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TIIVISTELMA:

Destruktiivinen johtamiskdyttaytyminen ilmenee johtajan toistuvana ja systemaattisena kayt-
taytymisend, joka on joko tiedostamatonta tai tiedostettua. Se heikentaa organisaation tavoit-
teiden toteutumista, tehtavid, resursseja seka tyohyvinvointia. Destruktiivisen johtamiskayttay-
tymisen on huomattu olevan aiempaa oletettua yleisempi ongelma, mutta silti ilmiosta helposti
vaietaan tai sitd havetdan. Erityisen haavoittuvaisia ilmion esiintymiselle ovat kuntaorganisaa-
tiot, joissa erilaiset ulkoiset paineet, kuten lainsdadanto, poliittinen paatoksenteko seka rajalli-
set resurssit, luovat destruktiivisuudelle alisteisen toimintaympariston. Jotta johtamisen heiken-
tynyt laatu ei vaikuttaisi kuntaorganisaatioiden tehokkuuteen tai tuloksellisuuteen, tutkielman
tarkoituksena on laadullisesti tunnistaa erilaisia henkilostovoimavarojen johtamisen keinoja,
joilla voidaan ehkaista ja tunnistaa destruktiivista johtamiskadyttaytymista kuntaorganisaatioissa.
Tutkielman tulokset voivat parhaimmillaan tukea erilaisten henkildstoprosessien ja -kdytdantdjen
kehittamistyota seka parantaa kuntien henkilostéjohtamisen kilpailukykya ja lisata destruktiivi-
sen johtamisen keskustelua yhteiskunnassa ja tutkimuksessa.

Tassa laadullisessa tutkielmassa vastauksia tutkimusongelmaan kartoitetaan puolistrukturoitu-
jen teemahaastatteluiden avulla, joissa kohderyhmana on kymmenen kuntaorganisaatioissa toi-
mivaa henkilostdjohtajaa. Aineiston analyysiin on hyddynnetty teoriaohjaavaa sisallénanalyysia,
joka mahdollistaa tutkielman teoriaohjaavan otteen. Teoreettinen viitekehys on ohjannut myos
teemahaastattelukysymysten asettamista seka tulosten tarkastelua.

Tutkielman keskeiset tulokset vahvistavat tutkimusolettamaa siita, etta erilaisilla henkilostévoi-
mavarojen johtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa destruktiivisen johtamiskayttaytymisen tilaan
kuntaorganisaatioissa. Erityistd huomiota kiinnitettiin kuntaorganisaatioiden haastavaan toi-
mintaymparistoon, joka koettiin yhtena destruktiivisuudelle altistavana tekijana. Tutkielman
mukaan etenkin henkildstohankinnan, perehdytyksen ja tyohyvinvoinnin merkitys tunnistetaan
ennaltaehkdisevina henkilostojohtamisen keinoina vaikuttaa destruktiiviseen johtamiskayttay-
tymiseen. Myds avoimella ja selkealld viestinnalla seka luotettavilla palautekanavilla voidaan vai-
kuttaa destruktiivisen johtamiskayttaytymisen tilaan poikkeuksellisissakin olosuhteissa.

Tutkielma osoittaa, etta destruktiivinen johtamiskayttdaytyminen on kuntaorganisaatioissa viela
termina vieras. Kuitenkin sen ilmenemismuodot ja seuraukset tunnistetaan ja sen ehkaisyyn on
jo kdytossa laajasti erilaisia henkiléstévoimavarojen johtamisen keinoja. Vaikka yhteiskunnalli-
nen keskustelu ilmidsta ja sen seurauksista yleistyy jatkuvasti, tutkimus osoittaa, ettei keskuste-
lua kuitenkaan kayda vield tarpeeksi. Destruktiivinen johtamiskayttaytyminen on edelleen use-
assa organisaatiossa tabu, jonka ylittdminen vaatii keskustelua ja ilmion tutkimista myos jat-
kossa. Jatkotutkimukselle haasteita kuitenkin luo ilmidn moninaisuus ja sen ilmenemismuotojen
variaatiot erilaisissa tyoyhteisdissa.
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1 Johdanto

Hoffrénin (2015, s. 20) mukaan organisaation johtamiseen tyytyvdinen tyoyhteisé on
keskeinen tekija tydntekijoiden sitouttamisen prosessissa. Organisaatioon sitoutunut
henkilosto suoriutuu tyotehtavistaan tehokkaasti, voi hyvin ja pyrkii tyollaan edistamaan
organisaation yhteisia tavoitteita. Viitala (2013, s. 10) taydentaa, etta henkilostévoima-
varojen johtaminen, toiminnan kehittdminen seka henkiléston potentiaalin onnistunut
hyodyntaminen ovat johtamistoiminnan tarkastelun keskiéssa. Henkilosté on myos kun-
taorganisaatioissa merkittava toiminnallisen menestyksen kulmakivi, jonka hyvinvointi
ja sen johtaminen takaavat tuloksellisuuden ja laadukkaat palvelut (Kuntaliitto, 2002, s.

2).

Johtaminen maaritelldaan usein toiminnaksi, joka mahdollistaa tyoyhteisdissa ja organi-
saatioissa asetettujen yhteisten paamaarien saavuttamisen (Hackman & Johnson, 2013,
s. 11). Myos henkilostojohtamisella voidaan olennaisesti vaikuttaa henkiléston motivaa-
tioon ja haluun toteuttaa organisaation yhteisia tavoitteita (Joki, 2018, s. 123). Se ei ole
vain yksi erillinen toiminto organisaatiossa, vaan se sisaltaa henkildstétoimien suunnit-
telua, tyévoiman hankintaa, motivoivan ilmapiirin luomista seka palkitsemisjarjestel-
mien kehittamista, joilla pyritadan luomaan koko organisaation tasolla kasvua, kehitysta
seka tuloksellisuutta. Erityisesti kunnissa ongelmia tuottaa poliittisen johtajuuden ja
operatiivisen johtamisen yhteensovittamisen ristiriidat, joiden ratkaisemisessa henkil6s-

tojohtamisella on merkittava rooli (Kuntaliitto, 2002, s. 2).

Sidosryhmien ja yhteistyosuhteiden johtaminen sekd arvon tuottaminen erilaisissa or-
ganisaatioissa ovat keskeisia julkisjohtamisen tutkimuksen ja opetuksen painopisteita
(Lehto & Karppi, 2019, s. 1). Pyorian (2012, s. 100) mukaan kompleksisten ja muuttuvien
tyoyhteisdjen johtaminen tulee olemaan haastavaa tehokkuuteen pyrkivissa julkisyhtei-
sOissa yhta lailla kuin yksityisen sektorin organisaatioissa. Tyohon kohdistuvien uuden-
laisten vaatimusten, kuten globalisaation, teknologiakehityksen, vaeston ikdantymisen

ja talouden kestdvyysvajeen yhteen sovittaminen vaatii yrityksiltd ja



julkisorganisaatioilta johtamisen seka tyokulttuurin muutosta. Siksi olisikin ajankoh-
taista tunnistaa tydyhteison tehokkuuden ja hyvinvoinnin edistamista hankaloittavia

johtamisen piirteita.

Jarvisen (2012, s. 16) mukaan tydyhteison ja organisaatioiden rooli on muotoutunut ny-
kyiseen muotoonsa johtamisen alalla vallinneiden muoti-ilmididen raamittamana. Joh-
tamiskayttaytymisen kansainvalinen tutkimus on ajan saatossa vaaristynyt tutkimaan |la-
hinna hyvaa johtamista ja menestyvan johtajan ominaispiirteitd (Hackman & Johnson,
2013, s. 14-15). Siita kaytavaan tieteelliseen dialogiin sisaltyy yleensa positiivinen jan-
nite, eika johtajuuden tutkimuksen perinteeseen kuulu keskustelu huonosta johtami-
sesta. Schillingin ja Shynsin (2014, s. 187) mukaan tutkijat ovat vasta viime vuosikymme-
nend kiinnittaneet huomiota johtamiskayttaytymisen kielteisiin vivahteisiin, joita on
my0s kuvattu tuhoaviksi tai destruktiivisiksi (destructive leadership, abusive supervision,

petty tyranny, negative leadership).

Vaikka tutkimuksellinen kiinnostus haitallista tai tuhoavaa johtamiskayttdaytymista koh-
taan on viime vuosina lisdantynyt, ei henkildstéjohtamista ja destruktiivisen johtamis-
kayttaytymisen yhteytta ole aikaisemmin tutkittu etenkaan julkisissa organisaatioissa,
kuten kunnissa (Malik & Lenka, 2019, s. 719-720). Destruktiivisen kdyttaytymisen poik-
keamia havaitaan yksityisen sektorin organisaatioita yleisemmin juuri julkisella sekto-
rilla. Kiristyva kilpailu, rajalliset resurssit, tehokkuusvaatimukset, julkisen sektorin iso
koko seka tyopaikkojen maantieteellinen hajallisuus tekevat julkisorganisaatioista erityi-

sen haavoittuvaisia haitalliselle tai jopa tuhoavalle kayttaytymiselle.

Johtamisen negatiivisten ulottuvuuksien empiirinen tutkimus on siis vield alkutekijois-
sdan, jos sitd verrataan muiden johtamisen osa-alueiden tutkimukseen (Schilling &
Schyns, 2014, s. 187). Nykyisen tutkimuksen tavoitteena on luoda laadullisten metodien
keinoin avointa ja induktiivista tutkimusta selittdmaan vield suhteellisen tuntematonta
ja kompleksisista ilmiota (Schilling, 2009, s. 103). Aihepiirin tuntemattomuus, tunnista-

mattomuus ja vahdinen tutkimustausta ovatkin olleet tutkielman aihevalintaa



ohjanneita keskeisia tekijoita. Myos henkilokohtainen kiinnostus johtamisen funktioihin
ja johtajan kielteiseen kayttaytymiseen erilaisissa tyoyhteisdissa ja organisaatioissa ovat

ohjanneet tutkimusongelman rajaamista.

Kirjoitin kandidaatintutkielmani kevaalla 2020 aiheesta destruktiivisen johtamiskayttay-
tymisen tunnistaminen ja ehkdiseminen tyoyhteisdssa. Aihe on edelleen mielestani erit-
tdin kiinnostava ja ajankohtainen. Huonot ja tehottomat johtamiskaytanteet seka johta-
jan destruktiivisuus tai pahuus tuntuvat edelleen olevan tabu niin johtamisen tutkimuk-
sessa kuin itse organisaatioissa. Kandidaatintutkielmasta poiketen, rajaan tarkaste-
lundkokulmaani erilaisiin henkildstévoimavarojen johtamisen kdytantdihin kuntaorgani-
saatioiden kontekstissa, ja tutkin niitda keinona ehkaista destruktiivista johtamiskayttay-
tymista. Pyrin myds selvittamaan, miten kuntasektorin haastava toimintaymparisto vai-

kuttaa henkildstovoimavarojen johtamisen mahdollisuuksiin kuntaorganisaatioissa.

