1/16 osa). Kreatiivisissa organisaatioissa, jo
tydhaastatteluvaiheessa, annetaan ihmiselle mahdollisuus olla 100% oma itsensa. Ihmisen
pitéd voida nayttaa epatoivoa, haavoittuvuutta, emotionaalista ja intuitiivista toimintaa seka
hengellisyyttd. Perinteisissa organisaatioissa ihmistd kehotetaan ammatillisuuteen,
maskuliinisuuteen, toimintatehokkuuteen ja voimaan. Kreatiiviset organisaatiot tekevét
tyotd ilman tarvetta nostaa esille egoa. Ihminen on kokonaisuus, joka Kreatiivisissa

organisaatioissa tulee saada tehda ty6ta vapaasti. (Laloux, 2017, s. 182; Laloux, 2014).

Perinteiset hierarkiat toimivat Lalouxn (2017) mukaan ainoastaan rahan voimasta ja niiden
menestys on tarkkaan varjeltu salaisuus. Kreatiiviset organisaatiot haluavat tehda tyota silla
ajatuksella ettd elamd on tarkoituksenmukaista ja sitd kuuluu el&é taysilla. Kreatiiviset
organisaatiot eivat salaa, vaan jakavat tietoaan. Perinteisen organisaatiot ovat kuin koneita
ja niilla on visio mihin ne haluavat. Kreatiiviset organisaatiot ajattelevat itsedan eldvana
systeemind, joka muuttuu kaiken aikaa siksi mihin se haluaa kehittyd ja mita tarkoitusta se
haluaa palvella. Kreatiiviset organisaatiot eivét luo strategioita, tavoitteita, tai budjetteja,
Kreatiiviset organisaatiot katsovat, ettd ne lakkaavat kuuntelemasta todellisuutta, jos ne
asettavat tavoitteita. (Laloux, 2017, s. 240; Laloux, 2014).

2.1 Organisaatio ja sen kontekstin vaikutus tyontekijaan

Organisaatioteorian fokuksena on ihminen, joka suorittaa tehtévia ja nain ollen on ihmisen
kayttaytyminen keskeinen tutkimusobjekti. Jotta henkilohallintoa voidaan kehittad, tulee
ymmartdd organisaation kontekstin vaikutus tyontekijaadn. lhmisen kéyttdytyminen
organisaatiossa eroaa osittain kdyttaytymiseen muissa tilanteissa. Jotta ymmartaisimme mité
eritystd on kayttdytymisessd organisaatioissa, tdytyy meiddn ymmaéartdd minka tyypin
konteksti organisaatio on ja miten tdméa konteksti vaikuttaa kdyttaytymiseen. (Jacobsen &
Thorsvik, 2014, s. 16).



Organisaatio voidaan jakaa kahdenlaisiin elementteihin: virallisiin ja epavirallisiin. Jos
naiden elementtien valilla on iso véli, voi ongelmia esiintyd. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s.
16). Monesti viralliset elementit ovat vahén vanhentuneita, ne on luotu kasittelemaan
rutiinitilanteita ja tarkentamaan ongelmia suhteellisen yleiselld tasolla. (Alvesson, 2009, s.
82). Viralliset elementit ovat tietoisesti paatetty ja usein Kirjallisesti tehty. Ne siséltavéat

padosin kaksi komponenttia: tavoitteet ja strategiat, seka virallisen organisaatiorakenteen.

Organisaation tavoitteilla ja strategioilla on toimintaa motivoiva, ohjaava ja oikeuttava
vaikutus. Tavoitteet osoittavat mit4 kohti organisaation tyontekijoiden kuuluu tehda tyonsa,
kun taas strategiat esittdvat miten saavuttaa tavoite. Yleisesti voidaan tavoite maaritella
kuvaukseksi toivotusta tulevasta tilasta. Lisaksi tavoitteet voivat toimia arviointikriteereing
tehdysta tyosta. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, ss. 16-17, 30-32).

Virallisella organisaatiorakenteella on kaksi ulottuvuutta, tyonjako ja erikoistuminen, joka
voi rajoittaa tyontekijoiden toimivapautta tai kadnteisesti antaa heille suuren
toimintavapauden seké tydn johtaminen sekd yhteensovittaminen, joka voi asettaa rajat sille,
miten tyOtehtdvét suoritetaan tai k&anteisesti delegoida paatésvalta tyontekijoille. Jos
paatosvalta delegoidaan tyontekijoille, on se silloin yksildiden paatettavissa, miten oma tyo

voidaan parhaiten sopeuttaa muiden tyéhon. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 17).

Tavoitteet, strategiat ja organisaatiorakenne antavat suuntaviivoja ja rajaavat tyontekijoiden
toimivapautta ty6ssa. Tyontekijdn oletetaan missa tahansa organisaatiossa tekevén tyota
niitd tavoitteita kohti, jotka organisaatio on asettanut, priorisoida tehtdvid linjassa
strategiaan, esiintya niin kuin tehtdvakuvauksessa sanotaan ja suorittaa ne tehtdvat, jotka

odotetaan suoritettavan. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 17).

Epéaviralliset elementit I0ytyvat virallisten elementtien kehysten sisélla ja ne vaikuttavat
kayttdytymiseen organisaatioissa. Ndma ovat elementtejd, jotka ovat kasvaneet esiin
organisaatiossa ajan kanssa. Kaksi keskeistd piirrettd, organisaatiokulttuuri ja valtasuhde
voivat olla suuressa merkityksessa tyontekijoiden kéayttaytymisessa. (Jacobsen & Thorsvik,
2014, ss. 17-18).

Organisaatiokulttuuri kehittyy organisaation kontekstissa (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s.
140) Organisaatiokulttuuri kasittdd arvoja, sosiaalista yhtendisyyttd ja ryhmadpainetta,
esimerkiksi millainen kayttdytyminen suvaitaan (esim. meill& ei tehdd noin!). Tdma voi
myos késittad syvempid, eettisid suuntaviivoja sille mik& on hyvaa ja oikeaa kayttaytymisté

organisaatiossa. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, ss. 17-18).



Valtasuhteet rakentuvat sille, ettd yksil6illa ja ryhmilla on usein yksityisia tavoitteita liittyen
omiin intresseihin. Jotkut ovat enemman kiinnostuneita henkildkohtaisesta ylennyksesté ja
isosta palkasta kuin sen varmistamisesta, ett4 organisaatio voi kokonaisvaltaisesti hyvin. Eri
ryhmat voivat olla eri mieltd siitd mitd organisaation kuuluu priorisoida. Olemassa olevat
valtasuhteet paattavat, korkeassa maarin, lopputuloksen tallaisissa konflikteissa. (Jacobsen
& Thorsvik, 2014, ss. 17-18). Eri toimijat kayttavat kulttuuria enemman tai vahemman

tietoisesti vallankaytdsséaan. (Alvesson, 2009, s. 202).

Epéviralliset elementit voivat joko vahvistaa tai heikentd4 virallisten elementtien vaikutusta
tyontekijoiden kéayttdytymiseen. Organisaatiossa voi muodostua epévirallisia saantoja, jotka
ovat vastakkaisia organisaation tahdolle. Mutta niinkin voi olla, ettéd epaviralliset ja viralliset
elementit tukevat toisiaan. My0s johtajuudella on vaikutus elementteihin. (Jacobsen &
Thorsvik, 2014, s. 18). Johtamisesta vastuussa olevien henkildiden, on tarke&a luoda
turvallinen kommunikointiympaéristo. Keskusteluihin tulee kannustaa, joissa eri mielipiteet
tulevat esille. Sisdisid kampanjoita, joissa ydinarvoista keskustellaan voivat jaada ilman
kaytannon arvoa, mik&li niitd ei toteuteta harkitulla tavalla fokus tarkoitusta luovassa
kommunikoinnissa. (Heide, Johansson, & Simonsson, 2012, s. 94).

2.2 Organisaatio ja ymparoéiva maailma

Organisaatioiden taytyy mukautua yhteispeliin ympardivan maailman kanssa ja ne ovat nain
ollen myds riippuvaisia siitd, mitd niiden ympérilla tapahtuu, ne toimivat myos
epavarmuudessa ja sen paineen alla, jonka ympardiva maailma luo. (Jacobsen & Thorsvik,
2014, s. 18). Se miten hyvin organisaatio sopeutuu ympérdivan maailmaan ja selviytyy,
liittyy siihen, miten hyvin ja oikein tunnetaan ympéardivad maailmaa sekd ymmarretaan ja
ennakoidaan miten muutokset ja kehityssuuntaukset voivat koskea omaa organisaatiota.
(Aronsson, o.a., 2012, s. 270). Organisaatiota ympardivda maailmaa voidaan tutkia ja

analysoida esimerkiksi Skjoldin (2013, s. 15) kymmenen askeleen ohjeiden mukaisesti.

Riippuvuus voi olla vahvaa johonkin alihankkijaan, tukeen tai maahantuontiin. Riippuvuus
VoI rajoittaa organisaation toimintavapautta ja organisaatiot voivat joutua tekeméén jotain,
ympéroivastd maailmasta johtuen, mitd eivéat haluaisi. Organisaatioilta odotetaan siksi
strategista sopeutumista niin, ettd ne (jos mahdollista) valttavat tilanteita, joissa ovat

riippuvaisia ulkoisista toimijoista. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 18).



Organisaatioilla on péaéséantdisesti pieni kontrolli siitd mitd tapahtuu niiden rajojen
ulkopuolella. Kun on riippuvainen asiakkaista, toimittajista, yhteistydkumppaneista ja
muista, tdytyy aina kysyé itseltddn esim. “Saanko toimituksen tdnd4n?”, “Tuleekohan
asiakkaat ostamaan tuotteen?” ja “Mitdkohdn kilpailijat nyt keksivét?” Mitd isompi
epavarmuus, sitd enemmén tyota taytyy tehdd ympardivdn maailman signaalien
havaitsemiseksi ja nédihin sopeutumiseksi. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 19). Toiminnot
kuten “benchmarking” (jossa verrataan omaa markkinapositiota kilpailijoihin) ja uudet
“ympardivin maailman” toimet tai tehtavét, ovat viime aikoina tulleet tirkeimmiksi monille

yrityksille. (Aronsson, o0.a., 2012, s. 270).

Ymparoivé yhteiskunta luo jatkuvaa painetta organisaatioille. Paine voi olla normatiivista,
joka liittyy ympéaroivasséd maailmassa oleviin normeihin ja arvoihin. Esimerkiksi ajatus siit,
etta organisaation taytyy ottaa yhteiskuntavastuu, eika vain ajatella rahan tienaamista. Paine
voi olla my®s poliittista (esim. uuden lain myotd), tai painetta tehdéd jotain “’niin kuin muutkin

tekevit” (esim. uusi palkkausjérjestelma alalla). (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 19).

3  Henkildstohallinto

Henkilostohallinto on perinteisesti  kasittdnyt rekrytoinnin, tehtévien péattamisen,
palkkaneuvottelut, sekd liiton asiat. Késitettd “henkildstohallinto” kdytetddn synonyymina
HR:lle (human resource), HRM (human resource management) on HR:std kehittynyt
ohjausndkdkulma ja uutta siind on, ettd henkildstohallinto nostetaan esille strategisesti
tarkedksi  yritysjohdon  perspektiivistd. Kdytdn tdssa  opinndytety0ssd  sanaa
henkilostohallinto, jolla tarkoitan sekd perinteistd ettd strategista henkilostotyota.
Henkilostohallinto (HRM) painottaa strategista tyotd, jota tehdddn henkilékunnan
kompetenssin esille nostamiseksi. Se on strategista tyotd, joka varustaa, sovittaa yhteen ja
séilyttdd kompetenssia, jota organisaatio tarvitsee. Tahan tyohon kaytetadan tydkaluja kuten
miehitys, arviointi, palkitseminen ja koulutus. Strateginen henkiléstohallinto on
monitahoinen ja levittaytyy sekd pystysuoraan ettd vaakasuoraan lapi koko organisaation
toiminnan. Henkildstohallinto (HRM) on poikkitieteellinen tutkimusala. On vaikea todistaa
sen vaikutuksia, mutta niiden oletetaan olevan positiivisia. (Aronsson, o0.a., 2012, ss. 259-
355).



Organisaatioiden menestys pohjautuu yhd enemmaén tyontekijoiden kompetenssiin ja miten
he sitd kayttdvat ja jakavat toisilleen. Siten prosessi, jossa omaksutaan, kehitetdan,
motivoidaan ja yllapidetd&dn kompetenssia ja kykyja on yha tarkedmpi, tdma tyd on
henkilostopolitiikkaa. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, ss. 15-16, 222).

Tehtavét, jotka liittyvat organisaation kompetenssin yllapitamiseen ovat 10ytaa ja rekrytoida
kompetenssia ja varata tai jakaa olemassa olevaa, seka sdilyttaa, yllapitaa ja kehittada
kompetenssia ja tukea sen hyddyntamistd. Kompetenssin l6ytdminen tarkoittaa, joko
siséisen kompetenssin hyddyntdmista tai ulkoisen kompetenssin etsimistd. Kompetenssin
varaaminen késittdd oikean ihmisen saamista oikeaan paikkaan oikeaan aikaan. Tamé voi
kasittaa sisaista henkildston liikkuvuutta ja siirrettavyyttd tarpeen mukaan, tai toimintojen
organisointia tdsmallisesti ja joustavasti. Padtokset voivat koskea ylennysté tai irtisanomista
tai henkiloston lukumaaran vahentdmistd. Kompetenssin sdilyttdminen liittyy johdon
politiikkaan sdilyttaa tai vahentdd kompetenssia parempia aikoja odotellessa. Kompetenssin
séilyttaminen voi myds tarkoittaa yksilon tydtehtdvien ja mahdollisuuksien nostamista
oikeuksiinsa, kehittya tai saada uramahdollisuuksia. Sisdiset ty6olosuhteet, kuten yrityksen
ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat kompetenssin sdilymiseen, kuten myds
miehityksen periaatteet, ylennys, suorituksen arviointi ja alaisten palkitseminen. (Aronsson,
0.a., 2012, ss. 259-355).

Kompetenssin kehittdminen tulee yhd tarkedmmaksi yrityksille ja organisaatioille
Kilpailussa parjaamiseksi. Organisaation spesifistd osaamista, joka Kilpailijoilta puuttuu,
tarvitaan. Henkilostohallinnon tehtéviin kuuluu yleisen kompetenssin (yhteiskunnalliset
koulutussysteemit) rekrytointi tai sen jalostaminen organisaation yksilollisten tarpeiden
mukaan, tai kompetenssin siirtdminen ikdpolvelta toiselle. Kompetenssin hyddyntamisen
tukeminen késittdd epdvirallisen organisaation ja sen struktuurien kanssa tydskentelya.
Néiden toimenpiteiden tarkoitus on mahdollistaa ja helpottaa tydntekijoita suoriutumaan
hyvin. Sellaisia toimenpiteitd voivat olla hyvén tydilmaston, tydympariston ja tyokulttuurin
luominen. Muut tehtavét voivat koskea henkilostohuoltoa, ergonomiaa, kuntoutusta tai
tyGtehtdvien sopeuttamista yksilon tarpeisiin tai mahdollisuuksiin. (Aronsson, 0.a., 2012, ss.
259-355).

Tyovoiman rekrytoinnissa kaytetddn virallista ja psykologista sopimusta. Taman paivén
rekrytointisopimukset eroavat suuresti viime vuosisadalla oleviin  sopimuksiin.
Psykologinen sopimus kasittaa tyonantajan ja tyontekijan kokemuksia ja tulkintoja niista
ehdoista, jotka ovat voimassa ja mitd odotuksia heilld on suhteen hyddyistd. Koetuista



sopimusrikkeistd aiheutuu huonompia suorituksia, sekd vahemman lojaaliutta ja
sitoutuneisuutta tyonantajaa kohtaan. (Aronsson, o.a., 2012, ss. 110-125). Tydsopimus
voidaan Tyo6sopimuslain (26.1.2001/55) 38 mukaisesti solmia niin suullisesti, kirjallisesti
kuin sahkoisestikin (Finlex.fi , 2001).

4 Johtaminen

Koska henkildstéhallinto on mm. keino ohjata henkilékuntaa (Aronsson, o.a., 2012, ss. 259-
355), on taustatietous johtamisesta tarpeellista. Feng Xu (2015, s. 1061) toteaa, ettd
nykypéivéan johtajat eivat tiedd mitd heiltd odotetaan tehokkaaseen hallintoon liittyvissa
tehtdvissd. Johtajuuden perimmadinen tehtdva on pitdd talous kunnossa, motivoida
tyontekijoita, reagoida poliittisiin muutoksiin ja olla tarkkaavainen symboleille. Johtajat
tayttavat syvemman, voimakkaamman ja pysyvamman funktion jos he toimivat esimerkkina
ja katalysaattoreina arvoille kuten esimerkillisyys, hoiva, oikeudenmukaisuus ja usko.
(Bolman & Deal, 2005, s. 480).

Heide, Johansson ja Simonsson (2012, ss. 120,) referoivat johtamisen tutkijoita Warren
Bennis ja Burt Nanusta, jotka ovat vakuuttuneita, ettd johtajuus on se mika tekee
organisaatiosta menestyksekk&an. Johtaja kehittdd vision, jonka jalkeen h&n mobilisoi
organisaation muutokseen sitd kohti. Organisaatio voi menestyd, mikali kaikki organisaation
toimijat omaksuvat vision. Organisaatiomuutosten johtaminen on vaistaméatonta alati
muuttuvassa yritysmaailmassa, pienetkin muutokset vaikuttavat henkiléstohallinnon
toimintaan toteavat Bolman & Deal (2005, ss. 463-464). Heide, Johansson & Simonsson
(2012, s. 120) painottavat ratkaisevana ja perusedellytyksena onnistuneelle johtamiselle
kommunikointia ja dialogia organisaation kaikkien toimijoiden kanssa, jotta syntyisi sama
ymmarrys vision, strategioiden ja tavoitteiden sisallosté ja ettd ty6té tehtdisiin yhdessa kohti

samaa paamaaraa.

