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THVISTELMA:

On sanottu, ettd organisaation tarkein voimavara kdvelee ulos ovesta joka pdiva (Allen & Wright 2007:
88). Tama voimavara on kaikki ne ihmiset, jotka tekevat organisaation, aina alaisista johtajiin. Henkils-
toresurssien johtaminen on lasnd jokaisessa organisaatiossa, jokaisena paivana ja sen vaikutus yltdd myos
jokaisen tyontekijan vapaa-aikaan. Sen motiivina toimivat niin ekonomiset kuin sosiaalipoliittiset nako-
kulmat kustannustehokkuudesta hyvinvointiin. Henkildstéresurssien johtamisen tematiikka on laaja, mut-
ta kaikki teoria kohdistuu lopulta henkilston ja organisaation hyvinvointiin.

Tyokalut kuuluvat jokaiseen johtamistyyliin. Niitd keksitddn koko ajan lisdd, koska maailman muuttuessa
myos ihmiset ja ympéristd muuttuvat. Innovatiivisuus nousee tarkednd tekijand tietoisuuteen, silld ilman
uutta, organisaatio ei voi sdilyttad elinvoimaisuuttaan kaaoksen keskella. Vaikka kaaos on lasna niin arjes-
sa kuin muutoksessa, sen sisalld 10ytyy paikka jarjestykselle. Teoriassa esitettyjé tydkaluja voidaan tarkas-
tella johtajan tai henkiloston nakdkulmasta. Ne siséltavat ihmisen motivaation ja asenteiden liséksi osaa-
misen ja mahdollisuuden kokonaisuuden. Tydkaluja tulee ymmartéa ja osata kayttaa oikein, silla vaarin
kaytettyné henkilostoresurssien johtamisella voidaan saada aikaan laaduttomia tuloksia ja pahoinvointia.

Tama on tutkimus henkil@storesurssien johtamisesta ja sen tydkaluista. Tutkimuksen avulla pyritdén 16y-
tdmaén tarvittavaa jarjestysta organisaation toiminnassa. Teoria lisdé tietdmysté tutkimuksista ja empiria
tuo lis&d tietoa ja kehittdmistarpeita yksittaisessd organisaatiossa. Tutkimusmenetelmé&nd toimii World
Café -menetelmd, jonka avulla tyokalujen kéyttdminen ja kehittdminen Vaasan kaupungin Koti- ja laitos-
hoidossa konkretisoituu keskustelujen kautta. Keskustelu pienryhmissa tuo esille uusia moniammatillisia
nakokulmia ja liséé tietdmystd, jonka kautta toimintaa on helpompi kehittdd kohti tehokkaampaa henki-
|6stOresurssien johtamista.

Tutkimusaineistoa analysoidaan teorian perusteella. Keskusteluissa esille tulleet ideat tarkastellaan perus-
teellisesti ja kytketdan yksitellen tutkimuksen teoria osuuteen. Analyysissa mietitddn mahdollisia ratkai-
sumahdollisuuksia ja esitetddn toimenpide-ehdotuksia tutkimuskohde organisaatiolle. Tutkimustulokset
esitetddn luvussa kuusi (6), jossa analyysin tuloksina esitetddn kuvaus sosiaali- ja terveydenhuoltoalan
asiantuntijoiden keskustelun tuloksia tdman hetken henkildstoresurssien tyokaluista ja niista alueista, joita
toivotaan kehitettévan.

Tutkimustulosten valossa voidaan todeta, ettd Vaasan kaupungin Koti- ja laitoshoidon henkildstéresurssi-
en johtamisen tyokaluja voidaan kehittda ja viedd eteenpéin uusin metodein ja vanhoja kdytant6ja muok-
kaamalla. Keskusteluissa henkildstoresurssien johtamisen tyodkaluja tarkasteltiin kokonaisuutena, ottaen
huomioon niin organisaation kuin henkiléstén hyvinvointi. Keskustelun tulosten toteuttamisen kannalta
tarkedd on vastineen saanti, jotta osallistujat saavat tiedon siitd, miten keskustelun tuloksia hyddynnetaén
kaytdnnossa. Téllainen vastine tutkimustuloksista on tulossa Koti- ja laitoshoidon johtajalta. Mainittakoon
myds, ettd palautteen perusteella World Café -menetelma todettiin mieluiseksi ja hyvaksi tavaksi kehittéa
toimintaa.

AVAINSANAT: Henkildstdresurssien  johtaminen, Hyvinvointi, World Café






1. JOHDANTO

Henkilostd on térkein resurssi jokaiselle organisaatiolle. Sanotaan, ettd ”"Paremmat ih-
miset tekevat paremman organisaation”. Neljasté p&éresurssista (Ihminen, kone, materi-
aali ja raha), ihminen on vaikein hallittava. Miksi? Koska ihminen on arvaamaton luon-
teeltaan. Yhden ihmisen toiminta voi vaihdella tilanteiden mukaan. My6s organisaation
kompleksinen ympéristo vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen. Ihmisen johtamisesta tulee
tarked tehtdva koko organisaation hyvinvoinnille. (Aithal & Kumar 2016: 127, Phippen
& Ashby 2013: 2-3.)

Mya0s Jane Smith (2000: 7) kirjoittaa ihmisten tarkeydest4 organisaatiolle. Hanen mu-
kaan henkildstoresurssin tarkeys on tiedetty kauan, mutta sitd ei ole huomioitu aiemmin
kuten pitdisi. Ihmisistd on tullut organisaatioille intellektuaalinen padoma, koska tule-
vaisuuden menestyminen riippuu enemman tyontekijoiden osaamisesta ja viisaudesta,
kuin maista, rakennuksista ja organisaation laitteista. Viisaus, taito saada tietoa ja sovel-
taa sitd seka tietotaito itsessdén ovat uusia lahteitd vaikuttavuudelle (Handy 1994: 199-
200).

TyoOntekijoihin investoiminen ei ole pelk&staén oikein tehty, vaan myos avain organisaa-
tion kehittdmiselle ja hyvinvoinnille. Panostamalla ihmisiin saadaan aikaan tuottava or-
ganisaatio. Henkilostohallinnalla on tarke& rooli, silld muutosta tapahtuu jatkuvasti ja
kaukonékoisyyteen tulee panostaa. On tarkeda kysya mihin organisaatio tahtda ja missa
organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa. Tulevaisuuden menestyjat ovat niitd, jotka sel-
van strategian kautta nakevat ja ymmartavat tyontekijainvestoinnin tarkeyden. (Cheese
2016: 5.) Tavoitteena on organisaation hyvinvointi ja menestys, joka lahtee tyontekijois-
td, mutta kuinka saada sekd menestys etta hyvinvointi molemmille? Vaihtokauppa vaatii

sopimuksen, jossa molemmat voittavat (Guest 2007: 129-143).

Henkilostoéresurssien johtaminen on kuin kaksiterdinen miekka. Sen avulla voidaan saa-
da aikaan parempaa laatua, mutta toisaalta huonosti toteutettuna, se voi toimia laadun

tuhona. Henkilostoresurssien johtaminen tarjoaa mahdollisuuden ymmartaa tekijoita,



jotka vaikuttavat henkildston hyvinvointiin ja asioihin, joiden avulla organisaation hen-
kilosto- ja sosiaalista padomaa laadullisesti parannetaan. Organisaation menestys riip-
puu siitd, kuinka hyvin henkildstoresurssien johtaminen suunnitellaan ja implementoi-
daan. Haasteita 10ytyy monesta ndkokulmasta, mutta haltuun ottamalla ndmd, saadaan
aikaan johtamistyyli, jolla organisaatio voi perustua, kasvaa, voida hyvin ja uudistua.
(Boxall & Purcell: 2016: 300-301.)

Muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja niihin tulisi vastata, mutta tyokalut ovat tietdmatto-
myyden takia véhissa. On kuitenkin olemassa erilaisia suuntia ja niit4 seuraamalla voi-
daan panostaa paremmin tarvittaviin asioihin. Passiivisen toiminnan tulee jaada, koska
muutokset vaativat aina aktiivista toimintaa. Skenaariotyon opiskelu organisaation
omassa kontekstissa on erittadin hyddyllist4 johdolle, koska suunnat haastavat ajattele-
maan henkildstotyota erilaisista ndkokulmista. (Viitala, Jarlstrom & Uotila 2014: 1-3,
7.) Skenaarioty® on tarke&d, koska tulevaisuutta ei voi ennakoida menneisyyden perus-
teella (Jalava, Palonen, Keskinen & Kontkanen 1999: 27).

Henkilostoresurssien johtamisen motiivit 10ytyvét sekd ekonomisesta- ettd sosiaalipoliit-
tisesta ndkokulmasta. Kustannustehokkuus, organisaation joustavuus, laillisuus ja auto-
nomia ovat kaikki lasnd. Pohjimmiltaan henkildstOresurssien johtamisessa tavoitteena
on kuitenkin organisaation elinkelpoisuus. (Boxall 2007: 63.) Henkildstoresurssien joh-
tamisen hyodyt nékyvét organisaatiolle ja sen henkildstolle. Se johtaa niin parempaan ja
laadukkaampaan ty6eldmédan kuin myds parempaan tyon- ja vapaa-ajan tasapainoon.
Henkilostoresurssien johtaminen tuo mukanaan yleistd tyytyvaisyyttd, joka on taysin
tavoiteltavissa. (Guest 2007: 143.)

Henkilostéresurssien johtamisen tarpeen maérittelee organisaation olemassaolo ja muut-
tuva ympadristo, jossa organisaatiolta vaaditaan enemman johtamista. Ympériston muu-
tokset johtuvat globalisoitumisesta ja kilpailun aiheuttamasta paineesta. Lisaksi perin-
teiset johtamistavat eivat endd ole sopivia luomaan motivoivaa ympérist6a ja sitoutta-
maan tyontekijdd. Tarpeeseen vaikuttaa myos organisaation menestyksen tarve, johon
tyontekijat vaikuttavat osaltaan. Nahd&én, ettd organisaatiossa antamalla enemman

tyontekijoille, saadaan enemmén takaisin. (Thompson & Harley 2007: 148-149.)



Tassa tutkimuksessa henkilostoresurssien johtamista tarkastellaan osana organisaation
ja tyontekijoiden hyvinvointia ja mahdollisuuksia. Teoriassa otetaan esille historiaa, ny-
kypéivad ja tulevaisuutta eri ndkdkulmasta. Empiria on toteutettu World Café -
menetelmén avulla. Osallistujat olivat kohdeorganisaation eri hierarkiatasoilta, jolloin
tutkimukseen saatiin useita ammattindkOkulmia. Motivaation lisddmiseksi tutkimustu-
loksista luvattiin vastine (Vaasan kaupunki). World Café -menetelmd antaa mahdolli-
suuden tarkastella omia ja muiden osallistujien mielipiteita tiedon lisdantymisen kautta
(Brown & lIsaacs 2001: 4).

Tutkimuksen tavoitteena on yht&alta vastata tutkimuskysymyksiin avaten ensin teoriassa
henkilostoresurssien johtamista ja toisaalta empiriassa henkilostoresurssien johtamisen
tyokaluja Vaasan kaupungin Koti- ja laitoshoidossa. Tavoitteena on myos tuottaa tietoa
henkilostoresurssien johtamisen tyokaluista, joita tutkimuskohdeorganisaatio voi tule-
vaisuudessa kayttada hyodyksi konkreettisesti. Ty0t4 voidaan kayttdd osana esimies pe-
rehdytystéa.

Tutkimuskysymykset:

1. Mitd on henkilostoresurssien johtaminen?
2. Miten henkilGstoresurssien johtamista voidaan edist&&?
3. Millaisella tyokaluilla toimivaa henkilostoresurssien johtamista voidaan toteut-

taa ja edistdd Vaasan kaupungin Koti- ja laitoshoidossa?
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2. HENKILOSTORESURSSIEN JOHTAMINEN

Boxall ja Purcell (2016: 274-275, 300) kirjoittavat, ettd henkilostoresurssit kuuluvat
ihmisille, mutta ovat Kriittisen tarkeit4 organisaation hyvinvoinnille ja menestykselle.
Henkilostoresursseja voidaan johtaa ja vaikka silla ei ole vield yhteisesti sovittua kan-
sainvalistd maaritelmé&&, se on silti suosittua. Henkilostéresurssien johtamista voidaan
maarittdd johtamiseksi, jossa keskitssa ovat tyon johtaminen ja tyontekijat (Beardwell
& Thompson 2014: 4, 25). Henkilostoresurssien johtaminen on sekd kaytetty ettd ym-
marretty eri tavoin monessa eri organisaatiossa (Wood, Psychogios, Szamosi & Collings
2012: 28).

Henkilostoresurssien johtaminen on tutkittu ja opetettu tieteenala, jonka teoria nousee
psykologiasta, sosiologiasta, tyontekija suhteista, ekonomiasta ja strategiasta (Watson
2007: 108). Organisaation kulttuuri vaikuttaa johtamiseen, eik& organisaation historiaa
voi, kuten ei mydské&én kulttuuria, uudelleen Kirjoittaa — se taytyy ymmartad. Organisaa-
tiossa vallitsevien myyttien, traditioiden ja moraalisten dilemmojen ymmértaminen aut-
tavat henkildstoresurssien johtamista. Uskomukset ja arvot vaikuttavat paatoksentekoon
ja kayttaytymiseen. Kun johtaja ymmartéé kulttuurin, hdnen on helpompi linkitta se
asenteisiin ja toimintoihin. Toisaalta kulttuurin ymmaértaminen antaa paremman koko-
naiskuvan koko organisaatiosta ja helpottaa sitd kautta henkildstoresurssien johtamista.
(Ulrich 1984: 117-129.)

Henkilostohallinnalla on juuret jo 1890-luvulla, jolloin teollisuuden tyontekijoille on
alettu tarjoamaan hyvinvointia lisd4via asioita kuten ruokailutilat, kirjasto mahdollisuu-
det ja terveydenhuolto. Erillinen henkildstohallintaosasto on raportoitu Amerikassa en-
simmaisen kerran vuonna 1906. Ensimmainen maailman sota vaikutti vahvasti sen kehi-
tykseen, silla sota pakotti osallistujat maksimoimaan tehokkuutensa ja rationalisoimaan
johtamisen. (Eilbirt 1959: 345-364.) Nahtiin tarpeelliseksi jarjestéa erillinen osasto, jo-
ka huolehtisi terveyden ja hyvinvoinnin lisaksi my6s palkkaamisen ja palkanmaksun

(Kaufman 2007: 22). Nama osastot ovat muokkautuneet ja ne tunnetaan tané paivana
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HR-tukiosastoina. Henkilostojohtamisesta on kirjoituksia jo ennen 1980-lukua, aikai-

simmat kirjoitukset voidaan jaljittd4 aina 1930-luvulle (Beardwell ym. 2014: 4, 25).

Henkilostoresurssien johtaminen (engl. Human Resource Management = HRM) on ty6n
ja ihmisten tavoitteellista johtamista. Se on fundamentaalista toimintaa jokaisessa orga-
nisaatiossa, jossa ihmisia palkataan. Sen olemassaoloa ei tarvitse perustella sen tar-
kemmin, vaan se on lasn& alusta asti, ja sita tarvitaan organisaation kasvuun. Henkilds-
toresurssien johtamista tapahtuu eri ideologioina ja tyyleissa — se on moninaista. (Bo-
xall, Purcell & Wright 2007: 1.) HenkilGstOresurssien johtaminen on prosessi, jonka
avulla johtajat voivat rakentaa oikeanlaisen henkiléston oman organisaationsa tarpeisiin.
Sen avulla voidaan johtaa myds muutoksissa ja se vaatii aina laadukkaan strategian toi-
miakseen. (Boxall ym. 2016: 274-275, 300.)

Méaritelman moninaisuus on aiheuttanut sen, ettd jo vanhemmissa teoksissa henkilosto-
johtaminen on jaettu kahteen eri l&hestymistapaan: pehme&én- ja kovaan tapaan. Nama
kaksi tapaa ovat hyvin erilaisia ja niissd nakyy muun muassa organisaation arvojen eri-
laisuus. Kun vaittely médritelmdsté jatkuu, uusia termejakin syntyy. HCM ("High-
Commitment Management”) on tullut syrjayttdmaan pehmeadmpaé tapaa, kun taas kovan
tavan tilalle on tullut strateginen henkildstoresurssien johtaminen. (Beardwell ym. 2014:
5)

Kova- ja pehmeé henkildstoresurssien johtaminen on mahdollista ndhda toisiaan tukevi-
na ja kaytdnnossa ne usein esiintyvatkin limittain (Peltonen 2008: 101). Niitd ei ndhd&
yhteen sopimattomina ja niiden samanaikainen soveltaminen vaikuttaa positiivisesti
suotuisan kulttuurin rakentamiseen silloin kun halutaan lisdd vaikuttamisen ja osallistu-
misen mahdollisuuksia tyontekijoille. (Cunningham & Hyman 1995: 5-20.) Viitala ym.
(2016: 4) kirjoittavat, ettd kova henkildstoresurssien johtaminen korostaa henkiléston
resurssindkdkulmaa, jolloin tehokkuus ja talous nousevat vahvasti esille. Tyontekijat
ovat kustannustekijd, jonka toimintaa pitaa tehostaa niin palkitsemisen kuin rankaisemi-
sen kautta (Peltonen 2008: 101). Kustannustehokkuutta pyritddn saavuttamaan muun
muassa palkan alennuksilla, vahéisella siséisella koulutuksella ja tiukemmalla monito-

roinnilla (Beardwell ym. 2014: 5).
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Peltosen (2008: 101) mukaan pehmed henkilostoresurssien johtaminen lahtee ihmis-
orientoituneesta lahtokohdasta. Tyontekijan motivointi ja kannustaminen on tarkedi ja
vaikuttaa tuottavuuteen. Pehmedd henkilostoresurssien johtamista kritisoidaan usein te-
hottomana, vaikka sitd pidetadn tarkeana (Viitala ym. 2014: 142). Johtajan yhtena paa-
tehtdvand ndhddén henkiloston tarpeiden huomioonottaminen ja tayttaminen, joka oi-
kein tehtynd vaikuttaa henkildston pysyvyyteen ja hyvinvointiin, seké tehokkaaseen or-
ganisaation toimintaan. Pehme& henkilostoresurssien johtaminen korostaa henkilston
johtamista ihmising, ei resurssina, jolloin heit4 kohdellaan huomaavaisesti ja yksilolli-
sesti. (Marescaux, De Winne & Sels 2013: 4-27.) Pehmeé&é tapaa voidaan verrata myos

“bottom-up” tapaan, joka johtaa tyontekijan osallistamiseen (Guest 2007: 142).

Boxall, Purcell ja Wright (2008: 2) jakavat henkilostoresurssien johtamisen mikrotasolle
(MHRM), kansainvaliseen henkildstoresurssien johtamiseen (IHRM) sek& strategiseen
henkilostoresurssien johtamiseen (SHRM). Mikrotason henkilostoresurssien johtaminen
sisaltaa yhtaalta yksildiden ja pienien ryhmien johtamista, rekrytoimista, valintaa, kehi-
tystd ja koulutusta. Toisaalta se siséltdd ihmisen d&nen: Niin tyontekijan kuin liittojen ja
tyopaikan valisen yhteistyon. Mikrotason henkilostéresurssien johtaminen sisaltdad mik-
rokontrolleja. Mikrokontrollit ovat metodeja, joilla esimiehet ja johtajat vaikuttavat joko
suoraan tai valillisesti henkilokuntaan (Rowe & Wright 1997: 334).

Kansainvalinen henkildstoresurssien johtaminen perustuu véhemmaén teoreettiseen tuki-
pilariin kuin strateginen henkildstoresurssien johtaminen. Se toteutuu organisaatioissa,
joiden toiminta kohdistuu yli rajojen. (Boxall ym. 2008: 2.) Kansainvalinen henkilosto-
resurssien johtaminen nostaa esille vertailevan henkilostoresurssien johtamisen (engl.
Comparative HRM). Vertailutapa on tutkimuksessa tarked, koska se antaa laajemman
kuvan siitd, kuinka henkilostoresurssien johtamista kaytetdadn kansainvalisesti ja eri or-
ganisaatioissa. Vertailun tuloksena n&hd&an samankaltaisuutta tai erilaisuutta toimin-

noissa, strategioissa seka systeemeissa (Peltonen & Vaara 2012: 69-70.)

Kansainvélisesti ja yli teollisuuden eri rajojen katsovasta ndkdkulmasta nousee halu
identifioida henkilostoresurssien johtamisen eri komponentit. Tavoitteena ndhdaan niin

yksiléiden kuin organisaation tuloksellisuuden parantaminen. Nakokulmasta huolimat-
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ta, valittu tapa ja helpottavat tekijat voivat vaikuttaa suuresti henkilostdjohtamisen on-
nistumiseen. (Boselie, Dietz & Boon 2005: 67-94, Paauwe 2009: 129-142.) Strategises-

sa henkilostoresurssien johtamisessa on siis kaksi koulukuntaa. Kun ensimmainen “’the

best-fit”-koulukunta korostaa parhaiten soveltuvuutta, toinen “the best practise”-

koulukunta painottaa parasta toimintatapaa. "The best fit”-koulukunnan tunnetuin ja

ensimmainen kehys, siitd miten strategisia paatoksia pitdisi henkildstoresurssien johta-

misessa tehd, syntyi vuonna 1984. "The Harvard map of the HRM territory”-kehys (ks.

taulukko 1.) auttaa johtajia tekemaddn paatokset omaa etua ajatellen. Tavoitteena toi-

minnalle on kustannustehokkuus, osaaminen organisaatiossa,

tenevaisyys. (Boxall ym. 2016: 58-73.)

Sidosryhmien
intressit

Henkildstoresurssien
johtamisen linjaukset

HenkilostOresurssien
johtamisen tulokset

Sidosryhmat
Johtajat
Henkilbkunta
Hallinto
Yhitelskunta
Liitot

Osallisuus

Sujuvuus

Palkitseminen

Tybinteon malli

Sitoutuminen
Osaaminen
Yhtenevyys
Kustannustehokluus
Hyvinvoint

Tehokkuus

sitoutuneisuus ja yh-

Taulukko 1. ”The Harvard map of the HRM territory”-kehys mukaillen (Boxall ym.