1.1 Tutkielman tausta ja tavoitteet

Aasland, Skogstad ja Einarsen (2008, s. 20) ovat todenneet johtamisen huonon laadun
vaikuttavan organisaation tyohyvinvointiin. Se voi johtaa henkil6ston tyotyytyvaisyyden
sekd motivaation laskuun ja vaikuttaa lopulta koko organisaation tehokkuuden ja tulos-
ten heikkenemiseen. My0s Viitala (2013, s. 223) tunnistaa, ettd huono johtaminen voi
johtaa tyoyhteison tyopahoinvointiin, jonka seurauksena sairauspoissaolot lisdantyvat
ja organisaation tehokkuus laskee. Aikaisempien tutkimusten mukaan destruktiivisen
johtamiskayttaytymisen on huomattu olevan aiempaa oletettua yleisempi ongelma,
mutta silti ilmiosta helposti vaietaan tai sitd havetdan (Sparks ja muut, 2015, s. 310). Sen
syntymisestd ja ilmenemisestad on esitetty useita teorioita, mutta kosketuspintaa kay-

tannon tyoeldamaan on tutkittu vield hyvin vahan.

Shoren ja muiden (2004, s. 312) mukaan organisaation menestys on riippuvainen tyon-
tekijoidensa suoriutumisesta. Tyontekijat odottavat vastineeksi ahkerasta tydstaan suo-

ritusta tukevia henkilostovoimavarojen johtamisen kaytantoja. Kunnat, kuten mitka



tahansa organisaatiot, tarvitsevat saavuttaakseen tavoitteensa hyvaa johtamista (Kun-
taliitto, 2002, s. 3, 5). Kuntajohtajuus on kompleksinen ja laaja kokonaisuus, jossa onnis-
tuminen vaatii poliittisen tahdon ja operatiivisen toiminnan yhteensovittamisen taitoa.
Tulokset saavutetaan sita varmemmin, mita perusteellisemmin henkilésté on mukana
toteutuksessa. My06s arvojen tulee olla aidosti mukana kuntaorganisaatioiden toimin-

nassa ja julkishallinnon eettiset periaatteet toiminnan kehyksena.

Jotta johtamisen heikentynyt laatu ei vaikuttaisi kuntaorganisaatioiden tehokkuuteen
tai tuloksellisuuteen, tutkielman tavoitteena on selvittaa ja analysoida kuntaorganisaa-
tioiden kaytanteita sekd ymparistoa, jotka saattavat mahdollistaa destruktiivisen johta-
miskayttaytymisen ilmenemisen. Tutkimuksen tarkeana tavoitteena on tuottaa uutta
tietoa erilaisten organisaatioiden kayttoon ja lisata destruktiivisen johtamisen keskuste-
lua yhteiskunnassa ja tutkimuksessa. Tutkielman tulokset voivat parhaimmillaan tukea
erilaisten henkilostoprosessien ja -kdytantdjen kehittamistyota seka parantaa kuntien
henkilostéjohtamisen kilpailukykya. Tarkoituksena on laadullisesti tunnistaa erilaisia
henkilostovoimavarojen johtamisen keinoja, joilla voidaan ehkaista ja tunnistaa destruk-

tiivista johtamista kuntaorganisaatioissa.

1.2 Tutkielman rajaus ja tutkimusongelma

Lahestyn aihetta henkilostovoimavarojen johtamisen ndakdokulmasta kuntaorganisaatioi-
den kontekstissa. Destruktiivisen johtamiskayttaytymisen teoria antaa tutkielmalle raa-
mit, jota tutkimusongelma taydentaa. Tutkimusongelma toimiikin tutkielman lahtokoh-
tana. Jos kuntaorganisaatioiden ymparistotekijat altistavat destruktiivisille johtamiskay-
tannoille, miten ndiden rakenteiden ja haitallisten tekijoiden syntymista voidaan henki-
|6stévoimavarojen johtamisen avulla ehkaista? Tutkielman tutkimusongelmaksi muo-

dostui tutkielman tavoitteiden pohjalta seuraava:

1. Miten erilaisilla henkilostévoimavarojen johtamisen keinoilla voidaan ehkaista

destruktiivisen johtamiskayttaytymisen ilmenemista kuntaorganisaatioissa?



Tutkimusongelman rajaamista ja teoreettisen viitekehyksen tarkentamista helpotta-

maan tutkimukselle on maaritelty myos tutkimuskysymys:

1.1. Miten johtamisymparisto vaikuttaa henkiléstévoimavarojen johtamiseen

kuntaorganisaatioissa?

Tutkielma on jaettu kahteen osaan. Ensin kasitellddan tutkielman teoreettista viiteke-
hysta ja maaritellaan keskeiset kasitteet. Taman jalkeen siirrytdan empiiriseen osaan,
jossa kaydaan lapi tutkielmaan keratty aineisto, kdytetyt menetelmat seka tutkimustu-
lokset. Lopuksi aineistosta nousseita tuloksia tarkastellaan teoriaohjaavasti yhteenve-

dossa ja pohdinnassa.

Kirjallisuutta etsittdessa on kdytetty muun muassa seuraavia hakusanoja “tuhoava joh-

non;

taminen”, "johtamiskdyttaytyminen”, “henkiléstdjohtaminen”, “human resource mana-
gement”, “destructive leadership”, "destructive deviance”, “counterproductive work
behaviors” seka erilaisia yhdistelmia naista. Tieteellisia artikkeleita on etsitty lahinna
EBSCO, Emerald Journals, Elsevier, Elektra, SAGE Publications, Sociological Abstracts,

Taylor & Francis ja Wiley Online Library Journals tietokannoista.
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2 Tutkielman teoreettiset lahtokohdat

2.1 Destruktiivinen johtamiskadyttaytyminen ilmiona

Ferrisin ja muiden (2007, s. 195) mukaan kiinnostus destruktiivisen johtamisen ilmiota
kohtaan on kasvanut huomattavasti viime vuosikymmenten aikana. Aikaisemmissa tut-
kimuksissa destruktiivisesta johtamisesta on puhuttu erilaisin kasittein, kuten despoot-
tisena ja tyrannimaisena (petty tyranny), loukkaavana (abusive leadership) ja negatiivi-
sena tai tuhoavana johtamisena (Krasikova ja muut, 2013, s. 1309). Hoffrén (2015, s. 21)
puolestaan tuo esiin, ettd tyoyhteisoissa esiintyva epaasiallinen johtamiskayttaytyminen
on mielletty myos tydpaikkakiusaamisena tai henkisena vakivaltana, joka voi toisaalta
johtua johtajan taitamattomuudesta saada tyontekijat toimimaan organisaation tavoit-
teiden vaatimalla tavalla. Destruktiivinen johtaminen yhdistetdan usein my®s huonon
johtamisen kasitteeseen. Vaikka eri kasitteiden valilla on samankaltaisuutta, tutkijat ei-
vat Einarsenin, Aaslandin ja Skogstadin (2007, s. 207—208) mukaan ole viela onnistuneet
hyvaksymaan yhtenaistda maaritelmaa tai kasitteellista viitekehysta destruktiiviselle joh-

tamiselle.

Yhtendisen maaritelman puuttuessa destruktiiviseen johtamiseen liitetty tutkimus on
ollut hyvin ilmidpainotteisesta, joten tutkimuksia yhdistava teorialdhtoisyys on ollut va-
haista (Hoffrén, 2015, s. 22; Krasikova ja muut, 2013, s. 1309). Toisaalta vield ilmion suh-
teellisen vahaisesta tutkimustaustasta ja toisaalta sen ilmi6lahtoisyydesta johtuen de-
struktiivisen johtamisen kdsite on saanut useita erilaisia maaritelmia, eika sille ole muo-
dostunut yhta yhteisesti hyvaksyttyd maaritelmaa tai aikaisempia tutkimuksia yhdista-
vaa teoriaa. Teoriakirjallisuudessa kuitenkin esiintyy paljon samankaltaisuuksia maari-
telmien valilla, jotka Einarsen ja muut (2007, s. 208—209) kiteyttavat hyvin yhteen maa-
rittelemalla destruktiivisen johtamisen johtamisprosessiin liittyvana toistuvana ja syste-
maattisena kayttaytymisena, jolla on joko tiedostettu tai tiedostamaton tarkoitus. Se
heikentdaa organisaation tavoitteiden toteutumista, tehtavia, resursseja seka tyoyhtei-

son hyvinvointia.
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Bachmann (2017, s. 115, 132) korostaa, etta destruktiivisella johtamiskayttaytymisella
on henkildstén pahoinvoinnin ohella tuhoisia vaikutuksia my®s ennen kaikkea organi-
saation toimintaan. Johtajat, jotka kayttaytyvat destruktiivisesti, vaikuttavat negatiivi-
sella tavalla tyontekijoihin (Krasikova ja muut, 2013, s. 1331). Tama tapahtuu Einarsenin
ja muiden mukaan (2007, s. 208) esimerkiksi syyttamalla muita, antamalla tuhoisaa pa-
lautetta seka ilmaisemalla negatiivisia tunteita, kuten vihaa, inhoa, pelkoa, halveksun-
taa, syyllisyyttd, sekd masentuneisuutta (Schaubroeck ja muut, 2007, s. 238—-240). Joh-
tamiskulttuuriin tyytymatén henkilosto, ei suoriudu tyoétehtavistaan yhta ansiokkaasti
kuin hyvinvoiva henkil6std, joka johtaa Viitalan (2013, s. 223) mukaan pidemmalla aika-

valilla koko organisaation tehokkuuden ja tuloksellisuuden alenemiseen.

Kirjallisuudessa esiintyi usein myo6s Padillan, Hoganin ja Kaiserin (2007, s. 179) maari-
telma destruktiivisesta johtamisesta viiden eri toiminnon prosessina. He myos huomaut-
tavat, ettei destruktiivista johtamista voida maaritella vain haitallisten lopputulosten na-
kokulmasta, silla niin sanotut “hyvat” johtajat voivat yhta lailla tuottaa destruktiivisia
tuloksia, kuin destruktiiviset johtajat haluttuja, positiivisia tuloksia. Samaa prosessin-
omaista nakdkulmaa sivuavat myos Schyns ja Schilling (2013, s. 141), joiden mukaan de-
struktiivinen johtaminen voidaan mieltda prosessina, jossa johtajan kdyttaytyminen saa
pitkalla aikavalilla vihamielisia tai muuten haitallisia vivahteita. Krasikova ja muut (2013,
s. 1310) lisaavat, etta destruktiivisuus ilmenee usein jo prosessiin juurrutettuna haitalli-

sena kayttaytymisena, joka ei valttamatta ole tarkoituksenmukaista.

Schilling (2009) lahestyy teoksessaan destruktiivista johtamista johtajan epdaasiallisen
kayttaytymisen seka tehottomuuden ja tuhoavuuden nakokulmasta. Hinen mukaansa
destruktiivisuus ilmenee johtajan eparehellisend, harhaanjohtavana ja autoritaarisena
kayttaytymisend, joka saa aikaan toimintaa, joka koetaan haitalliseksi ja tuhoavaksi
(Hoffrén, 2015, s. 23). Se voi nayttaytya johtamistoiminnan vetaytyvaisyytena tai valin-
pitamattomyytend, jossa johtaja pyrkii valttelemaan konflikteja. Eriksson (2006, s. 128,

138) puolestaan rinnastaa destruktiivisuuden pelolla johtamisen kasitteeseen. Talldin
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johtamistoiminnan tuhoavuus ilmenee tyoyhteison pelotteluna, uhkailuna ja jopa kiu-

saamisena, joka yllapitaa pelolla johtamisen ilmapiiria.