Bolman & Deal (2005, ss. 42-69, 366) nékevat johtajuuden ja johdettavan toiminnan neljén
eri perspektiivin ja niiden tasapainoisen kdyttamisen kautta. Ndin organisaatio luo selkeytta,
muodostaa uusia valintamahdollisuuksia ja 16ytaa toimivia strategioita. Virheiden sattuessa
on tavallista syyttad joko yksiloit4, byrokratiaa tai vallantavoittelua. Ndmé& syytokset eivat
ole taysin virheellisid, mutta ne késittdvat karkean yksinkertaistamisen monimutkaisesta
todellisuudesta. Johtajuutta eivat auta kapeat ja karkeasti yksinkertaistetut perspektiivit.

Useampaa perspektiivia yhdessé kéytettynd mahdollistavat perspektiivin vaihtelun ja yhden



ja saman asian katsomisen eri ndkokulmista. (Bolman & Deal, 2005, s. 68). On myos
epérealistista ajatella, ettd johtaja voisi ikuisesti ja joka tilanteessa johtaa. Viisaat johtajat
ymmartévat vahvuutensa ja kehittavat niitd samalla kun he keradvat ymparilleen tiimin, joka
VoI tarjota organisaatiolle johtamista neljassé eri tilanteessa: rakenteellinen, poliittinen, HR-
suuntautunut ja symbolinen johtajuus. (Bolman & Deal, 2005, ss. 397, 433).

Rakenteellinen perspektiivi ei tarkkaile yksiloitd vaan tyon sosiaalista arkkitehtuuria. Ryhma
kehitt44 aina rakenteen sitd mukaa kun he tekevét yhteistyotd. Rakenne voi joko parantaa tai
huonontaa tehokkuutta. Ymmérrys rakenteesta ja rooleista voi olla ryhmésuoritukselle
ratkaiseva tekijd. Tehokas rakennemuutos vaatii  perspektiivida tavallisimmille
rakenneongelmille ja ndkdkantaa niille rakenteellisille mahdollisuuksille, joita on tarjolla.
(Bolman & Deal, 2005, ss. 100, 128-129, 146).

HR-perspektiivi asettaa fokukseen ihmisen ja organisaation valisen suhteen. Monet
menestyvét yritykset, jotka pitdvat motivoitunutta ja patevad henkilokuntaa vahvana
Kilpailuetuna, valitsevat investoinnin ihmisiin. Kun organisaation yksilot 1oytavat
merkityksen ja mielihyvan ty0sséan, hyotyy organisaatio sen energiasta ja osaamisesta.
Organisaatio tarvitsee yhtendisen kokonaisuusstrategian, joka perustuu pitkajanteiselle
henkilostofilosofialle. Yksiloiden mahdollisuus henkilokohtaiseen tyytyvéisyyteen ja
organisaation tehokkuus, johtuu suuressa maarin yksiléiden vuorovaikutuksen laadusta.
Yksiloiden sosiaalinen kompetenssi on ratkaisevaa sille miten tehokkaiksi suhteet
tyopaikalla kehittyvat. Johtajille tarpeellinen nékemys on, ettd ryhmat toimivat aina kahdella
tasolla: tehtava ja prosessi. Prosessikysymyksia ovat, epdviralliset roolit, ryhméanormit,
konfliktit ryhman jasenien vélilla ja johtajuus. (Bolman & Deal, 2005, ss. 171-172,203,225-
226).

Poliittisen perspektiivin kautta katsottuna on vallan k&yttdminen luonnollinen osa poliittista
pelid. Ne, jotka menestyksekkdaimmin tarttuvat ja kayttavat valtaa ovat pelin voittajia. Siita
ei ole takuita kéyttdvatkd he valtaa viisaasti tai oikeudenmukaisesti, mutta vallan ja
politiikan ei kuitenkaan tarvitse olla tuhoavaa ja alistavaa. Rakentava politiikka on
mahdollista tai jopa valttdméaton, jos aiomme luoda instituutioita ja yhteiskuntaa, jotka ovat
sek& oikeudenmukaisia ettd tehokkaita. Tassa ei ole kyse siitd onko organisaatio poliittinen
vai ei, vaan siitd millainen politiikka silld on. Organisaation tehokkuus ja muutospotentiaali
riippuu sitd miten poliittisesti pétevia sen johtajat ovat. Rakentavat poliitikot nakevat ja
ymmartavat poliittista todellisuutta. Loytadkseen oikean strategian heiddn tdytyy ottaa
huomioon seka yhteistydpotentiaali ja pitkien suhteiden painoarvo sek& ennen kaikkea omat
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arvot ja moraaliset periaatteet. Organisaatiot elavét, kilpailevat ja kehittyvét yhdessad muiden
organisaatioiden kanssa. Joskus Kkilpaillaan kovaa ja joskus tehddan yhteistyotéa
vastavuoroisessa riippuvuudessa. Pidemmassa perspektiivissa organisaatiot voivat séilyttaa
olemassa olevan vaikuttavuutensa sopeutumalla isompiin voimiin yhteiskunnassa. (Bolman
& Deal, 2005, ss. 248, 249, 270, 291).

Symbolinen perspektiivi késittdd symbolismin térkedn roolin modernissa elaméssa.
Organisaatiot arvioidaan symbolisen perspektiivin kautta I&hinnd sen kuvan mukaan, jolla
ne valittavat itsedén. Symbolisessa perspektiivissa kyseenalaistetaan perinteista nakokantaa,
jossa pelkastaan mietitdén kysymyksié kuten sopivien tyontekijoiden [6ytdminen tai sopivan
rakenteen muotoilu. Symbolinen perspektiivi tekee muutoksesta eldvan ja jannittavan.
Symbolinen perspektiivi ndkee hyvien suoritusten nousevan hengesté ja sielusta ja se nédkee
leikin, rituaalien, seremonioiden ja myyttien Kkieltdmisen, ryhméatyén tuhoamisena.
Symbolinen perspektiivi perdénkuuluttaa tiimin henked, josta I6ytyy edellytykset
huippusuorituksiin. (Bolman & Deal, 2005, ss. 327, 346-347, 361).

5 Strategia

Strategia on kuvaus siitd ty0std, jota aiotaan tehdd tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategiaa
voidaan katsoa kahdesta eri nakokulmasta, miten organisaatio asettuu kilpailijoihin nahden
tai fokus voimakkaammin organisaation sisdisiin olosuhteisiin niihin, jotka antavat
etumatkaa kilpailijoihin ndhden. Ndma strategiat paikkaavat toisiaan, joskin ovat kehitetty
osittain vastakkaisiksi. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, ss. 35-36).

On heitéd, jotka vaittavat, etta lahde pitkékestoiselle tehokkuudelle ja kilpailijaedulle 16ytyy
resursseista, joita organisaatio kontrolloi, ei niink&&n mita strategioita valitaan. Tarkein
valinta timan ndkdkannan mukaan on kehittaa erityisia resursseja, joita alalla kelld&&dn muulla
ei ole. Néita voi olla kolmenlaisia. Fyysisid, kuten koneita, rakennuksia, raaka-aineiden
varanto ja fyysinen sijoittuminen sekd padoma varanto. Henkil6resursseja, kuten
kompetenssi, tieto, kokemus ja tyontekijan ja johtajien dlykkyys. Organisaatiolliset resurssit,
liittyen sek& muodollisiin elementteihin, kuten struktuuri tai systeemi ja epamuodollisiin
elementteihin, kuten organisaation jasenten valisiin suhteisiin. (Jacobsen & Thorsvik, 2014,
s. 39).

Jotta ndm4 resurssit antavat strategisen etumatkan kilpailijoihin taytyy kolme ehtoa taytty4;

niiden taytyy olla tarkeitd, toisin sanoen resursseja, joita organisaatio voi kayttaa
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hyodyntaékseen markkinoiden mahdollisuuksia tai resursseja, jotka voivat neutralisoida
ympardivan maailman uhkia. Resurssien taytyy olla vahaisid, siind suhteessa, ettei niita
alalla ole kaikilla, tai ettei niitd helposti saa. Resurssien taytyy olla vaikeita ostaa, matkia,
kopioida tai korvata. Erityisesti viimeinen kohta nostetaan esille erityisen tarkeana. Jos
organisaatio onnistuu kehittdméaan téllaisia resursseja, on Kilpailijoiden vaikea matkia
mahdollista onnistumista. Monet ovat yrittaneet matkia Ikean menestystd, mutta harva on
ollut lahelld onnistumista. Tdma johtunee siité, ettd Ikea tarjoaa kokonaisen paketin, jossa
muotoilu, tuotanto, logistiikka, jakelu, henkilékunnan osaaminen ja vastaavat asiat tekevét

siitd kokonaisuuden, jota on vaikea kopioida. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 39).

Viime vuosina on yha enemman painotettu, ettd organisaation perimmainen strateginen etu
on tdmén koottu osaaminen. Naitd inhimillisi& ja organisaatiollisia resursseja, on hyvin
vaikea kopioida. VVoidaan kopioida muodollinen rakenne, mutta emme sita luottamusta, joka
on kehittynyt organisaatiossa ja joka tekee rakenteesta niin hyvan. Uusimmissa
strategiateorioissa tulee strategiset valinnat tehdd sek& ulkoisten olosuhteiden ettéa
organisaation uniikkeihin resursseihin pohjautuen. (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 39).
Hyvinvoiva henkilokunta on tarked edellytys menestyksekk&an yrityksen harjoittamisessa.
Kun tdma nékokanta omaksutaan yritysten johtoportaissa, voidaan hyvinvointi néhda
strategisena kysymyksend ja silla on ndin ollen kriittinen merkitys yrityksen Kilpailukykyyn,
ydintoimintaan ja kannattavuuteen. Saannolliselld tiedon kerd&miselld (esim. kyselyjen
avulla) ja rekisteroinnilla voidaan tutkia miten strategiat ja toimenpiteet toimivat. (Aronsson,
0.a., 2012, ss. 395-398). Uusimmissa strategiateorioissa tulee strategiset valinnat tehda seké
ulkoisten olosuhteiden ettd organisaation uniikkeihin resursseihin pohjautuen. (Jacobsen &
Thorsvik, 2014, ss. 39-40).

Sinisenmeren strategia on henkilostohallinnon kehittdmiseen soveltuva strategiatyokalu.
Myos mm. yhteiskehittdminen (Co-creation) ja Lean ovat strategiatydkaluja, joita voi
soveltaen kayttaa henkildstohallinnon kehittamiseen. Strategiatyokaluja menestyksekkaasti
kayttdva organisaatio nakee paremmin, valitsee viisaammin ja toimii tehokkaammin.
Strategiatyon tulee olla jatkuvaa ja organisaation kaikki toimijat osallistava.
Strategiatydkalujen hyddyntdminen ei saa olla liian orjallista ja samalla taytyy muistaa, etté
dynaamiseen todellisuuteen ei sovellu staattiset tai lilan yksinkertaiset ratkaisut. (\Vuorinen,
2013, s. 36).

Sinisenmeren strategia on valittu tdh&n opinndytetyohon strategiatyokaluksi, koska sen on

katsottu olevan yksi merkittdvimpid strategisen johtamisen teoksia. Sinisenmeren strategia
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on ajatuskuvaus, joka siséltdd monta tytkalua, tarkein néista strategiaprofiili. Sinisen meren
strategia on saanut alkunsa autoteollisuudesta 1980-luvulla. Strategian tavoitteena on auttaa
yrityksia luomaan kilpailusta vapaita markkinoita. Punainenmeri viittaa markkinoihin, joissa
on paljon kilpailua ja silloin kilpaillaan hinnalla, seka toiminnan tehokkuudella.
Sinisenmeren kilpailu on olematon tai véhdinen ja yritys voi helpommin saavuttaa
taloudellista menestystd. Tavoitteena on saavuttaa lisdarvoa asiakkaalle ja véhentaa
yrityksen kuluja. S&ast6d kuluihin saadaan laittamalla pois se, josta kilpaillaan ja luoda
lisdarvoa tarjoamalla sellaista, jota ei aiemmin ole tarjottu. Sinisenmeren strategia antaa
yritykselle tydkaluja konkretisoida innovaatioita selkeisiin tehtéviin. (Muorinen, 2013, ss.
97, 98,108).

Strategiaa voidaan kayttdd esimerkiksi esittaméalld itselleen neljd peruskysymystd, joita
strategia kasittdd: 1. Mit4 supistamme? 2. Mitd luomme? 3. Mitd poistamme? 4. Mit4
korostamme? Nama kysymykset auttavat yritystd hahmottamaan nykyiset ja mahdolliset
uudet arvokayrat. Uusien arvokayrien kautta yritys etenee kohti tarkempaa strategiaprofiilia,
joka syntyy katsomalla markkinoiden tarjontaa asiakkaan ndkokulmasta. (Muorinen, 2013,
ss. 99-100).

Asiakkaalle tarjottavan hyddyn taytyy olla poikkeuksellinen ja sellainen, jota ei ennen ole
tarjottu. Hyotyvivut, jotka sopivat strategiaprofiiliin ovat: asiakkaan tuottavuus,
yksinkertaisuus, mukavuus, riskien vahentdminen, hauskuus ja imago tai
ymparistoystavallisyys. Hyodyt voivat olla missé tahansa prosessin eri vaiheessa, esim.
ostossa, toimituksessa, kaytdssa, taydennyksissd, yllapidossa, tuotteen kayton

lopettamisessa, tai tuotteen havittdmisessa. (Vuorinen, 2013, s. 100).

Ensimmainen tavoite Sinisenmeren strategiassa on ylittdd markkinarajoja, siihen on
olemassa kuusi keskeisté keinoa. Ne auttavat mahdollisuuksien etsimisessa ja toimivat néin
apuvélineena uuden strategiaprofiilin muotoilussa. Kun yritys etsii uusia markkinoita se voi;
1. tarkastella useaa alaa samanaikaisesti. 2. tarkastella alan sisdisia strategisia ryhmia 3.
tarkastella uudestaan ostajaryhmia 4. tarkastella tdydentdvia tuotteita tai palveluja 5.
samanaikaisesti tarkastella toiminnallisuuden ja tunteiden vetovoimaa 6. tarkastella
markkinoita eri ajankohtina. (Vuorinen, 2013, ss. 100-102).

Sinisenmeren strategiaty0 aloitetaan miettimalld asiakkaan saamia hyotyja. Miten yritys voi
tarjota lisdarvoa asiakkaalle? Sitten mietitddn hinnan ja kustannusten balanssia. Uusi

toimintakuvaus vaatii eri toimijoiden hyvaksyntdd ennen sen kayttdonottoa. Paastakseen
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lopputulokseen, jossa arvo innovaatio on onnistunut, yritys voi kdyttaa apuna neljaa kriittista
kysymystd, hyotyvipujen tarkastelua ja markkinarajojen ylittdmisen keinoja. (Vuorinen,
2013, ss. 103-104).

6 Suur-Salon Tukipalvelut Oy esittely

Suur-Salon Tukipalvelut Oy on perustettu 2008 ja se toimii Varsinais-Suomen alueella.
Yrityksen toiminta-ajatus on tarjota asiakkailleen laadukkaita lastensuojelun avo-, sijais- ja
jalkihuollon tukipalveluja, laadukkaita vammais- ja kehitysvammaispalveluja, laadukkaita
tuki- ja ohjauskaynteja muille sosiaalihuollon asiakkaille sekd psykoterapiapalvelua, joka

tayttad Kelan ja Valviran Kriteerit.

Yhtié on vuoden 2018 aikana laajentanut palvelujaan, sisaltden nyt myos terapiapalvelut.
Palveluja lisataan asiakkaiden tarpeiden mukaan. Liikevaihto on kasvanut vuosi vuodelta ja
kasvua odotetaan myds ensi vuodelle. Kasvun ja alalla vallitsevan kilpailun myo6ta yritys

tarvitsee sitoutuvia ja hyvinvoivia tyontekijoita.

Laadukkaan tyon saavuttamiseksi, panostetaan tyontekijoiden valintaan ja
perehdyttamiseen, sekd kouluttamiseen ettd jaksamisen tukemiseen. Tyontekijoiden
lukumé&ard on lahes 50. Suurin osa tyontekijoistd tekee tukihenkiloty6td. Tyontekijoista
suurin 0sa on patevia erityistason tyotehtaviin ja tyodtehtavistd suurin osa kuuluu tahan
ryhmaéan. Tyontekijavaihtuvuutta on vuosi tasolla hyvin véhédn, pysyvyyttd pyritaan
tehostamaan eri keinoin. Tyontekijoiden poissaoloja on hyvin vahan ja sijaisia ei juurikaan

kaytetd, jotta asiakastyytyvaisyys pystytddn takaamaan.

Eniten kaytettyja palveluja ovat avohuollon tukihenkildtoiminta ja perhetyd, seka valvotut
tapaamiset ettd psykoterapeuttiset palvelut. Terapiapalvelut kuuluvat Kelan korvauksen

piiriin, mutta myos itsemaksavana asiakkaana voi kdydé terapiassa.