2007: 50).
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Henkilostoresurssien johtamisen haluttuihin tuloksiin vaikuttavat myds olosuhdetekijat
kuten strategia, johtamisen filosofia, teknologia, lait ja organisaation arvot. "The best
practise”-koulukunta ajattelee, ettd toimimalla parhaiten osoitetulla tavalla, jokainen
nain toimiva organisaatio saavuttaa vaikuttavuutta. Ajattelumallin mukaan henkilésto-
resursseihin perehtyneet spesialistit voivat osoittaa parhaat toimintamallit, kun taas joh-
tajien tehtéviksi jd& mittaaminen, huomioiminen ja parhaan toiminnan palkitseminen.
(Boxall ym. 2016: 50, 58-73.)

Boxall ja Purcell (2016: 275-277) esittdvat teoksessaan vield yhden mallin. He kutsuvat
sitd: ”Connect the dots”-malliksi (vapaasti suomennettuna: “Yhdista pisteet-malli”).
Mallin ideana on asioiden yhdistely niin, ettd kokonaisuus on helpompi n&dhda. Heidan
mielestddn malli sopii parhaiten tieteelliseen tutkimukseen, toisin kuin mallit joissa fo-
kus on yksilollisessé suoriutumisessa tai parhaissa toiminnoissa. Naissa kahdessa mal-
lissa kritiikkia syntyy siit4, kenelle "paras” on. Onko se organisaatiolle, johtajalle vai
tyontekijalle paras? "Connect the dots”-mallin kuviot syntyisivat tyosta ja tyontekijois-
ta. Se siséltaisi kaikki tekijat, jotka vaikuttavat organisaation tulevaisuuteen ja yhteis-

kuntaan.

Oikein toimivana henkilostohallinta on strateginen kilpailutekija. Strategia on suunta
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Sen kasite tulee sodan johtamisesta, mutta
yksittdisen taistelun sijasta, strategia organisaatiossa viittaa pitkdn ajan linjaukseen.
Strategia ei tule itsestadn, vaan se on johtajien keskustelun tulos. Ndin ollen voidaan
todeta, ettd muotoilu ja toteutus ovat inhimillistd toimintaa. (Peltonen 2008: 65, 85.)
Kirjavainen & Laakso-Manninen (2001: 78) nékevét strategian "kummalliseksi véli-
neeksi” johtaa organisaatiota. Jos strategiaa toteutetaan oikein, se tarjoaa tyontekijoille
suunnan, johdonmukaisuutta ja merkityksen. Pahimmillaan strategia voi toimia ristirii-

taisten viestien l&hettdjana — tai jopa johtaa harhaan tyontekijoita.

Idea henkilGstoresurssien strategisesta roolista organisaation menestyksessé on synnyt-
tanyt tutkimuskentan, jonka nimi on strateginen henkilostéresurssien johtaminen (engl.
Strategic Human Resource Management). Se on suhteellisen nuori haara tutkimuksen

alalla. Vain noin 25 vuoden sisélla ala on kehittynyt nopeasti luoden erilaisia teoreettisia
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ja empiirisia edistys askeleita. (Allen ym. 2007: 89, 102.) Wright ja Mc Mahan (1992:
295) méarittelevat sen tyontekijaresurssien avulla tehdyksi suunnitelmaksi, jonka avulla
organisaatio saavuttaa tavoitteensa. Kilpailukyvylle onnistunut strateginen henkilosto-
resurssien johtaminen on térkedd, koska arvokkaat, harvinaiset, jaljittelemé&ttomat ja
korvaamattomat resurssit antavat organisaatiolle etulydntiaseman. (Barney 1991: 99—
120.) Strateginen henkilGstoresurssien johtaminen vaatii jatkuvaa, systemaattista mietin-
ta4 siitd, miten organisaation eri osat sovitetaan yhteen, ja miten osaset sopivat suurem-

paan kuvaan eli organisaation ympéristoon (Boxall ym. 2008:2).

Teknologian kehityksesta ja henkilostoresurssien johtamisen risteytyksestd on syntynyt
e-HRM eli electronic Human Resource Management. E-HRM on méaritelty olevan kei-
no implementoida HR-strategioita, toimintoja ja sdantdjé internet-teknologian ja tieto-
tekniikan avulla. (Ruel, Bondarouk & van der Vald 2006: 281.) Tietotekniikan avulla
voidaan helposti kerétd, séilyttdd ja analysoida henkilOstotietoa, jolloin my6s tiedon
saanti helpottuu ja nopeutuu. Keratyn tiedon avulla voidaan my6s automatisoida rutii-
ninomaiset ja maaraystenmukaiset tyotehtavat henkilostdhallinnassa. (Bondarouk, Ruel
& van der Heijden 2009: 578-590.)

Tutkimukset osoittavat, ettd e-HRM voi olla erittdin arvokas organisaatiolle. Se voi eri-
tyisesti lisatd tehokkuutta, vahentdd kustannuksia, vapauttaa henkilokuntaa muihin toi-
mintoihin ja tuottaa strategista arvoa organisaatiolle. (Heikkila & Smale 2011: 305-
313). Tietotekniikkataidon lisédminen ja kayttoonotto lisdd seka haasteita ettd mahdolli-
suuksia. Suurimpana ongelmana e-henkilostoresurssien johtamisessa on tietotekniikka
taitojen puuttuminen henkiléstdjohtajilla. Jos taitoa ei ole, k&yttd on tehotonta (Grant
2013: 187-192). Ajatustapa toimii myods henkilostonakdkulmasta, silld muuttuva orga-
nisaatio vaatii tietotekniikka osaamisen jatkuvaa péivitysta koko henkilostossé (Heil-
mann 2007: 727-741).

Henkilostoresurssien johtamista voidaan tarkastella myos eri teorioiden kautta. Nama
johtamisteoriat voidaan jakaa erilaisiin osioihin niiden sisallén perusteella. Piirreteoriat
painottavat mitattaviin johtajan ominaisuuksiin. Onnistuneen johtajan ominaisuuksina

nédhdaén tavoitteellisuus ja sosiaalisuus. Kayttaytymisteorioiden mukaan johtajat voi-
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daan jakaa joko ihmislaheisiin tai tehtavapainotteisiin johtajiin sen perusteella, kuinka
he tydsséan toimivat. (Hersey & Blanchard 1990: 85-87, 117-120.) Path-Goal-teoria on
ajattelumalli, jossa tyontekijaé tarkastellaan ottaen huomioon hé&nen koko tyteldaménsa:
Nykypdivé ja tulevaisuuden suunnitelmat. Sen on kehittanyt Robert J. House vuonna
1971 ja se on alun perin johtajan tehokkuuteen liittyva teoria. Huomiota teoriassa kiin-
nitetdan erityisesti siihen, mihin tyontekija pyrkii omalla urallaan. Kun paamaara on
johtajan tiedossa, voi johtaja omalta osaltaan vaikuttaa tyontekijan valintoihin ja ohjata
oikeisiin suuntiin. Teorian toteutumisen kannalta vélitavoitteiden asettaminen on ensiar-
voisen tarked4. (House 1996: 323-353).

Henkilostoéresurssien johtamisen tuottavuuden ja tehokkuuden puolestapuhujia on mo-
nia, mutta myos toista mielté ollaan asiasta. (Beardwell ym. 2014: 15-16.) Vuonna 1990
ilmestynyt artikkeli pohtii henkilGstoresurssien johtamisen tuomaa haastetta ja mahdol-
lisuuksia henkilostojohtamiseen. Perinteinen henkildstdjohtaminen (eng. personnel ad-
ministration) on jaanyt epamuodikkaaksi ja jaanyt uuden termin “henkilostoresurssien
johtaminen” alle. Artikkelissa henkilostoresurssien johtaminen n&hdaan sudeksi lam-
paan vaatteissa, koska se lupaa laittaa ihmisten asiat keskioon paatoksenteossa. Vdittely
sen tehokkuudesta on hammentanyt, koska ala on kirjoittajan mielesta epdaonnistunut
osoittamaan selvasti johtamisen tunnusomaiset merkit ja positiiviset puolet tyéntekijoil-
le. HGmmennys on suorastaan peittanyt moraaliset seikat, joita henkilostoresurssien joh-

taminen edustaa henkildstojohtajille. (Keenoy 1990: 3-9.)

Mitd henkiléstoresurssien johtaminen sitten tarkoittaa tyontekijoille? Onko se todella
niin kuin Keenoy vaittaa susi lampaan vaatteissa vai tarjoaako se kenties jotakin positii-
vista? Osa kriitikoista ndkee organisaation kayttdvan henkilstoresurssien johtamista
kaapatakseen tyontekijan syvemmalle organisaation ja antavan lilan v&han takaisin.
Ajattelutavan kaatamiseksi olisi tarkedd maéritelld henkilostéresurssien johtaminen ja

miten se liittyy johtamiseen ja hallintaan. (Guest 2007: 128-129.)

Eréiden tutkimusten mukaan henkildstoresurssien johtamisen keinot voivat lisaté tyope-
raista stressid. Naiden tutkimusten tulosten varjossa voidaan kuitenkin todeta, etta stres-

sid oli syntynyt vain sellaisissa tapauksissa, joissa tyontekijoille luvatut asiat olivat jaa-
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neet toteutumatta. Osa kriitikoista vaittavat myos, ettd henkilGstoresurssien johtaminen
aiheuttaa yksiloon painottuvan tydyhteison, jolloin tyontekijoiden kollektiivinen aani
hiljenee. Tutkimusten mukaan on kuitenkin todettu, ettd liiton vahva ldsndolo antaa yh-

teisen &&nen, mutta aani ei tuo tyotyytyvéisyyttd. (Guest 2007: 140-141.)

Henkilostoresurssien johtamista voidaan tarkkailla kommunikaatio systeemin tavoin.
Sen toiminnot ovat kuin symboliset funktiot, joita vahvistamalla voidaan saada aikaan
vahva sanoma johtamisen siséllostd. (Bowen & Ostroff 2004: 206.) Jos henkilosto-
resurssien johtamisella halutaan saada aikaan henkiloston kayttaytymisen ja toiminnan
muutosta, tulee systeemin olla vahva ja sanoman olla houkutteleva. Tyontekijan moti-
vaatio muutokseen riippuu siitd, kuinka hyvin he vastaanottavat sanoman johtamisen
siséllosté. Jos tyontekijat ndkevat henkildstoresurssien johtamisen sisallon ja toiminnot
vanhoina toimintoina, “uusissa vaatteissa”, ei motivaatio ole korkea. Jos he taas kokevat

sen olevan liséarvo tyolleen, motivaatio nousee. (White & Bryson 2011: 5.)

Henkilostoresurssien johtaminen on toimintoja ja pienié prosesseja, jotka takaavat hen-
kilostojohtamisen toteutumisen organisaatiossa. Osa kuvastaa yleishallinnollista puolta
ja osa kasittelee tyosuhteen eri vaiheita. Tyosuhde on kuin prosessi, jossa tyontekija
liilkkuu arviointien ja suoritusten lapi. Haasteita henkilostoresurssien johtamiseen tuo
muun muassa ulkoistaminen, jolloin tydsuhteista tulee entistd lyhempid. Globalisoitu-
minen lis&a haasteita, koska tyOpaikat voivat siirtyd ulkomaille. (Peltonen 2008: 95-96,
108.) Henkilostoresurssien jontaminen siséltédé eri osa-alueita, kuten esimerkiksi muu-

tosjohtaminen, joka tukee johtamisty6ta erilaisissa tilanteissa. (Viitala ym. 2014: 6).

Julkisen sektorin muutokset sisaltdineen ovat tulleet jaddékseen. (Coventry & Nutley
2001: 161.) Vanhan sanonnan mukaan vain muutos on pysyvaa. Tasta johtuen muutos-
johtaminen on tdarked osaamisalue kaikille johtajille. Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa
on paljon tietoa rakennemuutoksista julkisella sektorilla. Tallainen tutkimus antaa ym-
maérrysta siihen, minkélaisia muutoksia tapahtuu ja miksi, mutta hyvin véhan tietoa sii-
hen, miten muutoksia hallitaan organisaatioissa. (Kuipers, Higgs, Kickert, Tummers,

Grandia & Van der Voet 2014: 1.) Muutosjohtamisen kautta nahdaén asioita, jotka muu-
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toksessa aiheuttavat haasteita. Kun muutosjohtamisen tyokalut on otettu kayttoon, voi-

daan keskittyd suunnitteluun ja muutoksen toteutukseen (Gill 2002: 307).

Henkilostétoimintona voidaan ndhda tdman hetken ja tulevaisuuden johtajien kehitta-
minen, silld osaamisella on suuri vaikutus menestymiseen. Organisaatiossa voidaan tun-
nistaa lupaavat yksilot ja kehittdé heistd tulevia ammattitaitoisia johtajia. Heille voidaan
varmistaa siséisia ja ulkoisia koulutuksia sek& mahdollisuus osallistua kehittamisprojek-
teihin. Sisdiset mahdollisuudet ovat térkeitd, koska johtajien kehittdminen perustuu
ty0ssé hankittuun kokemukseen. (Peltonen 2008: 105.)

Taulukko 2. Henkilostoresurssien johtamisen tarkeimmat toiminnot ja haasteet (Pelto-
nen 2008: 95, 105-122 & Viitala ym. 2014: 172-210).

Toiminnot

HenkilOstOtarpeen suunnittelu
Tybsuhdeasiat

HenkilOstovalinnat

Perehdytys ja kehityskeskustelu
Osaamisen kehittaminen ja koulutus
Suoritusarviointi

Ylennykset

Johdon kehittdminen

Palkitseminen

Sosialisaatio

Haasteet

Tydsuhteen muutokset

Henkiloston monimuotoisuus
Kansainvalinen henkilostéjohtaminen
Henkildstjohtamisen retoriikka
Henkilostojohtamisen todellisuus
Hyvinvointi

Teknologian nopea kehitys
Sosiaalinen media

Talouden kiristyminen

Sukupolvet

Johtaja vaikuttaa moneen asiaan organisaatiossa. HenkilGstoresurssien johtamisen sisal-
tyvat henkilostovalinta, henkiloston osallistaminen, autonomian lisdédminen ja mahdolli-
suus kouluttautumiseen ja promootioon lisdavét henkiloston tyytyvéisyyttd ja motivaa-

tiota. Nam4 taas vaikuttavat positiivisesti niin organisaation kuin henkildkunnan omaan



19

hyvinvointiin. (Beardwell ym. 2014: 15-16.) Taulukossa 2. esitelladn henkilostoresurs-
sien johtamisen tarkeimmat toiminnot ja haasteet. Ne ovat toimintoja ja haasteita, jotka
vaikuttavat henkildstoon ja koko organisaation hyvinvointiin. Asioihin vaikuttavat
konkreettisen Idhtokohtien lisaksi ihmisten asenteet ja kayttdytyminen. Se, kuinka hyvin
asioita hoidetaan ja jalkautetaan, vaikuttaa lopputulokseen. Hyvin hoidettuna henkilds-

toresurssien johtaminen antaa arvoa. (Weller & Gerhart 2012: 90.)

Kulttuuri vaikuttaa moneen taulukossa 2. esitettyihin asioihin. Erilaiset rituaalit tai toi-
minnot tapahtuvat juuri johtajan ja tyontekijan valilla. Esimerkiksi kehityskeskustelu on
paljon kaytetty tyokalu kehittdmisessé, mutta siité ei ole mitd&n hyotya, jos sité ei tehda
oikein. Kehityskeskustelusta voi tehdd tarkoituksettoman tai sitd voidaan hyddynt&a
tyontekijan ja organisaation omasta nakOkulmasta. Muita rituaaleja ovat organisaation
tyontekijavalintaprosessit, koulutus ja palkitseminen. N&ma kaikki liittyvat organisaati-
on kulttuuriin ja ovat elinehto organisaation toiminnalle johtamisen perspektiivista (Ul-
rich 1984: 122-123, 126).

Sosiaalisen median saapuminen on muuttanut sosiaalisia rakenteita ja lisannyt keskuste-
lua teemasta. Sen rakenteet ja toiminnot tuovat tullessaan mahdollisuuksia ja haasteita.
Uusia kayttaytymiskuvioita syntyy seké sosiaalisista rakenteista, teknisista ominaisuuk-
sista ettd virtuaalisen ympadriston syntymisesta. Sosiaalisen median kaytto liitetddn usein
osaamisen johtamiseen ja tehokkuuteen, mutta ei sen vaikutuksiin henkilostoresurssien
johtamisessa. (Hauptmann & Steger 2013: 26-46.)

Yhtena téarkednd linkkind sosiaalisen median ja henkilostéresurssien johtamisen valilla
on eri sukupolvet, jotka hakeutuvat tyeldmaan. Y-sukupolvi, joka on syntynyt 1980-
luvulla ja 1990-luvulla syntynyt Z-sukupolvi ovat syntyneet maailmaan, jossa on val-
miiksi digitaalista toimintaa ja sosiaalinen media on ollut lasn& aina. Naille sukupolville
sosiaalisen median lasndolo on arkipaivaa (Eisner 2005: 4-15, Krishena, Berezanb,
Agarwala & Kachrooa 2016: 5248-5254, Phippen ym. 2013: 3-4).

Phippen ym. (2013: 21-22) kirjoittavat, ettd Y- ja Z-sukupolvet ovat riskitekija organi-

saatiolle ilman oikeanlaista henkilostoresurssien johtamista. Heidan tutkimuksestaan
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tuli ilmi, etté sosiaalisen median parissa elaneet ja juuri tyoelaméaan siirtyneet ja siirty-
vat ihmiset tekevéat muita todenndkdisemmin sellaisia virheitd sosiaalisessa mediassa,
jotka voivat aiheuttaa organisaation maineen mustaamista tai jopa toisten tyontekijoiden
kiusaamista. Organisaation maineen mustaaminen tapahtuu helposti ja nopeasti erilais-
ten foorumien kautta. Nama sukupolvet kayttavat tehokkaasti sosiaalista mediaa, joka
lisdd myos tekijanoikeuksien rikkomisen vaaraa (laittomat lataukset tyokoneissa). Nama
maineeseen ja laillisuuteen liittyvat riskitekijat lisddvat haasteita johtamisen nékokul-

masta.

Henkilostoresurssien johtajan tulisi tiedostaa riskitekijat ja ottaa namé nakokulmat
huomioon esimerkiksi rekrytoidessa uusia tyontekijoitd. Uusien hakijoiden internetpro-
fiileja voidaan tarkistaa jo ennen haastatteluja ja perehdytyksessa tulisi ottaa esille, mi-
ten organisaatiossa suhtaudutaan sosiaaliseen mediaan, ja kuinka sen vaarinkaytto vai-
kuttaa tyontekijén ja organisaation suhteeseen. On tdrkead, etté sosiaalisen median kay-
ton ympadrille liittyvat asiat ovat tyontekijandkokulmasta ymmérretty. (Phippen ym.
2013: 25.)

Henkilostoresurssien johtajan tulisi ottaa aktiivinen rooli sosiaalisen median kéytossa.
Toiminnot voisivat liittyd oikeanlaisen ympériston luomiseen tai asettamalla kéayttayty-
misen saannot. Saantdjen tulisi sopia jokapdivéiseen toimintaan. Johtajan pdivittéinen
osallisuus sosiaalisessa mediassa pitdisi olla valttdmatontd. Oman osallistumisen kautta
voidaan olla mukana ja samalla seurata verkossa tapahtuvaa keskustelua. (Hauptmann
& Steger 2013: 43.) Sosiaalisen median mukana tuomia ongelmia on helpompi ratkais-
ta, jos ne ovat etukéteen tiedostettu organisaatiossa. Ongelmia voi tuottaa muun muassa

tietojen siirtymiseen liittyvéat asiat (Phippen ym. 2013: 5-6).

Viran tai toimen vastaanottaminen on aikaisemmin toiminut pysyvéna elamén péaatokse-
na: Tyopaikka on usein ollut pitk&aikainen. Nykypdivéna se ei ole aina pitkdaikainen,
vaan usein nahdaan trendi tietyn ajan kestdvasta tydsuhteesta, jonka aikana voidaan seu-
rata tydnmarkkinoita ja tyopaikkaa voidaan joustavasti vaihtaa mieltymysten mukaan.
(Heilmann 2007: 727-741.) Rekrytointi on kaksisuuntainen p&atoksenteko prosessi —

siind missé organisaatio tekee paatoksen tyontekijastd, tyontekija tekee padtoksen tyo-
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paikasta (lles 2007: 97). Rekrytointi strategiat ovat usein organisaatiokohtaisia, silla se
mik& toimii yhdelle organisaatiolle, ei toimi toiselle. Kattavaa teoriaa rekrytoinnin stra-
tegiasta ei ole olemassa, joten erilaisia aktiviteettejd, kuten internetin kaytté rekrytoin-
nissa voidaan kaytta4 tehokkaasti. (Orlitzky: 2007: 295-296.)

Palkkaamisen tarve on moninainen. Tehtdvadn valitaan siihen parhaiten soveltuva, or-
ganisaation arvot huomioon ottaen. Osaamispohjainen palkkaaminen lisad tietotaitoa
organisaation riveissd. Osaava tyontekija pyritddn sitouttamaan ty0honsa niin, etta tyo-
suhde olisi mahdollisimman pitkd. Tyontekijdd voidaan voimaannuttaa ja osallistaa
muun muassa paatoksentekoon. Jatkuva rakentava palautteen antaminen lisédé pysyvyyt-

t4, joka taas lisad tiedon pysyvyytté ja kilpailukykyéa. (Lepak & Snell 2007: 213.)

Henkilokunnan pysyvyys ja osaavan henkil6kunnan rekrytointi on osaamisen kentén
perusta. Kun tietdd mitd osaa, pystyy edistdiméaén osaamista edelleen. Vaihtuvuuden li-
séksi osaamista voi kadota akillisen muutoksen yhteydessa. Esimerkking tasta toimii
tietotekniikan kehittyminen silloin kun yksilon tieto ei ole uusiutunut tarpeeksi nopeasti
(Jalava ym. 1999: 11-12, 17). Haastetta osaamisen pysyvyydelle lisaa elakdityminen,
jonka vuoksi arvokasta osaamista poistuu seka se fakta, ettd tdman paivan taloudellises-
sa tilanteessa elékodityneiden tilalle ei aina oteta uutta henkilokuntaa. Tama lisd4 henki-
I6st6johtamisen ndkokulmasta tarvetta kehittdd toimintatapoja niin osaamisen ja koulu-
tuksen kuin perehdytyksen kannalta. (Viitala ym. 2014: 139.)