Destruktiivisesti oireilevan johtajan kayttaytyminen on ennustamatonta seka poikkea-
vaa (Turtio, 2017, s. 87-96). Se sisaltaa usein valta-aseman vaarinkdyttoa, impulsiivista
toimintaa ja epdsuoraa, jopa harhaanjohtavaa kommunikaatiota. Tallainen johtaja tyy-
pillisesti omaksuu ylimielisyyden, mielivaltaisuuden, itsekeskeisyyden seka laiskuuden
piirteita (Shaw ja muut, 2011, s. 576). Han saattaa luoda vaikutelman itsestdan uhkana,
jolloin johdettavat ovat enemman varuillaan tydssaan ja asettuvat epatodennakodisem-
min vastarintaan. Songin ja muiden (2017, s. 1168-1169) mukaan on myds hyvin toden-
nakoista, etta tyontekijoiden luottamus vastenmielisesti kayttaytyvaa destruktiivista

johtajaa kohtaan katoaa.

Einarsen ja muut (2007, s. 210-212) toteavat, etta johtajan kayttaytyminen on destruk-
tiivista, jos se rikkoo tai vastustaa organisaation tavoitteiden legitimiteettia. My&s kan-
sallisten tai kansainvalisten lakien, normien ja sopimusten laiminlyéminen katsotaan de-
struktiiviseksi johtamiskayttaytymiseksi. Koska lakeja ja sopimuksia muutetaan ja tay-
dennetdan ajan saatossa, niin myos destruktiivisen johtamiskayttaytymisen arviointi
muuttuu eri valtioissa ja ajanjaksoilla. Selvaa kuitenkin on, ettd destruktiivinen johtami-
nen on aikaan ja kulttuuriin sidottua ja se sotii yhteiskunnan laillisuutta ja eettisyytta

vastaan (Sinkkonen, 2011, s. 123).

Vaikka maaritelméat eroavat toisistaan, voidaan niiden pohjalta 16ytaa destruktiiviselle
johtamiskayttdytymiselle yhteisia piirteita (Krasikova ja muut, 2013, s. 1310-1311). Kir-
jallisuudessa toistuvia destruktiivisen johtamisen elementteja ovat nimenomaan ilmién
toistuvuus ja haitallisuus, joka ilmenee johtajan tiedostamana tai tiedostamattomana
kayttaytymisena. Destruktiivisuus voi ilmetad myos johtajan puuttumattomuutena hen-
kiloston toimintaan organisaatiolle tuhoisien tavoitteiden saavuttamiseksi tai johtajan

tuhoavana kayttaytymisena henkilostoa kohtaan.
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Tutkimuskirjallisuudessa aiheen tiimoilta kdytetaan rinnakkain destruktiivisen johtami-
sen seka destruktiivisen johtamiskadyttaytymisen kasitteita. Tutkiessani tata ilmiota kay-
tan destruktiivisen johtamiskayttaytymisen kasitettd, valttyakseni usean eri kasitteen
ristiriidoilta. Krasikova ja muut (2013, s. 1309) toteavat, etta destruktiivinen johtaminen
on laajimmin tieteellisessa yhteisdssa kaytossa oleva ilmiota kuvaava termi. Kuitenkin
johtamiskayttaytymisen kasite ottaa laajemmin huomioon destruktiivisen toiminnan ko-
konaisvaikutukset organisaatioon. Se antaa myds mahdollisuuden tarkastella ilmiota

kayttaytymispsykologisessa kontekstissa (Jarvinen, 2018, s. 20).

2.2 Destruktiivisen johtamiskayttaytymisen tunnistaminen

Krasikova ja muut (2013, s. 1309) toteavat, etta destruktiivisen johtamisen eroavat maa-
ritelmat, siihen viittaavan kasitteiston monipuolisuus seka yhtendisen kasitteellisen vii-
tekehyksen puuttuminen vaikeuttavat destruktiivisen johtamisen kdsitteen ymmarta-
mista ja ilmidn tunnistamista. Myos suomalaisen tydelaman kehitys on Sinkkosen (2011,
s. 120) mukaan mahdollistanut destruktiiviselle johtamiskayttaytymiselle altistavien ris-
kitekijoiden lisdantymisen. Muun muassa kilpailun, projektivetoisuuden, kiireen, yt-neu-
vottelujen, tyosuhteiden patkittamisen, maaraaikaisuuksien sekd epatasa-arvoisten
palkkiojdrjestelmien lisadantyminen voivat mahdollistaa destruktiivisen johtamiskayttay-

tymisen rakenteellisena toimintana organisaatioissa.

Parviainen (2008, s. 10—11) kertoo, ettd myds laajemman yhteiskunnallisen tilanteen on
todettu aikaisemmissa tutkimuksissa vaikuttavan destruktiivisen oireilun ilmenemiseen.
Taloudellisesti epdvakaassa tilanteessa tyoyhteison toimintaa saattaa varjostaa pelko
tyopaikan menetyksesta. Sen on tutkittu olevan yhteydessa haitallisesti koetun johta-
juuden ja destruktiivisen tyoilmapiirin lisdédantymiseen. Taantuman aikana kiristyva kil-
pailu, lisdantyvat tehokkuusvaatimukset seka epaluottamuksen ilmapiiri luovat otolliset
olosuhteet mahdollisten konfliktien ja destruktiivisen kayttaytymisen ilmaantumiselle.
Lisaksi tutkimuskirjallisuus osoittaa, etta karismaattisiin jopa autoritaarisiin johtajiin luo-

tetaan enemman epéavakaan ilmapiirin vallitessa.
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Johtaja

Destruktiivinen johtaja

Karisma
- Henkildity vaikutusvalta
- Marsistiset piirteet
- MNegatiivinen maailmankatsomus
- Vihan ideologia

Destruktiivinen
johtamiskayttaytyminen

Alistuvat johdettavat Mahdollistava ympéarista
Sopeutujat Juonittelijat - Epdvakaus
- Havaitut uhat
~Tyydyttamattamat -Paamaaratietoisuus - Kulttuurilliset arvot
tarpeet -lasttu - Tehottomat kéytannot
-Itsereflektion puute maailmankatsomus - Tasapainon ja valvonnan puute
-Huonot arvat
Johdettavat Ympdristotekijat

Kuvio 1. The toxic triangle: destruktiivisen johtamiskayttaytymisen elementit (mukaillen Pa-
dilla ja muut, 2007, s. 180).

Turtion (2017, s. 32) mukaan kielteisen johtamisen elementit heijastuvat johtajan, joh-
dettavien sekd ymparistotekijoiden muodostamassa kokonaisuudessa, joiden vuorovai-
kutuksessa itse johtaminen toimintana tapahtuu. Johtamiskayttaytymisen hyvyytta tai
destruktiivisuutta arvioidessa tulisikin tunnistaa kaikkien ndiden osatekijéiden vaikutuk-
set johtamisen laatuun organisaatiossa. Padilla ja muut (2007, s. 179-187) kuvaavat Tur-
tion mainitsemia kolmea destruktiivisen johtamisen elementtia niin sanotun myrkyllisen
kolmion kautta (the toxic triangle), jota on havainnollistettu kuviossa 1. Myrkyllisen kol-
mion toteutuminen mahdollistaa tyoyhteisdssa tilanteen, jossa destruktiiviselle johta-
miskayttaytymiselle on tehty tilaa. Johtajan karismaattisuus, auktoriteetti, narsistiset
piirteet, negatiivissavytteinen maailmankatsomus seka vihan ideologia voivat johtaa de-

struktiiviseen oireiluun. Kun yhtaléon lisdtdan vield johtajan destruktiivisuudelle
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alistuvat johdettavat ja destruktiivisen kayttdytymisen mahdollistava johta-

misymparistd, ilmenee tydyhteisdssa mita todennakoisimmin destruktiivista johtamista.

Myrkyllisesta kolmiosta voidaan havaita destruktiivisen johtamisen viisi tunnistettavaa
ominaispiirretta (Padilla ja muut, 2007, s. 180). Ominaispiirteiden mukaan destruktiivi-
nen johtaminen on harvoin taysin tuhoavaa, silla useimmissa tapauksissa destruktiivi-
sella johtamisella on niin hyvid, ettda huonoja seurauksia. Tama saattaa vaikeuttaa de-
struktiivisen johtamiskadyttaytymisen tunnistamista. Usein myds destruktiivisen johtami-
sen prosessi sisaltaa vaikuttamisen, suostuttelun ja sitouttamisen sijasta hallintaa, pa-
kottamista sekda manipulointia ja se on orientoitunut itsekeskeisyyden ymparille. De-
struktiivisen johtamisen vaikutukset saattavat jopa vaarantaa johdettavien elamanlaa-
dun ja vahingoittaa organisaation paaasiallista tarkoitusta. Destruktiiviset organisatori-
set lopputulokset eivat kuitenkaan johdu yksin johtajan ominaisuuksista, vaan siihen vai-
kuttavat myds alistuvat johdettavat seka destruktiivisen johtamiskayttaytymisen mah-

dollistava toimintaymparisto.

Mahdollistavalla ymparistolla voidaan tarkoittaa esimerkiksi organisaation rakenteellisia
ja kulttuurillisia ratkaisuja tai organisaation toimialaa (Turtio, 2017, s. 12). Tassa tutkiel-
massa ilmiota tarkastellaan kuntaorganisatorisessa kontekstissa, silla destruktiivisen
kayttaytymisen poikkeavuuksia havaitaan Malikin ja Lenkan (2019, s. 720) mukaan her-
kemmin julkisorganisaatioissa kuin yksityisen sektorin organisaatioissa. Tahan voi vai-
kuttaa Turtion (2017, s. 12—29) mukaan valvonta- ja kontrollijarjestelmien puute, auto-
ritaarinen ja hierarkkinen organisaatio, toimialan ja organisaation kulttuuri sekd muu-
tosalisteinen ymparistd, jotka ovat tunnistettavissa myos kuntasektorilla. Kuntaorgani-
saatiolla tarkoitetaan taman tutkielman yhteydessa Suomessa toimivaa kuntaa tai kau-
punkia, jolla on perustuslain (1999/731) 121 § mukainen asukkaiden itsehallinto ja ve-

rotusoikeus, seka lain edellyttdma palveluiden jarjestamisvastuu.

Samaa nakokulmaa tukevat Kuusela ja Jaaskeldinen (2008, s. 170), jotka tunnistavat kun-

tatyon haastavan ympariston. Rajoitteita johtamiseen kuntaorganisaatioissa luovat
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toiminnan ja tavoitteiden asetteluun samanaikaisesti osallistuva henkildsto, johto seka
hallinnolliset ja poliittiset tahot. Toimintaymparist6a haastaa myods kuntaorganisaatioi-
den teknologinen, taloudellinen, poliittinen ja sosiaalinen murros seka erilaiset toimin-
taedellytyksiin vaikuttavat tekijat, kuten demografiset muutokset, talouskehityksen
eriytyminen ja teknologian seka globalisaation tuomat kehitysmahdollisuudet. Kuntaor-
ganisaatiot ovat joutuneet uudistumisen paineen alla aikaisempaa tarkemmin tarkaste-
lemaan toimintatapojaan, vaikka henkildstén voimavarat seka taloudelliset resurssit
ovat entista rajallisemmat. Kuntatyota toteuttaa tulevaisuudessa yha idkkaampi ja va-
hadisempi henkilosto, joka painottaa etenkin henkiléstén motivaation, osaamisen ja si-

toutumisen edellytyksia organisaation menestymisen mahdollistamiseen.