Kunnat ostavat palveluja eniten. Raportit kirjoitetaan jokaisesta asiakastapaamisesta, jotka
sovitusti lahetetddn vastaavalle sosiaalityontekijélle. Asiakaspalautetta keratédén eri keinoin
ja palautteiden perusteella voidaan toimintaa kehittdd ja ndin  vaikuttaa

asiakastyytyvdisyyteen.
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7 Menetelmakuvaus

Taman opinnédytetyon kehittaminen alkoi aiheen etsimisellda Suur-Salon Tukipalvelut Oy
tekeméstani  toimintakertomuksesta.  Aiheen  10ydyttyd  muodostui  tarkoitus,
kysymyksenasettelu seka tavoite. Seuraavaksi mietin, miten péasen tavoitteeseeni. Koska
tietoa eri aiheista on valtavasti saatavilla nykyaan, voidaan kirjallisuuskatsauksen avulla
saada tutkimuksen aiheeseen liittyvaa tietoa kokonaisvaltaisesti jéljitettya ja katsastettua
kokonaiskuvan saavuttamiseksi (Aveyard, 2010, s. 2). Tdma opinndytety0 on tehty
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen periaatteiden mukaan. Opinndytetyd noudattaa
laadullisen tutkimuksen kriteereitd. Laadullisella tutkimuksella pyritddn kuvailemaan,
ymmartdmaan, selittdméaén ja tulkitsemaan luettua aineistoa (Forsberg & Wengstrém, 2013,

s. 45). Aineisto on analysoitu laadullisella sisallonanalyysilla.

7.1 Kirjallisuuskatsaus

Kattavalla tutkimuksella ja tulkinnalla kaikesta ké&silla olevasta aineistosta, joka liittyy
tiettyyn aiheeseen, voidaan kehittd4 uusia oivalluksia. Systemaattinen Kirjallisuuskatsaus
noudattaa tiukkaa protokollaa, siind kéytetdan tarkkoja menetelmid, joilla identifioida sek&
Kriittisesti arvioida ja yhdistdd relevantteja tutkimuksia esimaariteltyyn kysymykseen.
Ryhdyttdessa  tekemaan  kirjallisuuskatsausta  identifioidaan  ensin  tutkimuksen
kysymyksenasettelu ja sitten etsitdan ja analysoidaan relevanttia kirjallisuutta kayttamalla
systemaattista l&hestymistapaa. Kysymyksenasettelun pohjalta maaritelladn aineistohaun
strategia. (Aveyard, 2010, s. 2-5, 14). Systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen menetelmé tulee
olla tasmaéllinen ja toistettavissa (Axelsson, 2012, ss. 204, 218; Aveyard, 2010, s. 19). Kaikki
oleelliset artikkelit, jotka esiintyivét haussa, kasitellaan kirjallisuuskatsauksessa. Kriittisessa
tarkastelussa epdolennaiset artikkelit jatetddn pois. Aikaisempia kirjallisuuskatsauksia ja

kirjallisuustutkimuksia ei sekundaarilahteina sisallyteta. (Axelsson, 2012, ss. 208-211).

Kysymyksenasetteluun vastaaminen, tulee edesauttaa parempaa ymmarrysta aiheesta.
Tutkimustulosten esittdminen on keskeista systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa. Ensin
esitetddn tulokset aineiston hausta seka valitut artikkelit, tdmén jalkeen artikkelit kuvataan
kokonaisvaltaisesti esim. taulukossa. Analyysivaiheessa tieto jaetaan osiin ja kootaan
uudelleen. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa on tarkeaa analysoida tulokset jokaisen
artikkelin  todistusarvon lahtokohdista. (Aveyard, 2010, s. 6). Systemaattisessa
kirjallisuuskatsauksessa on artikkeleiden analyysi keskeinen. (Forsberg & Wengstrom,
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2013, s. 172). Eettiset nakdkannat punnitaan datan valinnan ja tulosten esittdmisen kohdalla
(Forsberg & Wengstrém, 2013, s. 69).

Taman opinndytetyon data, joka esiintyi haussa, on valittu hakustrategian avulla. Aineisto,
joka kasitteli henkildstohallintoa sosiaali- tai terveysalalla joko yksityisella- tai julkisella
puolella, olivat mukaanottokriteereitd. Tassa opinndytetydssa ei kaytetty sekundaérilahteita
(poissulkukriteeri).  Tutkimusten siséllon avulla voidaan vastata opinndytetydn
kysymyksenasetteluun, joka esitettiin johdannossa. Valituille tutkimuksille on tehty
laaduntarkistus ja ne ovat korkean tai keskitason laadun kriteerien tayttavid. Aineiston haku

on kuvattu tdsmallisesti ja se on toistettavissa.

7.2 Aineiston haku

Suur-Salon Tukipalvelut Oy ja monet muut yritykset eldvat aikaa, jona tiedon tulva on
rajaton. Kirjallisuuskatsauksen avulla saadaan opinndytetydn aiheeseen liittyva tietotulva
koottua ja voidaan vastata kysymyksenasetteluun. Taman opinndytetydn haaste oli rajata
haku mahdollisimman tarkkaan, jotta turhaa dataa ei haussa esiintyisi, opinnaytety6hon
varatut aikaresurssit huomioon ottaen. Monen harjoitushaun jalkeen 16ytyi mahdollisuudet
rajata dataa niin, ettd mukaan saatiin tutkimukset, jotka vastaisivat kysymyksenasetteluun:
Miten yritys voi kehittdd henkilostohallintoaan vastatakseen kovenevaan Kilpailuun

tyontekijoista?

Jotta voidaan tieteellisesti tutkia yhtd tai useampaa kysymystd, vaaditaan syventymista ja
reflektointia valittuun aiheeseen (Forsberg & Wengstrom, 2013, s. 70). Teoreettisessa
taustassa kuvattiin kasitteitd organisaatio, henkildstohallinto, johtaminen ja strategia. Tamén
opinndytetyon kysymyksenasettelu nousee esille seka tdmén teoriataustan pohjalta etta

toimintakertomuksessa esiin tulleiden haasteiden pohjalta.

Tutkimus etsii tieteellistd tukea tiettyjen toimenpiteiden suosittelemiseksi (Forsberg &
Wengstrom, 2013, s. 26). Taman opinndytetyon tarkoitus on lisatd henkildstdasioiden
toimijoiden tietoutta, miten  yrityksen henkilostohallintoa  voidaan  kehittédé
kilpailukykyisemméksi. T&htdimessd menestyksekds henkilostohallinto ja sitoutuva
tydyhteis0. Opinndytetyon tavoitteena on kuvaus, jota voidaan hyddyntda yrityksen
henkilostohallinnon  kehittdmisesséd  kilpailukykyisemmaksi ja ndin vaikuttamaan

tyontekijoiden pysyvyyteen, sitoutumiseen ja hyvinvointiin. Kuvauksen hyddyntdmisen
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tueksi ovat toimenpiteet kuvattu laajemmin erillisessd kuvauksen mukana kulkevassa

liitteessa.

Kysymyksenasettelun pohjalta paatetdén aineiston haun kriteerit (Aveyard, 2010, s. 70;
Forsberg & Wengstrom, 2013, s. 79). Haku rajataan esim. aineiston ialla, kielivalinnalla ja
tutkimustyypin kiinnostavuudella. Hakusanoja voidaan yhdistelld operaattoreilla, jotta
saadaan kapeampi (AND operaattori) tai laajempi (OR operaattori) tulos. Hakua voidaan
myo6s rajoittaa (NOT operaattorilla). Myo6s julkaisemattomia tutkimuksia tulee hakea.
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmakuvauksessa tulle olla hakusanat,
tietokannat, haun tulokset, valinnat ja artikkeleiden arviointi. (Forsberg & Wengstrom, 2013,
ss. 79-82). Kun etsitdén dataa tietokannoista, tulee kayttaa sanoja ja niiden yhdistelmia, jotka

peittavét aiheen, josta tietoa haetaan (Axelsson, 2012, s. 208).

Tassa opinndytety0ssé on aineiston haku rajattu vuodesta 2014 vuoteen 2019, jotta aineisto
olisi mahdollisimman ajantasaista. Kysymyksenasettelun pohjalta on valittu hakusanat ja
naiden yhdistelméat. Haku on tehty englanninkielelld. Hakusanat HRM, HRM or human
resource management and competitive advantage in business on yhdistetty joko AND, OR
tai NOT operaattoreilla. Aineisto valittiin Emerald insight, Ebsco academic search elite ja
Eric tietokannoista. Aineiston haku on suoritettu elokuun 2019 aikana. Aineiston keruun
selonteko l0ytyy liitteestd 1. Aineiston haku on rajattu artikkeleihin peer rewieved, full text,

english, only content I have access to, open access, 2014-2019, since 2015, ja article.

7.3 Aineiston tarkastaminen

Pelkastdén otsikkoa tarkastelemalla ei voida arvioida onko artikkeli relevantti vai ei
(Axelsson, 2012, s. 6). Taman opinndytetydn aineistonvalinnassa poistettiin kuusi
kaksinkertaista tutkimusta otsikoiden (180) lukemisen yhteydessa. Tiivistelmén perusteella
voidaan todeta, onko artikkeli primaarilahde ja tieteellinen artikkeli. Systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen data tuodaan primaariléhteistd, jotka ovat mm. julkaistuja tieteellisia
artikkeleita tai raportteja (Axelsson, 2012, s. 204). Artikkeleiden tiivistelmien (174)
lukemisen jalkeen nama kaikki 174 artikkelia luettiin, jonka jalkeen niista poistettiin 164
epérelevanttia tutkimusta kysymyksenasetteluun ja siihen pohjautuvien mukaanotto- ja
poissulkukriteerein tarkasteltuna. Lukemalla koko artikkeli voidaan mukaanotto- ja
poissulkukriteerien avulla varmuudella pééatelld, onko artikkeli relevantti tutkimukseen ja
sisdllytetadnkd se kirjallisuuskatsaukseen. Seuraavaksi tarkastellaan siséllytettavien

artikkeleiden  laatu.  Sisallytettyjen  artikkeleiden  laatu  tdytyy  huomioida
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Kirjallisuuskatsauksessa. Aineistoa, jota ei ole perusteellisesti tehty voidaan kuitenkin

sisallyttaa tutkimukseen, jos se on relevantti tutkimukseen. (Aveyard, 2010, ss. 84, 90, 91).

Kirjallisuuskatsaukseen valikoitui kymmenen artikkelia. Aveyard (2010, s. 87) toteaa ettd
sopiva maard lahteitd kirjallisuuskatsauksessa on 10-20 kpl. Forsberg ja Wengstrom
(Axelsson, 2012, s. 204) painottavat Kirjallisuuskatsauksen datan arviointia ja
laaduntarkistusta. Laaduntarkistus aineistosta tehdd&n seuraavin kriteerein. Aineiston
kokonaisuutta, tuloksia ja uskottavuutta tarkastellaan. Aineiston kokonaisuus suhteutetaan
tuloksiin tarkastelemalla tutkimuksen prosessin muutoksia ja kehitystd. Aineiston osien ja
kokonaisuuden harmoniaa tarkastellaan ja eettiset nékdkannat huomioidaan. (Forsberg &
Wengstrom, 2013, ss. 143-145).

Kirjallisuuskatsaukseen sisallytetyt kymmenen artikkelia tayttivat korkean (8) tai keskitason
(2) laadun kriteerit. Taman opinnaytetyon aineiston tieteellinen luokitus ja aineiston laatu on
arvioitu SBU & SSF ja William, Stolz & Bahtsevanin arvostelupohjien (Olsson &

Sorensson, 2011, s. 283) kriteerien mukaan (liite 2).

Etsintastrategia ja otanta artikkeleita kirjataan tarkasti. Artikkeleiden tekijat, vuosiluvut,
maat, tavoitteet, metodit ja otannat, voidaan esittd4 taulukossa. Tdma antaa hyvén yleiskuvan
ja auttaa artikkeleiden analysoinnissa. (Axelsson, 2012, ss. 211-219). Aineiston valinta,
sisallytetyt artikkelit seka sisallytettyjen artikkeleiden laaduntarkistus l6ytyy seuraavista

taulukoista.



Taulukko 1, aineiston valinta PRISMA 2009 flow diagram (University of Oxford, 2019)
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Artikkeli/kirjailija/julkais | Metodi Aineiston Otanta Tulokset Artikkeli
uvuosi keruumenetel narvo
ma
A study on determing the | kvantitatiivin | kysely n=48 HR | Strategisen ]|
relationship between | en/ ei- tyontekijaa | HRM:n ja
strategic HRM practices | kontrolloitu kreatiivisen
and creating innovation in innovaation
organizations (YYasemin yhteydesta
Bal, Serdar Bozkurt, Esir l6ytyi
Ertemsir, 2014) positiivinen
suhde.
Factors affecting employee | kvantitatiivin | kysely n=50 Motivaatio on | Il
motivation for | en/ ei tydntekijaa | keskeinen tekija
organizational effectiveness | kontrolloitu tydntekijan
health care employees suorituksen  ja
(Anupama Sihag 2016) organisaation
kasvun
lis&djana.
Relationship between | kvantitatiivin | kysely n=181 Eettiselld 1l
human resource | en/ ei- hallinnon ilmapiirilla  on
management practices, | kontrolloitu johtajaa iso vaikuttavuus
ethical climates and HRM
organizational kaytantoihin  ja
performance, the missing organisaation
link (Malam Salihu Sabiu, tehokkuuteen.
Kabiru jinjiri Ringim, Tang
Swee Mei, Mohd Hasanur
Raihan Joarder 2019)
Strategic flexibility, | kvantitatiivin | kysely n=113 Organisaatiot, 1l
innovative HR practices, | en/ ei- yritysta joilla on vahva
and firm performance (Lin | kontrolloitu fokus
Xiu, Xin Liang, Zhao Chen, strategiseen
Wei Xu 2017) joustavuuteen,
omaksuvat
todennékdisem
min
innovatiivisia
HR kaytantoja.
Siing
laajuudessa, kun
yritykset  ovat
omaksuneet
innovatiivisia
HR kaytantoja,
on vahva
vaikutus
tyontekijoiden
tehokkuuteen.
Nais johtajuus
edistéa
strategista
jousto-suoritus
suhdetta.
Contextual —ambidexterity | kvalitatiivine | syvdhaastattelu | n=2 Tutkimus 16ysi | I
and innovation in healthcare | n ja, organisaati | todisteita
in India: the role of HRM dokumentteja ota osallistavista

(Malik, Boyle, & Mitchell,
2017)

HRM
kéytanndista
uusien ideoiden
tutkimiseen  ja
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tehokkaiden
HRM
kaytantdjen
kontekstuaalisen
tehokkuuden
luomiseen.
Johtajuus
tyylilla on tarked
rooli
luottamuksen,
avoimuuden,
riskinoton ja
voimaannuttami
sen  kulttuurin
luomisessa,
palkitsemisella
tuettuna. Myos
harjoittelu  oli
keskeinen tekijé
tehokkaan
kontekstin
luomiseen  ja
nain
innovaatioiden

syntyyn.
Independent professionals | kvantitatiivin n=375 Organisaation 1l
and the potential for HRM | en ei- itsendista tuki ennakoi
innovation (Tui McKeown, | kontrolloitu ammattilais | merkittavasti
Robyn Cochrane 2017) ta tyéhon
sitoutumista  ja
tunnepitoista
sitoutumista.
Min&pystyvyys,
ikd ja sukupuoli
olivat myos
merkittavia
ennusmerkkeja.
Emotional intelligence of | kvantitatiivin | kysely n=157 Tunne 1
the HR decision-maker and | en/ ei- HRM alykkyydellla ja
high-performance HR | kontrolloitu paatdksen- | tunne
practices in SMEs (Deybbi tekijaa alykkyyden eri
Cuéllar-Molina,  Antonia kompetensseilla
Mercedes Garcia-Cabrera, on vaikutusta
Ma de la Cruz Déniz-Déniz useiden HR
2019) kéytantdjen
omaksumiseen.
Human resource | kvantitatiivin | kysely — 2009- | n=2600 HRM 1l
management practices and | en/ 2013 kaytannoilla
firm outcomes: evidence | retrospektiivi (harjoittelu) on
from  Vietnam (Thang | nen térked rooli
Dang, Thai Tri Du, Vu Thi organisaation
Phuong, Tran Dinh Vinh tuloksiin.
2018)
Contextual determinants of | kvantitatiivin | kysely n=134 Organisaatiot 1l

HR professionalsself-
perceptions of unethical
HRM practices (Eduardo
Simoes, Ana  Patricia
Duarte, José Neves, Vitor
Hugo Silva 2018)

en ei-
kontrolloitu

voivat pienentad
HR
ammattilaisten
hyvéksyntaa
eettisesti
kyseenalaisille
HRM
kaytéanteille
kehittamalla ja
korostamalla
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vahvaa eettista
infrastruktuuria
ja yhteista
sosiaalista
vastuullisuutta.