Osaamisen hallinnan keskustelut ovat alkaneet eri tieteenalasta riippuen 1980-1990-
lukujen vaihteessa. Keskustelujen sanoma on selva: Osaaminen on tarkeéé ja osaaminen
tulisi pyrkid pitdméén organisaatiossa. Tietdmyksen johtamisen alkupera on tiedon tut-
kimuksessa ja teoreettisia oppeja lisdtdan edelleen niin organisaatio- ja talousteoriasta
kuin johtamistieteistd yleisesti. (Kirjavainen ym. 2001: 11.) P&asaant6 on, ettd osaami-
nen varmistetaan ja oppimista tuetaan koulutuksin, Kirjallisuuden avulla ja tyokierron
muodossa. Jos tyokierto ei ole organisaatiossa mahdollista, voidaan yrittdd Kkierrattaa
tyotehtévia ja vastuualueita. Avainasemassa on organisaation tuki ja esimerkki — kuinka
koulutuksia arvostetaan ja kuinka niihin padasy mahdollistetaan. (Heilmann 2007: 727 —
741.)
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Tieto, osaaminen sekd uuden tiedon luominen on tarked vaalimisen l&hde. Tieto on ole-
massa olevaa puhuttua ja jopa kansioissa olevaa tietoa. Hiljainen tieto on tietoa, joka on
kokemuksen kautta saatua. Hiljainen tieto siirtyy esimerkiksi perehdytyksessd, jolloin
hiljaista tietoa omaava opastaa aloittelijaa oikeaksi tuntemallaan tavalla. Viestinnassa
siirtyy sormenpddtietoa, arvoja ja uskomuksia. (Peltonen 2008: 73.) Kiviranta (2010:
162-163) tulkitsee hiljaisen tiedon kokemukseen ja ymmarrykseen liittyvéksi. Se on
viisautta, josta syntyy tietotaitoa. Hiljaista tietoa on hankala siirtd4, koska sitd on vaikea
tunnistaa. Hiljaisen tiedon omaavat eivat aina itsekk&an ymmérrd omaavansa sité. Hil-

jaisen tiedon siirtyminen sen omaavilta uusille tyontekijoille on siksi johdon vastuulla.

Osaamistarpeiden ennakointi tuottaa tietoa tulevaisuuden osaamistarpeista ja osaami-
seen liittyvistd muutoksista. Osaamistarpeilla tarkoitetaan tarpeita, joita tyo edellyttaa.
(Opetusministerio 2008:5.) Johdon n&kodkulmasta osaamista voidaan kartoittaa, vaikka
yksil6tasolla tai lahiesimiestasolla (Kirjavainen ym. 2001: 103, 123). Ihmisten tarvitsee
kehittaa itseddn varsinkin, jos heille annetaan uusia tehtévia tai, kun heidan vastuuta li-
sataan. Itsensa kehittdmisen tulisi olla oikeaan aikaan tehtyé ja tiedon laatuun ja sisél-
toon tulisi kiinnitt44d huomiota (Smith 2000: 62).

Henkiloston hyvinvointi on osa henkilostoresurssien johtamista ja sen tavoitteita. Eng-
lannin termi “working well-being” eli tydhyvinvointi menee tyotyytyvaisyyttd pidem-
mélle, koska se kattaa niin psyykkisen kuin fyysisen hyvinvoinnin. Termi sisaltéa esi-
merkiksi tyon aiheuttaman stressin ja tyytyvéisyyden elaméén kokonaisuutena. Oman
elamén ja tyon tasapaino on tarked asia kaikille ihmisille, mutta ne eivét ole juurikaan

olleet fokus tieteellisessa tutkimuksessa. (Guest 2007: 132.)

Henkiloston jaksaminen ja hyvinvointi ovat haaste, koska jaksamisongelmat ovat todel-
lisia ja poissaolot lisddvét kustannuksia suuresti. Tyoelamén laatua on parannettava ja
johtaminen on avainasemassa. Tdman paivan haaste tyoyhteisdissé on jaksaminen ja
hyvinvoinnista huolehtiminen (Syddnmaanlakka 2006: 28.) Sairauspoissaoloista kal-
leimmat ovat 1-3 kolmen péivén poissaolot. Tama johtuu organisaation maksamista sai-
rauspoissaolokuluista sekd sairaspoissaolojen paikkaamiskustannuksista. Paula Liukko-

nen Vaittaa, ettd jopa puolet sairauspoissaoloista johtuu organisaatiosta. Syyt ovat esi-
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merkiksi huono johtaminen tai huono tydilmapiiri. My0s Kiireet aiheuttavat poissaoloja
koetun stressin vuoksi. Tyontekijalla on vastuu omasta ja tyokavereidensa hyvinvoinnis-
ta. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007: 12, 24.)

Hyvinvointi on moniulotteinen ilmi6 ja laajempi késite kuin esimerkiksi elinidn piden-
tyminen. Sitd voidaan mitata, vaikka onnellisuuden maarana tai terveydellisen nako-
kulman puitteissa (Saari 2011: 5-16). Hyvinvointi ndhddidn monesti tarkeana kehitta-
miskohteena henkilostoresurssien johtamisen ndkdkulmasta. Johtajat puhuvat muutok-
sista ja puheissaan odottavat henkilostoltd oma-aloitteisuutta omassa osaamisessa ja jak-
samisessa. Esimerkiksi muutostilanteissa on johdon ndkokulmasta turvattava henkilos-
ton hyvinvointi ja tukeminen. (Viitala ym. 2014: 142-143, 216.)

Lyhyen aikavalin tavoitteina onnistuneelle henkilostoresurssien johtamiselle nahdaan
tyontekijan sitoutuminen, osaaminen, tehokkuus, yhtendisyys organisaation sisalla ja
kustannustehokkuus. Pitk&n ajan tavoitteet liittyvat tyontekijoiden ja organisaation hy-
vinvointiin (Boxall 2007: 50). Toiminnan tulisi olla samalla tasolla organisaation strate-
gian kanssa ja johtamisen arvot tulisivat nakya siind (Beer, Spector, Lawrence, Quinn
Mills & Walton 1984: 178-184).
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3. MAHDOLLISUUDET JAMENESTYS

3.1. Johtajan osaaminen ja tietotaito

Nykypaivén kilpailevassa maailmassa johtajat ymmartévéat, ettd huippu suorittaminen
vaatii itsensa kehittamistd. Johtajien tulisi myds kehittd4d muita johtajia. Tarked osa tal-
laista prosessia on tavoitteiden asettaminen ja saavuttaminen jatkuvasti arvioiden (Gold-
smith & Goldsmith 2006: 24.) Niin henkilostoresurssien johtamiseen kuin muihinkin
johtamistyyleihin 16ytyy erilaisia tyokaluja, joita hyvéaksikayttamélla voidaan johtami-

sesta tehda tehokasta ja vaikuttavaa.

Jokaiseen tyohon 10ytyy siihen sopiva tyokalu. Tydkalu voi olla konkreettinen esine tai
tietotaito. Ei ole kuitenkaan jarkevad ajatella, ettd tehokkaaseen johtamiseen riittdd yk-
sinomaan tietty, spesifinen tyokalu. Esimerkiksi vasara soveltuu hyvin naulaamiseen,
mutta ei sahaamiseen. Erilaisia johtamisoppeja 10ytyy paljon, mutta ne eivat anna rat-
kaisua kaikkeen, kuten ei myoskéaan kaikki tyokalut. Tarvittavia tyokaluja, kuten myos
johtamista, on kehitelty vuosien varrella ja niiden ymmartdminen on avain johtamiseen.
(Hersey ym. 1990: 13.) Ymmartamisen lisaksi tarkedd on taito kayttad annettuja tyoka-
luja oikein. Uuden tavaran ostaja lukee k&yttdohjeet ja siihen liittyvat vaatimukset ja
osaa taman perusteella kayttdd tavaraa oikein. Tdma ajatus toimii myds johtamisessa:
Kéayttoonottajan vastuu on ymmarta4 organisaation strategia ja ympéristo, jotta “kéyt-

tdminen” eli johtaminen olisi kokonaisvaltaista. (Kirjavainen ym. 2001: 233.)

Yksi tdrkeimmisté tyokaluista henkiléstoresurssien johtamisen toteutumiseen on johtaja
itse. Varsinkin keskijohto pystyy omalla asenteellaan ja esimerkillddn vaikuttamaan
henkildston toimintaan. Tassa roolissa keskidssa ovat niin toiminnot kuin jokaisen tyon-
tekijan omat tavoitteet ja intressit. Tyokalun tukena voidaan kéayttdd AMO — mallin kol-
mea osaa (ks. kuvio 1.). Taito liittyy keskijohdon osaamiseen ajaa henkildstoresurssi-
roolia, kun taas motivaatiolla voidaan tyontekijat saada tehokkaampaan toimintaan.
Mahdollisuudella tehd& néin tarkoitetaan keskijohdon ajallisia resursseja. (Siemsen,
Roth, Balasubramanian 2008: 426—445).
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Henkilostoresurssien johtamisen prosessit ovat yhta kuin organisaation prosessit. Niité
on l&sné jokaisessa organisaatiossa eika niitd voida ajatella erillisind, kuten itse organi-
saatioita tai johtamista. (Watson 2007: 108.) Lahestymistapoja sen toteutumiseen voi-
daan nahda kaksi: Kontrolloiminen ja sitouttaminen. Nama I&hestymistavat linkittyvat
pehme&dén ja kovaan tapaan tehdd henkildstoresurssien johtamista (Guest 2007: 130).
Henkilostoresurssien johtamisen onnistuminen ja vahvuus on liitetty seuraaviin tekijoi-
hin:

* N&kyvyys (Visibility):
Tunteeko henkil6std henkildresurssijohtamisen tavoitteet ja toiminnan?
* Ymmarrettavyys (Clarity):
Ymmartaako henkilosto tiedon?
» Hyvaksyttavyys (Acceptability):
Hyvaksyyko henkildstd systeemin?
* Johdonmukaisuus (Consistency):
Ovatko toiminnot yhdenmukaisia?
» Johdon tehokkuus ja validiteetti (Effectiveness of administration and validity):
Toimiiko systeemi kuten suunniteltu?
* Intensiteetti (Intensity):

Paljon aikaa kaytetdan toimintojen implementointiin?

Konseptina ndma ovat tunnettu nimell&: Vahvat henkildstoresurssien johtamisen proses-
sit (engl. Strong HRM processes). (Ostroff & Bowen 2000: 211-266, Hauff, Alewell &
Hansen 2016: 3.) Naiden tekijoiden liséksi on tarkeéd, ettd kommunikaatio henkilostén
ja johtajan valill& toimii ja, ettd henkildston asenne johtajuutta kohtaan on oikeanlainen.
Vahvojen prosessien lisdksi myos AMO -malli (ks. kuvio 1.) eri ndkdkulmineen néh-
daan tarkedksi. (Hauff ym. 2016: 3.)

AMO -malli tulee sanoista: Ability, Motivation ja Opportunity eli taito, motivaatio ja
mahdollisuus. AMO -malli on yleisesti hyvaksytty henkilostoresurssien johtamisen yh-
deksi tyokaluksi, jonka avulla voimme ymmaért&é johtamisen ja toiminnan vélisen yh-

teyden. Hyvin osaava, motivoitunut ja koulutettu tyontekija toimii tehokkaammin (Ma-
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rin-Garcia & Martinez 2016: 1040). Kinnie, Hutchinson ja Purcell (2006: 41) Kirjoitta-

vat:

’People perform well when they are able to do so (they can do the job because
they possess the necessary knowledge and skills), they have the motivation to do
so (they will do the job because they are adequately incentivized), and their
work environment provides the necessary support and avenues for expression.”

Tama suora lainaus on AMO -mallin logiikka. IThmiset tekevat tuloksellista tyoté silloin
kun heill4 on tarvittava tietotaito, motivaatio ja ty0ymparisto tarjoaa tarvittavan tuen ja
vaikuttamisen mahdollisuuden. Johtajan kayttdessaé AMO -mallia tasapainoisesti, sen
kolme osa-aluetta auttavat tyontekijan voimaantumisessa. (Ehrnrooth & Bjérkman
2012: 1009-1135 & Gilbert, DeWinne, & Sels 2015: 603).

 AMO |

[ ABILITY ] ( MOTIVATION J OPPORTUNITY ]

Kuvio 1. AMO -malli (Marin-Garcia ym. 2016: 1040).

AMO -mallin (ks. kuvio 1.) osaaminen (Ability) henkilostéresurssien johtamistoimin-
noissa takaa tyontekijan tarvittavan osaamisen. Se sisaltda seuraavat osa-alueet: Rekry-
tointi, valinnat ja koulutus. Motivointi (Motivation) tdhtaa tyontekijan motivaation ole-
massaoloon ja yllapitoon. Tavoitteena on tydntekijan oma, harkinnanvarainen ponniste-
lu ja sitkeys tavoitella tehokkuutta. Se sisaltdd muun muassa kompensaatiot, etuudet ja
rakentavan palautteen. Mahdollisuuteen (Opportunity) perustuvat henkildstoresurssien
johtamisen alueet ovat: Tiimityd, osallistuminen ja paatoksenteko. Nama toiminnot on

suunniteltu voimaannuttamaan tyontekijoita ja kannustamaan heitd kayttdmaan osaamis-
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taan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Gardner, Wright & Moynihan 2011:
315-350 & Subramony 2009: 745-768.)

Tyontekijoiden &ani (engl. Employee voice) on osa henkilostoresurssien johtamista.
Termi siséltaé kaiken tyyppiset mahdollisuudet, joita tyontekijoilla on, vaikuttaa organi-
saation yleisiin, mutta myds henkilokohtaisiin asioihin. Tydntekijan aanta voi kayttaa
henkilokohtaisesti tai tiimissd. Henkilokohtainen vaikuttaminen alkaa rekrytoinnista ja
jatkuu varsinaiseen tyontekoon. Tiimissé tapahtuva vaikuttaminen voi tapahtua esimer-
kiksi erilaisissa ongelmanratkaisuryhmissa tai tiimeissd, jossa itsejohtavuutta on k&ytos-
s&. Vaikuttaminen avaa konkreettisia mahdollisuuksia niin omassa tydssa kuin paatok-
senteossa. (Boxall ym. 2016: 10, 133-134.)

Vaikuttamisen lisdksi joustavuus lisdd mahdollisuuksia esimerkiksi joustavan tybajan
muodossa. (Boxall ym. 2016: 10, 133-134.) Joustavuus on tarkedd niin henkilokunnan
kuin organisaation kannalta. Organisaation kannalta se tarkoittaa mahdollisuutta jousta-
vaan ja nopeaan toimintaan silloin kun organisaation ympéristossa tapahtuu muutoksia.
Organisaation ymparistoll4 tarkoitetaan sek& ulkoisia etté sisaisia puitteita. (Milliman,
\Von Glinov & Nathan 1991: 318-338.) Nopealiikkeisyys on organisaation menestyksen
elinehto (ks. Doz & Kosonen 2008)

Bos-Nehles, Van Riemsdijk ja Looise (2013: 874) vaéittivét, ettd johtajan motivoinnilla
ei olisi suoraa vaikutusta henkilstoresurssien johtamisen implementoinnissa. He naki-
vat, ettd tdma johtuu synnynndisestd motivaatiopiirteestd, joka johtajalla joko on tai ei
ole. Heiddn mukaan johtajat ovat yleensa erittdin motivoituneita. Kellner, Townsend,
Wilkinson, Lawrence ja Greenfield (2016: 862-868) ajattelevat tdman ajatustavan toi-
mivan aloilla, joilla johtajan paikka on tavoitteena. Sosiaali- ja terveysalalla johtajuus
saattaa olla odottamaton urasiirto, jolloin motivaatiolla on suuri rooli ja AMO -mallin

valisill tekijoillda on huomattava ja monimutkainen osa johtajuudessa.

AMO -mallin kayttdminen lisdd myos tyontekijan pysyvyytté organisaatiossa. Esimer-
kiksi Bergiel, Nguyen, Clenney ja Taylor (2009: 205-219) totesivat tutkimuksessaan,

ettd kompensaatioiden vaikutukset, lisdantyneet mahdollisuudet ja johtajan tuki sitoutti-
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vat tyontekijad ja lisésivat pysyvyyttd. Vastaavanlainen tutkimus vuodelta 2016 toteaa,
ettd henkilostoresurssien johtamisen toiminnot edesauttavat tyontekijan sitouttamista ja
parantaa tehokkuutta. Sitouttamiseen ja ty0ssd pysyvyyteen vaikutti kolme erilaista
komponenttia: Sopivuus (fit), linkki (link) ja uhraus (sacrifice). Ndiden komponenttien
lasndolo oli selkedsti yhteydessé tyontekijan pysyvyyteen ja tehokkuuteen. Tulosten
mukaan organisaatiot voivat vaikuttaa sekd tehokkuuteen etté sitoutumiseen kayttamalla
toimintoja oikealla tavalla. (Wei, Cordery & Gamble 2016: 947.)

Sopivuudella tarkoitetaan sitd, etté tyontekijé tuntee sopivansa omalle tyOpaikalleen hy-
vin. Sopivuuteen liittyy vahvasti tydhyvinvointi ja tydssa viintyminen. Linkeill& tarkoi-
tetaan tyontekijan yhteyksia tyopaikalla. Esimerkiksi hyvat tyokaverit vaikuttavat posi-
tiivisesti ty0ssé viihtymiseen ja tat4 kautta sitoutumiseen. Uhraus voidaan nahdé tyonte-
kijan henkilokohtaisena uhrauksena, eli ajatuksena siitd mit4 tapahtuu, jos tyontekija

jattaisi tyopaikkansa — mit& hén joutuisi uhraamaan.

Useissa organisaatioissa on HR-tukiosasto tukemassa johtajien arkipéivan tyota ja se
toimii samalla erilaisten prosessien edesauttajana. Johtajilla on kuitenkin oma vastuu:
lainsaddanndn ymmartdminen ja noudattaminen. Trullen, Stirpe, Bonache ja Valverde
(2016) tekivat tutkimuksen HR-tukiosaston roolista tehokkaaseen implementaatioon.
Tutkimus suoritettiin vertailemalla HR-tukiosastoja eri yrityksissa, vertaillen sekd te-
hokkaaksi ettd tehottomaksi luokiteltuja implementaatio prosesseja. Lopputuloksissa
nahdaan, ettd HR-tukiosasto voi vaikuttaa ottamalla kantaa johtajan osaamiseen, moti-
vaation ja mahdollisuuksiin, kuten esimerkiksi antamalla johtajalle mahdollisuuden vai-
kuttaa kehittdmiseen tai tekemalla kaytannostd mielekkaan. Yhdistelemalla néita hyvak-
si todettuja asioita AMO -malliin, voitiin rakentaa toimiva malli HR-tukiosasto palvelu-
jen ja johtajien yhteistyon kehittdmiseen ja tehokkaaseen toimimiseen. (Trullen, Stirpe,
Bonache & Valverde 2016: 449-470.)

Vaikka oikein toteutetun henkiléstéresurssien johtamisen on todettu olevan kilpailuetu
organisaatiolle, sen rooli projekteissa on vield epéselva ja vaatii tutkimusta. Vuonna
2015 tehdyssa tieteellisessa tutkimuksessa osoitettiin, ettd henkildstéresurssien johtami-

nen oli erittdin hyoddyllistd projektissa, joka toteutettiin uusia tavaroita valmistavassa



29

organisaatiossa. Lisdksi tuloksissa nahtiin, ettd projektin ja henkilGstoresurssien johta-
misen positiiviseen yhteistydohon (projektin onnistumiseen kannalta) vaikuttivat myos
aikaresurssit: paljon aikaa annettiin ja kuinka pitkia tyopéivia tyontekijat tekivat. (Yang,
Chen, Wu, Huang, Cheng, Cheng-hao 2015: 1039-1061.)

Henkilostoresursseihin panostetaan paljon, mutta mittarit tyontekijoiden tuomasta lisé-
arvosta puuttuvat usein (Walker & MacDonald 2001: 365). David Norton ja Bob Kaplan
esittelivat idean Balanced scorcardista ensimmaéisen kerran vuonna 1992 Harvard bu-
siness review -artikkelissa. Tyoskennellessaan sen parissa, David huomasi jotakin halyt-
tavaa. lhmiset organisaatioissa olivat tarkein resurssi, mutta véhiten ymmarretty ja mi-
tattu kohde. Siin& missé henkilostoresurssit koettiin tarkeimpéna, tarvittiin uusi mittari:
Balanced scorecardista muokattiin HR scorecard. (Norton 2001: ix—x.) Erilaisia kom-
pensaatioita ja tyotyytyvaisyytta on helpompi mitata kuin esimerkiksi tyohon sitoutu-
neisuutta tai osaamisen kehitysté. (Becker, Huselid & Ulrich 2001: 1-2). Tarkeinta HR
scorecardin k&yttamisessa mittarina on sen oikea implementointi. Implementoinnin ai-
kana tapahtuu oppimista ja ymmartamisen syvenemistd. Arvoa HR scorecard tuo sisal-
1611&4n, tietoa voidaan kayttad hyvéksi esimerkiksi muutostilanteissa (Walker ym. 2001:
373-374, 377).

Cunningham ja Kempling (2011: 195) esittdvat Balanced scorecardin sisallon henkilos-
toresurssien johtamisen ndkokulmasta. Osiot ovat: Asiakkaat, talous, tydskentelyproses-
sit ja kehittdminen. Asiakasndkokulmasta seké siséiset ettd ulkoiset asiakkaat kuuluvat
tdhan ryhmaan. Asiakasndkokulman mittarina voidaan kayttda kyselyitd ja palautteita
(Walker ym. 2001: 373). Talouden kannalta tarkeintd on oikea ajoitus ja tarkat tiedot.
Mittareina toimivat muun muassa palkkaus- ja liikevaihtokustannukset sek& osaamisen
kehittdmisestd ja koulutuksesta koituvat kustannukset. Tyoskentelyprosessit voidaan
nédhd& prosesseina, joiden avulla organisaatio saavuttaa tavoitteensa. Mittarina voi toi-
mia raportoitu aika, joka johtajalla on kayttaa rekrytointiin. Kehittdmisen nakdkulmasta
tarkedd on havainnoida tyontekijoiden osaamistaso ja -tarpeet. L&htokohtia on kolme:
Ihmiset, prosessit ja systeemi. Kehittdamisen ndkékulman mittarina toimii koulutukseen
kéytetty aika. (Cunningham ym. 2011: 195)



30

Henkilostoéresurssien hallinnan rooli on muuttunut vuosien saatossa. Aiemmin profes-
sionaalisena ja lahinnd hallinnollisena funktiona tunnettu organisaation osa on muok-
kautunut osaksi suurempaa strategiaa. Sen toimintaa ei endd nadhda pelkastaan yksittais-
ten toimintojen kautta (kuten esimerkiksi palkanmaksu), vaan sen rooli organisaation
suorituskyvyn kannalta nostanut sen vaikuttavimpiin toimijoihin. Ideana toimii ajatus
siité, ettd jokaisen tyontekijan panos on organisaation toiminnan kannalta ensiarvoisen
tarkeaa. (Becker ym. 2001: 3.)