Myds organisaatiokulttuurillisilla tekijoilla, joilla tarkoitetaan organisaatiossa vakiintu-
neita toimintamalleja, normeja, arvoja seka ajattelutapoja (Viitala, 2014), on keskeinen
vaikutus kuntaorganisaation tehokkuuden edellytyksiin. Organisaatiokulttuuriin hiljai-
sesti hyvaksytyt johtajan destruktiiviset kdaytannot voivat levitda organisaation sisalla
myo6s muuhun toimintaan (Ferris ja muut, 2007, s. 196). Tehokkaan mekanismin puuttu-
minen haitallisen johtamiskadyttaytymisen estamiseksi voi johtaa koko organisaation toi-
mintahairidihin, kuten yhteistyokyvyttdmyyteen, pysyvyyden alenemiseen seka kykyyn
rekrytoida uusia tyontekijoita. Organisaatiokulttuuri, joka on joko rakennettu tai raken-
tunut johtajakeskeiseksi, voi mahdollistaa destruktiivisen kayttaytymisen ilmenemista
suosivat olosuhteet (Turtio, 2017, s. 12—29). Johdon vastuu on keskeinen organisaation
kulttuurin luonnissa. Pyoria (2012, s. 138, 151) taydentaa, ettd johtaja on vastuussa
myos tyoyhteison eettisyydestd ja on vallankdyttdjana tarkedssa asemassa muodosta-
massa organisaatiokulttuuria. Ylin johto antaa ikdan kuin kasvot johtamiskulttuurille ja
asettaa onnistumisen kriteerit, joilla johtamisty6ta toteutetaan. Tama voi vaikuttaa sii-
hen, millaista johtamiskayttaytymista yllapidetaan ja mihin asioihin organisaatiossa puu-

tutaan (Turtio, 2017, s. 12-29).

Usein syy johtamiskayttaytymisen destruktiivisuuteen voidaan paikantaa johtamisjarjes-

telmaan, organisaatiorakenteeseen tai substanssiosaamisen puutteeseen (Turtio, 2017,
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s. 47-49). Jo vdahadinen puuttumattomuus haitalliseen kayttaytymiseen voi aiheuttaa or-
ganisaatiossa merkittavaa haittaa ja muuttua krooniseksi osaksi tydyhteison toimintaa
ja kulttuuria (Krasikova ja muut, 2013, s. 1331). Jotta téllaiselta tilanteelta valtytdan, tu-
lee organisaation tehokkuutta estaviin toimintoihin puuttua Guestin (1997, s. 263) mu-
kaan kiinnittamalla huomiota henkiléstévoimavarojen johtamisen kaytantoihin. Henki-
|6stéjohtaminen voidaankin ndhda keskeisena keinona yllapitaa henkiloston tyokykya ja
tyossa jaksamista, edistda tyonantajakuvaa seka tukea rekrytointien onnistumista tyo-

eldman muuttuvissa paineissa (Kuusela & Jaaskeldinen, 2008, s. 170).

2.3 Henkilostovoimavarojen johtamisen rooli

Henkilostovoimavarojen johtamisella (HRM, human resource management) viitataan
kaikkiin toimintoihin, jotka liittyvat tyon johtamiseen ja henkilost66n organisaatiossa
(Boxall & Purcell, 2011, s. 1). Viitala (2014) kertoo, etta henkilostévoimavarojen johta-
misen merkitys organisaatiolle on merkittavampi kuin usein ajatellaan. Tassa tutkiel-
massa henkiléstévoimavarojen johtaminen rinnastetaan myds henkilostéjohtamisen ka-
sitteeseen, jonka voidaan katsoa sisdltamaan kaiken toiminnan, jolla varmistetaan orga-
nisaation edellyttama tyévoima, sen riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Kau-
hanen (2009, s. 16) taydentaa, etta henkiloston johtamista voidaan pitaa aktiviteettien
sarjana, joka pyrkii turvaamaan henkiléston ja tydnantajan sopimien palvelussuhteen

ehtojen toteuttamisen.

Kuusela ja Jadskeldinen (2008, s. 173) maarittelevat henkilostévoimavarojen johtamisen
kuntaorganisaatiossa muusta johtamisesta analyyttisesti eroavaksi prosessiksi, joka
muodostuu organisaatiojohdon ja tyovoiman vialisen vuorovaikutuksen ohjaamana.
Henkilostojohtamisella pyritdan tavoittelemaan niin tuloksellisuutta, tehokkuutta ja or-
ganisaation kilpailukykya, kuin henkiléston hyvinvointia. Organisaation menestyksen ta-
kaamiseksi henkilostojohtamisen tulee ilmetd organisaation eri tasojen ja toimialojen
valilla. Kuntaliitto (2002, s. 3, 9-10) puolestaan ndkee henkilostéjohtamisen kunnallis-

hallinnossa erdanlaisena toimintastrategian jatkumona, jonka keskeisena tehtdavana on
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varmistaa henkildston sitoutuminen luottamuksen ja osallistamisen avulla. Kuntaorgani-
saatioissa henkilostojohtaminen luo asiantuntijatydlle osaamisen kehittamista ja hyo-
dyntamista seka innovaatioita tukevan ilmapiirin, jota edistetdan tuloksellista tyosken-
telya tukevan johtajuuden avulla. Koska kuntatyé tapahtuu organisaatiossa, joka tarvit-
see menestyakseen sitd tukevaa johtamista, on henkildstéjohtamisen rooli destruktii-

vista johtamiskayttaytymista ehkdisevana tekijana merkittava.

Kasvavasta destruktiivisen johtamiskayttaytymisen tutkimuskiinnostuksesta huolimatta
tutkimusten painopiste on edelleen paljolti erilaisten johtajan yksildllisten ominaisuuk-
sien tarkastelussa (Malik & Lenka, 2019, s. 722-723). Kuitenkin tutkimuskirjallisuudessa
korostetaan organisatoristen ja kontekstisidonnaisten tekijéiden, kuten erilaisten hen-
kilostokaytantdjen (HR practices) merkittdvampaa roolia destruktiivisesti poikkeavaan
kayttaytymiseen vaikuttaessa. Henkilostokaytannoilla voidaankin tassa tapauksessa tar-
koittaa kaikkia niitd keinoja ja toimintatapoja, jotka on suunniteltu ja toteutettu sen var-
mistamiseksi, etta organisaation inhimillinen padoma edistdaa tavoitteiden saavutta-
mista. Ne ovat Viitalan (2014) mukaan kaytant6ja, muodollisia toimintamalleja ja peli-
saantoja, joiden tarkoituksena on turvata henkilostén oikeudenmukainen, inhimillinen,
hyvinvointiin pyrkiva, kannustava ja suoritusta vaaliva kohtelu, jotka varmistavat orga-
nisaation kilpailukyvyn. Ne kattavat Boxallin ja Purcellin (2011, s. 228) mukaan koko sen

puitteiston, joka ohjaa henkiléstéjohtamista organisaatiossa.

Holland (2019, s. 1039, 1048) on samoilla linjoilla Malikin ja Lenkan kanssa siita, etta
destruktiivisen johtamisen aikaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet Iahinna selvitta-
maan haitallisesti ja tuhoavasti kayttaytyvien johtajien ominaisuuksia, jotka altistavat
johtajan destruktiiviselle kdyttaytymiselle. Henkilost6johtamisen keskeinen huolenaihe
onkin olemassa olevan tiedon vahaisyys, jota voitaisiin hydédyntaa tuhoavan tyokulttuu-
rin vaikutusten tutkimisessa henkiloston ja organisaation suorituskykyyn. Hollandin
teettaman tutkimuksen keskeisten havaintojen mukaan johtajan poikkeavan kayttayty-
misen mahdollistaa useimmissa tapauksissa organisaation eri henkilostokaytannot, ku-

ten suorituksen johtaminen, organisaation uudelleenjarjestdminen, tyon
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uudelleensuunnittelu seka tyontekijoiden palautteeseen puuttumattomuus. Epaasialli-
sen kayttaytymisen siis mahdollisti organisaation kaytdssa olevat henkiléstoprosessit,
jotka muovautuivat osaksi toimintakulttuuria. Havainto on Hollandin mukaan henkil6s-
totyota tekeville merkittava, silla se osoittaa, etta myos yleisesti hyvaksytyt henkilosto-

kdaytannot voivat tiedostamattaan mahdollistaa destruktiivisen johtamiskdyttaytymisen.

Henkilostdasiantuntijoiden rooli destruktiivisen johtamiskayttaytymisen vastavoimana
on siis tutkimuskirjallisuuden valossa perusteltu. Foxin ja Cowanin (2015, s. 116, 118)
mukaan haasteita tuhoavan kayttaytymisen puuttumiseen luovat monet tekijat, kuten
henkiléstohallinnon useiden organisatoristen roolien yhteensovittamisen haasteet.
Myds epadasiallisen kayttaytymisen ennaltaehkaisevien ohjeiden ja periaatteiden puut-
tuminen tai niiden vahaisyys seka epaselvat puuttumiset epaasialliseksi katsottavan kay-

toksen osalta voivat altistaa organisaation destruktiivisuudelle.

Fox ja Cowan (2015, s. 118) esittavat myos teorian tydympariston hypoteesista (work
environment hypothesis), jonka mukaan kaikki tydymparistoon vaikuttavat tekijat, ku-
ten epaasiallisen kaytoksen vastaiset periaatteet, tyokulttuuri, tydn muotoilu, tyoyh-
teiso seka johtaminen ja palkitsemisjarjestelma, voivat vaikuttaa siihen, miten epaasial-
linen kayttaytyminen organisaatiossa muodostuu ja miten siihen voidaan puuttua. Hen-
kilostojohtaminen on siis merkittava tydymparistéon vaikuttava toiminto, vaikka tyoym-
paristo vaikuttaa myos oleellisesti henkilostdjohtamisen toimintaan. Tyoympariston hy-
poteesi korostaa henkildstojohtamisen keskeisia haasteita ja sen mahdollisia epajoh-

donmukaisuuksia.

Samaa nakokulmaa sivuaa myos Clarke (2009, s. 328, 336), jonka mukaan tehokkain tapa
vaikuttaa tuhoavaan tai jopa psykopaattiseen johtajaan on varmistaa henkilostolle tur-
vallinen tydymparisto ja vaikuttamalla henkiloston vaihtuvuuteen eliminoimalla organi-
saation arvojen vastainen toiminta. Mikali tallaisen toiminnan annetaan jatkua, poten-
tiaalisten tyontekijoiden halu hakeutua organisaatioon laskee. Kielteinen tydnantaja-

kuva vetda puoleensa henkil6ita, jotka eivat padse minnekdan muualle toihin. Pitkalla
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aikavalilla organisaation luotettavuus sidosryhmien ja asiakkaiden silmissa karsii, tehok-
kuus laskee, tyontekijoiden vaihtuvuus kasvaa, henkil6st6 sabotoi tydtansa ja organisaa-

tiosta voidaan nostaa oikeustapauksia.