HRM

10 The effect
transformational | n
leadership style with HRM
ICT expertise leadership
style on creating new HRM
strategy that enable national
companies to go global.
(Hamzeh Khudeir 2016)

of blending | kvalitatiivine

strukturoitu
haastattelu

n=226 Yhdistelmalla 1

HRM johtajuus
tyylejé
saavutetaan
positiivisia
vaikutuksia
yritysten
kansainvélisiin
saavutuksiin.

taulukko 3 laaduntarkistus sisallytetyista artikkeleista

ei-kontrolloitu
tutkimus

A study on determing the
relationship between strategic
HRM practices and creating
innovation in  organizations
(YYasemin Bal, Serdar Bozkurt,
Esir Ertemsir, 2014)

Tieteellinen laatu korkea=I

Isohko ja hyvin suunniteltu tutkimus, kyselyt n=48 HR-
tyontekijaa, riittdva maara osallistujia, tutkimus vastaa hyvin
maériteltyyn kysymyksenasetteluun. Poytakirjat,
materiaalit, metodit (sis. kasittelytekniikan) tilastolliset
menetelmat asianmukaiset.

ei-kontrolloitu
tutkimus

Factors affecting employee
motivation for organizational
effectiveness health care
employees (Anupama Sihag
2016)

Tieteellinen laatu keskitaso=II

Pienempi mutta hyvin suunniteltu tutkimus, kyselyt n=50
tyontekijaa, tutkimus vastaa kysymyksenasetteluun, mutta
vastaajakatoa 16, antaa puutteellisen tilastollisen
vahvistuksen. Puutteita lapiviennissad. Metodit, tilastolliset
menetelmat kuvattu.

ei-kontrolloitu
tutkimus

Relationship between human
resource management
practices, ethical climates and
organizational performance,
the missing link (Malam Salihu
Sabiu, Kabiru jinjiri Ringim,
Tang Swee Mei, Mohd Hasanur
Raihan Joarder 2019)

Tieteellinen laatu korkea=I

Iso ja hyvin suunniteltu tutkimus, kyselyt n=181 johtajaa,
tutkimus vastaa hyvin mééariteltyyn kysymyksenasetteluun.
Poytékirjat, materiaalit, metodit selkedsti kuvattu.
Tilastolliset menetelmét asianmukaiset.

ei-kontrolloitu
tutkimus

Strategic flexibility, innovative
HR practices, and firm
performance (Lin Xiu, Xin Liang,
Zhao Chen, Wei Xu 2017)

Tieteellinen laatu korkea=I

Iso ja hyvin suunniteltu tutkimus, kyselyt n=113 yrityst,
tutkimus vastaa hyvin méériteltyyn kysymyksenasetteluun.
Poytékirjat, materiaalit, metodit (sis. késittelytekniikan)
selkedsti kuvattu. Tilastolliset menetelmét asianmukaiset.

kvalitatiivinen
tutkimus

Contextual ambidexterity and
innovation in healthcare in
India: the role of HRM (Malik,
Boyle, & Mitchell, 2017)

Tieteellinen laatu korkea=I

Konteksti on selkeésti kuvattu. Otanta n=9 sek& dokumentti
katsaus. Perusteltu otanta ja hyvin kuvattu otantamenettely,
tiedonkeruumenetelma, jaljennysprosessi ja
analyysimenetelma. Uskottavauus ja reliabiliteetti kuvattu.
Data ja tulkinta keskustellaan. Kriittisyys menetelmé&an
esitetdan.

ei-kontrolloitu
tutkimus

Independent professionals and
the potential for HRM
innovation (Tui  McKeown,
Robyn Cochrane 2017)

Tieteellinen laatu korkea=1
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Hyvin mééritelty kysymyksenasettelu. kyselyt n=375
tyontekijad, tutkimus vastaa kysymyksenasetteluun, iso
maara osallistujia. Asianmukaiset tilastolliset menetelmat.

ei-kontrolloitu
tutkimus

Emotional intelligence of the
HR decision-maker and high-
performance HR practices in
SMEs (Deybbi Cuéllar-Molina,

Antonia  Mercedes  Garcia-
Cabrera, Ma de la Cruz Déniz-
Déniz 2019)

Tieteellinen laatu korkea=I

Iso ja hyvin suunniteltu tutkimus, kyselyt n=157 paattajaa,
iso maara osallistujia, hyvin madriteltyyn
kysymyksenasettelu, johon saadaan vastaus. Asianmukaiset
tilastolliset menetelmat.

retrospektiivinen
tutkimus

Human resource management
practices and firm outcomes:
evidence from Vietnam (Thang
Dang, Thai Tri Du, Vu Thi
Phuong, Tran Dinh Vinh 2018)

Tieteellinen laatu korkea=I

Osallistujamadra 4803 yritystd on riittdvd maara
kysymyksenasetteluun  vastaamiseksi. Iso ja hyvin
suunniteltu ja l&piviety tutkimus. Kuvaus poytakirjoista,
materiaaleista ja menetelmistd on asianmukainen.

Contextual determinants of HR
professionalsself-perceptions
of unethical HRM practices
(Eduardo Simoes, Ana Patricia
Duarte, José Neves, Vitor Hugo
Silva 2018)

ei-kontrolloitu
tutkimus

Tieteellinen laatu korkea=I

Kysymyksenasettelu on hyvin maédritelty ja n=134 HR
ammattilaista on riittdvd madrd osallistujia. Tilastolliset
menetelmat asianmukaisia.

kvalitatiivinen
tutkimus

The effect of blending HRM
transformational leadership
style with HRM ICT expertise
leadership style on creating new
HRM strategy that enable
national companies to go
global. (Hamzeh Khudeir 2016)

Tieteellinen laatu keskitasoa=I1

Konteksti on selkedsti kuvattu. Otanta n=2 yritystd on
puutteellista kysymyksenasetteluun vastaamiseksi
perustellusti.  Perusteltu  otanta.  Uskottavauus ja
reliabiliteetti kuvattu. Datan ja tulkinnan vuorovaikutus
osoitetaan. Kriittisyys menetelméén esitetdén puutteellisesti.

8 Sisallonanalyysi

Tassd  tutkimuksessa  kaytetadén

ennakkoluulotonta analyysia tekstistd (Axelsson,

induktiivista

l&hestymistapaa, kasittaa

2012, s. 188).

joka
Deduktiivisessa

ldhestymistavassa sen sijaan lahdettéisiin yleisesta perusoletuksesta, siitd mika on paras tapa
toimia ja siitd vedetaan lopputulos, joka toimii sovellettavaan kohteeseen (Birkler, 2012, s.
70). Téssd opinndytetydssd on data analysoitu Forsberg & Wengstromin (Forsberg &
Wengstrom, 2013, s. 167) sisallonanalyysin avulla.

Siséllénanalyysi pohjautuu oletukselle, ettd data voidaan koota kategorioiksi, jotka ovat
kattavia ja tarkoituksenmukaisia. Nain ollen on sisdllénanalyysin keskeinen asia l0ytaa
aineistolle sopivia kategorioita ja tayttda ne sisallolla. (Jacobsen D. 1., 2017, s. 136).
Ensimmaiseksi data voidaan koodata, jonka jalkeen koodit tiivistetddn kategorioihin
(Forsberg & Wengstrom, 2013, s. 167). Tata kutsutaan avoimeksi koodaukseksi. Taman

tyyppinen koodaus yksinkertaistaa dataa. Data voi olla sanoja, lauseita tai teksteja. (Jacobsen
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D. I., 2017, s. 136). Siséllonanalyysin toisessa vaiheessa kategorioista muodostetaan teema

tai teemoja, jotka sitten yhdistavat osan kategorioita (Forsberg & Wengstrom, 2013, s. 167).

9 Miten henkilostohallintoa voidaan kehittaa

Tassa opinndytetyossd valitut artikkelit luettiin tarkkaan ja sisallostd poimittiin sanoja,
lauseita ja teksteja. Kaytdnndssa prosessi eteni niin ettd tutkijana alleviivasin ja tein
merkint6ja, jonka jalkeen tiivistin ndista 10ydoksistd kategoriat: Henkildstohallinnon
johtajan kompetenssit, Henkildstohallinnon kaytannot, Organisaation ilmapiiri, Strateginen
tyd ja innovaatiot. Liitteessa 3, 10ytyy tdman opinndytetyon sisallonanalyysin prosessin

kuvaus.

9.1 Henkiléstohallinnon johtajan kompetenssit

Kuten Cuéllar-Molina, Garcia-Cabrera, & Déniz-Déniz (2019, s. 71) tutkimuksessaan
alleviivaavat niin on toivottavaa, ettd johtajilla on runsaasti emotionaalisia kompetensseja
liittyen itseohjautuvuuteen, sosiaaliseen valppauteen ja suhdejohtajuuteen. Naméa vahvoihin
sisdisiin sidoksiin perustuvat kompetenssit takaavat organisaation kasvun ja muodostavat
erittdin tarkedn ldhteen Kilpailukykyiselle etulydntiasemalle. Cuéllar-Molina, Garcia-
Cabrera, & Déniz-Déniz tutkimukset osoittavat myds, ettd emotionaalinen alykkyys ja

emotionaaliset kompetenssit auttavat sisdistamaan HR kaytantoja.

Malik, Boyle, & Mitchell (2017, s. 1358) tutkimuksessa havaittiin, ettd HR johtamistyylilla
on téarked rooli tyontekijan luottamukseen, avoimuuteen, riskinottoon ja voimaantumiseen

tuettuna sopivalla sekoituksella siséisia ja ulkoisia palkkioita.

Khudeir (2016, ss. 111, 108) sen sijaan toteaa tutkimuksessaan, ettd tdman péivan HR
johtajilla tulee olla monia taitoja, joista IT, on osaaminen, jota ilman olisi vaikea tehda ty6ta
tehokkaasti. Khudeirin tutkimuksessa osoitetaan, ettd perinteisen HRM ja IT
asiantuntemuksen yhdistdminen luo uudenlaiseen HR johtajuuteen, joka mahdollistaa

organisaation kasvun rajojen ulkopuolelle.

Simoes, Duarte, Neves, & Silva (2019, ss. 103, 90) nostavat esille sen, ettd organisaatioissa,
joissa noudatetaan merkittdvéa eettista ja sosiaalista vastuunkantoa, lisddntyy myos HR
johtajien valppaus huomata epdaeettisia HRM kaytanttja. HR johtajilla on strategisten HRM

kaytantojen avulla mahdollisuus vaikuttaa aitoon eettiseen johtajuuteen.
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9.2 Henkilostohallinnon kdytannot

HRM kaytannoilla on tarked rooli organisaation tulosten positiiviseen kehittymiseen,
todetaan Thang, Tri Du, Phuong, & Vinh (2018, s. 235) tutkimuksissa. Xiu, Liang, Chen
(2017, s. 1335) tutkimuksissa esitetddn sen sijaan ettd organisaation innovatiivisten HR
kaytantdjen omaksumisen laajuus vaikuttaa vahvasti tyontekijoiden tuottavuuteen. Malik,
Boyle, & Mitchell (2017, s. 1374) todentavat ettd HRM kdytanndt, jotka painottavat
tyontekijoiden voimaannuttamista ovat osa tehokasta johtamista. Motivoiminen tehokkaiden
palkitsemisohjelmien kautta auttaa henkilokuntaa hyvaksymé&an muutoksia todentavat
Salihu Sabiu, Ringim, Mei, & Raihan Joarder (2019, s. 63) tutkimuksissaan.

HRM, joka tukee tyOntekijdd ennustaa positiivisia vaikutuksia tyontekijan ty6hon
sitoutumiseen, tehokkuuteen sek& tyontekija-asiakas suhteeseen, painottavat McKeown &
Cochrane (2017, ss. 1425-1426, 1428) tutkimuksissaan. Thang, Tri Du, Phuong, & Vinh
(2018, s. 235) esittavat sen sijaan etta harjoittelu HRM kéytantdna, parantaa inhimillista
padomaa yrityksen tyontekijoiden kesken, joka vuorostaan parantaa yrityksen tulosta tai

auttaa sité selviytymaan.

Pysyvélld ja motivoituneella tyovoimalla voidaan saavuttaa kilpailukykyinen
etulydntiasema. Osaamisen séilyttdmiselld organisaatiossa, voidaan myds sadstaa
rekrytointi- ja perehdytyskustannuksissa. Pysyvaa tydvoimaa voidaan auttaa saavuttamaan
henkilokohtaisia tavoitteita. TyOntekijdd voidaan motivoida, ei ainoastaan rahalla, vaan
avustamalla héntd kehittymiseen. Johtajan antama kiitos hyvin tehdystd tyostd voi olla
merkityksellisempaa kuin palkankorotus nykypéivan tyontekijélle. Tyontekijan motivaatio
on monimutkainen kombinaatio henkil6kohtaisia, organisaatioon liittyvia ja sosiaalisia
tekijoitd. Nain ollen, tehokkaat k&ytannot ovat riippuvaisia maakohtaisesta analyysista seka
alueellisista, paikallisista ja kdytannoén tason ponnisteluista, todentaa Sihag (2016, s. 260)

tutkimuksissaan.

HR johtajia kannustetaan panostamaan kehityskeskustelu kaytantéihin niin ajallisesti,
rahallisesti, sitoutuneisuudella sekd muilla resursseilla pystyakseen toteuttamaan tehokkaan
kehityskeskustelu  kaytannon.  Kehityskeskustelut ~myotavaikuttavat —organisaation
suorituskykyyn. (Salihu Sabiu, Ringim, Mei, & Raihan Joarder, 2019, s. 63).

McKeown & Cochrane (2017, ss. 1426, 1428) nostavat esille yksityiskohtaisesti Kirjatun
tydsopimuksen tarkeyden. Tyontekijan kanssa solmittu tydsopimus tulisi olla Kirjattu
yksityiskohtaisesti jattden vain véhan tilaa vaarinymmarryksille. Kirjaamattomat sopimukset
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voivat vaikuttaa tyohon sitoutumiseen, mikali niita rikotaan. HR toimijoita kannustetaan
kuitenkin innovatiivisuuteen ja tyonantaja-tyontekijd kahtiajaon ohi katsomista.
Tyontekijoilla on, McKeown & Cochrane tutkimuksen mukaan, hyva ndkemys niista
mahdollisuuksista ja haasteista, jotka ovat l&snd tana pdivana, liséantyvasti
monimutkaisemmassa ja monimuotoisessa tyOeldmassd, tasapainottelussa Kilpailevien
intressien parissa. Osallistavia HRM kaytantoja kéytetddn uusien ideoiden ja tehokkaiden
HRM kaytantojen tutkimiseen kontekstuaalisen tehokkuuden luomiseksi (Malik, Boyle, &
Mitchell, 2017, s. 1358).

9.3 Organisaation ilmapiiri

Organisaation eettiset ohjeistukset vaikuttavat HR toimijoiden valppauteen tarkastella omia
eettisia kaytantojaan. HR toimijoiden omaksuessa eettisen johtajuuden, kehittyy tyytyvaisia
tydymparistoja seka tyytyvaisia tyontekijoita, esittdvat Simoes, Duarte, Neves, & Silva
(2019, s. 104) tutkimuksessaan. Samoilla linjoilla ovat tutkijat Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder (2019, s. 63) jotka tuovat esille eettisen ilmapiirin positiivisen vaikutuksen
HRM kaytantoihin ja sen myo6ta organisaation menestykseen.

Eettisten ohjelmien kehittdmisen ja edistamisen vaatiminen on HR ammattilaisen oikeus ja
velvollisuus toteavat Simoes, Duarte, Neves, & Silva (2019, s. 104) tutkimuksessaan. Salihu
Sabiu, Ringim, Mei, & Raihan Joarder (2019, s. 63) suosittelevat kehityskeskusteluiden ja
organisaation suorituskyvyn eettisen ilmapiirin kehittdmistd. Salihu Sabiu, Ringim, Mei, &
Raihan Joarder tutkimuksen tulokset esittavéat, ettd HR toimijan rohkaistessa tyontekijoité
palautteen antamiseen ja siihen nopeasti reagoimalla, voidaan luoda eettinen ilmapiiri

tyontekijoiden kesken sekd toiminnassa yleisesti.

Malik, Boyle, & Mitchell (2017, s. 1373) esittavat tutkimuksessaan, etta kontekstuaalinen
tilanne luo mahdollisuudet ja pohjan HR tydlle, joka johtaa tehokkuuteen. McKeown &
Cochrane tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijad tukeva HRM vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden suhtautumiseen ja kayttaytymiseen tyossé (2017, ss. 1426-1427). McKeown
& Cochrane osoittavat myds, etta arvoa lisddmalla tdménhetkisille HR kdytanndille on
vaikutusta tyontekijan tyéhon sitoutumiseen ja ndin myods hanen hyvinvointiin ja hénen

suorituksiinsa.
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Harjoittelu on yksi keino lisata organisaation inhimillistd pddomaa (Thang, Tri Du, Phuong,
& Vinh, 2018, s. 235). Arvostusta hyvin tehdysta tydsta voidaan antaa palautteena,
tunnustuksella, palkkiolla tai ylennykselld esittdd Sihag (2016, s. 260). Cuéllar-Molina,
Garcia-Cabrera, & Déniz-Déniz (2019, s. 71) osoittavat ettd organisaatio voi rakentaa
vahvan sitoutuvan ihmispdadoman, kannustamalla tyontekijoita osallistumiseen ja
tiimityohon, mahdollisuutena kehittéé siséisia verkostoja. Myds minapystyvyydelld, ialla ja
sukupuolella on merkittdvia ennusmerkkejd tyohon sitoutumiseen ja tunnepitoiseen
sitoutumiseen. (McKeown & Cochrane, 2017, s. 1414).

Simoes, Duarte, Neves, & Silva (2019, s. 104) tutkimuksessa todetaan, ettd ensimmainen
askel kohti HRM strategisen roolin vakauttamista organisaation eettisessa ty6ssa tapahtuu

auttamalla HR toimijoita huomaamaan ja ylittdmaén saroja eettisessé itsetuntemuksessaan.

9.4 Strateginen ty0 ja innovaatiot

Bal, Bozkurt, & Ertemsir (2014, s. 23) esittavat tutkimuksessaan, ettd strategiset HRM
kaytannot kuten harjoittelu-kehittyminen, osallistaminen paatoksentekoon, tyon analysointi,
tyon identifiointi, suoritusten arviointi ja tyouran hallinta luovat mahdollisuuden

innovaatioihin.