Guest (2007: 130) ehdottaa henkilostoresurssien johtamisen tyokaluksi “High-
Commitment”-mallia, jonka avulla tyontekijoille annetaan enemman vastuuta tavoittee-
na sitouttaa tyontekija vahvasti omaan organisaatioon. Toisena han ehdottaa “Perfor-
mance management” eli johtamistyyli&, joka antaa johtajalle mahdollisuuden séilyttada
tarkempi kontrolli ja kayttd4 henkilostoresursseja suunnatakseen tyontekijan osaamista
tehokkaammin. Strategiselta tasolta tdmé tarkoittaa organisaatiolle joustavuuden lisaa-

mista.

Henkilostoresurssitoiminnot ja systeemit voidaan jakaa kontrolliin ja sitoutumiseen.
Kontrolli n&dkdkulmasta henkilostoresurssitoiminnot tahtadvat tyokustannusvahennyk-
siin ja tehokkuuden lisddmiseen toimintojen ja prosessien kautta. Sitoutumisen lahto-
kohtana on taas organisaation tehokkuuden ja tuottavuuden parantaminen panostamalla
tyontekijoiden sitoutumiseen. "High-commitment”-malli henkil@storesurssien johtami-
sessa tavoittelee tyontekijoiden sitoutumista silla tasolla, ettd tyontekijdén luotetaan —
han kayttdd harkintaansa, jotta saavutetaan organisaation tavoitteet. “High-
commitment” toimintojen fokus on sisdisessd kehittdmisessa ja sitouttamisessa. Tavoit-
teena on pitkdaikaiset tyosuhteet. Tyoymparistostéd tulee motivoiva, tyontekijat haluavat
tehda toité tehokkaasti ja organisaation tavoitteita kohti. (Arthur 1994: 670-687.)

Performance management on suoritusten johtamista. Suoritusten johtamisessa tarkeda
on tyontekijoiden oikea tieto siitd, mita tyd on ja mihin pyritdan. Toiseksi, suorituksia ja
toimintaa tulee observoida. Palautteen antaminen on yhté tarke&a kuin tavoitteiden aset-
taminen, ja palautteessa on huomioitava yksilélliset erot ja palautteen laatu. Suoritusten

johtamiseen linkittyy myos paatoksenteko, kenelle lisdd vastuuta? Kenelle annetaan
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palkankorostus tai muu bonus? Kenelle sopii tietty koulutus? Ndama kysymykset ovat
tarkeitd ja pakollisiakin tyoelaméassa. (Latham, Sulsky & MacDonald 2007: 365-377.)

Osaavalle ihmiselle 10ytyy monta termid — han voi olla ammattilainen tai asiantuntija.
Osaamista voidaan luokitella sen mukaan, onko osaaminen tietoa, taitoa vai syy-seuraus
hahmottamista. Osaaminen ja taito eivat imeydy ihon l&pi ympéristostd, ja toiset saavut-
tavat taidon toisia nopeammin. Moniammatillisuus on térkeéd, koska osaamista on eri
aloilta, tiedon mé&ard kasvaa ja tietoja yhdistelemalld opimme toisiltamme ja yhdiste-
lemme uutta. Visio auttaa ohjaamaan tiedon etsimista ja tiedostamista. Visio luo merki-
tyksig, sitouttaa, kertoo organisaation ainutlaatuisuudesta ja luo kuvan toiminnasta.
My0s strategia liittyy osaamiseen, sill4 sen avulla havaitaan pitké&n aikavalin onnistumi-

seen liittyvét asiat. (Jalava ym. 1999: 11-43.)

Kaikilla ihmisilla on tarpeita ja erilaisia motivaatioita tehd4 eri asioita. Yksilolliset
eroavuudet tulisi ottaa huomioon, kuten myos se, ettd ihmisten toiminta perustuu ha-
vaintoihin todellisuudesta. Ei pid4 olettaa, ettd tyontekijoille tarkeitd asioita ovat esi-
merkiksi palkka ja eteneminen urallaan pelkastdaan. Taman takia johtajan on hyva kysya:
Mité kukin odottaa omalta ty6ltddn? Hersey ym. (1990) kirjoittavat teoksessaan teolli-
suudessa tehdyisté tutkimuksista, joissa oli laitettu johtajat tyontekijoiden kenkiin. Heil-
t4 oli kysytty: Millaisia odotuksia he luulevat, ettd tyontekijoilla on tyonsa suhteen? Tu-
loksien mukaan johtajat luulivat palkan ja tyoturvallisuuden nousevan etusijalle. Todel-
lisuudessa, tyontekijoilta kysyttéessd, tarkeimméksi nousivat hyvan palautteen saaminen

ja osallisuuden tunne. (Hersey ym. 1990: 45-47.)

Johtajat ovat tottuneet tekeméén paatoksia itse ja implementointi on tapahtunut ylhaalta
alaspdin. Osallisuudella taas saadaan aikaa kahdenlaista toivottua tulosta. Ensinné:
Osallistuminen varsinkin menestyksekkaaseen péatoksentekoon tai toimintaan nostattaa
itsetuntoa, motivaatiota ja sitouttaa tyontekijoitd. Tastd seuraa todenn@koisesti jatkossa-
kin hyvid ja menestyksekkaita paatoksia. Toisena on itse péatoksen positiivinen tulos.
Negatiivisena puolena voidaan ndhda vaikutukset, jotka johtuvat siitd, kun vaéra ihmi-

nen on paassyt tekemaan vaaran paatoksen, vaaraan aikaan. (Smith 2000: 112.)
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Henkilostoresurssien johtamisen on todettu lisddvan tyontekijoiden luovuutta tyéssaan.
Luovuutta lisddva vaikutus saadaan aikaan strukturoimalla henkilostoresurssien johta-
misen prosessit esimerkiksi asettamalla selke&t raamit johtamiselle. Yksi johtajan tar-
keimmisté rooleista olisi talloin toimia arkkitehtina, kun taas henkildstd nahd&én orga-
nisaation tehokkuutta lisddvana systeemind. Prosessit auttavat johtajaa muokkaamaan
visiosta ymmarrettdvan. Toisin sanoen strukturointi asettaa raamit selvemmille menette-
Iytavoille. (Binyamin & Carmeli 2010: 999 — 1024.)

Strategian laatimisen perusteena toimivat erilaiset ennusteet ja skenaariot. Toimintaym-
pariston tulevaa kehitystd analysoiva tekniikka on ulkoista analyysia (Peltonen 2008:
70). Kun pitk&n ajan strategiaa mietitaan, tulee pohtia miltd huominen nayttaa: tahan
kéytdmme skenaarioita. Taman péivan epavarmuudet toimivat linkkina trendien (men-
neisyys) ja skenaarioiden (tulevaisuus) valilla. K&ayttamalla molempia ké&ytat olemassa

olevaa tietoa ja mielikuvitusta (De Reijter 2014: 64).

Kamensky (2000: 315) méaérittelee skenaarion tulevaisuuden kuvaksi, tavallaan kasikir-
joitukseksi tulevaisuudesta. Koska tulevaisuuden ennustaminen on vaikeaa, tehdaan
yleens& useampi skenaario. Skenaariotyd on yksi johtamisen tyokalu monien joukossa.
Se on yksi tarkeimmistd ja erottuu muista, koska skenaarioty6ssa on mahdollisuus néh-
d& asiat laajempana huomioiden yksityiskohdat. Trendien ja epdvarmuuksien tarkastelun
jalkeen, johtaja pystyy kokoamaan erilaisia skenaarioita, jotka helpottavat muun muassa

virheiden hahmottamisessa. (Schoemaker 1995: 25.)

Skenaariotyon historia on rikas ja monidaninen. Jo vuosisatoja ihmiset ovat yrittneet
arvailla huomista ja tehneet sen perusteella paatoksia. Kun huominen ei enéé ollut arvat-
tavissa, ja siind oli paljon muutoksen mahdollisuuksia, mahdollisuudet oikeisiin paatok-
siin pienenivat. (Ringland 1998: numeroimaton sivu.) Skenaarion hahmottaminen on
mielenkiintoista ja osa menestystd. Skenaariotydoskentelyssa pyritdan kuvittelemaan tu-

levaa ja naitd kuvia voidaan laatia niin optimistisesta kuin pessimistisesta nakdokulmasta.

Skenaariotyo on erittdin hankalaa, mutta antaa etulyontiaseman sen osaavalle organisaa-

tiolle. Skenaarion hyddyntdminen voi toisaalta lisata tuskaa, silla skenaariopolut vaati-
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vat jokainen oman strategiansa. Skenaarion laatiminen vaatii useita ndkdkulmia ja poh-
dintaa, joka syntyy organisaation henkiloston ja johtajiston monipuolisesta osallistumi-
sesta. ' Ymmarryksen kautta saavutetaan helpommin strategiavalintoja ja toteutusta.
(Kamensky 2000: 147-148.)

JOHTAJAN
PATEVYYS-
ALUEET

DIAGNOSOINTI MUKAUTUMINEN VUOROVAIKUTUS
Aivotoimintaan liittyva Kéayttaytymispohjainen Prosessipohjainen
patevyys patevyys patevyys

Kuvio 2. Johtajan patevyysalueet (Hersey ym. 1990: 5).

Hersey ja Blanchard (1990: 5) kirjoittavat kolmesta taitoalueesta, jotka johtajalla tulisi
olla hallussa. Johtajan tulisi ensinndkin ymmartaa tilanteita, joihin tulee pyrkia vaikut-
tamaan. Toiseksi oman kayttdytymisen mukauttaminen erilaisten tilanteiden kohtaami-
seen auttaa asioiden késittelysséd. Kolmanneksi asiaksi nousevat vuorovaikutustaidot —

ihmisten pitéisi pystya hyvaksymaan asioita ymmarryksen kautta.

Oman oppimisen lisdksi johtajan tulisi uskoa osaamisen johtamisen tarkeyteen, silla ta-
ma on perusta toimivalle organisaatioajattelulle. Kilpailukyvyn noustessa tarkeéksi na-
kokulmaksi, tieto ja osaaminen tulevat sen mukana. Strateginen johtaminen ei ole vain
hienojen ajatusten esiin nousemista, vaan organisaation hengissa séilymisen taistelua
(Kirjavainen ym. 2001: 9, 77, 235.) Johtajan oman osaamisen tueksi voidaan hankkia
neuvonantajia ja asiantuntijoita. Asiantuntijoiden lisdksi tyontekijoiden osaamiseen ja

innovatiivisuuteen tulee kiinnittdd huomiota. Johtajan tulee olla perill& vaatimustasoista,
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koska vaatimus vuosia sitten oli erilainen kuin tana paivéana tai tulevaisuudessa. Johta-
jan olisi hyva olla myds innovaatioaltis, jotta h&nen olisi helpompi astua oudolle maalle.
(Tuominen 2016: 34.) Neuvonantajien tulisi olla rehellisid ja haastavia, jotta he auttaisi-
vat johtajia toimimaan omassa eldmdsséén ja organisaatiossa vaikuttavasti (Goldsmith
2006: 29).

Muutokset organisaatiossa tarkoittavat sité, ettd myos johtajien tulee muuttaa omia tyo-
tapojaan ja toimintaansa. Uuden teknologian myoté korostuu jatkuva kouluttautuminen
ja omatun taidon yllapito. Johtajat ovat usein vastuussa itse omasta osaamisestaan.
Muutoksia henkildstoresurssien johtamiseen tuo uudistuvan ja alati muuttuvan teknolo-
gian lisaksi henkiloston elakodityminen, talousongelmat ja kilpailu. Liséksi sosiaalinen
kanssakaynti erilaisissa sosiaalisissa medioissa kasvaa ja siirtdd yhteydenpidon interne-

tin maailmaan. (Heilmann 2007: 727.)

3.2. Henkilostoresurssien johtamisella tuloksiin

Edellytyksen& hyvalle ja onnistuneelle henkilostoresurssien johtamiselle nghdaan kyky
hahmottaa tyontekijoiden motivaatio. Syit4 tyontekoon on tarkasteltu kahden teorian,
teoria-X ja teoria-Y, pohjalta. X- ja Y-teoriat kehitti psykologi Douglas Mc Gregor
1960-luvun lopulla ja ne ovat edelleen yksi vaikuttavimmista teorioista. Han huomasi,
ettd on olemassa kaksi (2) vastakkaista ajattelutapaa siitd, miten ihmiset nahdaén tyon-
tekijoing (Smith 2000: 28).

X-teorian mukaan keskiverto ihminen on laiska ja itsekeskeinen, aloitekyvyton ja halu-
ton muutoksille. Teoria véittdd myos, etta téllainen ihminen pité siitd, ettd hanelle sano-
taan mit4 hanen pitéé tehdd. Tallainen ihminen vaatii hyvan ja vahvan johtajan, jonka
toimintatapa perustuu taydelliselle kontrollille. Teoria-Y:n lahtékohtana on aktiivinen
ihminen, joka muokkautuu tarpeen ja ympdriston mukaan. He haluavat kehittyd ja ottaa
vastuuta. (Aithal ym. 2016: 126).
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William Ouchi kehitti teoria-Z:n korvaamaan jo vanhentuneilta tuntuneita Mc Gregorin
teorioita. Teoria-Z asettaa katseen tyontekijoiden lojaalisuuteen. Organisaation tehtava-
na on turvata tyd koko tyduran ajaksi, keskittyen tyontekijan hyvinvointiin seka tyossa
ettd vapaa-ajalla. 2000-luvulla kuitenkin vaaditaan enemman niin organisaatiolta kuin
tyontekijaltd. Muutoksia aiheuttaa niin teknologian kehittyminen kuin ihmisten néke-
mysten ja ympariston muutokset. Tasté syysta on kehitetty jalleen uusi teoria, Teoria-A.
(Aithal ym. 2016: 126).

Teoria-A:n (Theory of Accountability) ideana toimii nelja elementtid. Nama nelja suu-
rinta rakennetta teorian mukaan ovat vastuullisuus (Accountability), velvollisuus (Res-
ponsibility), monitorointi (Monitoring) ja tavoitteen saavuttaminen (Target). Teoria-A
antaa organisaatiolle, niin yksityiselle kuin julkiselle mallin, jonka avulla voidaan muo-
dostaa tehokasta toimintaa nykypéivana yksilon ja/tai tiimityon nakdkulmasta. Organi-
saation menestykseen vaikuttaa mahdollisuus innovaatioihin, joka johtaa osallistumi-
seen ja vastuullisuuteen, jonka myoté tehokkuus kasvaa. TyOtyytyvaisyys heijastuu saa-
vutuksiin. (Aithal ym.132.)

Uotila ja Viitala (2014: 12-13, 60-75) kirjoittavat henkilostobarometrin esiin nostamista
kehityshaasteista. Henkilostoresurssien johtamisesta tehdyn kyselyn erés nakokulma oli
henkilostoresurssien johtamisella saavutetut tulokset. Tutkimus oli laadullinen ja aineis-
to keréttiin nettikyselynd. Kyselyn tuloksissa korostui taloudellisiin tavoitteisiin paase-
minen. Talouden tasapaino lisdd mahdollisuuksia hyvaan henkilostohallintaan, joten ta-
louden korostuminen ei ollut erikoista. Tuloksellisuuteen padsyn keinot vaihtelivat aina
pehmeistd kovempiin keinoihin. Keinoihin vaikuttivat muun muassa kiristyneet talou-

delliset todellisuudet.

Taloudelliset motiivit ovat olennainen osa henkildstoresurssien johtamista. Se nakyy
muun muassa palkkaamisessa. Johtaminen ei madarittele eik& rekrytoi yksin tarvittavaa
henkil6kuntaa tai osaamista, siihen vaikuttaa myos lait — miten rekrytointi saadaan teh-
da tai vaikka milloin saadaan tyontekija irtisanoa. Kustannustehokkuus ei ole ainoa ta-

loudellinen motiivi, myds muutokset vaikuttavat. Muutoksen ohella joustavuus nousee
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tarkedksi teemaksi, koska joustavuutta tarvitaan alati muuttuvassa ymparistossa. (Boxall
2016: 8-13.)

Organisaation ympériston muuntuessa, organisaation tulee 16yt&a uusi tasapaino. Strate-
gia vaikuttaa siihen, miten vahvasti henkilstdjohtaminen nostetaan tarke&ksi organisaa-
tiossa. Menestys henkildstdjohtamisessa voidaan tulkita eri tavoin ja se tarkoittaa myods
yleistda organisaation menestystd. Toisaalta menestys voi olla ristiriidassa yksiloiden
menestymisen kanssa. Ristiriidat nousivat esille muun muassa silloin kun yksikko lope-
tettiin kannattamattomana. Aiemmissa tieteellisissa tutkimuksissa on otettu kantaa sii-
hen, kuinka kaytdnnot ovat sitoutuneet tuloksellisuuden eri alueisiin. Harvemmin Kirjoi-
tetaan sddstamisestd tai toiminnan lakkautuksesta keinona organisaation menestysta.
(Uotila & Viitala 2014: 74-75).

Henkiloston palkkaaminen on yksi tarkeimmistd organisaation tehtdvistd. Kaikki orga-
nisaation aktiviteetit ovat ihmisten kautta suoritettuja. Aiemmin esitetyt teoriat tukevat
ajatusta siitg, etta kaikki ihmiset eivat ole samanlaisia tyontekijoité ja eroa tehokkuudes-
sa syntyy yksiloiden valilla. Siksi rekrytointiin tulee panostaa. Kaytettavia rekrytointita-
poja on useita. Tarkein nakdkulma ja lahtokohta on rekrytoinnin validiteetti. My0s va-
linta ja organisaation tehokkuus kavelevét rinnakkain ja ovat tulleet vuosikymmenen
aikana kasvavan mielenkiinnon kohteeksi. On selvéd, ettd oikeilla valinnoilla vaikute-
taan organisaation tulokseen. Valintaan tulisi panostaa, jotta saadaan oikea, osaava ih-
minen, oikeaan paikkaan. (Schmitt & Kim 2007: 300-303, Nikandrou & Panayoto-
poulou 2012: 121.) Osaamiseen Kriteeriin vaikuttaa yhd enemmén teknologian lisaan-
tyminen organisaatiossa (Potosky & Bobko 2004: 1003-1034).

Tulevaisuuden osaamisen, koulutuksen ja kehityksen tarve on vaikea ennustaa. Organi-
saation tulisi tehda jatkuvaa tarkkailua uusimmista trendeistd ja pyrkié jopa arvailemaan
suuntia. Osaaminen, koulutus ja kehitys ovat osa organisaation strategiaa. Joustavuus
strategian yhteydessé tulee ndkya etenkin kehityksen kohteissa ja koulutusmahdolli-
suuksien kohdalla. Tall4 hetkell4 nahtavissé on kaksi (2) trendid: Koulutukset ja osaa-
minen seké tyontekijan oma vastuu. Koulutukset ja osaamisen kehittdminen tulee tukea

organisaation strategiaa. Tama trendi on kapea ja fokusoi pelkdstdén organisaation tar-
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peisiin. Toisaalta ihmisten oma vastuu osaamisestaan kasvaa. Tamé trendi on laaja-
alainen, koska koko ihmisen eldménkaari vaikuttaa omaan osaamiseen aina ala-asteelta
ylakouluihin. Ty6paikalla sekd yhteiskunnalla on suuri rooli oppimisessa. (Winterton
2007: 336-339.) Osaaminen on osa henkildstoresurssien johtamista, sill4 resurssit
omaavat ihmiset kayttdvat osaamistaan, kehittdvat sitd ja vievat mukanaan jos ja kun

l&htevat organisaatiosta (Boxall ym. 2016: 4).

Osaamisen arviointi ja kehittdminen on toiminnan peruskivi. Nonaka ja Takeuchi Kir-
joittivat vuonna 1995 teoksen, jonka nimi on: The Knowledge-creating Company. Kir-
jassa etsitddn teoriaa siitd, miten uutta tietoa voidaan luoda (ks. kuvio 3.). Kirjoittajien
mukaan uusi tieto luo uusia innovaatioita, jotka vaikuttavat organisaation menestykseen.
Hiljaisen tiedon erottaminen muusta tiedosta on avain kehittdmiseen. Sosialisaatiolla
tarkoitetaan kokemusten jakamista niin, ettd syntyy uutta tietoa. Tieto on usein hiljaista

tietoa, jota omaksumme havainnoimalla. (Kirjavainen 2001: 178-180.)

UUSI TIETO SOSIALISAATIO

SISAISTAMINEN SANALLISTA-
MINEN

YHDISTAMINEN

Kuvio 3. Osaamisen kehittdminen ja tiedon luominen Nonakan ja Takeuchin mukaan
(Jalava 1999: 100-102, 112 & Kirjavainen ym. 2001: 179).

Sosialisaatio alkaa sopivan ympariston luomisella. Sanallistamisessa hiljaisesta tiedosta

saadaan oikeaa tietoa. Sanallistamisen keinoja ovat muun muassa metaforien kaytto se-



38

k& mallintaminen. T&mén vaiheen aloittaa usein dialogi kahden ihmisen vélilla. Yhdis-
tdminen on vaihe, jossa saatuja yhdistetddn esimerkiksi kokousten avulla. Tietoa voi-
daan jakaa myos tietojéarjestelmien kautta, jolloin sitd voidaan edelleen muokata. Sisdis-
tamisella tarkoitetaan prosessia, jossa tieto sisdistetddn ja siitd tulee kaytdssa uudelleen
hiljaista tietoa. (Kirjavainen 2001: 178-180.)

Taidokkuudella ja osaamisella ndyttaisi tutkimusten valossa olevan hyvinkin suuri rooli
henkildstojohtamisen onnistumisen kannalta. Ilman osaamista on mahdotonta tehdd
kéaytannon tyota tehokkaasti, vaikka johtaja olisikin motivoitunut ja hanell& olisi kaikki
mahdollisuudet. Taidottomuus voi laskea motivaatiota toimia, kuten henkildstojohtajan
kuuluisi toimia, koska johtajalla voi olla paineita suoriutua muilla alueilla. Taidotto-

muus vaikuttaa motivaation negatiivisesti ja toisinpain. (Kellner ym. 2016: 862—-868.)