Henkildstévoimavarojen johtamisen keinojen ja destruktiivisen johtamiskadyttaytymisen
valinen yhteys voidaan Malikin ja Lenkan (2019, s. 723—724) mukaan puolestaan ymmar-
taa sosiaalisen vaihtoteorian (social exchange theory) kautta. Sosiaalisen vaihtoteorian
mukaan tyontekijoiden ja tyonantajan valiset suhteet muodostuvat eraanlaisen vasta-
vuoroisuuden ympdrille, jossa asioiden, palveluiden tai tiedon vaihto luovat osapuolille
hyotya (Wenzel, 2013, s. 163). Sosiaalinen vaihtoteoria voidaan henkilostokaytantojen
kautta huomioida niin, etta hyvilla panoksilla saadaan aikaan positiivisia palveluksia, kun
taas heikkoihin panoksiin vastataan heikoilla palveluksilla (Malik & Lenka, 2019, s. 724).
Teorian pohjalta voidaan olettaa, etta organisaatioiden toteuttaessa henkildstoystaval-
lisia toimintatapoja, jotka vastaavat henkil0ston tarpeita ja tayttavat heidan odotuk-

sensa, myos tyontekijat valttavat destruktiivisesti poikkeavaa kayttaytymista.

Henkilostokaytantdjen yhteytta tyontekijoiden kayttaytymiseen on testattu aikaisem-
missa tutkimuksissa muun muassa palkitsemisjarjestelmien seka koulutuksen ja rekry-
toinnin kehittamisen avulla (Malik & Lenka, 2019, s. 723). Palkkatason heikentdaminen
on johtanut varkauksien, epavarmuuden, myohastelyjen ja joutilaisuuden lisaantymi-
seen seka tuottavuuden laskuun. Samnani ja Power (2014) I16ysivat myos yhteyden vah-
vojen henkilostokaytantdjen ja haitallisen organisaatiokayttaytymisen valilla. Aina vah-
vat henkilostéjohtamisen kdytannotkaan eivat tehoa, jos johtajat eivat asennoidu tai
kayttaydy niiden mukaisesti (Malik & Lenka, 2019, s. 723). Guestin (1997, s. 265) teoria-
malli tukee edelld esitettys, silld sen mukaan tietyilld henkiléstévoimavarojen johtami-
sen keinoilla voidaan vaikuttaa muun muassa henkiloston sitoutumiseen, motivointiin,

vaikutusmahdollisuuksiin, tyéhyvinvointiin, tuloksellisuuteen sekd osaamiseen.

Toisaalta henkilost6johtamisen kdytannoilla voidaan vaikuttaa myos destruktiivisen joh-

tamiskayttaytymisen aiheuttamiin vahinkoihin. Parkin ja Onon (2017, s. 3202) mukaan
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johtajan epaasiallinen tyokayttaytyminen vahentaa henkildston sitoutuneisuutta orga-
nisaation tavoitteisiin ja lisaa tyohon liittyvaa pahoinvointia. Tyohon liittyva epavarmuus
esimerkiksi taloudellisen tilanteen tai osaamisen puutteen vuoksi, voi altistaa johtajaa
kayttaytymaan tuhoavasti. Tallaisen kayttdaytymisen on osoitettu olevan positiivisesti
yhteydessa tyduupumuksen ja lahtdaikeiden lisddantymiseen. Henkiléston pahoinvointi
vahentda tyotyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta organisaatioon. Henkilostdjohtamisen
avulla henkilostda voidaan tukea muun muassa ennaltaehkaisevan tyohyvinvoinnin ja
erilaisten koulutusten kautta. Kun tydyhteison rakenteet ovat kunnossa, ei destruktiivi-

nen johtamiskayttaytyminen paase aiheuttamaan organisaatiossa niin suurta tuhoa.

HR-kdytannot

Madritelma (Malik & Lenka, 2019, 5. 729)

Tytn suunnittelu

Koulutus ja kehittdminen

Palkitsemisjarjestelma

Tytsuhdeturva

Urakehityksen mahdollisuus

Suorituksen johtaminen

Henkildstdn osallistaminen

Seuranta ja valvonta

Tyon ja yksityiselaman
tasapaino

Kaytannot, jotka tasmentavat tyon sisaltod, velvollisuuksia, tehtavid, toimintaa ja
menetelmia organisaation ja yksildllisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kaytannat, joilla pyritddan parantamaan tyontekijdiden tietoja, taitoja ja asennetta
vastaamaan nykyisid ja tulevia tyotehtavia koskevia vaatimuksia.

Kaytannot, joilla pyritddn jakamaan tyontekijcille niin rahallisia kuin ei-rahallisia etuja
palkitsemaan ja motivoimaan heitd tydsuorituksestaan.

Kaytannot, jotka antavat tyontekijgille varmuuden tyon jatkuvuudesta tydnantajan kanssa
ilman, ettd vaarana on tyon menettaminen.

Tyontekijoille tarjottava tuki kokemuksen ja patevyyden saavuttamiseksi eri
ammattialoilla, joka kohtaa heidan uratavoitteiden kanssa ja tarjoaa mahdollisuuden
etenemiselle organisaatiossa tai sen ulkopuolella.

Tavoitteiden asettamiseen, niiden saavuttamiseen, palautteen antamiseen ja tulosten
saannolliseen tarkkailemiseen liittyvat kdytannot.

Periaatteet, jotka pyrkivat sitouttamaan tydntekijoita kaikilta tasoilta paatoksentekoon
nykyisten prosessien tai menetelmien parantamiseksi organisaation tavoitteiden
ndkikulmasta.

Kaytannot, joilla seurataan ja tarkkaillaan tyontekijoiden edistymistd ajan ja budjetin
laajuudessa sekid ryhdytaan korjaaviin toimiin, jos organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa huomataan poikkeavuuksia.

Kaytannot, joiden avulla tydntekijat voivat saavuttaa tasapainon yksityiseldman ja tyon
vililld samalla varmistaen, ettd organisaation tavoitteet saavutetaan.

Kuvio 2.

Kymmenen tunnistettua henkilostokaytantoa, joilla on keskeinen merkitys destruk-

tiivisten poikkeamien eliminoinnissa (Malik & Lenka, 2019, s. 729).
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Malikin ja Lenkan (2019, s. 729) toteuttaman tutkimuksen pohjalta voidaan tunnistaa
kymmenen henkilostokaytantda (ks. kuvio 2.), joiden rooli on koettu merkittavaksi jul-
kissektorilla esiintyvien destruktiivisten poikkeamien ehkdisemisessa. Heidan mukaansa
keskeisimmat destruktiivisuutta ehkadisevat osa-alueet, joihin voidaan henkiléstojohta-
misella vaikuttaa, ovat tyon suunnittelu, koulutus ja kehittdaminen, palkitsemisjarjes-
telma, tyosuhdeturva, urakehityksen mahdollisuus, suorituksen johtaminen, henkilds-

ton osallistaminen, seuranta ja valvonta seka tyon ja yksityiselaman tasapaino.

Kuten Guest (1997, s. 265) toi edempana ilmi, on henkiléstévoimavarojen johtaminen
tarkea ja oleellinen keino vaikuttaa siihen, miten organisaatio suoriutuu tavoitteestaan
ja millaista kayttaytymista sen kulttuurissa suvaitaan. Teorian pohjalta voidaan siis olet-
taa, ettd destruktiivisen johtamiskdyttdaytymisen tilaan kuntaorganisaatioissa voidaan
vaikuttaa erilaisten henkilostovoimavarojen johtamisen keinojen kautta, joiden toteu-
tumista ohjaa organisaation henkilostostrategia (Kuusela & Jaaskeldinen, 2008, s. 173).
Se on pitkan aikavalin suunnitelma, jossa varmistetaan henkildston tarvittava osaami-
sen, maara, hyvinvointi ja rakenne muutaman vuoden aikajanteella (Viitala, 2013, s. 42).
Henkildstostrategiassa maaritelldaan kuntaorganisaation henkildston kehittamiseen liit-
tyvat tavoitteet, kunnan tai kaupungin arvot seka tapa toimia ja se on kiinted osa orga-
nisaation kokonaisstrategiaa (Kuntaliitto, 2002, s. 8; Kuusela & Jaaskeldinen, 2008, s.

173).
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3 Tutkimusaineisto ja menetelmat

3.1 Laadulliset metodit

Tutkielman teoreettinen viitekehys vaikuttaa Alasuutarin (2012, s. 63) mukaan sopivan
metodin valintaan. Se maaraa, millaista aineistoa tutkijan tulee kerata ja millainen me-
netelma analyysiin kannattaa valita. Tutkimusmetodi antaa raamit sille, miten havain-

toja tuotetaan ja tulkitaan. Metodi ohjaa myo6s tutkimustulosten muodostamisessa.

Tassa tutkielmassa paadyttiin sen ominaisuuksien perusteella laadullisen eli kvalitatiivi-
sen tutkimuksen tekemiseen. Vallin (2018, s. 16) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
aineistonkeruu ja analyysi ovat metodologisesta nakdkulmasta tiiviissa yhteydessa. Ne
tulisi mieltaa yhtenaisena prosessina, jotka vaikuttavat toisiinsa. Usein laadullisessa tut-
kimuksessa ainestoa saatetaankin kerata useassa vaiheessa ja eri menetelmin (Alasuu-
tari, 2012, s. 63). Tama mahdollistaa monenlaisten tarkastelujen ja nakdkulmien huomi-
oinnin. Aineiston analyysia on mielekasta tehda jo aineistonkeruun aikana, silla parhaim-

millaan sen avulla voidaan rajata kohderyhmaa tai tutkimuksen tehtavaa.

Alasuutari (2012, s. 63) kiteyttaa, etta laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ym-
martamaan jotakin ilmiota, jonka pohjalta havainnoidaan ymparoéivdaa maailmaa. Puu-
san ja Juutin (2020) mukaan laadullinen tutkimus tarkastelee ihmisten subjektiivisia ko-
kemuksia ja nakemyksid. Se on tarkeaa tutkittaessa nakymattomia, abstrakteja, tulkin-
nallisia ja ihmisten vuorovaikutuksessa syntyneita ilmioita. Tutkimusaineisto on usein
tarkasti mietitty, eikd sen tarvitse olla edes suuri havaintojen muodostamiseen. Aineis-
toa on mahdollista Hirsjarven ja muiden (2009, s. 161) mukaan kerata todellisista tilan-
teista, kuten keskusteluista tai havainnoimalla tutkittavana olevaa ilmi6ta. Erlingsson ja
Brysiewicz (2017, s. 94) taydentavat, ettd laadullinen tutkimus usein syventaa inhimilli-
sen kokemuksen ymmarrystd ja se on hyodyllista etenkin yhteiskuntatieteellista tutki-

musta tehdessa.



24

3.2 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Aineiston keruun menetelmana tutkielmassa kaytettiin puolistrukturoitua teemahaas-
tattelua. Haastattelu on yksi kvalitatiivisista menetelmistd, joka Hirsjarven ja Hurmeen
(2000, s. 35—36) mukaan sopii kdytettavaksi silloin, kun aihe on arka, vahan kartoitettu
ja haastateltavien puheita halutaan tarkastella laajemmassa kontekstissa. Menetelma
mahdollistaa myds tasmennykset, uusien ilmididen valisten yhteyksien havainnoinnin
seka aiheen emotionaalisesti hienovaraisemman kasittelyn. Ndiden ominaisuuksien
puolesta menetelman koettiin soveltuvan destruktiivista johtamiskayttaytymista ehkai-
sevien henkildstévoimavarojen johtamisen keinojen kartoittamiseen kuntaorganisaa-

tioissa.