Tutkimuksessaan McKeown & Cochrane (2017, s. 1428) kannustavat innovatiiviseen HRM
tyohon, koska tydvoima ja tydsopimukset ovat monimuotoisempia kuin vield viime
vuosisadan puolella. Bal, Bozkurt, & Ertemsir (2014, ss. 34, 32) tutkimuksissa esitetaan, etta
strateginen HRM, jota tehdddn tyontekijoiden tarpeiden mukaan, auttaa organisaatiota
houkuttelemaan ja sdilyttamaan tydvoimansa. Khudeirin (2016, s. 108) tutkimuksissa HRM
strategia, joka mahdollistaa kasvun, myds rajojen ulkopuolelle, on IT osaamisen liittdminen
HRM johtajuuteen.

Xiu, Liang, Chen (2017, ss. 1353, 1351, 1335) tutkimuksissa tuodaan esille, ettd joustavuus
on lahes valttaméattdmyys organisaation kilpailukyvyn yllapitamiseksi ja ettd HR toimijoiden
tulisi korostaa innovatiivisten HR kaytant6jen kehittamista pysyékseen kilpailukykyisina
nopeasti muuttuvassa yritysmaailmassa. Organisaatiot, jotka keskittyvat joustaviin
strategioihin omaksuvat todennakoisesti useimmin innovatiivisia HRM kaytantoja. Nama

joustavat k&ytannot vaikuttavat organisaation kilpailukykyiseen etulydntiasemaan.

Strategisilla HRM kaytanndilld voidaan tukea tyOntekijan innovatiivista tyoskentelya.

Tyontekijoiden innovatiivisten ideoiden esille tulemista voidaan mahdollistaa osallistamalla



27

tyontekijat paatoksentekoon, esittdvét Bal, Bozkurt, & Ertemsir (2014, ss. 34, 32) omassa
tutkimuksessaan. Malik, Boyle, & Mitchell (2017, ss. 1358, 1375) sen sijaan osoittavat, etta
kontekstilla on merkitystd innovaatioiden syntyyn ja harjoittelulla on keskeinen rooli
tehokkaan kontekstin luomisessa. Heid&dn mielestda HRM tulisi sopeuttaa kontekstiinsa, jotta
uusia kestdvid innovaatioita syntyisi. Naisjohtajuuden on havaittu edistavéan strategista
jousto-suoritus suhdetta (Xiu, Liang, Chen, & Xu, 2017, s. 1335). Alla, kuvassa 2 on
havainnollistettu menestyksekk&an henkildstohallinnon ja sitoutuvaan tydyhteisoon
vaikuttavat tekijat.

HR johtajan Organisaation
kompetenssit ilmapiiri

Strateginen
tyo ja
innovaatiot

HRM

kdytdinndt
Menestyksekas
henkilostohallinto
ja sitoutuva
tyoyhteiso

Kuva 1 Menestyksekkaaseen henkildstohallintoon ja sitoutuvaan tydyhteisdon vaikuttavat tekijat

10 Menestyksekkaan henkildstohallinnon kehittdmisen tekijat

Sek& kategorioiden ettd teemojen luomisessa tutkija etsii kuvioita. Ndma voivat olla
eroavaisuuksia, samankaltaisuuksia, vastakohtia ja hierarkkisia tasoja (Forsberg &
Wengstrom, 2013, s. 167). Tassa sisallonanalyysin toisessa vaiheessa kategorioista
muodostui teemat: Menestyksekésta johtamista, Menestyksekk&at kdytannot, Organisaation
ilmapiiri ja menestys, Menestyksekkaét strategiat ja innovaatiot, jotka yhdistavat
kategorioita. Liitteessa 3, 10ytyy tdman opinnédytetydn siséllonanalyysin prosessin kuvaus.
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10.1 Menestyksekasta johtamista

Johtajalla tulee olla emotionaalisia kompetensseja ja emotionaalista alykkyyttd, jotta
kilpailukykyinen etulyontiasema ja organisaation kasvu voidaan saavuttaa. Aitoa eettisté
johtamista perdénkuulutetaan ja valppautta huomata epdeettistd toimintaa. Organisaation
eettiset ohjeistukset vaikuttavat positiivisesti HR toimijoiden eettiseen toimintaan ja
organisaation menestykseen. Eettisten ohjelmien kehittdmisen ja edistdmisen vaatiminen on
HR ammattilaisen oikeus ja velvollisuus. (Cuéllar-Molina, Garcia-Cabrera, & Déniz-Déniz,
2019, s. 71; Malik, Boyle, & Mitchell, 2017, s. 1358; Simoes, Duarte, Neves, & Silva, 2019,
ss. 90, 103, 104; Salihu Sabiu, Ringim, Mei, & Raihan Joarder, 2019, s. 63). Simoes, Duarte,
Neves, & Silva (2019, s. 104) tutkimuksessa todetaan, ettd organisaation eettisen tyon
ensimmadinen askel on auttaa HR toimijoita eettisessa itsetuntemuksessa. Voidaan todeta,
ettd pelkastdan organisaation eettisia ohjelmia kehittdmalla, ei voida taata organisaation
menestystd. Tyon onnistumiseen vaaditaan myds johtajalta emotionaalisia kompetensseja ja
emotionaalista alykkyytt4 ja aitoa eettistd johtamista. Bolman & Deal (Bolman & Deal,
2005, s. 480) katsovat ettd johtaja luo syvemman, voimakkaamman ja pysyvdmman

merkityksen esimerkkina ja katalysaattorina toimiessaan.

Osallistava, motivoiva, palkitseva (sisdinen tai ulkoinen) ja tukea antava johtajuus luo
tyontekijoissa luottamusta, avoimuutta, riskinottoa, voimaantumista, sitoutumista, muutos
hyvaksyntad, tehokkuutta ja parantaa tuloksia, todensivat Malik, Boyle, & Mitchell (2017,
s. 1358), McKeown & Cochrane (2017, ss. 1425-1426, 1428), Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder (2019, s. 63) sekéd Sihag (2016, s. 260) tutkimuksissaan. Jacobsen &
Thorsvik (2014, s. 39) toteavat, ettd organisaation muodollinen rakenne on kopioitavissa,
mutta sitd luottamusta ei, joka on kehittynyt organisaatiossa ja joka tekee rakenteesta niin
hyvan. Myds FM Janne Ohtonen (2015, s. 156) ja Mullern & Stein (2000, s. 104) todetaan,
ettd seka tyontekijoiden etté johtajien luottamus toisiinsa seka viestinndn avoimuus, auttavat
yrityksia onnistumaan toimintansa kehittdmisessa. Ratkaisevaa ja perusedellytys
onnistuneelle johtamiselle on myds Heide, Johansson, & Simonsson (2012, s. 120) mukaan,

kommunikointi ja dialogi.

Sihag (2016, s. 260) todentaa, ettd merkityksellisempé&é kuin aineellinen motivoiminen esim.
palkankorotuksella (ulkoinen palkitseminen) voi joskus olla kiitoksen antaminen (siséinen
palkitseminen) hyvéstd tyostd. Tyontekijan motivoiminen on kombinaatio tdman
henkilokohtaisia, organisaation liittyvid ja sosiaalisia tekijoitd. Bolman & Deal (2005, s.

480) pitédd motivointia yhtend johtajuuden perimmaisista tehtavista.
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Khudeirin (2016, ss. 108, 111) osoittaa ettd perinteisen HRM ja IT asiantuntemuksen
yhdistdminen luo uudenlaisen menestyksekkddn johtamistyylin, joka mahdollistaa
organisaation kasvun. On syytd muistaa, ett organisaatiomuutokset ja niiden johtaminen on
nykymaailmassa véistdimatontd ja pienetkin muutokset organisaation toiminnassa
vaikuttavat my6s henkildstéhallinnon toimintaan, toteavat Bolman & Deal (2005, ss. 463-
464).

Bolman & Deal (2005, ss. 68, 480) alleviivaavat ettd johtajan tulisi tarkastella asioita eri
nédkokulmista. Mainittakoon téssd, ettd Lalouxn (2014; 2017, s. 133) n&kokannasta
menestyksekkaité ovat ne organisaatiot, jossa johtajia ei ole lainkaan. Teal-organisaatioissa
paatoksenteko kuuluu kaikille toimijoille organisaatiossa, eika kukaan ole toisen ylapuolella.
Jacobsen & Thorsvik (2014, s. 17) toteavat ettd padtantévallan delegoimisella tyontekijoille,
ojennetaan yksiloiden paatettavéksi myos se, miten oma ty0 voidaan parhaiten sopeuttaa
muiden tydhon. Seuraavassa kuvassa havainnollistetaan menestyksekkaan johtamisen
tekijat.

Perinteisen HRM ja Emotionaaliset

IT kompetenssit ja

asiantuntemuksen emotionaalinen
yhdistaminen alykkyys

Esimerkkina ja
katalysaattorina
toimiminen

Aito eettinen
johtajuus

Eettisten ohjelmien . e Osallistava,
A Menestyksekasta motivoiva,
kehittaminen ja

edistiminen johtamista palkitseva ja tukea
antava johtajuus

Kuva 2 Menestyksekasta johtamista
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10.2 Menestyksekkaat kaytannot

Pysyvélla ja motivoituneella tyovoimalla voidaan saavuttaa kilpailukykyinen
etulyontiasema ja sé&astéda rekrytointi- ja perehdytyskustannuksissa. Pysyvaa tyovoimaa
voidaan my0s auttaa saavuttamaan henkildkohtaisia tavoitteita. Tehokkaat kdytannét ovat
kuitenkin riippuvaisia ymparoivasta maailmasta ja kontekstista, jossa organisaatio toimii,
toteaa Sihag (2016, s. 260) tutkimuksissaan. Ympdaroivad yhteiskunta luo jatkuvaa
normatiivista (normit, arvot) ja poliittista (esim. lait, palkkaus) painetta organisaatioille.
(Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 19).

Myo6s Bolman & Deal (2005, ss. 248-291), Jacobsen & Thorsvik (2014, ss. 18-19) ja
Aronsson et.al (2012, s. 270) toteavat, ettd organisaatioiden olemassaolo on yhteispelid
ympéroivan maailman kanssa. Ympardiva maailma luo my0ds uusia mahdollisuuksia, jotka
voidaan konkretisoida, esimerkiksi Sinisen meren strategian avulla (Vuorinen, 2013, ss. 72,
97, 98, 102-133,108).

Organisaation jokainen kaytanto tulee olla tarkastuksen alla, jotta menestysté voidaan luoda.
Né&enndisesti pieni asia voi vaikuttaa organisaation tyontekijan sitoutuneisuuteen. McKeown
& Cochrane (2017, ss. 1426, 1428) tuovat esille tydntekijan kanssa solmitun tyésopimuksen
tarkeyden. Sen tulisi olla kirjattu yksityiskohtaisesti. Kirjaamattomien sopimusten
(psykologinen sopimus) rikkominen voi vaikuttaa negatiivisesti tyodntekijan tydhon
sitoutumiseen. Ty6hon sitoutumiseen ja tunnepitoiseen sitoutumiseen vaikuttavat kuitenkin
my06s mindpystyvyys, ika ja sukupuoli (McKeown & Cochrane, 2017, ss. 1426, 1428). My0s
Aronsson et.al. (2012, ss. 110-125) nostaa esille psykologisen sopimuksen Kirjaamisen

tarkeyden. Sopimuksen voi solmia suullisesti, kirjallisesti tai séhkoisesti (Finlex.fi , 2001).

HR toimijoita kannustetaan yksityiskohtien merkillepanosta huolimatta innovatiivisuuteen
ja tybnantaja-tyontekijakahtiajaon ohi katsomista. Tyontekijoilla on tdnd pdivand hyvéa
nakemys niistd mahdollisuuksista ja haasteista, joita tyodrintamalla on. (McKeown &
Cochrane, 2017, ss. 1426, 1428). Myos Jacobsen & Thorsvik nostavat esille tydntekijoiden
tiedon (kompetenssi) kayttdmisen ja jakamisen térkeyden organisaation menestykseen.
(Jacobsen & Thorsvik, 2014, ss. 15-16, 222). Laloux (2017, s. 182; 2014) painottaa sit4, ettd
ihminen on kokonaisuus ja hanen tulisi saada tehd& tyota vapaasti, ilman tarvetta nostaa

esille egoa.

Thang, Tri Du, Phuong, & Vinh (2018, s. 235) tuovat esille, ettd harjoittelu parantaa
yrityksen tulosta. Harjoittelu liittyy kompetenssin yllapitamiseen. Jacobsen & Thorsvik
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(2014, ss. 15-16, 222) ja Aronsson et.al. (2012, ss. 259-355) painottavat, ettd kaytannot
liittyen kompetenssiin ovat yha tarkeampia kilpailussa parjaamiseksi. Aronsson, et.al. (2012,
ss. 345-347) painottavat kompetenssin 10ytdmistd ja sen rekrytoimista ja jo olemassa olevan
kompetenssin varaamista, jakamista (organisaation siséalld), sailyttamistd, yll&pitdmist,

kehittdmistd, tukemista seka hyodyntdmista.

Malik, Boyle, & Mitchell (2017, s. 1374) ja McKeown & Cochrane (2017, ss. 1425-1428)
osoittavat ettd HRM kaytdnnot, jotka painottavat tyontekijoiden voimaannuttamista ja
tukevat heitd, ovat tehokkaita ja vaikuttavat ty0hon sitoutumiseen. Arvon lisddminen
tdmanhetkisille HR kaytannoille vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen,
suhtautumiseen ja kayttaytymiseen ty0dssd ja ndin my6s hénen hyvinvointiin ja hanen
suorituksiinsa ja organisaation tehokkuuteen osoittaa Malik, Boyle, & Mitchell (2017, s.
1373). Aronsson et.al. (2012, ss. 259-355) mainitsevat mm. tyGtehtavien sopeuttamisen,
tyokulttuurin luomisen ja henkildstohuollon kéytantdina, jotka mahdollistavat ja helpottavat

tyontekijan hyvaa suoriutumista.

Kehityskeskustelu kaytantdihin kannustetaan panostamaan, jotta pystytdan toteuttamaan
tehokas kehityskeskustelukéytantd. Kehityskeskustelut myotdvaikuttavat organisaation
suorituskykyyn. (Salihu Sabiu, Ringim, Mei, & Raihan Joarder, 2019, s. 63). Jacobsen &
Thorsvik (2014, ss. 16-17, 30-32) toteavat, ettd tavoitteet voivat toimia arviointikriteereina
tehdysta tyostd. Tavoitteet (toivottu tuleva tila) osoittavat mitd kohti tehddan tyota ja

strategia, miten se saavutetaan.

Tyontekijaa tulee rohkaista palautteen antamisessa ja palautteeseen tulee reagoida nopeasti.
Kontekstuaalinen tilanne luo pohjan eettiselle toiminnalle organisaatiossa. (Malik, Boyle, &
Mitchell, 2017, s. 1373; Salihu Sabiu, Ringim, Mei, & Raihan Joarder, 2019, s. 63). Bal,
Bozkurt, & Ertemsir (2014, ss. 34, 32) tutkimuksissa esitetaan ettd tyontekijoiden tarpeisiin

reagoiminen, houkuttelee ja sitouttaa tydvoimaa.

HRM kaytanndilla (myos innovatiivisilla) ja niiden omaksumisen laajuudella on tarkea rooli
organisaation positiivisiin tuloksiin, todetaan Thang, Tri Du, Phuong, & Vinh (2018, s. 235)
ja Xiu, Liang, Chen (2017, s. 1335) tutkimuksissa. Motivoiminen tehokkaiden
palkitsemisohjelmien kautta auttaa henkilokuntaa omaksumaan muutoksia, todentavat
Salihu Sabiu, Ringim, Mei, & Raihan Joarder (2019, s. 63). sallistavia HRM kaytantoja

kéytetddn uusien ideoiden ja tehokkaiden HRM kéytant6jen tutkimiseen kontekstuaalisen
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tehokkuuden luomiseksi (Malik, Boyle, & Mitchell, 2017, s. 1358). Seuraavassa kuvassa

havainnollistetaan menestyksekkaiden kéytantojen tekijat.

Rohkaista palautteen
antamiseen ja Motivoiminen
reagoida nopeasti palkitsemisohjelmien
palautteeseen ja kautta
tarpeisiin.
Ty6nantaja-

tyontekija kahtiajaon
ohi katsominen

Kehityskeskustelut

Tyontekijoiden
voimaannuttaminen
ja tukeminen

Yksityiskohtaisesti
kirjattu tyosopimus

Arvon lisdédminen
nykyisille HRM
kaytannoille

Menestyksekkaat
kaytannot

Harjoittelu

Kuva 3 Menestyksekkaat kaytannot

10.3 Organisaation ilmapiiri ja menestys

TyOdymparistd on hyva ja tyontekijat ovat tyytyvéisid, kun organisaation henkildstohallinnon
johtaja toimii eettisesti, esittdvdat Simoes, Duarte, Neves, & Silva (2019, s. 104)
tutkimuksessaan. Samoilla linjoilla ovat tutkijat Salihu Sabiu, Ringim, Mei, & Raihan
Joarder (2019, s. 63) jotka tuovat esille eettisen ilmapiirin positiivisen vaikutuksen
henkilostohallinnon kéytantdihin ja sen my6ta organisaation menestyksen.