Kellnerin ym. (2016) ndkemys eroaa huomattavasti Bos-Nehles ym. (2013: 861-877)
tutkimuksista, jonka mukaan taito ja motivaatio eivét ole synnynnéisia piirteitd johtami-
sen onnistumiselle — ne eivét ilmaannu ihmiselle ylennyksen yhteydessa. Nama piirteet
kehittyvét ja paranevat ajan kanssa. AMO -malli antaa kaavan asioiden ymmartamiselle.
Kaikkia mallin osia tarvitaan henkilostojohtamisen onnistumiselle. (Kellner ym. 2016:
862-868).

Suorituksia voidaan johtaa kolmen pdaétehtavan avulla. Ensinnd: Toiminnat ja tehtavat
tulee suunnitella ja niit4 tulee kehittdd. Tavoitteita voidaan pohtia yhdessé henkilokun-
nan kanssa tai erikseen. Tavoitteiden laadinnan lisaksi tulisi sopia, mitkd ovat kenenkin
roolit toteuttamisessa. Toiseksi: Pdaivittdinen palaute varmistaa tavoitteisiin paasyn.
Kolmanneksi: Arvioinnin osuutta ei pid4 véhatelld. Arviointia tulee suorittaa niin osista

kuin kokonaisuudesta ja arviointikauden voi rajata. (Hersey ym. 1990: 358-359.)

ACHIEVE -malli (ks. taulukko 3.) on syntynyt auttamaan johtajia méaarittdimaan suori-
tuskykyongelmia. Ongelmana on Herseyn ym. mukaan ollut organisaation johtajien ky-
vyttomyys maaritelld miksi tietynlaisia ongelmia esiintyy, vaikka kysymykseen mika

ongelma on, osataan vastata. He vaittavat myos, ettd ACHIEVE -mallin avulla voidaan
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tunnistaa erilaiset suorituskykytekijat ja ettd malli on k&yttokelpoinen muutostilanteissa
ja tyontekijan toiminnan kehittamisessa. (Hersey ym. 1990: 354-355.)

Kyky (ability) ACHIEVE -mallissa viittaa henkiléston tietotaitoihin. Tietotaitoa kartut-
taa tyokuvaan sopiva koulutus, kokemukset ja suoritusosaaminen seké henkilén ominai-
suudet. Nuorella, kokemattomalla tyontekijalla voidaan ndin olettaa olevan enemman
ongelmia tietotaitoon liittyvissé suorituskykytekijoissa (Reina-Knuutila 2001: 1 & Her-
sey ym. 1990: 356-357). Ongelmat kykyihin liittyen korjataan koulutuksen, kurssin tai
muun oppimiskanavan kautta konkreettisesti. Tassé seka tyontekijalla ettd organisaatiol-
la on vastuu (Hersey ym. 1990: 356-357).

Taulukko 3. ACHIEVE -malli (Hersey ym. 1990: 356).

Mallin tekijat Selitys Sisalto

A (ability) Kyky Tietotaito

C (clarity) Selkeys Y mmarrys

H (help) Apu Organisatorinen tuki

I (incentive) Kannustin Palaute,
palkitseminen

E (evaluation) Arviointi Tyon jatkuva arviointi

V  (validity) Perusteltavuus Lapinakyvyys

E (environment) Y mpéristo TyOymparisto,
tyOilmapiiri

Selkeys (clarity) viittaa tadssé kohdassa kykyyn ymmartaé ja hahmottaa mité taytyy teh-
da, ettd péastadan organisaation tavoitteisiin. Jos henkilostolla on vaikeuksia selkeyden
vuoksi, tulisi Herseyn ym. mukaan kiinnittd4d huomiota vuorovaikutukseen. Henkildstoa

tulee kannustaa kysymysten tekoon silloin kun tehtéva tai tavoite on epéselva. Toiminta
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tulee olla perusteltavissa (validity) niin tyontekijan kuin organisaation nakokulmista.
(Hersey ym. 1990: 356-357.)

Avulla (help) tarkoitetaan organisatorista tukea ja apua, jota henkildsto ja/tai yksittdinen
tyontekija tarvitsee. Tallaisia asioita ovat talousasiat, tarvikkeet ja laitteet, vertaistuki
toisilta tyontekijoiltd, saatavilla olevat tuotteet ja niiden laatu sek& inhimilliset voimava-
rat. Jos jokin ndistd tuista puuttuu, tulee johtajan tarkistaa, jos ne olisivat saatavilla kus-
tannustehokkaasti. Jos ongelma on muissa voimavaroissa, tavoitteita tulisi muuttaa, ettei

niisté aiheutu tyontekijélle hallitsemattomuuden tunnetta. (Hersey ym. 1990: 356-357.)

Palkitsemiseen (incentive) liittyvid ohjelmia kdytetdan usein motivoimaan tyontekijoita.
Rahallisen palkitsemisen muodot vaihtelevat rahallisesta palkkiosta lahjakortteihin ja
tuotepalkkioihin tai jopa matkoihin. Palkitsemisen haasteena on oikean ohjelman valin-
ta, koska valinnan tulee olla tehokas sen kustannuksiin nédhden. Tutkimustuloksia eri
ohjelmien tuloksellisuudesta on useita, mutta tulokset vaihtelevat. Rahapalkkio ja lahja-
korttipalkkiot ovat suhteellisen yksinkertaisia, koska ne voidaan kohdistaa oikealle ta-
holle heti tavoitteen saavutettua. Erilaiset pisteen kerdysohjelmat vaativat jo enemman,
koska pisteen maara tulee olla méériteltyna kuten myos kohteet, joihin pisteitd voidaan
kéyttéa. (Norberg 2017: 375-388.)

Palkitsemisen rahattomat muodot ovat esimerkiksi tunnustus, arvostus ja mahdollisuus
kehittyd. Myos erilaisia etuja kuten lounasetu, tydsuhdepuhelin tai kuntosali kaytetéan.
Eniten johtaja pystyy vaikuttamaan osallistumisen ja vaikuttamisen kautta ilmeneviin
palkitsemistyyleihin. Osallistuminen ja osallistaminen ei kuitenkaan aina takaa hyvaa
lopputulosta ja prosessina se vaatii tarkan suunnitelman. Johtaja voi motivoida henkilds-
toa kertomaan ideoitaan ja mielipiteitd&n. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Yli-
korkala 2014: luvut 6 & 10.)

Johtamisen nékokulmasta palkitsemiseen ja motivaation lisddmiseen liittyy organisaati-
on hyvinvointi, koska erilaisten palkitsemisohjelmien on todettu lisadvén tyontekijoiden
tehokkuutta, tyotyytyvaisyytta ja pysyvyyttd. Nain ollen hyoty palkitsemiskaytannésta

on seké& lyhyen- etta pitkantahtdimen nakokulmista. Tutkimuksessa todettiin, etta selvit-
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taméalla kuinka palkitsemiseen kaytettyjé resursseja on kéytetty, voidaan tulevaisuudessa
kehittdd palkitsemisohjelmia niin, ettd niistd on suurin hyoty organisaatiolle. (Norberg
2017: 375-388.)

Arviointi (evaluation) liittyy tyon tehokkuuden ja tavoitteiden saavuttamisen seurantaan
ja kriittiseen tarkasteluun. Arvioinnista tuleva palaute on tyontekijélle tarkeaa, ettd ha-
nelld olisi suora linjaus siitd, mitd hanen pitad tehda tai mitd hénen pita4 jattaé tekemat-
t4. Ihmisten johtamisessa tulisikin asettaa selkeét tavoitteet, jotta niiden saavuttamiseen
tarvittavia pienempid tavoitteita voidaan arvioida. Suorituskykyarviointi on tyokalu, jol-
la tyontekijan toimintaa voidaan parantaa. Implementoimalla ja oikein kayttamalla, jat-
kuva arviointiohjelma voi parhaimmillaan nostaa tyontekijan motivaatiota, kun taas
vaarin kaytettynd se vaikuttaa toiminnan tehokkuuteen negatiivisesti. (Schumacher
2010: 22.)

Suorituskykyd voidaan tarkastella my6s tyoympériston (environment) ja tyilmapiirin
nakokannasta. Bradley ja Griffin (2016: 26-38) kirjoittavat, ettd johtajilla on suuri vas-
tuu tyoympériston kehittdmisessa ja yllapidossa. Henkilokuntaa voidaan ja on tarkeda
osallistaa, vaikka erilaisten tyoympériston kehitystoimintojen vaikutusta ei etukéteen
tunneta. Tyon sisallon tulee olla yhteydessa teknologian, ihmisten ja johtamisen kanssa,
jotta tydympadristo olisi toimiva. Tyoympéristoon vaikuttaa myos kulttuuri ja organisaa-
tion strategia. Oikeanlainen tydymparistd tukee suorituskykyé lisddmalld innovatiivi-
suutta, joustavuutta ja tehokkuutta (Cordery & Parker 2007: 188-203).
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4, HENKILOSTORESURSSIEN JOHTAMISEN TYOKALUT

Edellisten 30 vuoden ajan on nédkynyt suurta kiinnostusta ja kehitysta henkilostoresurs-
sien johtamisessa. Kehittyminen ja kiinnostus ovat olleet pakollisiakin, koska teknolo-
gia on tuonut paljon uusia haasteita. Haasteet ovat olleet samanlaisia niin yksityisella
sektorilla kuin julkisella. Kirjallisuus on lisdantynyt jatkuvasti ja useita artikkeleita pai-
netaan lehdissd, jotka ovat omistautuneet henkilostoresurssien johtamiseen. (Boxall &
Purcell 2016: x). Kiinnostuksen myo6ta nakyy selvasti uusien johtamishaarojen syntymi-

sen sekd yhteisen maaritelmén ja teorian 16ytymisen tarve.

Organisaatioissa edetdan usein sinne minne on helpointa edetd. T4t4 vahvistaa tarina
miehestd, joka etsi avaimiaan katulampun alta — ei siksi, ettd oli sinne ne tiputtanut,
vaan siksi, kun sielld naki parhaiten. Thmisilla on taipumus suunnata huomio sinne, mis-
sé& on helpointa. Nopeasti vaihteleva ymparisto asettaa haasteita vakiintuneisiin tapoihin.
Paatokset ovat keskendén riippuvaisia ja oikea ajoitus vaatii visiota. (Doz ym. 2008:
50-56.) Henkilostoresurssien johtamisen teoria antaa mahdollisuuden ymmartdd mista
koko johtamistyylissa on kyse, mitd siihen vaaditaan ja miksi. Teoria nayttd4 kokonai-
suuden, joka on hyvin kompleksinen ja siihen perehtyneend ymmartaad, miksi henkil6s-
toresurssien johtamisen maarittdminen on vaikeaa. Teorian on tarkoitus avata silmét ja

auttaa ndkemaan sinne, missa on menestykseen tarvittava tie.

Ensimmaisessé luvussa olen kasitellyt henkilostdresurssien johtamista, sen historiaa ja
eri nékokulmia seka sitd, miten se kehittyy vield tdnd paivana. Kayttamistani lahteista
nousseet paateemat on koottu erilliseksi kuvioksi (ks. kuvio 4.). Toinen luku kertoo eri-
laisista tyokaluista ja malleista, joita henkiléstoresurssien johtamisessa voidaan hyddyn-
tdd. Tutkimuskohteiden kannalta keskeistd suhteessa tutkimusongelmiin on johtajan
oma keskeinen rooli niin osana organisaatiota kuin tyokaluna toimiviin henkil6sto-
resurssi johtamisen prosesseihin. Samalla kun teoria osa antaa pohjan sille, mit& henki-
I0storesurssien johtaminen on, se kertoo, miksi henkiléstdresurssien johtaminen on tar-
ke&& organisaatiolle. HenkilGstéresurssit ovat yhtd kuin ihmisten hyvinvointi, motivaa-

tio mahdollisuudet ja ilman ihmisid ei organisaatiota voi olla. Henkiléstoresurssit sisél-
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tavat tietotaidon ja energian, joita k&dytdmme péivittdin omassa elamassamme. Henkil6s-

toresurssien johtaminen organisaatiossa lepaa asenteiden ja kulttuurin varassa.

Suurimmat haasteet liittyvat osaamisen tarpeen maarittelyyn ja osaamisen pysyvyyteen.
Kilpailukyky on vaikea saavuttaa ja osaava henkilokunta saattaa liikkua nopeasti ty6-
paikasta toiseen (ks. Bergiel, Nguyen, Clenney & Taylor 2009). Motivaatio nayttaytyy
l&hteissa haastavana niin johtajan omasta kuin tyontekijan nakdkulmasta. Motivaatio on
haastavaa, koska ihmisen kayttdytymisen kontrolloiminen on rajoitettua (Boxall ym.
2016: 29). Henkilostoresurssien johtamista kritisoivissa l&hteissa tarkeimpand nousee
ajatus “lilan hyvastd”, eli luvataan tyontekijoille enemmén kuin mit4 voidaan antaa.
Tama ajattelutapa tuntuu antavan johtamistyylille huijarin ominaisuuden ja vie legitimi-
teetin. Sen kaatamiseksi yhteisen maaritelmén I0ytdminen ja méaaritelman ymmartami-
nen on tarkeda (ks. Guest 2007).

Kaikista haasteista ja kritiikistd huolimatta henkilGstoresurssien johtaminen on elintér-
kedd jokaiselle organisaatiolle, koska jokainen organisaatio on riippuvainen tyonteki-
jOistd, jotka takaavat tyolladn organisaation hyvinvoinnin ja olemassaolon. Henkilosto-
resurssit kuuluvat ihmisille. Johtaminen keskittyy rekrytoinnin ja tyontekijoiden hyvin-
voinnin lisdksi myos kehittdméén sosiaalista pddomaa. Yhdestd hyvésta tyontekijasta
tehdadn osa toimivaa tydyhteisfd. Organisaatiossa tyontekija voi olla joko hyvin val-
vonnan alainen tai hanelld voi olla mahdollisuudet omatoimisesti johtaa itseaan. (Boxall

ym. 5-6.) Tahan viittaa useassa ldhteessa huomioitu pehmed vastaan kova tapa johtaa.

Henkilostoresurssien johtamisen tyokalut liittyvat rakenteeseen ja prosesseihin, mutta
my0s johtajan omaan asenteeseen ja motivaatioon (ks. Siemsen, Roth, Balasubramanian
2008 & Boxall ym. 2016). Luvussa kaksi esitetyt tyokalut ovat vain pieni osa mahdolli-
sista, tosin AMO -malli ndyttéisi olevan monessa lahteessé kaytetty. AMO -malli auttaa
ymmaértdmaén henkildstoresurssien ja tyonteon yhteyden ja sitd tarvitaan organisaation
menestykseen (ks. Kellner ym. 2016). Osaaminen, motivaatio ja mahdollisuudet ovat
suuressa roolissa henkildston hyvinvoinnissa, pysyvyydessa ja kehittdmisessd. Myos

strategiasta tuttu Balanced Scorecard on esiintynyt henkildstéresurssien johtamiseen
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liittyvissd lahteissd, muuttuen strategiasuunnitelmasta henkilostéhallintaan. Sen merki-

tys on syvé, koska oikein kaytettyné se tuo arvoa organisaatiolle (ks. Walker ym. 2001).

Strategian osuus henkilostoresurssien johtamisen l&hteissa on ollut hyvin huomattava.
Osassa lahteissd painotetaan myos vision tarkeyttd, jolloin sopivat tyokalut on helpompi
hahmottaa. Johtajalla on suuri vastuu menestyksen kannalta: Omalla asenteella ja esi-
merkilld saa paljon aikaan. Henkilostoresurssien johtaminen aiheena on térke& ja ajan-
kohtainen, kun kilpailu henkilokunnasta kiristyy. On muistettava, ettd henkilostoresurs-
sien johtaminen ei ole vain siihen erikoistuneiden johtajien toteutettavissa, vaan kuuluu
myos keskijohdolle (Boxall ym. 6-7). Se vaikuttaa myos tyontekijoille ja sen takia
tyontekijalla pitdisi olla &&ni eli vaikuttamismahdollisuus.

Joustavuus

Johtajan oma oppiminen
ja hyvinvointi

Skenaariotyo - Organisaatio

- Henkilosto

Kehittaminen

Henkilostovalinnat Pysyvyys
- Rekrytointi - Henkilosto

- Sisdiset valinnat - Osaaminen

- Osaaminen

- Uuden luominen

Kuvio 4. Henkilostoresurssien johtamisen paateemat lahdeteorian perusteella.

Skenaariotyon todetaan olevan hyodyllista organisaation menestykselle (ks. Viitala ym.
2014). Se nousee tarkeéksi tekijaksi monessa lahteessd, koska strategian onnistuminen
koetaan tarkeéksi osaksi menestysté. Strategia on suunnitelma tulevasta ja térkea tyoka-
lu johtajalle (ks. Kamensky 2000 & Schoemaker 1995). Ymmartaakseen ihmisid, johta-
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jien on hyva tietdd, miksi ihmiset kayttaytyvat tietylla tavalla. Mik& motivoi ihmisié ja
mitka ovat heille ominaisia kayttaytymismalleja? Aikaisemman kéayttaytymisen hahmot-
taminen ei kuitenkaan riité, vaan tarvitaan tietoa myos tulevasta. Tehokas johtaja pystyy
ennustamaan, kuinka yksittainen tyontekija reagoi missékin tilanteessa. Nain hén pystyy
ennakoimaan ja toimimaan tarvittavien prosessien mukaisesti. Johtaja ohjaa, valvoo ja

muuttaa ajatukset tavoitteisiin johtaviin tekoihin. (Hersey ym. 1990: 11-12.)

Kehittdmisen tarve nousee myos skenaariotyon tuloksena. Voidaan pohtia minkalaista
osaamista tarvitaan ja miten saadaan osaaminen pysymaan organisaatiossa tyontekijaan
investoimisen jalkeen. Organisaation kehittdmiseen liittyy kilpailukyvyn lisddminen ja
joustavuuden lisdaminen, sill4 joustava organisaatio on nopeasti muuttuva ja menestyk-
sekas (ks. Doz ym. 2008).
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5. MENETELMA JAAINEISTO

5.1. Tutkimus ja World Café

Tutkimusstrategia tassa tydssé on kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusmetodi on World
Café -menetelma. Tutkimusstrategialla tarkoitetaan menetelmaéllisten ratkaisujen yhte-
naisyytté ja tutkimusmetodeja. Strategian valintaan vaikuttaa tutkimuksen teht&vé tai
sen sisdltdma ongelma. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii holistiseen tiedon kokoamiseen
ja se suosii ihmisia lahteind. Tieto kootaan laadullisia tapoja kayttéen, tuoden esille tut-
kittavien nakokulmat. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 132-164.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistoa kohdellaan individuaalisena ja se tulkitaan sen
mukaisesti. Tutkijan pitdd luottaa havaintoihinsa, analysoiden tietoa moni&énisend ja
perusteellisesti. Tutkimusongelma esitetddn tarkasti rajattuna ja johdonmukaisena. Tut-
kimusongelmat selvittavat tutkittavan asian. Alaongelmia voidaan kirjoittaa, kun tutki-
muksen p&dongelma on selked. (Hirsijarvi, ym. 2009: 126-128, 164.) Koska kyseessa
on tutkimus johtamisesta, tutkimusstrategiaksi on valittu metodi, joka tuo esille tutki-
muskohteen ndkdkulmat niin johtajan kuin henkiléston ndkdkulmasta. Moniammatilli-

suus ja eri hierarkiatasot lisd&dvat moniddnisyytta tuloksissa.

Peter Drucker on sanonut, ettd innovaatio ja mittaaminen ovat ydinosaamista, jota tarvi-
taan jokaisessa organisaatiossa (Koulopoulus & Frappaolo 1999: 12). Samalla, kun tdma
ty6 opettaa tekijalleen innovointi-prosessia, se saa aikaan tutkimuskohteen avulla inno-
vaatioita empiirisessé osuudessa. Innovaatioilla ei ole tapana syntya tyhjiossa, vaan ne
ovat tulosta monipuolisesta ja tiiviista kanssakdymisestd. Useat hyvét ideat ovat synty-
neet eri tiedon l&hteiden kohtaamisesta seké tiedon yhdistelystd. Vuorovaikutus ja poh-
dinta ovat tarkeita lahtokohtia. (Doz ym. 2008: 90.)

Taman tyon empirian aineistona toimii World Café -menetelman avulla kerétty innova-
tilvinen tieto. World Café -tilaisuuteen kutsutut tekevat toita Vaasan kaupungin Koti- ja

laitoshoidon alla (Koti- ja laitoshoito, palveluasuminen ja lkakeskus). World Café -
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menetelm& tarjoaa mahdollisuuden pienissé ryhmissa tapahtuvaan keskusteluun, jossa
yhdessa ajattelemalla voidaan 16yt&da uutta ja jakaa tietoa. Keskustelu on ymmarrysta
syventdvai ja avaa kokonaisuuden hahmottumista (Brown ym. 2001: 4).

Tieteellisessd tutkimuksessa on vield toistaiseksi vahan todisteita siitd, kuinka World
Café -menetelméa toimii kdytannossé (Fouché & Light 2011: 36). World Café -sivusto
(World Cafe” History, 2008) kuitenkin esittdd, ettd menetelmé&a on kaytetty sadoissa
ryhmissg, isoista organisaatioista aina pieniin voittoa tavoittelemattomiin pieniin organi-
saatioihin ja julkisen sektorin organisaatioissa. Sivusto esittad myds, ettd ydintoiminnot
on kaytetty monella eri tapaa ryhmissd, joiden tavoitteena on rakentavasti keskustella
asioista ja katsella kriittisesti eri kysymyksid. Tulokset ndista kdytdnnoista ovat positii-
visia eri aloilla kuten terveydenhuollossa, sosiaalihuollossa ja kestavén kehityksen toi-
minnoissa. Sivusto luokittelee World Café -menetelmén tieteelliseksi tutkimusmenetel-

maksi.

World Café -menetelmd syntyi vuonna 1995 vahingossa, kun johtajista koostuva tyo-
ryhma kokoontui Juanita Brownin ja David Isaacsin perheen kodille keskustelemaan.
Sateen vuoksi ulkona ollut ryhmad siirtyi sisatiloihin ja jakautui pienempiin ryhmiin kes-
kustelemaan. Keskustelua syntyi ja keskustelukokoonpanoa vaihdettiin aika ajoin. Poy-
dille oli laitettu paperia ja kynid, joihin pystyi kirjoittamaan pohdinnan tuloksia. Jalkiké-
teen syntyi ihmettelyé siitd mik& aiheutti hyvan keskustelun, l1&pimurtoajattelun ryhmis-
s& ja innovatiivisuuden. Keskustelutapa koettiin jalkikateen yleisesti hyvaksi ja World
Café oli syntynyt. World Café -menetelmén avulla voidaan keskustella jopa vaikeista
asioista eri ndkokulmista, synnyttéden uusia ideoita. Sanotaan, ettd ihmisilla on viisaus ja
World Café -menetelma auttaa sen esiintulossa. Vaikka prosessi on yksinkertainen, se

voi olla samalla myos yllattava. (Brown & lIsaacs 2001: 4.)