Teemahaastattelu metodina korostaa ihmisten tulkintoja ja merkityksia tutkittavasta il-
miosta seka merkitysten muodostumista vuorovaikutuksessa (Tuomi & Sarajarvi, 2009,
s. 75). Sen tavoitteena on toimia keskusteluna, jonka avulla haastateltavilta kerataan
tietoa tutkittavasta ilmiosta (Valli, 2018, s. 25). Se salliikin aineistonkeruumenetelmana
Hirsjarven ja Hurmeen (2000, s. 34) mukaan suoran vuorovaikutuksen haastateltavien
kanssa, joilla on tietamysta tutkittavana olevasta ilmiosta. Koska tutkielman yhtena tar-
koituksena oli herattda aiheesta laajempaa yhteiskunnallista keskustelua, koettiin suora

vuorovaikutus haastateltavien valilla tarkedksi metodin valintaa ohjanneeksi tekijaksi.

Haastattelutyypin valintaan vaikutti haluttu strukturointiaste. Hirsjarven ja Hurmeen
mukaan (2000, s. 47) teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd haastattelusta on etuka-
teen paatetty joitain ndkdkohtia — ei kuitenkaan kaikkia. Kysymykset ovat yleensa etu-
kdateen maariteltyja, mutta ne voidaan esittda eri jarjestyksessa, ja jokainen haastatel-
tava voi vastata kysymyksiin haluamallaan tavalla (Valli, 2018, s. 25), kuten tassakin tut-
kielmassa toimittiin. Tama parhaimmillaan mahdollistaa sellaisen tiedon keruun, jota ei
esimerkiksi taysin strukturoidun lomakehaastattelun avulla valttamatta voitaisi saavut-
taa. Toisaalta tdysin avoin keskustelu saattaisi muodostaa paljon sellaista aineistoa,

jotka eivat ole tutkimusasettelun puolesta johdonmukaisia.
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Tdssa tutkielmassa hyddynnettiin strukturointiasteeltaan puolistrukturoitua teema-
haastattelua, silla se sopii Hyvéarisen ja muiden (2017, s. 221) mukaan kaytettavaksi eri-
tyisesti asiantuntijahaastatteluihin. Tama nakyi haastatteluissa siten, ettd kysymykset
perustuivat tiettyihin, ennalta maarattyihin teema-alueisiin, joiden varassa Hirsjarven ja
Hurmeen (2000, s. 47-48, 66) mukaan haastattelu etenee. Kysymykset olivat kaikille
haastateltaville samat, mutta ne voitiin kysya eri muodossa tai jarjestyksessa. Haastatel-
tavat saattoivat vastata kysymyksiin myds omin sanoin ilman ennalta maariteltyja vas-
tausvaihtoehtoja. Haastattelujen puolistrukturoituneisuus mahdollisti myds Hyvarisen
ja muiden (2017, s. 223) mainitseman lumipallomenetelman hyddyntamisen. Kysymyk-
set saattoivat tarkentua ja kohdentua haastattelujen edetessa, kuitenkin niin, etta te-

maattiset painopisteet sadilyvat haastateltavilla samoina.

Henkilostosuunnittelu Henkilostosuunnittelu
|:> Rekrytointi, [dhtohaastattelu,
Tyon muotoilu tyonantajakuva

Harjoittelu ja kehittdminen :> Sitouttaminen ja palkkaus
Palkitsemisjarjestelma, perehdytys
Palkitsemisjarjestelma
Osaamisen johtaminen
Tyosuhdeturva |:> Urakehityksen mahdollisuus,
harjoittelu ja kehittdminen
Urakehityksen mahdollisuus
Suorituksen johtaminen
Suorituksen johtaminen I:> Tyontekijoiden osallistaminen,
valvonta ja kontrolli, indikaattorit
Tyontekijoiden osallistaminen
Tyohyvinvointi
Valvonta ja kontrolli |:> Tyon ja yksityiseldman tasapaino,
tyon muotoilu, palautteenanto
Tyon ja yksityiselaman tasapaino

Kuvio 3. Haastattelun teema-alueiden muodostuminen.
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Teema-alueet usein edustavat tutkittavan ilmion teoreettista kasitteistéa (Hirsjarvi &
Hurme, 2000, s. 66), kuten myos tassakin haastattelussa. Yksityiskohtaisen kysymysluet-
telon laadinnan sijaan haastattelukysymykset suuntautuvat tutkijan maarittelemiin
teema-alueisiin. Tarkeinta on sailyttaa teema-alueiden valjyys, jotta tilaa jaa haastatel-
tavan omille tulkinnoille tutkittavasta ilmiostda. Teemahaastattelun teema-alueet poh-
jautuivat pitkalti Malikin ja Lenkan (2019, s. 719) maaritelmaan kymmenesta henkilds-
tokaytannosta, joiden on todettu auttavan destruktiivisten poikkeamien ennaltaeh-
kdisyssa. Kuviossa 3. on kuvattu teema-alueiden muodostumisen prosessi edellda mainit-
tujen henkilostokaytantojen pohjata. Teema-alueet annettiin haastateltaville etukateen

tutustuttaviksi, mutta niihin liittyvat kysymykset esitettiin vasta haastattelutilanteessa.

3.3 Aineiston kuvaus

Koska laadullisessa tutkimuksessa pyritdaan jonkin ilmion kuvailuun, on oleellista, etta
tietoa kerattavilta henkiloilta 16ytyy mahdollisimman paljon tietoa tai kokemusta ai-
heesta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 85). Tahan tutkielmaan haastateltaviksi valikoitui
henkilostohallinnon asiantuntijoita, joilla oletettiin olevan tutkielman aihealueesta eni-
ten erikoistunutta tietoa (ks. Hyvarinen ja muut, 2017, s. 215, 221). Asiantuntijoiden tie-
tdmysta on arvioitu toiminnan ja vuorovaikutuksen, esimerkiksi ammatillisten tehtadvien

tai aseman kautta.

Koska tutkielman tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa destruktiivisesta johtamisesta eri-
laisissa organisaatioissa seka tunnistaa laadullisesti erilaisia henkilostohallinnon keinoja,
joilla voidaan ehkaista ja tunnistaa destruktiivista johtamista kuntaorganisaatioissa, py-
rittiin kohderyhman valinta suorittamaan niin, ettd se mahdollistaisi Alasuutarin (2012,
s. 63—64) mainitseman mahdollisimman edustavan otoksen tutkittavasta ilmiosta. Tuo-
men ja Sarajarven (2009, s. 97-98) mukaan haastateltavien valinta on oltava tarkoituk-
seen sopivaa ja kohdistua henkil6ihin, joilla on tutkittavaa ilmi6ta kohtaan asianmu-
kaista kokemusta ja tietoa. Kohderyhman valinnassa onkin hyédynnetty Vallin (2018, s.

26-28) neuvoja aineiston keruuseen haastattelumenetelman avulla. Tutkielman
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kohderyhmaksi valittiin edelld mainitun pohjalta kuntaorganisaatioiden henkildstdjoh-

tajia, joilla on oletettu olevan eniten tietoa ja kokemusta tutkittavasta ilmidsta.

Jotta laadullisen tutkielman tieteellisyys, edustavuus seka ilmion tarpeeksi syvallinen
ymmarrys voidaan taata, on kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkea maaritella ennalta ke-
rattavan aineiston koko (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 85). llmion syvallinen ymmarrys
mahdollistaa myds teorian kehittamisen tutkielman tulosten kautta. Hirsjarvi ja Hurme
(2000, s. 58) varoittavat, ettd usein haastateltavien maara kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa jaa liian pieneksi tai se on liian suuri syvallisten tulkintojen muodostamiseen. Jo-
kaisen tutkimuksen aineisto on kuitenkin erilainen ja sen kokoon vaikuttaa aina yksil6l-

lisesti tutkimuksen tarkoitus.

Edelld mainitun pohjalta teemahaastatteluihin valikoitui harkinnanvaraisella otannalla
kymmenen henkilostojohtajaa erilaisista kuntaorganisaatioista, joilla oletettiin olevan
tarkoitukseen sopivaa tietoa ja kokemuksia tutkittavasta ilmiosta (ks. Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 86). Koska tutkielmassa tutkittavaa ilmiota tarkastellaan johtajan nakokulmasta,
oli luonnollista, ettda myds tutkittavat olivat henkildstohallinnossa johto- tai paallikko-
tehtdvissa toimivia asiantuntijoita. Haastateltavien valinnassa hyddynnettiin seuraavia
kriteereja: toimenkuva, kokemus ja johtotehtavat. Otannassa kaytettiin harkinnanvarai-
suutta, jotta kohderyhmaksi valikoituisi mahdollisimman monipuolisesti erilaisia kunta-

organisaatioita. Otannan valintaa ohjasi keskeisesti myos tutkimusongelma.

Haastateltavien maara pyrittiin valitsemaan niin, ettd uutta aineistoa saataisiin tutki-
muksen kannalta riittavasti tutkielman tulosten mahdollistamiseksi, mutta samalla py-
rittiin valttdmaan aineiston saturaatio eli haastatteluaineiston kyllaantyminen (Valli,
2018, s. 28; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 87-88). Saturaatiossa haastattelut eivat tuota
tutkimusongelmalle enaa lisdarvoa ja aineisto alkaa ikdan kuin toistamaan itsedan. Toi-
saalta aineiston kylladntyminen mahdollistaa tulosten muodostamisen jo suppeammas-
takin aineistosta. Tutkimusongelman kannalta aineiston homogeenisyys on perusteltua,

silla  tutkielmassa pyritdan kartoittamaan kokonaisuudesta yhtenevaisyyksia
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johtopaatosten muodostamisessa. Myos kaytettavissa olevat resurssit rajasivat haasta-

teltavien maaran valintaa.

Haastateltavia kartoitettiin lahettamalla haastattelupyynto (liite 1.) henkilokohtaisesti
sahkopostitse 28 eri kunnan tai kaupungin henkilostdjohtajalle, joista lopulta 12 vastasi
lahetettyyn haastattelupyyntoon. Vastanneista valittiin kymmenen henkil6a haastatte-
luihin aikataulullisin perustein. Haastattelut toteutettiin 3.-30.3.2021 vadlisena aikana
padsaantoisesti Teams -etdayhteyden kautta, silla se todettiin vallitsevan maailmantilan-
teen kannalta suotuisimmaksi ja kustannustehokkaimmaksi vaihtoehdoksi. Haastattelui-
hin oli varattu aikaa tunnin verran, mutta haastattelujen kesto vaihteli 30 minuutista 50
minuuttiin. Yhden haastattelun keskimaardinen kesto oli 46 minuuttia. Haastattelujen
nauhoittamisesta sovittiin haastateltavien kanssa ennalta ja varmistettiin osallistumisen
vapaaehtoisuus. Haastateltaville |ahetettiin viela ennen haastattelua lyhyt taustamate-
riaali tutkielmasta, jossa oli esiteltyna muun muassa haastattelun teema-alueet, tausta-

tiedot seka henkilotietojen kasittelyyn ja luottamukseen liittyvat asiat.

Tavoitteena oli kerata aineisto, joka mahdollistaisi ilmion monenlaisen tarkastelun eri
nakokulmista. Laadulliselle aineistolle luonteenomainen kompleksinen ja monitasoinen
rakenne haastoivat aineiston dokumentointiin mahdollisimman tarkasti lopullisten tul-
kintojen tekemiseksi. Koska tutkielman aihe katsottiin teorian valossa olevan useille or-
ganisaatioille arkaluontoinen ja edelleen suurimmilta osin tunnistamaton, haastatelta-
vat anonymisoitiin luotettavuuden lisddamiseksi. Anonymisointi toteutettiin litterointi-
vaiheessa poistamalla haastateltavista kaikki tunnistetiedot. Vastausten nimettomyys
tuotiin esiin jo haastattelupyynndssa ja siitd muistutettiin my6s ennen varsinaisia haas-

tatteluja.