Jacobsen & Thorsvik (2014, ss. 16, 140) toteavat organisaatiokulttuurin kehittyvén
organisaation kontekstissa ja luovan eettisia suuntaviivoja sille mik& on hyvaa ja oikeaa
kayttaytymista organisaatiossa. Jacobsen & Thorsvik tuovat esille mahdollisten ongelmien
esiintymisen, miké&li organisaation virallisten ja epavirallisten elementtien vélilla on suuri
ero. Aronsson et.al. (2012, ss. 259-355) toteaa yrityksen ilmapiirilld ja kulttuurilla olevan
vaikutusta kompetenssin sdilymiseen organisaatiossa. McKeown & Cochrane (2017, ss.
1426-1427) tutkimukset osoittavat, ettd kontekstuaalinen tilanne luo mahdollisuudet ja
pohjan henkildstohallinnolle. On syytd muistaa, ettd organisaation eri toimijat kayttavat
kulttuuria vallankéyttssaan, kuten Alvesson et.al. (2009, s. 202) toteavat. Jacobsen &

Thorsvikin (2014, ss. 17-18) mukaan organisaation valtasuhteet paattavét lopputuloksen



33

konfliktitilanteissa. Tehokas rakennemuutos vaatii tilanteiden tarkastelua rakenteellisen
perspektiivin avulla, toteavat Bolman & Deal (2005, ss. 100, 128-129, 146).

Salihu Sabiu, Ringim, Mei, & Raihan Joarder (2019, s. 63) suosittelevat kehityskeskusteluja
organisaation eettisen ilmapiirin ja organisaation suorituskyvyn kehittdmiseksi. Heide,
Johansson ja Simonsson (2012, s. 94) kannustavat turvalliseen, tarkoitusta luovaan
kommunikointiympéristdon ja keskusteluihin, joissa eri mielipiteet tulevat esille. Jacobsen
& Thorsvik (2014, ss. 11-14) ja Aronsson et.al. (2012, ss. 395-398) ndkevét hyvinvoivan
henkilokunnan tarkedna edellytyksend menestyksekk&an yrityksen harjoittamisessa.
Parhaiten menestyvét ne yritykset, jotka huolehtivat tydntekijoiden tyéhyvinvoinnista (ely-
keskus, 2010). Sihag (2016, s. 260) osoittaa ettd arvostus sitouttaa ja motivoi tyontekijaa.
Arvostusta hyvin tehdystd tyostd voidaan antaa palautteena, tunnustuksella, palkkiolla tai
ylennykselld. Myds Aronsson etal (2012, ss. 259-355) toteavat ettd tyOntekijoita

arvostamalla, vaikutetaan sitoutuneisuuteen ja kompetenssin sailymiseen organisaatiossa.

Cuellar-Molina, Garcia-Cabrera, & Déniz-Déniz (2019, s. 71) toteavat ettd organisaatio voi
rakentaa vahvan sitoutuvan ihmispddoman, kannustamalla tyontekijoita osallistumiseen ja
tiimitydhon, mahdollisuutena kehittdd siséisia verkostoja. Myos harjoittelu on keino
sitouttaa tyontekijaa (Thang, Tri Du, Phuong, & Vinh, 2018, s. 235). Bolman & Deal (2005,
ss. 327, 346-347, 361) peraankuuluttavat tiimin henked, josta loytyy edellytykset
huippusuorituksiin. Yksildiden vuorovaikutuksen laatu ja sosiaalinen kompetenssi ratkaisee
tyopaikan suhteiden muodostumisen. Myos yksildiden min&pystyvyys, ik ja sukupuoli ovat
merkittavid ennusmerkkeja sekd tyohon sitoutumiseen ettd tunnepitoiseen sitoutumiseen
(McKeown & Cochrane, 2017, s. 1414). Teal-organisaatioissa painotetaan sita, ettd
tyontekija tulisi ndhdd kokonaisuutena ja hanen tulisi saada tehda ty6td vapaasti omana
itsendén (Laloux, 2017, s. 182; Laloux, 2014). Seuraavassa kuvassa havainnollistetaan

menestyksekk&an organisaation ilmapiirin tekijat.
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Kuva 4 Organisaation ilmapiiri ja menestys

10.4 Menestyksekkaat strategiat ja innovaatiot

Tutkimuksessaan McKeown & Cochrane (2017, s. 1428) ja Bal, Bozkurt, & Ertemsir (2014,
ss. 23, 34, 32) kannustavat strategiseen henkiléstohallintoon, jota tehdaén tydntekijoiden
tarpeiden mukaan, koska tyévoima ja tydsopimukset ovat monimuotoisempia kuin viela
viime vuosisadan puolella. Strateginen henkilostohallinto auttaa organisaatiota
houkuttelemaan ja séilyttdméan tydvoimansa ja luo pohjan innovaatioille. Tydntekijoiden
innovatiivisten ideoiden esille tulemista voidaan mahdollistaa osallistamalla tydntekijét.
Organisaation toiminta tulisi sopeuttaa ympardivastd maailmasta tulevien signaalien
pohjalta (Aronsson, o.a., 2012, s. 270; Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 19). Myds Vuorinen
(2013, s. 36) toteaa, etta strategiatyon tulee olla osallistavaa, sen lisdksi hén painottaa
jatkuvaa strategiatyotd. Jacobsen & Thorsvik (2014, s. 17) esittdvat tavoitteiden,
strategioiden ja organisaatiorakenteen osoittavan suunnan, joka motivoi, ohjaa ja oikeuttaa

toimintaa, seka rajaa tyontekijoiden toimivapautta.

Jacobsen ja Thorsvik (2014, ss. 38, 39) toteavat ettd organisaation resurssit sek& niiden
kehittdminen tuo Kilpailuetua, inhimillisid ja organisaatiollisia resursseja on hyvin vaikea
kopioida. Aronsson et.al painottavat hyvinvoivan henkilokunnan merkitysta ja hyvinvointi

voidaan siksi nahda strategisena kysymyksena (Aronsson, o.a., 2012, ss. 395-398).
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Malik, Boyle, & Mitchell (2017, ss. 1358, 1375) osoittavat ettd kontekstilla on merkitysta
innovaatioiden syntyyn. Heiddn tutkimusten mukaan henkilstohallinto tulisi sopeuttaa
kontekstiinsa, jotta uusia kestavié innovaatioita syntyisi. Jacobsen & Thorsvik toteavat, ettd
organisaation kontekstin vaikutus tyontekijadn taytyy ymmartéd, jotta henkildstohallintoa
voidaan kehittéé (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 16).

Xiu, Liang, Chen (2017, ss. 1353, 1351, 1335) tutkimuksissa osoitetaan, etta joustavuus on
ldhes  valttamattdmyys  organisaation  kilpailukyvyn  yllapitdmiseksi ja  ettd
henkilostohallinnon toimijoiden tulisi korostaa innovatiivisten kdytantdjen kehittdmisté
pysyékseen kilpailukykyisind nopeasti muuttuvassa yritysmaailmassa. Organisaatiot, jotka
keskittyvat joustaviin strategioihin omaksuvat todennékdisesti useimmin innovatiivisia
kaytantojad. Namé@ joustavat strategiat vaikuttavat organisaation Kkilpailukykyiseen
etulyontiasemaan. Samankaltaista joustavuutta on Teal-organisaatioissa, jotka ajattelevat
itseddn elavana systeemind, joka lakkaa kuuntelemasta todellisuutta, jos strategioita,
tavoitteita, tai budjetteja asetetaan (Laloux, 2017, s. 240; Laloux, 2014). Myds Vuorinen
(2013, s. 36) muistuttaa, ettei dynaamiseen todellisuuteen sovellu staattiset tai liian
yksinkertaiset ratkaisut. Xiu, Liang, Chen & Xu (2017, s. 1335) tutkimuksessa nahtiin

naisjohtajuuden edistavén strategista jousto-suoritus suhdetta.

Khudeirin (2016, s. 108) tutkimuksissa strategia, joka mahdollistaa kasvun myds rajojen
ulkopuolelle, on IT osaamisen liittdminen henkildstohallintoon. IT osaaminen painottuu
tyossa, jossa tiedon s&annollisellda kerddmiselld ja rekisterdinnilld voidaan tarkastella
strategioiden ja toimenpiteiden toimivuutta (Aronsson, 0.a., 2012, ss. 395-398). Seuraavassa

havainnollistetaan menestyksekkaiden strategioiden ja innovaatioiden tekijét.



36

Innovatiivisten
henkildstohallinto
kaytantojen

kehittaminen IT osaamisen

littdminen
henkiléstohallinto
johtajuuteen

Joustavuus

Innovaatioiden
esille tuominen
osallistamalla
tyontekijat

Kontekstiinsa
sopeutettu
henkilostohallinto

Menestyksekkadat Henkildstdhallinto
Jatkuva strategiatyo strategiat ja tydntekijéiden
innovaatiot tarpeiden mukaan

Kuva 5 Menestyksekkaat strategiat ja innovaatiot

11 Kuvaus kilpailukykyisen henkilostéhallinnon kehittdmista
varten

Henkilostohallintoa voidaan kehittdéd seuraavan kuvauksen (kuva 6) ja sen mukana kulkevan
selonteon avulla. Kuvaus on nykypéivan tutkimusten valossa tehty yleiskuvaus,
kilpailukykyisen henkilost6hallinnon  tekijoistd. Henkildstohallinnon  menestyksen
keskitssd ovat sen johtaminen, kdytdnnot, ilmapiiri seka strategiat ja innovaatiot.
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Kuvauksen mukana kulkeva selonteko

Kilpailukykya luova henkilésthallinto rakentuu useista tekijoista. Kuvauksessa on nelja
nakokulmaa, joista henkildstohallintoa pystytddn tarkastelemaan ja kehittdmaan. Néiden
nakokulmien siséllot paikkaavat toisiaan ja mitdan selkead rajaa naiden vélille ei voi, eika

tulisi piirtaa.

Menestyksekkaan johtamisen ndkokulmasta, on merkitystd millaiset emotionaaliset
kompetenssit sekd emotionaalinen alykkyys henkilostohallinnon johtajalla  on.
Henkildstdhallinnon johtajan tulee katsoa, ettd organisaatiossa toimitaan eettisesti, koskien
my6s hanen omaa toimintaansa. Eettisten ohjeistusten luominen ja yll&pitdminen on
henkildstohallinnon johtajan vastuulla. Henkilgstohallinnon johtajan tulee toimia
esimerkkind ja katalysaattorina organisaation toiminnalle. Hanen tulee luoda
luottamuksellinen ilmapiiri ja osallistaa, motivoida, tukea seka palkita alaisiaan. Viestinnan
avoimuus, kommunikaatio ja dialogi ovat térkeitd menestyksekkéassd johtamisessa.
Henkilostohallinnon johtajuuden ja IT-johtajuuden yhdistdminen luo mahdollisuudet

organisaation kasvuun.

Menestyksekkaat kaytannot kohdistavat katseen organisaation jokapaivaiseen toimintaan.
Menestysta luo selkedsti kirjatut k&ytannot, joita toteutetaan sddnnonmukaisesti. Pieneltékin

tuntuvalla asialla voidaan vaikuttaa tyontekijan pysyvyyteen, sitoutuneisuuteen ja
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hyvinvointiin. N&in toimimalla voidaan saavuttaa kilpailukykyinen henkiléstohallinto.
Tyodsopimuksen tarkka kirjaaminen, kompetenssin yllapitdminen, palkitsemiskaytannot seka
tyontekijoiden  voimaannuttaminen ja  tukeminen luo  pohjan  onnistuneelle
henkilostohallinnolle. Kehityskeskustelujen kautta tydntekijoiden tarpeet saadaan esiin, jotta
niihin pystytddn vastaamaan. Kehityskeskusteluilla on suuri merkitys organisaation
suorituskykyyn. Henkilostohallinnon johtajan tulisi katsoa ohi tyontekija-tyonantaja
kahtiajaon. Nykypdivan tyontekijoilla on paljon tietdmystd, jota voidaan hyodyntéa
organisaation toiminnassa. Toimiville k&ytdnnoille voidaan lisat4 arvoa ja uusia kaytantojé
voidaan luoda. Tyotehtévien sopeuttaminen ja tyokulttuurin luominen mahdollistavat ja

helpottavat tyontekijan hyvaa suoriutumista.

Organisaation ilmapiiri ja hyvinvoiva henkilokunta vaikuttaa positiivisesti organisaation
menestykseen. Hyvan ilmapiirin luomiseen vaaditaan hyvaa johtamista. Tyontekijoiden
arvostaminen seka kannustaminen osallistumiseen ja tiimityohon luo mahdollisuuden
hyvaan ilmapiiriin, mutta siihen vaikuttaa myos tyontekijéiden sosiaalinen kompetenssi ja
vuorovaikutuksen laatu. Organisaation eettinen johtajuus ja sen eettiset kdytannot peilaavat
tyoyhteisOn eettistd ilmapiirid. My06s harjoittelu edistdd hyvaa ilmapiirid. limapiiria voi
nakertaa virallisten ja epéavirallisten vélisten elementtien suuri ero. Yrityksen ilmapiiri ja
kulttuuri vaikuttaa kompetenssin sdilymiseen organisaatiossa. Ihmisen tulisi voida tehda

ty6td omana itsenéan.

Strategiaty0 ja innovaatioty0 tulisi ulottaa kaikkeen organisaation toimintaan.
Strategiatydkaluilla voidaan konkretisoida strategioita ja innovaatioita. Innovatiivinen tyo ja
strategiaty0 tulisi olla jatkuvaa. Joustavalla ja kontekstiinsa sopeutetulla ty6lla paastaan
parhaisiin tuloksiin. Kontekstin vaikutus tyontekijain tdytyy ymmartad. TyOntekijoiden
innovatiivisuus tulisi ottaa talteen, innovatiiviset ideat saadaan esiin osallistavalla ty6ll&.
Tiedon saanndllisellda kerdamisella ja rekisterdinnilla voidaan tarkastella strategioiden ja
toimenpiteiden toimivuutta. IT osaamisen liittdminen osaksi henkildstohallintoa on
strategisesti menestysté luova tekijé. Henkilostohallinnon strategiassa, on tarked4 huomioida
tyontekijoiden tarpeet (hyvinvointi) ja muistaa, ettd tavoitteet, strategiat ja

organisaatiorakenne ovat suuntaa antavia ja siksi tyontekijoiden toimivapautta rajaavia.
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12 Pohdinta

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen pohdintaosiossa tutkimuksen tulos késitell&&n tausta
aineiston, tarkoituksen ja kysymyksenasettelun valossa (Forsberg & Wengstrom, 2013, s.
170). Taman opinndytetyon tarkoitus on lisatd Suur-Salon Tukipalvelut Oy
henkilostbasioiden toimijoiden tietoutta, miten henkildstohallintoa voidaan kehittaa
Kilpailukykyisemmaksi. Tausta-aineisto on opinndytetyon tarkoitusta  ja

kysymyksenasettelua tarkastellen looginen.

Pohdinnan muotoiluun vaikuttaa kirjoittajan henkilokohtainen tapa kirjoittaa seka hénen
kokemuksensa tulosten esittdmiseen (Forsberg & Wengstrom, 2013, s. 170). Suur-Salon
Tukipalvelut Oy:n tydntekijana olen voinut reflektoida teoriaa kaytdntéon. Opinndytetyon
Kirjoittamista on motivoinut tdma mahdollisuus. Uskon ettd tdma jatkuva reflektointi omaan

tydhon on osaltaan auttanut Kriittista tarkastelua ja varmistanut tyon luotettavuutta.

Aineiston relevanssi on hyva. Kirjallisuuskatsauksella on téssa opinndytetydssd saatu
laajamittainen kuva tekijoistd, joita yritys voi kayttada kehittdessaan henkildstohallintoaan
vastatakseen kovenevaan kilpailuun tyontekijoistd. Kirjallisuuskatsaus on menetelmana

ollut tdhan tarkoitukseen paras mahdollinen.

Kysymyksenasettelun “Miten yritys voi kehittdd henkilostohallintoaan vastatakseen
kovenevaan kilpailuun tyOntekijoistd?” pohjalta 16ydetty aineisto koodattiin ja
kategorisoitiin sitten seuraaviin kategorioihin; henkiléstéhallinnon johtajan kompetenssit,
henkilostohallinnon kéytannot, organisaation ilmapiiri, sekd strateginen tyd ja innovaatiot.
Siséllénanalyysin toisessa vaiheessa l0ytyi teemat; menestyksekasta johtamista,
menestyksekkaat kaytannot, organisaation ilmapiiri ja menestys sekd menestyksekkaat
strategiat ja innovaatiot. Opinndytety6n tavoitteena oleva kuvaus liséd yrityksen
henkilostbasioiden toimijoiden tietoutta, miten yritys voi kehittdd henkildstohallintoaan
vastatakseen kovenevaan Kilpailuun tydntekijoistd. Kuvausta voidaan hy6dyntad Suur-Salon
Tukipalvelut Oy henkildstohallinnon toiminnan kehittdmiseen. Kuvauksen hyodyntdmisen
odotetaan kehittdvan yrityksen henkilostohallintoa ja vaikuttavan tyontekijoiden

pysyvyyteen, sitoutumiseen ja hyvinvointiin.

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd Kilpailukykyda luova henkilostéhallinto tarvitsee
menestyksekasté johtamista, menestyksekkaité kaytantojd, strategioita ja innovaatioita seka,

menestystéd luovan ilmapiirin. Menestysta voidaan luoda yhdistamalla henkiléstéhallinnon
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johtaminen ja IT johtajauus. Menestyksekkaalla johtajalla on emotionaalisia kompetensseja,
emotionaalista alykkyytté ja eettiset toimintatavat. Eettinen johtaja on autenttinen ja omaa
hyvan itsetunnon. Han toimii johdonmukaisesti suhteessa hyviin moraalisiin arvoihin. Han
tuntee alansa ja tyOntekijansé ja pyrkii hyvaan suhteeseen tyontekijoihinsa olematta liian
ldheinen. (Rizk & Ahmed, 2010). Teal-organisaatioissa sen sijaan ei ole tallaista johtaja-
alainen kahtiajakoa. (Laloux, 2017, s. 133; Laloux, 2014). Menestyksekds johtaja luo
tyontekijoissa luottamusta, joka muodostaa vahvan kilpailuedun ja h&n ymmartaa eri
tekijoiden merkityksen organisaation menestykseen (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 18;
Alvesson, 2009, s. 82).