World Café -menetelmé on joustava ja tehokas, mutta onnistuakseen World Café vaatii
etukéteen jarjestelyitd ja tyota jarjestajaltaan. Jos tilanne vaatii, voidaan mukaan ottaa
kokeneita fasilitaattoreita viemadn keskustelua oikealla tavalla. Kuviossa 6. esitelladn
World Café -menetelmédn kulku. Eroa tdméan tutkimuksen World Café -tilaisuuteen tulee

muun muassa osallistujien ja pdytien vaihtoajan muodossa. Tilaisuuden ymparisto tulee
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valita huolella, se tulee olla viihtyisé, rauhallinen ja motivoiva. On suositeltavaa, etta
poydéalla olisi poytaliina ja vaikka kukkia tuomaan viihtyisyytta. Liséksi tarvitaan kynig,
paperia ja Idea Rating Sheet -lomakkeita, niin etteivat ne padse loppumaan keskustelun
aikana.

ALOITUS RYHMAKESKUSTELUT

YMPARISTO

SVIHTYISYYS
«KAYTANNOLLINEN

« TERVETULOA PUHE *MAX 5 OSALLISTUIAASPOYTA
*MOTIVOINTI = 20 MIN. KESKUSTELUT
*KOKOONPANON MUUTOS

JALKIKIERTO

VASTINE

*MAHDOLLISUUS VAIKUTTAA
s TIETO KAIKILLE

*KESKUSTELUJEN
VAIKUTTAVUUS

Kuvio 5. World Café -rakenne.

Keskustelu aloitetaan tervetuloa puheella, jossa kerrotaan World Café -prosessista ja
késiteltavésta teemasta. Teema voi olla yksittdinen tai voidaan kayttad kysymyssarjoja,
jotka ovat tarkasti pohdittuja. Aloituspuheen jélkeen ryhmat aloittavat keskustelut omis-
sa pOydissaan ja keskustelevat ideoiden noin 20 minuuttia kerrallaan, jonka jalkeen poy-
tdkokoonpanoa vaihdetaan. Keskusteluissa kirjataan ylos ideoita, joita syntyy keskuste-
lussa. Kun etukdteen paatetty aika on kaytetty keskusteluihin, Idea Rating Sheet -
lomakkeet ideoineen laitetaan poydille kaikkien nédhtéviksi. Kaikki osallistujat saavat
katsoa tulokset (jalkikierros) ja kirjoittaa mielipiteensa lomakkeelle.
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5.2. Tutkimuksen kulku ja ty6kalu

World Cafe jarjestettiin 27.2.2017 Vaasan Silveriassa, isossa kabinetissa. Kutsussa ker-
rottiin alustavasti menetelméstd ja teemasta. Samalla tehtiin selvaksi, etté tuloksilla on
merkitystd, koska tulokset analysoidaan tarkasti ja kohdeorganisaatiolta on tulossa vas-
tine. Vastineen on luvannut tehdd Vaasan Kotihoidon johtaja. Kutsuttuja saapui paikalle
yhteensé yhdeksén (9). Naistd kolme (3) oli korkeinta johtoa, viisi (5) oli l&hiesimiehi&

ja yksi (1) hoitohenkilokuntaa. Hoitohenkilokunnan edustaja oli sairaanhoitaja.

Vaikka kyseessa oli johtamisen tyokalut, oli tarke&é saada myds hoitohenkiloston nako-
kulma (Employee voice) esille. Hoitohenkilokunnan osuus olisi saanut olla suurempi,
mutta palautteen mukaan hoitotyosta oli vaikea ldhted kesken tyévuoron ja siksi osallis-
tuminen jai vahéaiseksi. Paikalle saapuneet edustivat Vaasan kaupunginsairaalaa ja koti-

hoitoa. Palvelutaloasumisesta ei tullut osallistujia, eikd my6dskaan Ikakeskuksesta.

World Café -tilaisuuden valmistelut liittyivét tilaan, kutsuihin ja prosessiin (menetel-
maan tutustuminen ja PowerPoint -esitys). Tilaa oli haastava muokata, koska poydat
olivat kiinnitettynd toisiin, mutta tilassa oli olemassaan kaytdnndllinen péytajako. Sivu-
pOydélle asetettiin tarjottavaa ja keskustelua varten katetuille poydille Kirjoittamista var-
ten paperia ja kynid. World Café -tilaisuudessa kaytiin aluksi lapi tutkimusmenetelma
prosessina, sen s&&annot ja toiminta. Kirjaamisen tarkeytta painotettiin, kuten myos kaik-
kien &nen tasapuolista esiintuloa. World Café -menetelméssa kaytettiin Idea Rating

Sheet -lomakkeita (liite 1.) ideoiden Kirjaamiseen.

Motivaation kasvattaminen tapahtui vaikuttavuuden realisoinnilla. Aloituspuheen jal-
keen aloitettiin keskustelut. POyti& oli yhteensa kolme ja jokaisessa pOydassa oli osallis-
tujia kerrallaan kolme (3). 15 minuutin vélein péytdkokoonpanoa vaihdettiin. Poytiin jai
istumaan yksi (1) henkild, joka kertoi seuraavalle ryhmalle poydassa tapahtuneesta kes-
kustelusta. Edellisté keskustelua oli lupa jatkaa, mutta myds uusia ideoita sai ottaa esil-
le. Keskustelukokoonpanoa vaihdettiin kolme (3) kertaa. Keskustelujen jalkeen taytetyt
Idea Rating Sheet -lomakkeet asetettiin poydille niin, ettd kaikilla oli mahdollisuus vuo-

rollaan kdyda katsomassa kirjatut ideat ja antamaan oman danensa idealle.
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Idea Rating Sheet -lomakkeen ideana on tuoda esille keskustelussa syntynyt lopputulos
ja antaa kaikille osallistujille mahdollisuus vaikuttaa. Idea Rating Sheet -lomakkeella on
mielipidettd vastaavia hymioita (ks. liite 1.) Analyysissd hymidité tulkitaan seuraavan-
laisesti: Strong Agreement = Voimakkaasti samaa mieltd, Agreement = Samaa mieltd,
Neutral = Ei samaa, eik& eri mieltd, Disagreement = Eri mieltd, Strong disagreement =
\oimakkaasti eri mieltd, Confusion = Ei osaa sanoa. Lisaksi lomakkeelle oli mahdolli-
suus kirjoittaa vahvuudet/mahdollisuudet ja haasteet/heikkoudet. Nait4 oli kirjattu jon-

kin verran jo keskustelutilanteessa.

World Café -keskusteluissa taytettiin yhteensé 14 lomaketta. Kaikissa lomakkeissa oli
yht& paljon vastauksia kuin allekirjoituksia, josta voidaan paatella kaikilla olleen yksi
aani. Yhden &nen antaminen lisdd tutkimuksen tulosten luotettavuutta. Ké&ytanndssa
olisi ollut mahdollista antaa omalle idealle enemman &&ni4, jotta idea néyttdisi hyvalta,

mutta ndin ei ollut tapahtunut.

Analyysi aloitettiin tekeméll& kaikista ideoista taulukko. ldeat kirjattiin siind jarjestyk-
sessd, kun paperit olivat poydélle asetettu jalkikierroksella, eli niissa ei ollut mink&én-
laista tarkeysjarjestystd. Ensimmaisessa taulukossa olevia teemoja koodattiin analyysin
toisessa vaiheessa niin, etta yksittaiset ideat asetettiin oman aiheen alle. Koodaamisessa
kaytettiin apuna eri véreja. Taulukon sisaltdé pysyi samana, mutta se selkeytti erikseen
ideoiden teemat. Esimerkiksi kaikki perehdytykseen liittyvét asiat laitettiin “perehdy-
tys” otsikon alle. Tama taulukko on sama kuin tutkimustydssa esitetty taulukko 4. (Tut-

kimustulosten teemat ja sisélto).

Kolmannessa vaiheessa ideoita tarkasteltiin vertailemalla niit4 tutkimuksen teoreettiseen
osaan. Tutkimustulosten ja teorian valilld oli yhteyksia ja ideoihin I6ytyi kehittdmiskei-
noja teoriasta ja naista syntyi taulukko 6. (Toimivan henkiléstoresurssien johtamisen
tyokaluja). Lisétietoa syntyi siitd, ettd tutkimuksen tekija oli fyysisesti paikalla ja kuuli
keskusteluja sek& havainnoi. N&in oli helpompi analysoida, koska yksittisia sanoja ja

lauseita oli helpompi yhdistdé keskusteluihin.
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6. TULOKSET JAANALYYSI

6.1. Tutkimuksen eettinen nakdkulma

Etiikka on yksilon tai ryhmén k&ytokseen vaikuttava arvo. Etiikkaa tarvitaan sailytta-
maan rehellisyys ja hyvinvointi ihmiskunnassa. Sité tarvitaan mygs tutkijoiden suojaksi.
Tieteelliseen tutkimukseen liittyvét eettiset aiheet ovat esimerkiksi: Kirjoittajan alkupe-
raan liittyvéat aiheet, tutkimustulosten edun konfliktit, plagiointi, luottamuksellisuus, tie-
don todenmukaisuus ja useassa lahteessa julkaiseminen (Resta, McCarthy Veach, Char-
les, Vogel, Blase & Palmer 2010: 217-227).

Kirjoittajan alkuperdén liittyvat eettiset ongelmat voivat olla ajankohtaisia tieteellisissa
tutkimustOissg, jossa kirjoittajia on useita. Ongelman syntymisen ehkaisemiseksi paakir-
joittaja on hyvé sopia etukateen. Tutkimustuloksien etujen konfliktit syntyvat, jos Kir-
joittajalla on tutkimustuloksiin oma yhteys. Tallainen yhteys voi syntyé vaikka silloin,
jos Kirjoittaja tekee omasta ty0stdén gradua ja jattda tuloksista jotakin mainitsematta,
jotta Kkirjoitukseen ei tulisi negatiivista tietoa tai nakOkulmaa tyosté. (Resta ym. 2010:
217-227.)

Plagiointi on yleisesti tunnettu ilmi6 ja vakava rikkomus eettisyytta vastaan. Se on niin
vakava rikkomus, ettd siitd voidaan jopa lain mukaan rankaista. Plagiointia tapahtuu
paljon, usein kuitenkin Kirjoittajan vahingosta tai tietdmattomyydesté johtuen. (Resta
ym. 2010: 217-227.) Plagiointiin lukeutuu muun muassa toisen tyon esittdminen oma-
na, toisen tyon osion kopioiminen, lainausmerkkien kayttamétta jattdminen ja luvaton
materiaalin k&yttd (East 2006: 16-28). Eettisesti hyvaksyttyyn Kirjoittamiseen kuuluu
kaytetyn tiedon oikeellisuuden ja tieteellisyyden tarkistaminen (Resta ym. 2010: 217-
227).

Tama tutkimus on suoritettu hyvén eettisen kaytdnnon mukaisesti, huolellisuutta ja re-
hellisyyttd noudattaen. Lahteitd on lainattu ja merkitty asianmukaisesti. Tydssé on yksi

suoralainaus, joka on merkitty lainausmerkeilld ja nostettu tekstista erikseen. Tutkimus-
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lupa on haettu asianmukaisesti ja oikeilla tiedoilla Vaasan kaupungin Koti- ja laitos-
hoidon johdolta. World Café -menetelman osallistujiin on otettu yhteytta sdéhkdpostitse
kutsumalla mukaan tilaisuuteen. S&hkoposti osoitettiin organisaation jokaisen palvelu-
alueen johtajalle ja heidan kautta tieto meni eteenpéin niille, keita kutsu koski: Johtajat,

esimiehet ja tyontekijat.

Sahkopostissa kéavi ilmi tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusmenetelman toimintatapa. Li-
sétietoa sai tutkimuksen tekijélta, joka kavi jokaisen johtajan luona erikseen keskuste-
lemassa tulevasta tilaisuudesta. Téarked osa néit4 tapaamisia oli motivointi osallistumi-
seen. World Café -tilaisuuteen osallistuminen oli vapaaehtoista, lisaksi tutkimus suori-
tettiin anonyymisti. Luottamuksellisuuden tulee s&ily4 niin, ettd luvattu anonymiteetti
séilyy koko tutkimuksen ajan ja julkaisemisen jalkeen (Resta ym. 2010: 217-227). Tut-
kimusaineisto on edelleen tutkijan séilytettdvand. Tutkimus on toteutettu tieteellisesti

hyvaksytyn kaytdnnon mukaisesti.

Né&kisin, ettd tutkimustuloksia voisi hyodynt&4 niin julkisella kuin yksityisell& sektorilla.
Vaasan kaupungin Koti- ja laitoshoito saa tutkimustuloksista ensisijaisen hyddyn, koska
ideat ovat World Café -keskusteluissa nousseet tdman organisaation tarpeet huomioiden.
Tutkimuksen tulokset toimivat vahvistaen teoriaa henkiloston osaamisen, motivaation ja
mahdollisuuksien ndkokulmista ja ne ovat konkreettisia innovaatioita ja kehittdmisen
keinoja, joita World Café -keskustelun tuloksena syntyi. Tdman tutkimuksen lopputulos-
ta voisi hyodyntdd muun muassa perehdytyksen yhteydessd, silla tdéhén tyohon on kerat-

ty tarkeat ndkdkulmat henkildstéresurssien johtamisen kannalta.

6.2. World Café -keskustelun sisaltd

Tulosten analyysissa haasteellista olivat lyhyet lauseet ja yksittdiset sanat, joilla idea
haluttiin esittdd ldea Rating Sheet -lomakkeella. Jos analysoija ei olisi ollut paikalla ha-
vainnoimassa toimintaa ja kuullut keskusteluja, olisi analyysi ollut hankalaa. Analyysia
naiden kohdalla olisi helpottanut keskustelun &anittdminen, mutta ei ole tiedossa, olisiko

tdma estanyt vapaata keskustelua tai vaikuttanut muuten tutkimustuloksiin. Toisaalta,
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nauhoitetuista keskusteluista olisi voinut kuulla jalkik&teen jotakin, joka ei ollut kirjattu
ideoihin, mutta olisi ollut selkedsti voinut olla tutkimustulos. Aineiston tygstdminen tau-

lukoiksi on helpottanut analyysia.

Henkilostoresurssien johtamisen tydkalujen tematiikkaa tarkasteltiin keskusteluissa ar-
kisella tasolla, esiintyneitd haasteita ja/tai ongelmia on mahdollista ratkaista ja toimin-
nan kehittdmistd mahdollistaa. Tutkimustulokset, teemat ja keskustelut avaavat sisallot
ovat esitettynd taulukossa nelja (4.). ldea Rating Sheet -lomakkeiden analyysissa selvisi
seuraavia teemoja: Tyohyvinvointi ja tydilmapiiri, koulutus ja osaaminen, tieto ja sosia-
lisaatio, sosiaalinen media, palkitseminen, positiivisuuden merkitys, henkildston moti-

vaatio ja motivointi seka rekrytointi.

TyOhyvinvointi ja tyGilmapiiri

Sairaspoissaolojen hallinnan kehittdminen sai voimakkaan hyvaksynnan. Kahdeksan (8)
vastaajaa oli voimakkaasti samaa mielté ja yksi (1) vastaajista oli samaa mieltd siitd, etté
liilkuntamahdollisuuksia lis&amalla (esimerkiksi liikuntasetelit), tyokierrolla ja riittavalla
henkilokuntamaarélla voidaan pyrkid hallitsemaan sairaspoissaoloja. Riittavalla henki-
I6kuntamé&éralla haettiin henkilokunnan jaksamista, kun taas tyokierto liséisi ymmarrys-
t4 ja rakentaisi yksiloille paremman kokonaiskuvan organisaatiosta. Vahvuuksiin ja
mahdollisuuksiin lisattiin jalkikierroksen aikana hyvd, kokonaisvaltainen terveyden-

huolto: TyoOterveys sekad ennaltaehkéisy ja tydyhteison “yhteen hiileen puhaltaminen”.

Sairaspoissaoloista oli keskustelua myos toisessa ryhméssa. Tamé ehdotus sai voimak-
kaasti samaa mieltad: Kolme (3) &4ntd ja samaa mielté: Viisi (5) adnté. Tyonantajan valit-
tdminen ja ohjeistukset nostettiin esille, my6s jo rekrytoinnissa olisi vastuuta. Ennalta-
ehkaisylla olisi oma osuutensa niin tydhyvinvoinnin kuin tydympériston kannalta. Yksi-
I61liset ratkaisut voisivat vahent&a sairaspoissaoloja kuten myds korvaavan tyon mah-

dollisuus.

Hyvinvoinnin lisdédmisen tyokaluna voidaan kayttdd Vartu-keskusteluja (Varhainen tu-

keminen), jota olisi tdrke&& nostaa esille vuosittain. Keskustelujen kautta olisi mahdolli-
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suus ohjata tyoterveyteen ja sieltd saadun palautteen avulla saisi olemassa olevat tyova-
lineet kayttoon. Haasteena néhtiin henkilon oma vastuu omasta terveydestdan, rekry-
toinnin osuus ja avoimuus. Jalkikierroksen aikana lomakkeelle lisdttiin tyoterveyden

tiivis lasndolo sek& Tyky (Tyokyvyn) toiminnan kehittdminen.

TyOilmapiirin ndkdkulmasta keskustelua syntyi henkilokemioista ja ajatuksesta, misté
hyva tyoilmapiiri syntyy. Nahtiin, ettd samassa tyOpisteessd pysyminen voi sokeuttaa
tyontekijad, joka johtaisi tyOilmapiirin huononemiseen. TyGilmapiiriin vaikuttaa myos
osaaminen ja kehittdminen sekd motivaatio. Esimiehen palaute koettiin tarkeéksi, se tuli
esille niin keskustelussa kuin jalkikierroksella. Ongelmien selvittdminen “heti”, tiukka

kuri ja tasapuolisuus olivat jalkikierroksella nousseita asioita.

TyOpaikan pelisadnnot pitaisivat olla selvat ja asioihin pitéisi olla mahdollisuus vaikut-
taa. Vaikuttamisen térkeys tulee esille kahdessa kommentissa. Tyon tavoitteellisuus nou-
see my0s teemaksi. Keinoina tydilmapiirin parantamiseksi ndhdain yhdessa tekeminen
ja jokaisen tyontekijan tyopanoksen térkeys. Tahan keskusteluun osallistujat ja jalkikier-
roksella mielipiteensd antaneet olivat kaikki (n=9) voimakkaasti samaa mielt4 tydilma-
piirin kehittdmisen mahdollisuuksista, vaikuttamisen térkeydesta ja tyon tavoitteellisuu-

desta.

Koulutus ja osaaminen

Koulutuksen ja osaamisen nahtiin olevan térked teema. Esille tuli alaistaitojen merkitys,
omien voimavarojen/osaamisen hyédyntdminen ja oman tyon kehittdminen. Ty6kaluksi
ehdotettiin muun muassa henkilokohtaisen osaamissuunnitelman tekemistd. Omaa, hen-
kilokohtaista vastuuta osaamisessa painotettiin ja alaistaitoja tulisi kouluttaa. Talousna-
kokulmasta esille nostettiin raha esteend sopivalle koulutukselle. Yhdeksén (9) vastaajaa

kannattivat vahvasti tatd ehdotusta.

Osaamiseen oli otettu kantaa myds toisessa World Café -keskustelussa. Téassa keskuste-
lussa &anet jakautuivat seuraavasti: Kolme (3) &&ntd sai voimakkaasti samaa mieltd, sa-

maa mielté oli kuusi (6) vastaajaa. Haasteena nousivat taso-erot henkilékunnan kesken.
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Perehdytys ja mentori -toiminta ndhtiin tyokaluiksi. Taman lisdksi henkilokunnan
osaamisen kartoitus on tarkead, jotta voidaan jakaa osaamista organisaation eri yksikoil-

le ja osastoille.

World Café jalkikierroksella mahdollisuuksiin nousi osaamisen nakdkulmasta tyokierto,
varsinkin tyoyksikoiden kesken, jolloin on mahdollisuus tutustua esimerkiksi asiakkai-
den “kiertokulkuun” organisaatiossa. Tyokierron avulla ymmarretdén paremmin toisten
tyota. Osaamisen kannalta toivotaan lisdd koulutuksia eri aiheista. Vaikuttavuutta lisaa
yhden kommentin mukaan tyokokemus, laaja-alaisempi ndkemys tyosta ja tyontekijan

oma motivaatio tyokiertoon. Tyokierto ei onnistu tai on vaikeaa, jos on ”pakko” kiertaa.

Tieto ja sosialisaatio

Oma osuus ja aloitteellisuus tiedon etsimisessé ratkaisevat. Silloin kun itse tietdd mita
tietoa tarvitaan, sitd voidaan etsia eri lhteista. Avoimuus ja luottamus nousevat tarkeik-
si arvoiksi. Tyopaikan pelisdannot tulisivat olla kaikille selvét ja kontrollin lasnédolo pi-
téisi tuntua. "Ylhaalta-alaspain” tiedon kulkua tulisi tehostaa ja alhaalta-ylospéin tietoa
sallia. Tiedon ja sosialisaatio-otsikoiden alle tuli yhdeksan (9) voimakkaasti samaa miel-

td olevaa palautetta.

Yksi idea oli Fleximin (ty0ajan seuranta- ja kulkutyovéline) kayttoonotto. Se haluttiin
kaikille. Samassa lomakkeessa oli lisand muitakin apuvélineitd. Esimerkiksi ajokirjat
tuottavat paljon tyoté esimiehille ja siihen toivotaan ajan tasalla olevaa tydkalua tilalle.
Keskusteluryhméssa ehdotetaan ”Populus”-ohjelmaa, joka on ollut ehdottavan henkilon
alemmasta tyosuhteesta tuttu ohjelma. Kéytdssé olevasta Pegasos mobiilista voisi mah-
dollisesti saada ajetut kilometrit? Ohjelma nédytt&a ainakin kuljetun reitin. Kaikki vastaa-
jat ovat olleet voimakkaasti samaa mieltd ehdotetuista ideoista. Jalkikierroksella lomak-
keelle oli edellisten ideoiden liséksi kirjattu hiljaisen tiedon merkitys ja tiedon siirtymi-

nen organisaatioiden ja yksikoiden valilla.