3.4 Teoriaohjaava sisadllonanalyysi

Laadullinen sisadllénanalyysi sopii hyvin metodiksi laadullisen aineiston tutkimiseen, silla

se mahdollistaa Alasuutarinkin (2012) esille nostaman laadullisen aineiston
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monipuolisen tarkastelun, seka teoriatiedosta ja empiirisestad aineistosta lahtoisin ole-
vien paattelyyn perustuvien tulkintojen tekemisen (Puusa & Juuti, 2020; Lindgren ja
muut, 2020, s. 2). Sisadllénanalyysi on sananmukaisesti tekstin analyysia, jossa etsitdan
erilaisia merkityksia kirjoitetusta aineistosta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 104). Sen avulla
suurikin maara tekstia voidaan muuttaa jarjestelmallisesti tiiviiseen ja organisoituun yh-
teenvetoon tutkielman keskeisistad tuloksista niin, ettei aineiston sisaltdmaa informaa-

tiota kuitenkaan kadoteta (Erlingsson & Brysiewicz, 2017, s. 94).

Sisdllénanalyysia voidaan Kynkaan ja muiden (2011, s. 139) mukaan tehda aineiston eh-
doilla induktiivisesti tai aikaisemman tiedon pohjalta deduktiivisesti. Tuomi ja Sarajarvi
(2009, s. 96-97, 112) kuitenkin kertovat, etta induktiivisen ja deduktiivisen tutkimuksen
rajapintaan jaa niin sanottu teoriaohjaava sisallonanalyysi, jota voidaan kutsua myos ab-
duktiiviseksi paattelyksi. Talloin analyysiotteessa vaihtelee vuoroin aineistolahtdisyys ja
valmiit mallit, joka koettiin tdhan tutkielmaan sopivimmaksi vaihtoehdoksi, silla analyysi
voitiin toteuttaa aineistolahtdisesti kuitenkin niin, etta lopuksi aineiston pohjalta nous-
seet havainnot sidottiin itse teoriaan. Kyseisessa menetelmdssa aineiston analyysi ei siis

perustu suoraan teoriaan, mutta sidokset siihen ovat havaittavissa.

Erlingssonin ja Brysiewiczin (2017, s. 94) mukaan laadullinen sisadllénanalyysi alkaa haas-
tattelun litteroinnilla, eli nauhoitteiden purkamisella tekstimuotoon. Litteroinnin tark-
kuustason maarittaa tutkimusongelma seka valittu analyysimenetelma, mutta Hyvari-
nen ja muut (2017, s. 230, 427) suosittelevat kuitenkin litteroimaan sanatarkasti kaiken
puhutun aineiston tutkielman kannalta soveltuvin osin. Sisdlldnanalyysia kdytettdessa
analyysimenetelmana, on litteroinnin painoarvo haastattelussa nimenomaan puhutussa
sisalléssa. Aineisto on litteroitu tutkimusongelman ja analyysitavan huomioon ottavalla
laajuudella vain niiltd osin, kuin vuorovaikutuksen piirteet tuottavat lisdarvoa tutkiel-
malle. Litteroinnissa huomio oli haastateltavan puheen paasisallossa, mutta myos tilan-
teen kuvaus otettiin litteroinnissa huomioon. Aineiston teema-alueet sekd haastatelta-

vat koodattiin ennalta ja vastaukset ryhmiteltiin teemoittain.
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Kynkaan ja muiden (2011, s. 139) mukaan sisallonanalyysin avulla aineistoa voidaan ana-
lysoida systemaattisesti ja objektiivisesti tutkittavan ilmién kuvailemiseksi. Sita voidaan
hyodyntaa esimerkiksi erilaisten kategorioiden, kasitteiden, kasitejarjestelmien, teemo-
jen tai mallien luomiseen. Lindgren ja muut (2020, s. 2—3) taydentavat, etta sisallonana-
lyysille on ominaista myos aineiston dekontekstualisointi (de-contextualisation), jolla
tarkoitetaan asioiden irrottamista uusiin merkitysyksikkdihin alkuperaisisista yhteyksis-
tdan. Taman jalkeen aineisto uudelleenkontekstualisoidaan (re-contextualisation), eli
erotetut lainaukset ja aineiston osat yhdistetaan toiseen asiayhteyteen uudenlaisten tul-
kintojen mahdollistamiseksi. Aineistoa siis pilkotaan ja yhdistellaan vertailemalla niiden
eroja ja samankaltaisuuksia pyrkien samalla tulkintojen ja kasitteellistamisen tekemi-

seen.

Mita yleisemmalle tasolle aineiston kasitteellistaminen viedaan, sita kauempana ollaan
alkuperaisista ilmauksista (Lindgren ja muut, 2020, s. 2—3). Tassa tutkielmassa kasitteel-
listamisen ja tulkinnan taso on pyritty pitdmaan mahdollisimman ldhellad aineistoa sa-
malla kuvaillen ja tulkiten (ks. Erlingsson & Brysiewicz, 2017, s. 94). Analyysia tehdessa
litteroidut haastattelut pilkottiin merkitysyksikkoihin, tiivistettiin, koodattiin ja lopulta
luokiteltiin kolmeen kategoriaan, jotka kdaydaan lapi tulosten esittamisen yhteydessa.
Aineiston koodauksessa hyddynnettiin teemahaastattelujen teema-alueita niin, etta sa-
maa teemaa koskevat vastaukset yhdistettiin erillisiksi kokonaisuuksiksi. Tutkimusongel-
maan pyrittiin lopulta 16ytamaan vastaus etsimalla aineistosta samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia sisallénanalyysin keinoja hyodyntamalla. Analyysissa annetiin tilaa myos
mahdollisten muiden havaintojen ja tulkintojen tekemiselle. Analyysin etenemista ja tul-
kintojen syntymista on vaikea kuvata yksiselitteisesti, joten esimerkkia aineiston luokit-

telun etenemisesta on pyritty havainnollistamaan kuviossa 4.
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Alkuperdisilmaukset Pelkistetty ilmaus Alaluckka Yldluokka

“Kuntoorganisaatiot on ehkd perinteisesti jo fulkiset Kuntaorganisaaticiden
arganisaatiot ollut vihdn jdhmeitd, ettd jos on niinky  jahmeys puuttua
ongelmia havaittukin, nii on niinku enemmadn luotetty  havaittuihin ongelmiin
sithen, ettd olka hoitaa, kun ettd olisi niinku olkeesti

hoidettu niitd ongelmia.” Puuttumattomuuden
ilmapliri
"Omakin kokemus on se, ettd monessa Ongelmiin
arganisaatiossa niinku halutaan ulospdin ja Asioita vaaristelladn puuttuminen
sisdilsestikin nilnku pitdd sitd kulissia pystyssd.” ulespéin Kulttuuri
Kulttuurin toimintaa
“Oltaisiin oso tdmmdistd avointa hallintokulttuuria, Valkeus myBntad ja avoimuus ohjaavana
ettd ei tarvisi niinku peldta.” tunnistaa oman tekijina
organisaation ongelmia Rehellinen
“Kulttuurinen tekijd organisoatiossa on aika vahva iimapliri
siihen, ettd minkdlaista toimintaa sielld sallitaan.” Avoimuus pelon kulttuurin
vastavoimana
“Destruktiivisen  johtamisen  ehkdisemiseksi on
tirkedd, ettd johtojot tarttuvat kifnni epdkohtiin jo Toimintakulttuurin
antavat palautetta silloin, kun sille on tarve.” sallivuus
Epikohtiin puuttuminen
“Yksityiselld puolelia on koettu etitkon vastaiseksi, ettd  Julkisen sektorin toiminnan
on joudutty toimimaan vastoin asiokkoan etua yhtidn ~ eettisyys
tuloksen parantamiseksl.”
Asiakkaan parhaan Julkisen edun
“la kuntasektorihan tulee hyvin siind mukana, et me ajatteleminen tavaittelu
pystytadn tarjoamaan helposti se selitys, ettd miksi Eettinen
teet titd tydtd.” Tyon merkityksellisyys Yhteiskunnallisesti  kestavyys
merkittava tyd
“Ehkd el endd tdmdn tyyppiset asiat, ettd kuinka iso Tydtehtavit koetaan
tydhuone on ja témmdiset vihdn niinku status-asiot & pja|ekiaiksi ja
niinkidn, mutta se, ettd se tyd niinku on jouhevaa ja yhteiskunnallisesti tirkeiksi
mielekdsed.™
"HR on enemman selloista rinnalla kulkemista jo sitd Henkildstdn tukeminen
niinku hoastamista ja niitten tydkolujen antamista haastavissa tilanteissa
henkligstalle.” Tuen saaminen
Esimiesten ja tydyhteisin Tytnantajan
“Tydnohjoukset jo tdmdn tyyppiset ovat HR:n wilineltd  tukeminen Tarpeiden tuki
ratkoo jo pddstd eteenpdin jo tukea sitd esimiestd jo tunnistaminen
tydyhteisdd,” Avun tarpeen

tunnistaminen

Kuvio 4. Esimerkki aineiston sisallonanalyysin etenemisesta vaiheittain.

Teoriaohjaava sisallonanalyysi koostuu kolmesta eri vaiheesta: redusoinnista, klusteroin-
nista ja abstrahoinnista (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 92, 108—109). Redusoinnissa tai pel-
kistamisessa litteroidusta haastatteluaineistosta erotellaan tutkielman kannalta oleelli-
nen tieto. Laadullista analyysia tehdessa on hyva maaritelld jo etukateen tarkka ja rajattu
ilmio, jota aineistossa halutaan tarkastella, kuten taman tutkielman kohdalla on tehty.

Tama valinta ohjaa my0s aineiston pelkistamista, silld aineistosta pyritdan erottamaan
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vain valitun nakékulman kannalta merkittavia asioita. Aineistoa voidaan pelkistaa pilk-
komalla tai tiivistamalla informaatiota. Tutkimusongelma auttaa aineiston pelkistami-
sessa esimerkiksi toistojen ja irrelevantin datan valttamiseksi (Hirsjarvi & Hurme, 2000,
s. 147). Ennen aineiston pilkkomista litteroidut haastatteluaineistot kaytiin lapi useaan
otteeseen, jolla pyrittiin takaamaan mahdollisimman hyva kokonaiskuva aineiston sisal-

|Osta.

Kun aineistosta saatiin karsittua kaikki epaoleellinen informaatio pois, voitiin aineistoa
klusteroida eli ryhmitella erilaisten merkityskokonaisuuksien |6ytamiseksi (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2009, s. 110). Se on Lindgrenin ja muiden (2020, s. 3—4) mukaan dekontekstuali-
soinnin ensimmadinen vaihe, jossa kuitenkin pidattaydytaan viela alkuperdisen tekstin
kasitteellistamisesta. Klusteroidessa aineiston pohjalta muodostettiin samankaltaisuuk-
sista koostuvia merkitysyksikk6ja, joissa toistui esimerkiksi samoja ominaisuuksia tai ka-
sityksia tutkittavasta ilmiosta. Tama voidaan Hirsjarven ja Hurmeen (2000, s. 137) mu-
kaan toteuttaa esimerkiksi tiivistamalla merkityksia pukemalla haastateltavien esittamat
merkitykset lyhyeen sanalliseen muotoon. Merkitysten ryhmittelyn tuloksena aineisto
tiivistyi ja mahdollisti ilmiosta tehtdvien alustavien kuvausten tekemisen (Tuomi & Sara-
jarvi, 2009, s. 110). Aineiston analyysin etenemista valittujen menetelmien kautta on

kuvattu yksityiskohtaisemmin kuviossa 5.