Tallaisia kéytantoja ovat mm. tasmaéllisesti kirjattu tyésopimus ja kehityskeskustelut,
tyontekijoiden voimaannuttaminen ja tukeminen, motivoiminen ja palkitseminen. Selkeat,
konkreettiset seké realistiset tavoitteet lisddvat tyontekijoiden motivaatiota (Jacobsen &
Thorsvik, 1995, ss. 182-183). Palkitseminen on keskeinen motivaattori, mutta liian korkeat
vaatimukset voivat taas vahentdd motivaatiota (Jacobsen D. 1., 2005, ss. 242-243).
Organisaation kompetenssin arvostus, tulee nakyéd henkilostohallinnon kaytanndissa. Jo
olemassa oleville kaytannoille voidaan lisata arvoa ja uusia kaytantdja voidaan luoda ja

konkretisoida esimerkiksi Sinisen meren strategiatydkalun avulla.

Eettisesti toimiva johtaja, kehityskeskustelut ja tyontekijan arvostus vaikuttaa positiivisesti
organisaation ilmapiiriin. Organisaation kontekstuaaliseen tilanteeseen vaikuttavat useat
tekijat, kun taas organisaation kontekstuaalinen tilanne vaikuttaa organisaation
menestykseen. Rakenteellisia ongelmia voidaan ratkoa tarkastelemalla niita rakenteellisen
perspektiivin avulla Bolman & Deal (2005, ss. 100, 128-129, 146). Osallistaminen,
tiimityohon rohkaisu seka harjoittelun on todettu positiiviseksi ja sitouttavan tyontekijoita,
sosiaalinen kompetenssi ja vuorovaikutuksen laatu vaikuttavat sosiaalisten suhteiden
rakentumiselle. Tiimin hengesta 10ytyy edellytykset huippusuorituksiin toteavat Bolman &
Deal (2005, ss. 327-361). Henkilostohallinnon tulee rakentua tydntekijoiden senhetkisten
tarpeiden mukaan (sopeuttaa kontekstiin). Samoilla linjoilla ovat Bolman & Deal (2005, ss.
171-226) jotka toteavat organisaation hyotyvan siitd, kun tyontekija 16ytad merkityksen ja

mielihyvén tydssaan.

Strategia- ja innovaatiotyon tulee olla osallistavaa, joustavaa ja jatkuvaa seka kontekstiinsa
sopeutettua. Osallistavalla ty6lla saadaan esiin innovaatioita. Samoilla linjoilla ovat
Aronsson et.al. (2012, ss. 345-347) ja Jacobsen & Thorsvik (2014, ss. 15-16, 222) ja
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Vuorinen (2013, s. 36) jotka painottavat osallistavaa ty6td menestyksen tekijana. Joustavan
tydtavan puolesta puhuvat Bolman & Deal (2005, ss. 248-291), Jacobsen &Thorsvik (2014,
s. 18) ja Aronsson, o.a. (2012, s. 270). Vastakohtana télle todetulle strategiatyon
merkittdvyydelle menestykseen, ovat menestyksekk&ét Teal organisaatiot, jotka eivat luo
strategioita, tavoitteita, tai budjetteja (Laloux, 2017, s. 240; Laloux, 2014). Myds IT
johtajuuden ja henkildstéhallinnon johtajuuden yhdistdaminen on Kkatsottu olevan

menestyksekas strategia organisaation kehittdmiseen.

Monet tutkimukset ja teoriat osoittavat, ettd juuri tyontekijat ovat organisaation menestyksen
salaisuus. Nain ollen voidaan todeta, ettd tyontekijoihin tulee kayttdd organisaation
voimavaroja, jotta menestystd voidaan tavoitella. Menestyksekds organisaatio huolehtii
tyontekijoidensé tydhyvinvoinnista (ely-keskus, 2010). Tyohyvinvointi on térkedd myos
mm. ammattiliitoille ja kansantaloudelle (Ignatius, 2011).

Opinnaytetyon tietokylldisyys voidaan katsoa saavutetun, mutta tydn validiteettia ja
sovellettavuutta Suomen olosuhteisiin heikentaa tutkimusten hajaantunut jakautuminen eri
maanosille. Suomen olosuhteista ei [0ytynyt tarvittavaa tutkimusta kysymyksenasetteluun
vastaamiseksi. Organisaatiot kuitenkin kasvavat tand paivana kovaa vauhtia Kilpailun ja
fuusioitumisten  vuoksi.  Globalisoituminen liittyy vahvasti tdhan kasvuun ja
aineistonvalinnan hajaantuminen voidaan siksi perustella myos tutkimuksen vahvuudeksi.
Siséllytetyt tutkimukset ovat relevantteja kysymyksenasetteluun ndhden, tdman tutkimuksen
reliabiliteetti voidaan siksi arvioida hyvaksi. Lisatutkimuksen tarvetta 10ytyy

menestyksekkaan henkildstohallinnon tekijoista Suomessa.

Kuvauksen hyddyntamista ei tdssa opinnédytetydssa kaytannontasolla pystytty toteuttamaan,
mutta sen hyddyntamisen oletetaan vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden pysyvyyteen,
sitoutumiseen ja hyvinvointiin. Kuvauksen hyoddyntdmisen oletetaan siksi vaikuttavan
positiivisesti yrityksen kilpailukykyyn. Kehittdmistyostda hyotyy toissijaisesti myods
yhteistydkumppanit ja yhteiskunta. Kuvaus perustuu tutkittuun dataan ja se antaa yleiskuvan
tuoreista tutkimuksista aiheeseen liittyen. Keinot, joita k&ytetd&n toiminnan kehittdmiseen,
tulee perustua tutkimukseen (Hasson & von Thiele Schwarz, 2017, s. 18).

12.1 Tutkimuksen uskottavuus ja eettiset kannanotot

Antamalla mahdollisimman tarkan kuvauksen aineiston valinnoista ja sen analysoinnista

voidaan tutkimuksen reliabiliteettia arvioida. Tutkimuksen uskottavuudenkin kannalta on
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tarkedd kuvailla analysointity0 tarkasti. Reliabiliteettia voidaan mitata silla, miten
siirrettdvissd tutkimustulos on toiseen kontekstiin. Tutkijan vaikutus tutkimuksen
kohteeseen maardd sen miten neutraali tulos saadaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
tutkijan osallisuus maératty, haastattelun vuorovaikutuksessa kautta, tekstin kanssaluojana.
(Axelsson, 2012, ss. 198-199). Tahan opinnaytetydhon valikoituneet tutkimukset olivat
tehty padosin yksityisella sektorilla ja se voi heikentdd tulosten kdyttamista julkisella tai
kolmannella sektorilla. Tdssa opinndytetydssé on tutkija asennoitunut neutraalisti datan
analysointiin.  Objektiiviseen ja  kriittiseen n&kOkantaan on panostettu koko

tydskentelyprosessin ajan.

Kun tekee tutkimusta tydnantajalleen, tdytyy suhtautuminen tutkimukseen olla avoin,
neutraali ja arvovapaa. Mahdollisia haittoja siing, ettd tekee tutkimusta tutulle organisaatiolle
ovat mm. se, ettei valttaméttd huomaa kaikkea, jota ulkopuolinen tutkija voisi huomata. VVoi
myos olla vaikeaa pitadad kriittista valimatkaa. Tutkijaa voidaan kollegojen taholta pitaa
puolueellisena ja hanet voidaan kohdata epéluuloisesti. Liséksi tutkimuksesta voi jaadda pois
informaatiota, niiltd osin, mik& ei ole tutkijalle tuttua. Jos aikomuksena on jatkaa tai palata
organisaatioon tutkimuksen jéalkeen, voi olla, ettd tutkija rajaa itseddn ja sensuroi Kriittisia
nakokantoja. (Jacobsen D. 1., 2017, ss. 39,41; Olsson & Soérensson, 2011, s. 84). Koko
tutkimuksen ajan olen ollut tydsséd organisaatiossa ja olen siksi erityisen tarkkaan tarkastellut

rooliani tyontekijana suhteessa opinndytety6hon.

Positiivisia puolia siing, ettd tuntee organisaation, johon tekee tutkimustaan ovat tietdmys
epavirallisista rakenteista ja keneltd kysyd mitékin tietoa. Tutkija kohdataan yleensa
suuremmalla avoimuudella ja luottamuksella, kuin ulkopuolisen tutkijan. Tuntemalla
organisaation historian, voi asettaa tiedon sen historialliseen kontekstiin. (Jacobsen, 2017,
ss. 40-41). Aiheen muodostuminen ja opinndytetyon kokonaisuuden hahmottamisen

kannalta on organisaation tunteminen antanut kaikupohjaa tyélle.

Tutkimukselle asetetaan vaatimus tuoda uutta tietoa. Tutkimisella tulee tdhdata hyvaan ja
ihmisia ei tule saattaa fyysiseen tai psyykkiseen hatéan tai loukkaantumiseen. Tutkijan tulee
punnita vaatimus uuden tiedon esille tuomiseen, vaatimukseen suojella yksil6d, joka
osallistuu tutkimukseen. (Forsberg & Wengstrém, 2013, s. 145). Tutkimusten vaatimuksiin
kuuluu ihmisen oikeus yksityisyyteen. Namé eettiset aspektit liittyvat niin kvalitatiivisiin
kuin kvantitatiivisiin tutkimuksiin. Tutkimuksen tulee pitda luottamuksellinen ja salassa
pidettdva materiaali asianmukaisesti taltioituna, ettei siihen ulkopuoliset paase kasiksi. Myods

vaitiolovelvollisuus ja vaitiolo toiminnasta kuuluu eettiseen tutkimiseen. Tutkimus on
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anonyymi, mikali data on kasitelty niin ettei siitd pysty tutkijan tai ulkopuolisten identifioida
yksiloitd. Maakohtaiset lait ja asetukset sekd EU:n asetukset ja direktiivit tulee huomioida
tutkimusta tehdessa. Yleissopimuksia, deklaraatioita ja eettisi& ammattikoodeja tulee myos
noudattaa. (Olsson & Sorensson, 2011, ss. 77-79). Tassé opinndytetydssa aihe 16ytyy
organisaatiolle laatimastani toimintakertomuksesta. Toimintakertomusta ei sellaisenaan

esitetty, vaan siitd on muokattu p&attétyohon yrityksen yleinen esittely.

Kaikkien tutkimusten tulee sisdltdd eettistd harkintaa. Ennen systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen aloitusta tulee eettiset kannanotot tehdd. Huijaamista tai
epérehellisyyttd ei saa esiintya tutkimuksessa. Esimerkkeja huonosta tutkimustavasta on
esim. datan varastaminen tai plagiointi, lahteiden poisjattdmistd, tutkimusprosessin
vaaristaminen. Tutkijan tulee olla tarkka vetaesséan lopputuloksia. Hanen tulee myos esittaa
tulokset hyvin perusteltuina. Kaikki tulokset tulee esittd4, joko ne sitten tukevat tai eivat tue
hypoteesia. (Forsberg & Wengstrom, 2013, ss. 69-70, 145). Tassd opinndytetydssa on
noudatettu eettistd tutkimustapaa ja lopputulokset on perusteellisesti prosessoitu ja pyritty

esittdmaan hyvin perusteltuina.
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Kriteerit aineiston laadun arvioimiseksi (Olsson & Sorensson, 2011, s. 283)

Tutkimuksen koodi
ja luokittelu

Tieteellinen laatu

| = korkea laatu

Tieteellinen laatu

Il = keskitason
laatu

Tieteellinen laatu

1l = alhainen laatu

satunnainen

Iso hyvinsuunniteltu ja

Satunnainen

kontrolloitu hyvin tehty tutkimus harvoilla

tutkimus monikeskustutkimus osallistujilla ja/tai
asianmukaisella lilan monella
kuvauksella osatutkimuksella,
poytékirjoista, joka antaa
materiaalista, ja puutteellisen
metodeista siséltaen tilastollisen
kasittelytekniikan. vahvistuksen.
Maéara osallistujia Vajavainen luku
tarpeeksi iso osallistujia,
kysymyksenasetteluun puutteellisesti
vastaamiseksi. kuvattu tai iso kato.
Asianmukaiset
tilastolliset
menetelmat.

Kliinisesti Hyvin suunniteltu ja Rajallinen/liian

kontrolloitu lapiviety tutkimus véahan osallistujia,

tutkimus asianmukaisesti menetelma

kuvatut poytakirjat,
materiaalit ja
menetelmat
mukaanlukien
kasittelytekniikka.
Luku osallistujia
tarpeeksi iso
kysymyksenasetteluun
vastaamiseen.
Asianmukaiset
tilastolliset
menetelmat.

puutteellisesti
Kuvattu, puutteita
lapiviennissa ja
kyseenalaiset
tilastolliset
menetelmat.

ei-kontrolloitu
tutkimus

Hyvin maaritelty
kysymyksenasettelu,
riittdva maara
osallistujia ja
asianmukaiset
tilastolliset
menetelmat.

Rajallinen/liian
vahan osallistujia,
menetelma
puutteellisesti
kuvattu, puutteita
lapiviennissa ja
kyseenalaiset
tilastolliset
menetelmat.

retrospektiivinen
tutkimus

Maaré osallistujia
riittava
kysymyksenasetteluun

Rajallinen/liian
vahéan osallistujia,
menetelma
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vastaamiseen. Hyvin
suunniteltu ja lapiviety
tutkius asianmukaisella
kuvauksella
poytékirjoista,
materiaalista ja
menetelmista.

puutteellisesti
kuvattu, puutteita
lapiviennissa ja
kyseenalaiset
tilastolliset
menetelmat.

kvalitatiivinen
tutkimus

Selkeasti kuvattu
konteksti. Perusteltu
otanta. Hyvin kuvattu
otantamenettely,
tiedonkeruumenetelma,
jaljennysprosessi ja
analyysimenetelma.
Kuvattu uskottavuus ja
reliabiliteettin
huomiot. Datan ja
tulkinnan
vuorovaikutus
osoitetaan.
Menetelmaékriittinen.

Heikosti kuvattu
kysymyksenasettelu.
Osallistujaryhma
puuttellisesti
kuvattu. Menetelma
ei riittdvasti kuvattu,
Puutteellinen
selonteko tuloksista.
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Analysoitu materiaali

johtajuuteen.

Ldydokset Kirjailija kategoriat joihin I6ydokset | teemat joihin kategoriat
korreloivat korreloivat

emotionaalisia Cuéllar-Molina, Garcia- HR johtajan kompetenssi menestyksekasta

kompetensseja liittyen Cabrera, & Déniz-Déniz johtamista

itseohjautuvuuteen,

sosiaaliseen valppauteen ja

suhdejohtajuuteen

emotionaalinen alykkyys Cuéllar-Molina, Garcia- HR johtajan kompetenssi menestyksekasta
Cabrera, & Déniz-Déniz johtamista

HR johtamistyylilla Malik, Boyle, & Mitchell HR johtajan kompetenssi menestyksekasta

merkitysta (siséisid ja johtamista

ulkoisia palkitsemisia)

HR johtajilla IT taito Khudeir HR johtajan kompetenssi menestyksekasta

valttdmaton johtamista

HRM ja IT Khudeir HR johtajan kompetenssi menestyksekasta

asiantuntemuksen johtamista

yhdistdminen

eettinen ja sosiaalinen Simoes, Duarte, Neves, & | HR johtajan kompetenssi menestyksekasta

vastuunkanto Silva johtamista

mahdollisuus vaikuttaa Simoes, Duarte, Neves, & | HR johtajan kompetenssi menestyksekasta

aitoon eettiseen Silva johtamista

HRM kaytanngilla tarked
rooli

Thang, Tri Du, Phuong, &
Vinh

HRM kéaytannot

menestyksekkaat kaytannot

innovatiivisten HR
kaytantdjen omaksuminen

Xiu, Liang, Chen

HRM kéytannét

menestyksekkéét kaytannot

voimaannuttaminen

Malik, Boyle, & Mitchell

HRM kéytanndt

menestyksekkéét kaytannot

motivoiminen

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

HRM kéaytannot

menestyksekkaat kaytannot

HRM, joka tukee
tyontekijaa

McKeown & Cochrane

HRM kéytanndt

menestyksekkéét kaytannot

harjoittelu

Thang, Tri Du, Phuong, &
Vinh

HRM kéytanndt

menestyksekkéét kaytannot

osaamisen séilyttdminen

Pysyvéa tyévoimaa
voidaan auttaa
saavuttamaan
henkildkohtaisia
tavoitteita.

motivoiminen

Sihag

HRM kéaytannot

menestyksekkaat kaytannot
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Tehokkaat kaytannot ovat
riippuvaisia
maakohtaisesta analyysista
seka alueellisista,
paikallisista ja kdytannon
tason ponnisteluista

tehokkaita
kehityskeskustelu
kaytantoja

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

HRM kéaytannot

menestyksekkaat kaytannot

tydsopimus tulee olla
tarkkaan Kirjattu

McKeown & Cochrane

HRM kaytannot

menestyksekkaat kaytannot

osallistavia HRM
kaytantoja

Malik, Boyle, & Mitchell

HRM kéaytannét

menestyksekkaat kaytannot

organisaation eettiset
ohjeistukset

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

Organisaation ilmapiiri

organisaation ilmapiiri ja
menestys

Eettinen ilmapiiri vaikuttaa
positiivisesti HRM
kaytantoihin.