Tiedon jakaminen nousee teemaksi myos toisessa keskustelussa. Tiedon jakamista pa-

rantaisivat tyopaikkakokoukset, perehdytys ja tiedon jakaminen tydyhteisdssa (esimer-
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kiksi osaaminen) ja eri yksikdiden kesken. Tietoa pitaisi pystya priorisoimaan ja kasitte-
lemaan oikein. Tiedon jakamisessa kaikilla on oma vastuu ja omatoimisuutta vaaditaan.
Haasteena on sahkOpostimaaran lisdantyminen ja tiedon 16ytymisen hankaluus. Ongel-
mia voi tuoda myos, jos tietoa ei osata hyddyntda oikein. Sdhkopostin sisaltoon pitéisi
kiinnitt4& huomiota, ’onko kaikki todella tarpeellista?”

Sosiaalinen media

Sosiaalista mediaa voisi hyddyntédd enemmaén rekrytoinnissa. Nain voisi helpommin ta-
voittaa uutta sukupolvea, jotka ovat sosiaalisen median parissa kasvaneet ja hakeutuvat
toihin. Sosiaalista mediaa voisi hyddyntad paremmin myds markkinointiin ja positiivi-
sen kuvan rakentamiseen. Jalkikierroksella todetaan, ettd sosiaalisen median kayttd on
nykyaikaa ja siihen pitéisi panostaa. Haasteena nahddan kuitenkin tietosuoja-asiat ja
valvonnan puute. Verkossa on vaikea seurata mitd kirjoitetaan (negatiivinen savy tai
vaara tieto). Yhden (1) kommentin mukaan sosiaalisessa mediassa tulee nakya, mutta
rajallisesti. Tdssd kohdassa hajontaa vastauksiin tuli enemmaén. Kolme (3) &anté oli
voimakkaasti samaa mieltd, kolme (3) samaa mieltd ja kolme (3) ei ollut samaa, eika eri

mielta.

Palkitseminen

Yhdeksén (9) vastaajaa oli vahvasti sitd mieltd, ettd henkilostod tulisi palkita hyvésta
tyosta ja myos henkilokohtaisesta onnistumisesta tyon kehittamiseksi. Keskustelua kay-
tiin rahallisesta korvauksesta, mutta tdméa ei ole kdytdssa organisaatiossa (keskustelun
osion aihe). Tulospalkkioita ehdotettiin keinoksi saada tuloksia. Tuloksien toteutumi-
seksi oli lisatty kriteeriston laatiminen tarkeédksi endoksi. Pienemmat huomiot ja palkit-
semiset vaikuttavat motivaatioon, esille nostettiin muun muassa kahvittelut, teatteriliput

ja tavarapalkinnot (esimerkiksi paitoja tai kynia yms.).

Tavaroiden ja rahapalkintojen lisdksi hyvé ja rakentava palaute nahtiin tarkeaksi henki-
I6storesurssien johtamisen tydkaluksi. Esimiehen osa nostettiin erikseen esille. Esimie-

hen on tarkeda sekd antaa ettd saada itsekin palautetta tyostdén. Keskustelussa néhtiin,
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etta esimiehen tukeminen ja hyvinvointi auttaa esimiesté jaksamaan motivoivan tyoym-
pariston luomisessa. Kun esimies jaksaa ja voi hyvin, hén jaksaa ’vetaa porukkaa tavoi-
tetta/visiota kohti™.

Myos toinen keskustelu nosti esiin palkitsemisen. Tassd ideassa kaikki yhdeksan (9)
vastaajaa olivat voimakkaasti samaa mieltd esitettyjen ideoiden kanssa. Tassd, kuten
toisessa keskustelussa nostettiin esille tulospalkkio. Tulospalkkiota ehdotetaan muun
muassa silloin kun on kyseessé vaikka siirtoviivepotilaiden vahentyminen. Kriteerit pi-
taisi kuitenkin olla selvat palkkion saamisen kannalta. Tulospalkkio yksikoittéin pitéisi
olla mahdollinen kaikille hyvaan tulokseen osallistuneille tyontekijoille. Palkkio pitdisi
olla mahdollinen my6s yksittéisille tyontekijoille, jotka ottavat vastuuta ja panostavat

omaan osaamiseen ja koulutukseen.

Kulttuurisetelit nousevat myos esille palkitsemiskeinoksi. Keskustelussa kirjataan myos
palkan vaikutuksesta tyontekijélle. Esitetdan, etté palkan tulisi olla korkeampi, kuin se
on. Talla hetkelld palkalla on vaikea kilpailla saman alan eri tahojen kanssa. Téalla tar-
koitetaan sitg, ettd tarked osaaminen voi siirtyé sinne, jossa palkka on kilpailukykyinen.
Liséksi mainitaan, ettd rahallinen palkitseminen on tata paivad, ~pelkka kiitos ei enaa

riitd motivoimaan”.

Perehdytys

Perehdytyksen merkitys ja laatu on ollut monessa keskustelussa ndkékulmana. Erddssa
keskustelussa perehdytys otettiin esille otsikon muodossa. Téassa keskustelussa vahvasti
samaa mieltd perehdytyksen tarkeydestd osaamiselle oli kaikki yhdekséan (9) vastaajaa.
Perehdytyksesséa tarkednd néhtiin oman vastuun ja motivaation liséksi yksilé- ja ammat-
tikohtainen perehdytys. Esimerkiksi sairaanhoitaja/léhihoitaja ja fysioterapeutti ja so-
sionomi tarvitsevat kaikki erilaisia asioita perehdytys vaiheessa. Perehdytyksessé tulisi
ottaa huomioon tyoviihtyvyys, jotta perehtyjélla olisi mahdollisemman hyva alku orga-
nisaatiossa. Perehdytys keinoiksi esitettiin jalkikierroksella tutorointia ja mentori-aktori

-paria. Organisaatiolla on laadittu oma ”yleinen” perehdytysopas.
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Positiivisuuden merkitys

Positiivisuuden merkitys jakoi vastaukset kahteen osioon. Samaa mielté oli viisi (5) ja ei
samaa, eikd eri mielta nelja (4). Keskustelua syntyi Vaasan kaupungin nékyvyydesté ja
positiivisesta imagosta. Positiivisuutta ty6paikkaan voisi lisata tyontekijoille tarjottavat
ilmaiset asunnot, matkat ja lastenhoito. Positiivisuutta voisi lisdtd myos tyontekijoiden
muistaminen esimerkiksi jouluna (vrt. palkitseminen). Organisaation pitéisi olla avoin

uusille ideoille ja ndhda mahdollisuuksia ehdotuksissa.

Jalkikierroksella lisattiin tyontekijan oman vastuun merkitys positiivisen ilmeen luomi-
seksi. Liséksi nghtiin tarkedksi oma esimerkki, jonka viestimme vaikka harjoittelemassa
olevalle opiskelijalle. Positiivinen kuva yksikosté voi jatkossa tuoda tyontekijoitd, vasta
valmistuneita opiskelijoita. Haasteena nahtiin resurssien vahyys ja mietittiin, onko or-

ganisaatiolla mahdollisuutta resursseja vievaan positiiviseen nakyvyyteen.

Henkiloston motivaatio ja motivointi

Motivoitumiseen organisaatiossa vaikuttavat muun muassa palkitseminen, koulutus,
tyokierto ja esimiehen tuki. Vaikka motivointi on esimiehen ja johtajan tarke& osaamis-
alue, myos tyontekijan omaa vastuuta esimerkiksi osaamisen alueella painotetaan. J&l-
kikierroksella vaikuttavuuden todetaan lisdantyvéan henkilokohtaisilla lisilla ja palkkioil-
la. Motivaatiota lisdd tydyhteison hyvinvoinnin kehittdminen, tyoterveydella olisi tarkeé
osuus tassd. Koulutuksien merkitys nahdaan osana motivointia, kun taas talousnako-
kulma nousee haasteeksi koulutuksiin paasyssd. Keskustelujen mukaan henkilokunnan
motivaatioon vaikuttaa myos ennaltaehkéisevén tyoterveyshuollon maara. Kaikki yh-

deksén (9) vastausta tulivat kohtaan: Voimakkaasti samaa mielta.
Rekrytointi
Rekrytoinnin kehittdmisessa nahtiin keskustelun aikana kaksi (2) eri ndkékulmaa: Am-

mattimaisuus ja patevyys seka tyohon tulemisen houkuttelevuus. Ensinndkin rekrytoin-

nissa tulisi olla hoitoalan ammatti-ihminen toissé, joka osaa katsoa oikean toimipisteen,



59

oikealle tyontekijalle. Toisin sanoen: Organisaatioon toivotaan ammattirekrytointia. Toi-
seksi: Rekrytointia tulisi saada nékyvdmmaksi ja houkuttelevammaksi. Haasteena ja
heikkoutena ndhdaan taman hetken keskitetty rekrytointi, joka saa negatiivista palautetta
siitd, ettei ole sitoutumista asiaan. Haasteena myods rekrytoijien patevyys — yhdessa
kommentissa nousee esille tarvittavan rekrytointihenkiloston ammattinimike. Rekry-
tointi osaston kehittdmistd kannattaa voimakkaasti seitseman (7) &anté, kaksi (2) samaa

mielta.

Taulukko 4. Tutkimustulosten teemat ja sisalto.

TEEMAT SISALTO

TyOhyvinvointi, Liikuntamahdollisuuksien lisédminen

tydilmapiiri Tyky-toiminnan kehittdminen
Tyokierto

Riittava henkilokuntamaaré
Laadukas tyoterveyshuolto
”Yhteen hiileen puhaltaminen”
TyOnantajan valittdminen, ohjeet ja palaute
Vastuullisuus rekrytoinnissa
Selvét pelisd&dnnot

Vaikuttamisen mahdollisuus
Koulutus, osaaminen Oma vastuu

Motivaatio

Alaistaitojen kehittdminen
Osaamisen taso-erojen tasaaminen
Tyokierto

Koulutuksien lis&dminen
Mentorointi

Tieto, sosialisaatio Oma vastuu

Aloitteellisuus

Yhteiset pelisddnnot




Sosiaalinen media

Palkitseminen

Perehdytys

Positiivisuuden merkitys

Henkildston motivointi

Rekrytointi
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Ty6paikkakokoukset

Tiedonkulun parantuminen ja mahdollistaminen
Hiljaisen tiedon siirtymisen mahdollistaminen
Perehdytys

Vanhojen ohjelmien pdivittdminen
Toiminnan yhten&istaminen

Tiedon jakamisen metodit ja sisaltd
Hyodynnettavyys

Panostaminen

Esimiehen/alaisen/ryhman palkitseminen
Motivaatio

Oma vastuu

Motivaatio

Yksilollisyys

Ammattikohtainen

Tyoviihtyvyys

Mentori-aktori

Tutorointi

Oma vastuu/esimerkillinen toiminta
Organisaation panostaminen
Palkitseminen

Tyokierto

Esimiehen tuki

Ty6terveyshuollon panostaminen
Ammatti rekrytointi



61

7. JOHTOPAATOKSET

Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla kerdtyn aineiston pohjalta ei tehd& yleistavia paatel-
mi&, vaan tutkitaan jokaista tapausta tarkasti. Tarkastelemalla 10ydetddn kohdat, jotka
ovat tutkimuksen kannalta tarkeat. (Hirsijarvi, ym. 2009: 182.) Tdman tutkimuksen ky-

symykset ovat:

1. Mit& on henkildstoresurssien johtaminen?
2. Miten henkildstoresurssien johtamista voidaan edist&a?
3. Millaisella tyokaluilla toimivaa henkilostoresurssien johtamista voidaan toteut-

taa ja edistdd Vaasan kaupungin Koti- ja laitoshoidossa?

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia teoriasta ja tutkimusmenetelman avulla, mo-
nidanisessa keskustelussa. Tutkimusmenetelmé on valittu harkiten sen mukaan, millaista
tietoa tutkimuskysymyksiin haluttiin ja keneltd. Toiminnan kehittdmisen ndkokulmasta
on tarke&d, ettd kehittdmiseen osallistujat katsovat asioita eri ndkokulmista. Tarvittavat
muutokset henkilostoresurssien johtamisessa vaikuttavat aina yksilolliselld tasolla, jon-
ka vuoksi erilaisia tyokaluja johtamiseen tarvitsee miettia moniammatillisesti (Siika-
niemi 2009: 401-418).

Taulukossa 5. (viisi) esitellddn laadullisen tutkimuksen ydin asiat. T&mén tutkimuksen
kohteena on ollut joukko ihmisi&, joiden avulla on muodostunut monipuolinen kuva
henkilostoresurssien johtamisesta. Tutkimusaineisto on valittu tutkijan harkinnan mu-
kaan, vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tutkimusmenetelméana kaytetty World Café on
kuvailtu yleiselld tasolla ja tutkimuksen nékodkulmasta luvussa 5. (viisi). Analyysi on
tehty tarkasti, harkiten ja aikaa kayttden. Tutkimustuloksien luotettavuutta véhentad se
seikka, ettd analyysié on tehnyt vain yksi henkilo (Aira 2005: 1075).
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Taulukko 5. Laadullisen tutkimuksen ydin asiat. (Aira 2005: 1075).

Kohteena on aina ajatteleva ja toimiva yksilo

Aineisto valitaan tutkimuskysymysten mukaan

Menetelméa kuvaillaan tarkasti

Monidaninen analysointi lisé luotettavuutta

Analyysissa on etsittava poikkeavaa materiaalia

Analyysissa on kaytetty aineistolahtoista analyysitapaa. Aineistolahtoisessé analyysissa
aineistoon on tutustuttu argumentillisesti ja perusteellisesti. Asiakokonaisuudet on etsit-
ty, nimetty ja dokumentoitu. Asiakokonaisuuksien kautta henkildstoresurssien johtami-
sen tyokaluja on pyritty kasittdméaéan ja tulkitsemaan. Tuloksia ei voida kuvata numeroil-
la, koska kyseessé on laadullinen tutkimus (Aira 2005: 1076). T&st4 johtuen analyysin
lopussa on koottu taulukko, joka siséltdd seké teemat ett& kehittdmismahdollisuudet niin

teoriasta kuin keskusteluista.

Henkilostoéresurssien johtamisen kehittdmisen alkul&dhteend toimii HR scorecard. Jotta
henkilostoresurssien johtamisesta olisi hy6tyéa organisaation tavoitteiden saavuttamisel-
le, tulisi sen sisalto olla selva heille, joilla on p&avastuu. Sisallon kautta johtajan on hel-
pompi perustella henkilostoon panostaminen. (Cunningham ym. 2011: 193-213.) HR
scorecardin implementaatio auttaa oppimaan ja ymmartamaan ja tuo arvoa organisaati-
olle Sen osiot auttavat johtajaa analysoimaan organisaation tilaa ja helpottaa muun mu-
assa muutostilanteissa. (ks. Walker ym. 2001.) Balanced scorecardin tapaan se yhdistaa
eri tekijoitd ja auttaa yksikoitd ja ihmisid identifioimaan roolinsa ja vastuualueensa
(Cunningham ym. 2011: 193-213).

7.1. World Café -innovaatiot

Tuloksia lukiessa ja World Cafe -keskusteluja kuunnellessa pystyi nékeméan samankal-

taisuutta teoriassa ja keskusteluissa. Ideat saivat jélkikierroksella voimakasta kannatusta
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ja kommentteja (haasteet, mahdollisuudet, vahvuudet ja heikkoudet) oli useampi. Seu-
raavassa kayn lapi tarkeimpié ehdotuksia ja esiin tulleita ideoita ja linkitdn ne henkil6s-
toresurssien johtamisen teoriaan. Lis&&n ehdotuksen mahdollisesta tyokalusta, perustuen
omaan tutkimustyohoni teoriaan tai World Café -keskustelun tulokseen. Tdmé osio vas-
taa kolmanteen tutkimuskysymykseen: Millaisella tyokaluilla toimivaa henkilosto-
resurssien johtamista voidaan toteuttaa ja edistdd Vaasan kaupungin Koti- ja laitos-

hoidossa?

Kehittamiseen liittyvié ideoita nousi useita, myos uusia innovaatioita syntyi (ks. tauluk-
ko 6.). Ensinnd yleist4 osaamista henkiloston ndkdkulmasta pitdisi kehittédd. Siihen aja-
teltiin sopivan tyokaluksi henkilokohtaisen osaamissuunnitelma. Osaamissuunnitelma ei
saisi jaada paperiksi kansion valiin, vaan sita tulisi pita4 ajan tasalla. Manka ym. (2007:
28) kirjoittavat, ett4 oppiminen onnistuu silloin kun luodaan puitteet, joissa rutiineja ei
paase muodostamaan ja avoin vuorovaikutus mahdollistuu. Téllaisia puitteita tukevat
niin joustava organisaatio kuin mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhén. Myos tietoisuutta
voidaan hyddyntaa: Tilanteista oppiminen ja ajattelumallien tarkkailu, joko yksin tai

ryhmassa edistéa oppimista.

Organisaatio hyotyisi alaistaitojen opiskelusta ja jalkautuksesta. Alaistaidot (engl. or-
ganisational citizenship behavior) (Manka ym. 2007: 18) tarkoittavat henkilon omaa
halua ja taitoa toimia rakentavalla tavalla, tukien tydkavereita ja esimiehiddn omien tyo-
tehtdvien ohella. Alaistaitojen tarkeimpié lahtokohtia ovat hyvét vuorovaikutuskyvyt,
halu oppia uusia asioita ja kehittyé tyotaidoissa sekad yhteistydssa toisien kanssa. (Jabe
2012: 72, Virolainen 2012: 192).

Ehdottaisin seka teorian ettd keskustelujen pohjalta alaistaito-projektin k&ynnistamisté,
jonka aikana voisi pitédé luentoja teemasta ja yksikoittdin laatia pelisadnnot jokaiseen
yksikkdon sopiviksi. Projektin jatkoseuranta olisi tdrkeda ja arviointia tulisi tehdd suun-
nitelmallisesti. Tasta hyotyisi koko henkiléstd ja organisaatio. Alaistaitojen jalkauttami-
nen voi osaltaan vaikuttaa myos ilmapiirin paranemiseen, koska yksi ehdotettu tyokalu

oli yhdessé tekeminen ja jokaisen panoksen tarkeys (mahdollisuus vaikuttaa). Yhteisol-
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lisyydelld tavoitellaan hyvinvointia ja vaikuttavuutta. Se luo yhteenkuuluvuutta ja auttaa

nakemaan tydympariston kokonaisuutena (Manka 2007: 16).

Omaa vastuuta painotetaan keskusteluissa monessa eri teemassa, joten pelisaantdjen
tulisi olla selvilla. Oma vastuu liittyy niin osaamiseen ja perehdytykseen kuin tyohyvin-
vointiin. Motivoitunut ja sitoutunut tyontekija osaa ja haluaa ottaa vastuuta omasta tyos-
tdan. Vaikuttamismahdollisuus lisdd tyontekijan kokemusta omasta tarpeellisuudesta
organisaatiossa ja tukee organisaation menestystd. (Manka ym. 2007: 18, Hakonen ym.
2014: luku 10.)

TyOhyvinvointi ei synny ilman johtamista — se vaatii suunnittelua, toimenpiteita ja arvi-
ointia. Se vaatii myos yksilon oman panoksen. Strategiatyon avulla asetetaan tavoitteet,
joiden toteutumista tarkkaillaan. Organisaation joustavuudella voidaan hakea nopeaa
muutoskykya silloin kuin sité tarvitaan. TyOterveydenhuollon merkitys seka ennaltaeh-

kéisevassa ettd jatkuvassa tyohyvinvoinnissa oli keskustelussa nékyva.

Tyoterveydenhuollon olemassaolo on selkeé: TyOnantaja jarjestad henkilostolle tyoter-
veyshuollon. Tyoterveyshuollon kautta voidaan tehda tyopaikkaselvityksid, terveystar-
kastuksia ja ohjeistusta ty6hon kuuluvien vaaratekijoiden valttdmiseksi. Hoidon lisaksi
se tekee ehkéisevad tyota sekd on mukana kehittaméssa tydoloja. (Manka ym. 2007: 7-
13.) Yhteistyota henkilostoresurssien johtamisen nakdkulmasta lisaa suunnitelmallisuus.
Tyoterveyshuoltoa voi osallistaa erilaisiin tilaisuuksiin ja yhteistyoté yksilotasolla voi-

daan rakentaa lain sallimissa rajoissa.

Vartu-keskustelut eli varhaisen tukemisen keskustelut olivat esilla keskusteluissa. Se on
hyvé tyokalu henkilGstoresurssien johtamiseen, koska tavoitteena on sekd tyontekijan
tai tyontekijoiden ettd organisaation hyvinvointi. Keskustelut ovat hyoddyllisia silloin,
jos jokin organisaatiossa menee huonompaan suuntaan joko tydyhteisossa tai yksittai-
selld tyontekijalla. Varhainen tukeminen on vélittamistd, se vahvistaa todellisen huolen-

pidon kulttuurin olemassaolon tydympaéristossa. (Manka ym. 2007: 20.)
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Henkilostoresurssien johtamisen ja julkisen palvelusektorin tyontekijoiden motivaation
valista yhteytté on tutkittu jo vuosikymmenia. Julkisen sektorin tyontekijoiden motivaa-
tiolla tarkoitetaan tyontekijan yksilollistd suhtautumista niitd motivaatiotekijoita koh-
taan, joita ilmenee erityisesti julkisella sektorilla (Perry & Wise 1990: 368). Julkisen
sektorin tyontekijoille on pitk&an ajateltu olevan “kutsumus” tyohon, joten voidaan to-
deta, ettd motivaatiotekijat eroavat yksityisiin sektoreihin hakijoiden kanssa (Perry
1996: 5).

Teorian mukaan kutsumus on muovautunut jo lapsuus aikana (vanhempien vaikutus) ja
toihin tulemisen jélkeen organisaatiossa olevat tekijat, kuten kulttuuri ja kannustimet,
muokkaavat tyontekijan motivaatiota edelleen. N&m4 tekijat ovat suuri osa henkilosto-
resurssien johtamista, joten néiden avulla voidaan vahvistaa motivaatiota (Gould-
Williams 2016: 766). Motivaatiolla ja motivoivan tydympériston luomisella oli sijaa
keskusteluissa. Johtajan oma esimerkki ja tyonantajan valittaminen koettiin tyokaluiksi
tyohyvinvoinnin edistdmisessé. Johtajan pitd4 huolehtia myos itsestaan silla kun esimies
jaksaa ja voi hyvin, tyontekijat voivat paremmin. Johtajan oma korkea motivaatio voi
osaltaan lisata my6s positiivista imagoa, jota monessa keskustelussa haluttiin tutkimus-

kohdeorganisaatiolle lisata.

Rekrytoinnin toimimattomuudesta syntyi ajatus keskitetyn rekrytointiosastosta luopu-
misesta. Tilalle voisi ajatella yksikkdihin kohdistuvat rekrytointipalvelut, joissa tyos-
kentelevd on alansa (kohde, johon rekrytointi tapahtuu) ammattilainen. Henkilosto-
resurssien johtamisen nédkokulmasta toimiva rekrytointi ei ole pelkastaan kilpailukykya
nostava tekijd, vaan Kriittisin toiminto organisaation menestyksen kannalta seké elinehto

organisaation olemassa ololle (Taylor & Collins 2000: 304).

Organisaation toiminnan tarkeyden vuoksi tulisikin tarkastella vaihtoehtoja huolella.
Hajauttamisen lisaksi voisi pohtia osaamisen lisdéamistd, jonka tulisi tapahtua nopealla
aikataululla. Olisi hyva selvittdd syyt, jotka aiheuttavat virheitd ja muita toimimatto-
muuden tekijoitd. Henkilostoresurssien johtamisen tyokaluna voidaan kayttdd esimer-
kiksi ACHIEVE -mallia (ks. taulukko 3.), jonka tarkoituksena on suorituskyvyn arvioin-

ti ja tavoitteena on organisaation hyvinvointi (Hersey 1990: 354-355).
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Hyvin toimivana rekrytointi tukee muita henkildstoresurssien johtamisen osioita, kuten:
Toiminnan arviointi, valinnat ja palkka-asiat (Orlitzky 2007: 276). Jos rekrytoinnin on-
gelmat johtuvat osaamisen, motivaation tai mahdollisuuksien puutteesta, tulisi ongel-
maa tarkastella AMO -mallin (ks. kuvio 1.) avulla. AMO -malli liittyy vahvasti ”high
performance” henkildstoresurssien johtamiseen, jonka todettiin itsesséan olevan térkea
johtamisen tyokalu. L&htokohtana olisi lisaté rekrytointiosaamista muun muassa koulu-
tuksen kautta. Motivaation lisddminen tapahtuisi palkkioiden, palautteen ja huomioiden
kautta. Taman jalkeen olisi tarkedd implementoida henkilostoresurssien johtamisen toi-
minnot niin, ettd ne mahdollistaisivat erilaiset mahdollisuudet, kuten esimerkiksi tyon-

suunnittelu ja vaikuttaminen péaatoksenteossa. (Gould-Williams 2016: 768.)

Hiljainen tieto nousi yhdessé keskustelussa aiheeksi. Peltosen (2008) mukaan hiljainen
tieto voidaan siirtad eteenpdin perehdytyksen avulla. Perehdytys nahddan keskusteluissa
yleisesti tarkedksi tyokaluksi. Siind on tdrke&, ettd oikea ihminen perehdyttad ja, ettd
perehdytys on kattavaa. Kattava perehdytys ja mentorointi voisi olla keino myos esille
nousseiden osaamisen taso-erojen tasaamiseen. Myos tyokierron ajatellaan lisddvan
osaamista ja ymmarrysta organisaatiossa. TyOkiertoon liittyy vahvasti ajatus siité, ettd
”pakon edessd” tyontekijé ei saa tarvittavaa hyotya siitd. Keskustelujen perusteella olisi
varsin hyodyllista kiertdd niin tyontekijan omasta kuin organisaation yhteisen ymmér-
ryksen nakokulmasta. Tyokierto voisi ymmarryksen kautta avata silmida myos tiedon ku-
lun parantamisen kannalta. Tyokiertoa voidaan mainostaa jo rekrytointi vaiheessa. N&in
uudella tyontekijalla on etukéteen tiedossa tuleva tyokierto ja ennen palkkaamista saa-

daan tieto siitd, jos yksilé on valmis tyokiertoon.

E-henkilostéresurssien johtamista voidaan ajatella web-teknologian avulla tehtyna stra-
tegioiden, sadntdjen ja toimintojen implementointina (Ruel, Bondarouk & Looise 2004:
365). Se voi hyodyttda organisaatiota esimerkiksi rekrytoinnin ja valintojen, osaamisen
ja kouluttamisen, terveydenhoidon tai palkitsemisen osioissa. Hyotyd voi syntyd jopa
tyd ja kotielamadn balansoimisessa. E-henkilostdresurssien johtamisella tavoitellaan
henkildstoresurssien johtamisen tavoitteita, mutta se tuo lisdndkokulmia muun muassa

kestavan kehityksen ja resurssien sdastamisen kannalta.
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E-henkilostoresurssien johtamisen yksi tyokalu on sdhkdposti. Sahkopostien kaytto li-
s&& ja nopeuttaa informaation kulkua, vahent&é paperiroskan mééraé ja on kustannuste-
hokkaampi kuin tavallinen posti. (Parry & Tyson 2011: 335-354.) Sahkdposti on ylei-
nen viestintatyokalu Vaasan kaupungin Koti- ja laitoshoidossa. Tutkimustulosten mu-
kaan viestin sisaltoon pitéisi Kiinnittd4d huomiota sen tarpeellisuuden ja laillisuuden na-

kdkulmista.

Sosiaalinen media on kaytdssé laitteissa, jotka mahdollistavat Internetin kdyton. Sosiaa-
lisen median ohjelmia ovat muun muassa Facebook, LinkedIn ja Twitter. (Kaplan &
Haenlein, 2010: 59-68.) Sen kayttdé on hyodyllistd organisaatiolle esimerkiksi brandin
luomiseen, strategian kehittdmiseen ja innovatiivisuuden lisédmiseen. Sosiaalisen medi-
an johtaminen on oma lajinsa ja vaatii erikoisosaamista (Montalvo 2016: 46-48). Sosi-
aalisen median osuus tyoté etsivien keskuudessa ja tydssé olevien arjessa kasvaa. Sosi-
aalisen verkon kaytolla on paljon hyvié puolia ja mahdollisuuksia, mutta myods haitta-

puolia (Hauptmann ym. 2013: 29-31).

Sosiaaliseen mediaan voidaan panostaa lisdd, huomioiden kuitenkin sen vaatima johta-
misen erikoisosaamisvaatimus. Sen kautta on helppoa pit&a asiakkaat (kuntalaiset) ajan
tasalla siitd, mitd organisaatiossa tapahtuu. Sosiaalinen media toimii myds painvastoin —
organisaatio saa sitd kautta tietoa asiakkaistaan. Sosiaalisen median kautta asiakkaita
voidaan myds osallistaa kustannustehokkaasti. Tarkeintd on kuitenkin se, kuinka sosiaa-
lisen median kautta tuleva hyoty osataan organisaatiossa kayttaa hyvéksi — néin sosiaa-
linen media toimii tehokkaasti strategisena tyokaluna. (Arora & Predmore 2013: 115.)
Teknologian kehitys ja sosiaalinen media mahdollistavat monipuolisen vuorovaikutuk-
sen sekd osallistaa henkil6kuntaa, koska ohjelmissa kaikilla on mahdollisuus toimia ak-

tiivisesti joko kirjoittamalla tai tiedon vastaanottajana (Hakonen ym. 2014: luku 10).

Palkitseminen tulee esille monessa keskustelussa. Palkitseminen jollakin tavalla ’edes
pienelld huomaamisella”, nostaa motivaatiota niin johtaja kuin tydntekijatasolla. Julki-
sella sektorilla séastopaineet aiheuttavat sen, ettd suuria palkkioita ei ole annettavissa,

mutta keskusteluissa yleinen kasitys on se, ettd sitd odotetaan. Mangan ja St-Onge
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(2005: 761-791) toteavat, ettd etukateen suunniteltu toimintapohjainen yksikon tulos-
palkkio parantaa vaikuttavuutta. Vaikuttavuutta lisad palkkion lisdksi my0s tyontekijan
mahdollisuus vaikuttaa ja yksilolliset palkitsemiset.

Vaikka tyontekijoiden palkitsemisessa on paljon epdvarmuutta, se on tarkeda. Palkitse-
misen tarkeyttd organisaation ndkokulmasta tukevat useat tutkimustulokset ja artikkelit.
Epédvarmuutta vahentavat jatkuvasti julkisuuteen tulevat tutkimustulokset palkitsemisen
hyddyllisyydesta organisaation hyvinvoinnille. (Guthrie 2007: 359.) Palkitseminen on
osa organisaation kulttuuria ja Ulrichin (1984: 122-123, 126) mukaan jopa organisaati-

on hyvinvoinnin ja menestyksen edellytys.

Palkitseminen on henkilostoon liittyva vaikuttava tyokalu. Johtamisen tyokaluna se on
vaikea, koska esimies on itse palkitsemisen kohteena ja séatelee palkitsemisen kohteita
omassa tyossdan. Ihmiset tekevat useina asioita, jotka kokevat palkitseviksi. Siksi on
tarkedd ymmartad, ettd palkitsemiseen liittyvid systeemeja on kontrolloitava. Tutkimus-
ten mukaan palkitseminen vaikuttaa organisaatioiden tuloksiin vield enemmén kuin on
ajateltu. Palkitseminen kertoo organisaation tarkeisté tavoitteista ja arvoista. (Hakonen
2014: luvut 1-3.)

Palkitsemisen strategialla voidaan organisaatioon houkutella tietynlaista henkilostoa.
Silla voidaan myos tavoitella motivaatiota, pysyvyyttd, vaikuttavuutta ja tuottavuutta,
osaamisen ja toiminnan kehittdmistd, hyvaa yhteistyotd, rehellisyyttd ja laatua. Arvostus
ja palaute ovat edullisia keinoja parantaa toimintaa niin yksilé kuin ryhmétasolla. Ar-
vostus l&dhtee vuorovaikutuksesta ja siitd, kuinka henkilostod kohdellaan. Palautteen an-
tamista ei rajoita tydehtosopimukset. Palautteen ei tarvitse olla myonteistd ollakseen
motivoivaa, myos korjaava palaute kannustaa eteenpéin. Palaute vahvistaa haluttua toi-

mintaa ja lisaa yksiloiden itseluottamusta. (Hakonen 2014: luvut 3 & 11.)

Keskusteluissa kévi ilmi myds organisaatiossa kaytossa olevia vanhanaikaisia henkilos-
toresurssien johtamisen tyokaluja. Naista yksi konkreettinen on ajokirja. Ajokirja koet-
tiin tyolaana niin tyontekijoille kuin esimiehille. Se on vihko, johon Kirjataan tyotehtéa-

vien aikana tulevat ajosta koituvat menot kilometrikorvausta varten. Korvausta varten
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vihko kulkeutuu kuukausittain esimiehen kautta palkanlaskijalle, joka suorittaa korva-
uksen tilille. Esimies tarkistaa kirjan sisallon eli ajoreitit ja ajosyyt seké laskee kilomet-
rit, joista korvaus muodostuu. T&mé& prosessi on tyolas, jos johtajalla tai yksikon la-

hiesimiehelld on monta alaista tai ajokirjaa tarkistettavana.

Keskustelussa ehdotettiin kaksi vaihtoehtoa ajokirjalle ja sen kompleksiselle lapikululle
organisaatiossa. Ensimmadinen on ohjelma nimeltdan Populus. Populus-ohjelmaa ehdo-
tettiin silla perusteella, ettd se oli k&ytossa toisessa organisaatiossa ja koettu sielld hy-
vaksi keinoksi tiedonsiirtoon. Toinen idea on organisaatiossa olemassa olevaan Pegasos
mobiili-ohjelmaan. Pegasos mobiiliin voisi mahdollisesti saada toiminto, joka laskee ja
ilmoittaisi kilometrit suoraan palkkatoimistoon. Asiaa kannattaisi tiedustella Pegasos
mobiili- ohjelma vastaavalta, olisiko tallainen toiminto mahdollista? Tydkalu helpottaisi
ja nopeuttaisi tyotd sekd vahentéisi paperijatteen maarédd. Myos mahdollisten virheiden
madré voidaan minimoida, jos ohjelma lukee automaattisesti ajetut reitit ja niihin kulu-

neet kilometrit.

Tieto ja jakaminen otsikon alle oli ehdotettu Flexim ty6ajan ja kulun seurantakorttia
kayttoon kaikille organisaation tyontekijoille. Tall4 hetkelld se on jo kaytdssa osalla Ko-
ti- ja laitoshoidossa. Tietoa lisdd tydajan seurantaleimaukset, jotka helpottavat tytajan
seurantaa, mutta toisaalta myos estavat ty0ajan vaarinkaytoksia. Katson liséksi, ettd yh-
tendinen tapa lisd4d motivaatiota ja hyvinvointia (yhtenevéisyys). Se myos helpottaa ja
nopeuttaa tyota (kustannustehokkuus), kun Flexim -leimauksen tiedot menevat suoraan
jarjestelméén, eika tyoaikakorjauksia tarvitse laittaa yksitellen palkanmaksuohjelmaan.
Flexim -kortin kayttoonottamisen yhteydessa tulisi varmistaa, ettd kaikille tulee sen
kéayttoon yhteiset sdannot, jotta jatkossa sen kaytto ei tuo epasopua tydpaikalle. Téllaista

epasopua voi aiheuttaa esimerkiksi Flexim -kortin leimauspaikat ja ajankohdat.
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Taulukko 6. Toimivan henkildstoresurssien johtamisen tyokaluja.

PAATEEMA INNOVAATIO/KEHITTAMISKEINO

HR scorecard HR scorecardin implementointi

Osaamisen kehittdminen | Osaamissuunnitelma

Joustavan organisaation mahdollistaminen
Tyokierto

Perehdytys/mentorointi

E-henkilostoresurssien johtamiseen panostaminen

Alaistaidot Alaistaitojen implementointi
TyOhyvinvointi Tyoterveydenhuollon osallisuuden lisédminen
- Né&kyvyys

- Ennaltaehkaisy
Panostaminen suunnitelmallisuuteen

Vartu-keskustelut

Motivaatio Valittava organisaatio
Johtajan esimerkki

Mahdollisuudet Palkitseminen

e-HRM panostaminen

Rekrytointi Ammattirekrytointiin siirtyminen

Suorituskyvyn selvittely (ACHIEVE -malli)

AMO -mallin hyddyntdminen toiminnan parantamiseksi

Perehdytys Ammatti perehdytys
Hiljaisen tiedon siirtyminen

Ajokirjan paivitys Populus
Pegasos mobiili

YhteisOllisyys Flexim kaikille
Tyo6n vaikuttavuuden tavoittelu
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World Café -menetelmé& oli monelle osallistujalle uusi kokemus, mutta palautteen mu-
kaan erittdin mieluinen eldmys. Monet kertoivat ajan menevan nopeasti ja keskustelun
olevan antoisaa ja sujuvaa. Vélilla kuului naurun pyréhdyksia, kun taas jostakin kuului
erimielisyyksista johtuvaa puuskahtelua. Erimielisyydet kuuluvat keskusteluihin, joissa
on monta osallistujaa, silld ihmisill4 saattaa olla eri perspektiivi asioihin. N&mé erimie-

lisyydet avartavat omaa nakokulmaa ja auttavat hahmottamaan kokonaisuutta.

7.2. Tutkimustulosten luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Laadullisten tutkimusten maaré on kasvussa kaikissa tieteenaloissa. Tutkimuksen kulku
on tadynn& mahdollisuuksia ja valintoja, joten siit4 saa helposti omanlaisensa. Laadullis-
ten tutkimusten tekeminen vaatii todellista kiinnostusta aiheesta. Valinnanvapaus voi
aiheuttaa toisaalta vaivaa, koska etenemisen vaihtoehtoja on monia. Perusteellisella tut-
kimuksella saadaan aikaan monipuolista tietoa ja lisatdan lukijan ymmarrysta. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2009: 4-8).

Luotettavuuden arviointi on tarked osa tieteellistd tutkimusta, koska jokaiselle tutki-
mukselle on asetettu arvoja, joihin silla pyritdan. Luotettavuuden kaksi tarkedé kasitetté
ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Validiteetilla tarkoitetaan sitg, ettd tutkimustyo on pe-
rusteellisesti ja oikein tehty ja ettd tulokset ovat oikeita. Reliabiliteetti jaetaan kahteen
osaan. Ajallinen reliabiliteetti tarkoittaa havaintojen pysyvyyttd, kun taas tulosten joh-
donmukaisuudella tarkoitetaan tulosten samankaltaisuutta eri aikaan mitattuna. Luotet-
tavuutta pohtiessa, tutkijan olisi hyva miettid, miten aihe ja tutkimuksen luonne vaikut-

taa tuloksiin. (Saaranen-Kauppinen ym. 2009: 24-27.)

Tutkimuksen aihe on noussut kohdeorganisaatiolta, joten tarve henkilostéresurssien joh-
tamisen tutkimiseen on ollut ajankohtainen ja hyddyllinen. Tutkimusmenetelmé on ko-
ettu hyvaksi palautteen mukaan, joten voimme todeta, ettd osallistujat ovat olleet moti-
voituneita osallistumaan keskusteluihin. Uskon, ettd tutkimustulokset ovat luotettavia,
koska vastaukset eivat jata harkinnan varaa — ideat ovat konkreettisia ja mik&én idea ei

voi olla ”v&&ra”. Jokaisessa ldea Rating Sheet -lomakkeessa on ollut yksi allekirjoitus
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jokaista &antd kohti. Analyysi on tehty harkiten ja teoriaa sekd keskusteluja hyvaksi-
kéyttéden. Ideat on luokiteltu osioon 6.1., kuten ne ovat kirjattu Idea Rating Sheet -
lomakkeille, ideoita ei ole muokattu. Alkuperéisiin, lomakkeilla olleisiin ideoihin, ei
my0skaan ole lisatty tietoa.

Keskustelun aikana nousseet ideat ja esille otetut kehittdmisen kohteet voisivat olla eri-
laisia, jos saman tutkimuksen tekisi uudestaan, koska henkildstoresurssien johtamisen
tyokaluja on paljon erilaisia. Vastauksissa olisi voinut ndkyd myos enemmaén eri nako-
kulmia, jos myo6s palveluasumisen ja Ikakeskuksen kutsutut olisivat péésseet osallistu-
maan. Vastausten mahdollinen erilaisuus voisi johtua myo6s osallistujien mielipiteistd,
arvoista ja omista ammatillisista ndkokulmista tai siité, ettd ihmiset ovat arvaamattomia
(ks. Aithal & Kumar 2016, Phippen ym. 2013).

Moniammatillisuus on térked nakokulma tutkimustulosten kannalta (ks. Siikaniemi
2009, Jalava ym. 1999), koska tiedon maara kasvaa moniammatillisissa keskusteluissa
ja tietoja yhdisteleméalla opimme toisiltamme ja yhdistelemme uutta. Tdman tyon tutki-
mustuloksien kannalta on tarkedd huomata, ettd osallistujista oli pieni osuus henkilostoa
ja suurin osa esimiehid ja johtajia. TAm& saattoi vaikuttaa innovaationdkdkulmiin ja tu-

loksiin.

Aira (2005: 1075) kirjoittaa, etta tutkimustulosten analysoijia tulisi tieteellisessa, laadul-
lisessa tutkimuksessa olla useampi. Hanen mielestdén yksin tehty analyysi heikent&a
tutkimustuloksien luotettavuutta. Tdma tutkimustyd on kuitenkin laadullinen ja koska se
on yhden ihmisen tekema tyo, myos analyysi on tehty yhden ihmisen nakdkulmasta. Itse
teemat eivat kuitenkaan olisi muuttuneet, vaikka analysoijia olisi ollut enemman. \Voi
olla, ettd teoriatiedon ja tutkimustulosten analyysissa olisi saatu aikaan erilaisia nako-

kulmia, jos analysoijia olisi ollut enemmaén kuin yksi.

Johtopdaatdsten kehittdmisvaihtoehdot ja ajatukset taulukossa 6. (kuusi) perustuvat t&-
man tutkimustyon teoriaosuuteen ja World Café -keskusteluihin. Ne ovat vain pieni osa
mahdollisista vaihtoehdoista, koska mahdollisuuksia on paljon. Térkeintd on saada tut-

kimustieto esille tutkimuskohde organisaatiossa ja vastineen kautta keskusteluihin osal-
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listujille tieto siitd, mitd keskustelut ovat saaneet aikaan organisaatiossa. Uskon, etta
tutkimustulokset ovat kayttokelpoisia myds muissa kuin kohdeorganisaation ymparis-

tOssa.

Ihmisen &&ni on osa henkilostoresurssien johtamista. Olen tydssani kirjoittanut siitd suh-
teellisen pienen osion, vaikka itse tunnenkin, ett4 se on hyvin térked osa organisaation
menestysté. Jatkotutkimus tydlleni voisi liittyd tdhédn: Minké&laisia muotoja tyontekijan
mahdollisuuksissa on organisaatioissa ja mik& vaikutus niilla on henkilostoresurssien
johtamisen nédkdkulmasta? Toinen asia, joka nousi tutkimuksessa ilmi Kkritiikin takia, on
eettisyys. Eettistd puolta voisi tutkia tarkemmin, luvataanko nykyadédn enemman kuin

mit& on mahdollista ja miten eettisyys vaikuttaa henkilostoresurssien johtamiseen?

My0s kulttuurin osuutta on tyossani kasitelty hyvin pintapuolisesti. Jatkotutkimuksessa
kulttuurin linkittymista henkilostoresurssien johtamiseen voisi tutkia esimerkkien avulla
kohteena vaikka huumori tai konkreettisempi: Symbolit kuten rakennukset ja arkkiteh-
tuuri tai fyysinen tyoymparistd. Nékokulmasta riippuen ldhtokohtana voidaan kéyttaa
kulttuuri analyysié, joka on monikerroksinen henkildstoresurssien johtamisen nakdékul-
masta. Myyttien ja tarinoiden l&asndolon on todettu parantavan tyontekijoiden sitoutu-
mista organisaatioon (Ulrich 1984: 120-121, 124-125). Tdma olisi myds mielenkiintoi-
nen ndkokulma henkilostoresurssien johtamiseen, jonka yksi tavoitteista on pieni tyon-

tekijavaihtuvuus organisaatiossa.
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