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

Organisaation ilmapiiri

organisaation ilmapiiri ja
menestys

eettisten ohjelmien
kehittdminen ja
edistdminen

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

Organisaation ilmapiiri

organisaation ilmapiiri ja
menestys

kehityskeskusteluja ja
palautekdyténtdja

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

Organisaation ilmapiiri

organisaation ilmapiiri ja
menestys

kontekstuaalinen tilanne
luo mahdollisuudet ja
pohjan HR tyélle (tuki
tarkedd)

Malik, Boyle, & Mitchell

Organisaation ilmapiiri

organisaation ilmapiiri ja
menestys

tyontekijaé tukeva HRM

lisataan arvoa
tamanhetkisille HR

McKeown & Cochrane

Organisaation ilmapiiri

organisaation ilmapiiri ja
menestys

kaytanndille

harjoittelu Thang, Tri Du, Phuong, & | Organisaation ilmapiiri organisaation ilmapiiri ja
Vinh menestys

arvostus Sihag Organisaation ilmapiiri organisaation ilmapiiri ja

menestys

osallistuminen ja tiimityd

Cuéllar-Molina, Garcia-
Cabrera, & Déniz-Déniz

Organisaation ilmapiiri

organisaation ilmapiiri ja
menestys

huomata ja ylittd4 saroja
eettisessa
itsetuntemuksessa

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

Organisaation ilmapiiri

organisaation ilmapiiri ja
menestys

strategiset HRM kaytanndt
kuten harjoittelu-
kehittyminen,
osallistaminen
péatoksentekoon, tyon
analysointi, tyén
identifiointi, suoritusten

Bal, Bozkurt, & Ertemsir

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekk&ét strategiat
ja innovaatiot
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arviointi ja tyduran hallinta
luovat mahdollisuuden
innovaatioihin.

kannustetaan
innovatiiviseen HRM
tyohon

McKeown & Cochrane

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekk&at strategiat
ja innovaatiot

strateginen HRM
tyontekijoiden tarpeiden
mukaan

Bal, Bozkurt, & Ertemsir

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekk&at strategiat
ja innovaatiot

HRM strategia: IT
osaamisen liittdminen
HRM johtajuuteen.

Khudeir

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

joustavat strategiat avain
innovatiivisiin HRM
kaytantdihin

Xiu, Liang, Chen

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekk&aat strategiat
ja innovaatiot

Tyontekijoiden
innovatiivisten ideoiden
esille tulemista voidaan
mahdollistaa osallistamalla
tyontekijat
paatoksentekoon.

Bal, Bozkurt, & Ertemsir

Strateginen tyd ja
innovaatiot

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

Kontekstilla on merkitysta
innovaatioiden syntyyn ja
harjoittelulla on keskeinen
rooli tehokkaan kontekstin
luomisessa. HRM tulisi
sopeuttaa kontekstiinsa,
jotta uusia kestavia
innovaatioita syntyisi.

Malik, Boyle, & Mitchell

Strateginen tyd ja
innovaatiot

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

Ldydokset

Kirjailija

kategoriat joihin 10ydokset
korreloivat

teemat joihin kategoriat
korreloivat

emotionaalisia
kompetensseja liittyen
itseohjautuvuuteen,
sosiaaliseen valppauteen ja
suhdejohtajuuteen

Cuéllar-Molina, Garcia-
Cabrera, & Déniz-Déniz

HR johtajan kompetenssi

menestyksekkaat kaytannot

emotionaalinen alykkyys

Cuéllar-Molina, Garcia-
Cabrera, & Déniz-Déniz

HR johtajan kompetenssi

menestyksekk&ét kaytannot

HR johtamistyylilla
merkitystd (siséisid ja
ulkoisia palkitsemisia)

Malik, Boyle, & Mitchell

HR johtajan kompetenssi

menestyksekkaat kaytannot

HR johtajilla IT taito Khudeir HR johtajan kompetenssi menestyksekkaat strategiat
valttdmaton ja innovaatiot
HRM jaIT Khudeir HR johtajan kompetenssi menestyksekk&aat strategiat

asiantuntemuksen
yhdistdminen

ja innovaatiot

eettinen ja sosiaalinen
vastuunkanto

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

HR johtajan kompetenssi

menestyksekk&éat kaytannot
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mahdollisuus vaikuttaa
aitoon eettiseen
johtajuuteen.

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

HR johtajan kompetenssi

menestyksekkaat kaytannot

HRM kéytanngilla tarked
rooli

Thang, Tri Du, Phuong, &
Vinh

HRM kéaytannot

menestyksekk&at strategiat
ja innovaatiot

innovatiivisten HR
kaytantdjen omaksuminen

Xiu, Liang, Chen

HRM kéaytannot

menestyksekk&aat strategiat
ja innovaatiot

voimaannuttaminen Malik, Boyle, & Mitchell HRM kaytannot menestyksekasta
johtamista
motivoiminen Salihu Sabiu, Ringim, Mei, | HRM kéaytannot menestyksekasta
& Raihan Joarder johtamista
HRM, joka tukee McKeown & Cochrane HRM kéaytannot menestyksekasta
tyontekijaa johtamista
harjoittelu Thang, Tri Du, Phuong, & | HRM kéytannét Organisaation ilmapiiri ja

Vinh

menestys

osaamisen séilyttdminen

Pysyvééa tyévoimaa
voidaan auttaa
saavuttamaan
henkildkohtaisia
tavoitteita.

motivoiminen

Tehokkaat kéytannot ovat
riippuvaisia
maakohtaisesta analyysista
seka alueellisista,
paikallisista ja kdytannon
tason ponnisteluista

Sihag

HRM kéytannot

menestyksekasta
johtamista

tehokkaita
kehityskeskustelu
kaytantoja

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

HRM kéytannét

menestyksekasta
johtamista

tydsopimus tulee olla
tarkkaan Kirjattu

McKeown & Cochrane

HRM kéaytannot

menestyksekasta
johtamista

osallistavia HRM
kaytantoja

Malik, Boyle, & Mitchell

HRM kéytanndt

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

organisaation eettiset Simoes, Duarte, Neves, & | Organisaation ilmapiiri menestyksekasta
ohjeistukset Silva johtamista
Eettinen ilmapiiri vaikuttaa | Salihu Sabiu, Ringim, Mei, | Organisaation ilmapiiri menestyksekasta
positiivisesti HRM & Raihan Joarder johtamista

kaytantoihin.
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eettisten ohjelmien
kehittdminen ja

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat kaytannot

edistdminen

kehityskeskusteluja ja Salihu Sabiu, Ringim, Mei, | Organisaation ilmapiiri menestyksekasta

palautekdytantdjé & Raihan Joarder johtamista

kontekstuaalinen tilanne Malik, Boyle, & Mitchell Organisaation ilmapiiri menestyksekasta

luo mahdollisuudet ja johtamista

pohjan HR ty6lle (tuki

tarkead)

tyontekijaé tukeva HRM McKeown & Cochrane Organisaation ilmapiiri menestyksekasta

johtamista

lisataén arvoa

tdménhetkisille HR

kaytannoille

harjoittelu Thang, Tri Du, Phuong, & | Organisaation ilmapiiri menestyksekasta
Vinh johtamista

arvostus Sihag Organisaation ilmapiiri menestyksekasta

johtamista

osallistuminen ja tiimityd Cuéllar-Molina, Garcia- Organisaation ilmapiiri menestyksekasta
Cabrera, & Déniz-Déniz johtamista

huomata ja ylittaa saroja Simoes, Duarte, Neves, & | Organisaation ilmapiiri menestyksekasta

eettisessa Silva johtamista

itsetuntemuksessa

strategiset HRM kaytannét | Bal, Bozkurt, & Ertemsir Strateginen tyo ja menestyksekasta

kuten harjoittelu- innovaatiot johtamista

kehittyminen,

osallistaminen

péatoksentekoon, tyon

analysointi, tyon

identifiointi, suoritusten

arviointi ja tyuran hallinta

luovat mahdollisuuden

innovaatioihin.

kannustetaan McKeown & Cochrane Strateginen tyo ja menestyksekasta

innovatiiviseen HRM innovaatiot johtamista

tyohon

strateginen HRM Bal, Bozkurt, & Ertemsir Strateginen tyo ja menestyksekasta

tyontekijoiden tarpeiden innovaatiot johtamista

mukaan

HRM strategia: IT Khudeir Strateginen tyo ja menestyksekasta

osaamisen liittdminen innovaatiot johtamista

HRM johtajuuteen.

joustavat strategiat avain Xiu, Liang, Chen Strateginen tyo ja menestyksekasta

innovatiivisiin HRM innovaatiot johtamista

kaytantoihin

Tyontekijoiden Bal, Bozkurt, & Ertemsir Strateginen tyo ja menestyksekasta

innovatiivisten ideoiden innovaatiot johtamista

esille tulemista voidaan
mahdollistaa osallistamalla
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tyontekijat
paatoksentekoon.

Kontekstilla on merkitysta
innovaatioiden syntyyn ja
harjoittelulla on keskeinen
rooli tehokkaan kontekstin
luomisessa. HRM tulisi
sopeuttaa kontekstiinsa,
jotta uusia kestavia
innovaatioita syntyisi.

Malik, Boyle, & Mitchell

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekasta
johtamista

Loydokset

Kirjailija

kategoriat joihin I6ydokset
korreloivat

teemat joihin kategoriat
korreloivat

emotionaalisia
kompetensseja liittyen
itseohjautuvuuteen,
sosiaaliseen valppauteen ja
suhdejohtajuuteen

Cuéllar-Molina, Garcia-
Cabrera, & Déniz-Déniz

HR johtajan kompetenssi

menestyksekk&aat strategiat
ja innovaatiot

emotionaalinen alykkyys

Cuéllar-Molina, Garcia-
Cabrera, & Déniz-Déniz

HR johtajan kompetenssi

menestyksekk&at strategiat
ja innovaatiot

HR johtamistyylilla
merkitysta (siséisid ja
ulkoisia palkitsemisia)

Malik, Boyle, & Mitchell

HR johtajan kompetenssi

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

eettinen ja sosiaalinen
vastuunkanto

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

HR johtajan kompetenssi

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

mahdollisuus vaikuttaa
aitoon eettiseen
johtajuuteen.

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

HR johtajan kompetenssi

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

voimaannuttaminen

Malik, Boyle, & Mitchell

HRM kéytannét

menestyksekk&ét strategiat
ja innovaatiot

motivoiminen

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

HRM kéaytannot

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

HRM, joka tukee
tyontekijaa

McKeown & Cochrane

HRM kéytanndt

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

harjoittelu

Thang, Tri Du, Phuong, &
Vinh

HRM kéaytannot

menestyksekk&at strategiat
ja innovaatiot

osaamisen séilyttdminen

Pysyvéa tydvoimaa
voidaan auttaa
saavuttamaan
henkildkohtaisia
tavoitteita.

motivoiminen

Tehokkaat k&ytannot ovat
riippuvaisia
maakohtaisesta analyysista
sekd alueellisista,

Sihag

HRM kéaytannot

menestyksekkaat kaytannot

menestyksekk&ét strategiat
ja innovaatiot
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paikallisista ja kdytannon
tason ponnisteluista

tehokkaita
kehityskeskustelu
kaytantoja

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

HRM kaytannot

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

tydsopimus tulee olla
tarkkaan Kirjattu

McKeown & Cochrane

HRM kéaytannot

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

osallistavia HRM
kaytantoja

Malik, Boyle, & Mitchell

HRM kaytannot

menestyksekasta
johtamista

organisaation eettiset
ohjeistukset

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat kaytannot

Eettinen ilmapiiri vaikuttaa
positiivisesti HRM
kaytantoihin.

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat kaytannot

eettisten ohjelmien
kehittdminen ja
edistdminen

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

Organisaation ilmapiiri

menestyksekk&ét strategiat
ja innovaatiot

kehityskeskusteluja ja
palautekdyténtdja

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkééat kaytannot

kontekstuaalinen tilanne
luo mahdollisuudet ja
pohjan HR tydlle (tuki
tarkeéd)

Malik, Boyle, & Mitchell

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat kaytannot

tyontekijaa tukeva HRM

lisataan arvoa
tamanhetkisille HR

McKeown & Cochrane

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkééat kaytannot

kaytannoille

harjoittelu Thang, Tri Du, Phuong, & | Organisaation ilmapiiri menestyksekkaat kaytannot
Vinh

arvostus Sihag Organisaation ilmapiiri menestyksekkaat kaytannot

osallistuminen ja tiimityd

Cuéllar-Molina, Garcia-
Cabrera, & Déniz-Déniz

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat kaytannot

huomata ja ylittd4 saroja
eettisessa
itsetuntemuksessa

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat kaytannot

strategiset HRM kéytannot
kuten harjoittelu-
kehittyminen,
osallistaminen
péatoksentekoon, tyon
analysointi, tyén
identifiointi, suoritusten
arviointi ja tyuran hallinta
luovat mahdollisuuden
innovaatioihin.

Bal, Bozkurt, & Ertemsir

Strateginen ty6 ja
innovaatiot

menestyksekkéét kaytannot
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kannustetaan
innovatiiviseen HRM
tyohon

McKeown & Cochrane

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekkaat kaytannot

strateginen HRM
tyontekijoiden tarpeiden
mukaan

Bal, Bozkurt, & Ertemsir

Strateginen tyo ja
innovaatiot

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

joustavat strategiat avain
innovatiivisiin HRM
kaytantdihin

Xiu, Liang, Chen

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekkaat kaytannot

Tyontekijoiden
innovatiivisten ideoiden
esille tulemista voidaan
mahdollistaa osallistamalla
tyontekijat
paatoksentekoon.

Bal, Bozkurt, & Ertemsir

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekkaat kaytannot

Kontekstilla on merkitysta
innovaatioiden syntyyn ja
harjoittelulla on keskeinen
rooli tehokkaan kontekstin
luomisessa. HRM tulisi
sopeuttaa kontekstiinsa,
jotta uusia kestavia
innovaatioita syntyisi.

Malik, Boyle, & Mitchell

Strateginen tyo ja
innovaatiot

menestyksekkaat kaytannot

Loéydokset

Kirjailija

kategoriat joihin 16yddkset
korreloivat

teemat joihin kategoriat
korreloivat

HR johtamistyylilla
merkitysta (siséisid ja
ulkoisia palkitsemisia)

Malik, Boyle, & Mitchell

HR johtajan kompetenssi

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

eettinen ja sosiaalinen
vastuunkanto

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

HR johtajan kompetenssi

menestyksekk&ét strategiat
ja innovaatiot

motivoiminen

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,

& Raihan Joarder

HRM kéaytannot

menestyksekk&at strategiat
ja innovaatiot

HRM, joka tukee
tyontekijaa

McKeown & Cochrane

HRM kéaytannot

menestyksekk&at strategiat
ja innovaatiot

osaamisen séilyttdminen

Pysyvéa tydvoimaa
voidaan auttaa
saavuttamaan
henkilékohtaisia
tavoitteita.

motivoiminen

Tehokkaat kaytannot ovat
riippuvaisia
maakohtaisesta analyysista
seka alueellisista,
paikallisista ja kdytannon
tason ponnisteluista

Sihag

HRM kéytanndt

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

tydsopimus tulee olla
tarkkaan Kirjattu

McKeown & Cochrane

HRM kéaytannot

menestyksekk&aat strategiat
ja innovaatiot
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osallistavia HRM
kaytantoja

Malik, Boyle, & Mitchell

HRM kaytannot

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

organisaation eettiset
ohjeistukset

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

Eettinen ilmapiiri vaikuttaa
positiivisesti HRM
kaytantoihin.

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

Organisaation ilmapiiri

menestyksekk&aat strategiat
ja innovaatiot

kehityskeskusteluja ja
palautekaytantoja

Salihu Sabiu, Ringim, Mei,
& Raihan Joarder

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

kontekstuaalinen tilanne
luo mahdollisuudet ja
pohjan HR tyélle (tuki
tarkedd)

Malik, Boyle, & Mitchell

Organisaation ilmapiiri

menestyksekk&aat strategiat
ja innovaatiot

tyontekijaa tukeva HRM

lisatdan arvoa
tamanhetkisille HR

McKeown & Cochrane

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

kaytannaille

harjoittelu Thang, Tri Du, Phuong, & | Organisaation ilmapiiri menestyksekkaat strategiat
Vinh ja innovaatiot

arvostus Sihag Organisaation ilmapiiri menestyksekkaat strategiat

ja innovaatiot

osallistuminen ja tiimityd

Cuéllar-Molina, Garcia-
Cabrera, & Déniz-Déniz

Organisaation ilmapiiri

menestyksekkaat strategiat
ja innovaatiot

huomata ja ylitta4 saroja
eettisessa
itsetuntemuksessa

Simoes, Duarte, Neves, &
Silva

Organisaation ilmapiiri

menestyksekk&ét strategiat
ja innovaatiot

strategiset HRM kéytannot
kuten harjoittelu-
kehittyminen,
osallistaminen
paatoksentekoon, tyon
analysointi, tyon
identifiointi, suoritusten
arviointi ja tyuran hallinta
luovat mahdollisuuden
innovaatioihin.

Bal, Bozkurt, & Ertemsir

Strateginen tyd ja
innovaatiot

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

Tyontekijoiden
innovatiivisten ideoiden
esille tulemista voidaan
mahdollistaa osallistamalla
tyontekijat
paatoksentekoon.

Bal, Bozkurt, & Ertemsir

Strateginen tyo ja
innovaatiot

Organisaation ilmapiiri ja
menestys

Kontekstilla on merkitysta
innovaatioiden syntyyn ja
harjoittelulla on keskeinen
rooli tehokkaan kontekstin
luomisessa. HRM tulisi
sopeuttaa kontekstiinsa,
jotta uusia kestavia
innovaatioita syntyisi.

Malik, Boyle, & Mitchell

Strateginen tyo ja
innovaatiot

Organisaation ilmapiiri ja
menestys
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