Klusteroinnissa hyddynnettiin keratyn aineiston teemoittelua. Teemoittelun pohjana on
hyodynnetty haastattelujen teema-alueita, jossa padpaino on kustakin teemasta kay-
dyssd puheessa. Analyysin edetessa aineisto ryhmiteltiin teemoista esiintyvien nake-
mysten esiintymisen mukaan (ks. Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 93). Teemoista pyrittiin
[6ytamaan samankaltaisuuksia aineiston pohjalta. Tassa tutkielmassa aineistosta pyrit-
tiin l0ytdmaan toistuvuuksia teemojen yhteyksia seka vertailuja ja kontrasteja tekemalla
merkityskokonaisuuksien muodostamiseksi. Tutkielman tavoitteesta, aineiston laadusta
ja tutkijan kokemuksesta riippuen sisallonanalyysi voidaan toteuttaa monin eri tavoin
esittden tulokset joko kategorisoimalla tai teemoittelemalla (Lindgren ja muut, 2020, s.

2).
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_“\l
Tavoite: Miten erilaisilla henkilGstévoimavarojen johtamisen keinoilla
voidaan ehkaistd destruktiivisen johtamiskayttaytymisen ilmenemista
kuntaorganisaatioissa?
z
=
S 3
Otos: 10 henkilgstohallinnosta vastaavaa johtajaa =
. . ™
kuntaorganisaatiosta =
Menetelmad: Puolistrukturoidut teemahaastattelut

_ /
N7 o,
= 3
Puolistrukturoidut haastattelut kerattiin ja muunnettiin kirjoitettuun 2 g-
muotoon. Analyysi toteutettiin teoriaohjaavaa sisallénanalyysia = §

hyddyntamalla.
_“\l
Redusointi: Aineiston pelkistaminen
o
S 5
QD ®
Klusterointi: Aineiston ryhmittely > = §
=z 3
Abstrahointi: Aineiston kasitteellistdminen
J

Kuvio 5. Aineiston analyysin eteneminen menetelmien kautta kuvattuna.

Klusteroinnin jalkeen aineisto abstrahoitiin eli ryhmitellyn tiedon pohjalta tehdyt ha-
vainnot pyrittiin liittdmaan teoreettisiin kasitteisiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 117).
Abstrahoinnilla pyrittiin saattamaan ilmio syvallisemman ymmarryksen ja kasityksen ta-
solle yhdistamalla aineistosta nousseet kielelliset ilmaisut teoriaan (Hirsjarvi & Hurme,
2000, s. 143). Kasitteellistaminen tapahtui yhdistelemalla jo klusteroinnissa ryhmiteltyja
luokkia. Analyysin tavoitteena oli lopulta muodostaa aineistosta teoreettinen kokonais-
kuva, josta voitaisiin tehda ilmiota koskevia johtopaatoksia ja saataisiin vastaus tutki-

musongelmaan (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 111-112).

Lindgren ja muut (2020, s. 2-3) kuitenkin muistuttavat, etta sisallonanalyysin etenemi-

nen on harvoin lineaarista. Se ei ole asteittain eteneva prosessi, vaan analyysin eri



34

vaiheet saattavat toistua ja tapahtua eranlaisena jatkumona analyysin edetessa (Erlings-
son & Brysiewicz, 2017, s. 94). Tassa tutkielmassa analyysia tehtiin Hirsjarven ja Hur-
meen (2000, s. 136, 143) tunnistamien vaiheiden kautta. Aineiston kdsittelya tehtiin use-
assa vaiheessa vuoroin analyysin, vuoroin synteesin kautta. Aineiston analyysi aloitettiin
jo haastattelutilanteissa tehtyjen havaintojen pohjalta. Alkuvaiheen analyysi tapahtuikin
mahdollisimman ldhelld aineistoa ja sen kontekstia. Haastattelujen jalkeen muodostu-

nutta aineistoa analysoitiin teoriaohjaavasti merkityskokonaisuuksien I6ytamiseksi.

Merkityskokonaisuuksien hahmotuttua siirryttiin takaisin kokonaisuudesta tehtaviin tul-
kintoihin. Aineiston pohjalta pyrittiin tuottamaan kokonaiskuvaa esittamalla tutkittava
ilmié uudessa perspektiivissa (ks. Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 143). Sisallonanalyysin
haasteeksi voi kuitenkin muodostua se, ettd kategorisointia jatketaan liian pitkalle, ja
tulokset muuttuvat niin abstrakteiksi ja yleisiksi, etteivat ne enda heijasta tutkittavien
yksilollisia kokemuksia ilmiosta (Lindgren ja muut, 2020, s. 2). Tata pyrittiin tutkielman

sisdllénanalyysissa valttamaan.
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4 Tutkimustulosten tarkastelu

4.1 Tutkimuskohteena kuntaorganisaatioiden henkilostojohtajat

Haastattelun kohderyhmaksi valikoitui kymmenen henkiléstojohtajaa eri kuntaorgani-
saatioista. Tavoitteena oli kerdatda mahdollisimman monipuolinen haastatteluaineisto, jo-
ten haastatteluihin pyrittiin saamaan taustoiltaan mahdollisimman erilaisista kuntaor-
ganisaatioista tulevia henkil0stdjohtajia. Taulukossa 1. on kuvattu haastateltavat kunta-
organisaatioiden vuoden 2019 asukasluvun mukaan (Kuntaliitto, 2019). Kuviosta voi-
daan huomata, ettd 29 999 asukkaan valein luokitellun frekvenssitaulukon jakauma on

melko tasainen. Jokainen luokka on tasaisesti edustettuna taulukossa.

Haastateltavat asukasluvun mukaan
Asukasluku v. 2019 f
0-29 999
30 000-59 999
60 000-89 999
yli 90 000
yhteensa 10

w N W N

Taulukko 1. Haastateltavat asukasluvun mukaan kuvattuna.

Kaikilla haastateltavilla oli paasaantoisesti takanaan pitka tyoura kuntasektorilla. Jokai-
sella oli taustalla myods muita kuntatyéhon liittyvia tehtavia ennen henkiléstdjohtajan
tehtavaa. Tyovuodet henkilostojohtajan tehtdvassa vaihtelivat kahdesta vuodesta ylos-
pdin. Haastateltavina oli mukana niin kaksikielisid, taloudellisia haasteita kohdanneita
kuin maantieteellisesti toisistaan hajautuneita kuntaorganisaatioita. Kaikilla haastatel-
tavilla oli yksilollisia toimintaymparistoon liittyvid haasteita, jotka saattoivat vaikuttaa

aineiston sisaltoon.
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Haastattelurunko (liite 2.) pyrittiin laatimaan niin, ettd se kartoittaisi erilaisia henkilos-
tokaytantoja tydsuhteen elinkaareen liittyvissa vaiheissa. Haastattelu alkoi haastatelta-
vien taustoituksella sekd keskustelulla tutkielman aiheesta. Taman jalkeen haastattelua
jatkettiin tydnantajakuvaan, rekrytointiin ja perehdytykseen liittyvilla kysymyksilla. Seu-
raavat teema-alueet pyrkivat puolestaan kartoittamaan suorituksen ja osaamisen johta-
miseen, palautteenantokanaviin, tyéhyvinvointiin sekda toimintaymparistoon liittyvia

henkilostévoimavarojen johtamisen keinoja.

Jotta luottamus haastateltavien ja tutkijan valilla sailytettaisiin, ei haastateltavista pal-
jasteta tutkielmassa mitdan tunnistettavia tietoja. Hyvarisen ja muiden (2017, s. 419)
mukaan haastatteluaineisto voidaan anonymisoida muuttamalla, poistamalla tai kate-
gorisoimalla tunnistetietoja. Tassa tutkielmassa haastateltavien taustatiedot ovat ano-
nymisoitu kategorisoimalla, eikd haastateltavia voida tunnistaa kohtuullisesti toteutet-
tavissa olevilla toimenpiteilld. Myds poistamisen tekniikkaa on hyddynnetty havitta-
malla kaikki nauhoitetut danitallenteet tutkimuksen paatyttya ja kaikki litteroidut tie-
dostot ovat anonymisoitu. Haastatteluista on lainattu suoria sitaatteja tutkielman luo-
tettavuuden ja selkeyden parantamiseksi, mutta niista ei kuitenkaan voida paatella
haastateltavien henkilollisyytta. Yksittdisia haastateltavia kuvataan tutkielmassa kirjain-
lyhenteelld “H” ja haastateltavat on koodattu sattumanvaraisessa jarjestyksessa valilla

H1-H10.

4.2 Destruktiivinen johtamiskayttaytyminen kasitteena

Haastattelu aloitettiin kysymalla haastateltavilta, mita heilld tulee mieleen, kun puhu-
taan destruktiivisesta tai tuhoavasta johtamisesta. Haastateltaville ei kerrottu etuka-
teen, mitéa kasitteella tarkoitetaan. Termi oli useammalle haastateltavalle vieras tai jopa
vaikea kasittaa, vaikka destruktiivisen johtamisen konteksti ja ilmenemismuodot saat-
toivat olla entuudestaan tunnistettavissa. Yksi haastateltavista totesi, ettd niin kauan
kuin on ollut olemassa organisaatioita, on ollut my6s persoonia, jotka eivat edistd orga-

nisaation tyohyvinvointia, tuloksellisuutta tai tydilmapiirid, mutta niista on voitu puhua
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eri kasitteilld. Sana destruktiivisuus tai tuhoavuus herattikin useassa haastateltavassa
voimakkaan, jopa torjuvan reaktion. Haastateltavat korostivat, etta on tarkeaa herattaa
keskustelua aiheesta organisatorisena ilmiona, eika osoittaa sormella yksittaisten johta-

jien persoonallisten ominaisuuksien suuntaan.

“Tarkoitetaan yleisesti ottaen niinku semmoista johtajuutta tuota, mikd ei niinku
edistd sen tyOyhteison pdédmddrid, missé tuota toimitaan jollakin lailla niin, ettd
vahingoitetaan niité tyéntekijoitd.” (H6)

Lahes jokainen haastateltava kuitenkin tunnisti destruktiivisen johtamisen ilmenemis-
muotoja arjessaan. Destruktiivinen johtaminen maariteltiin muun muassa erilaisina ra-
kenteina ja toimintamalleina, jotka ovat hyvaa ja optimaalista johtamista estdvia. De-
struktiivisuus voi haastateltavien mukaan nayttaytya johtajan passiivisuutena tai valin-
pitamattomyytena, seka henkiloston epaluottamuksena johtajan kykyyn saada henki-
|6st6 antamaan itsestddn parastaan. Tuhoava johtajuus koetaan enemmankin esimies-
ten puuttumattomuuden ja tekemattomyyden rajapintana, jopa erdanlaisena johtajan
kiltteytenad, jossa haitallisiin kdytantoihin ei ldhdeta puuttumaan. Se voi olla myds auto-
ritaarista, niin sanottua jyraavaa johtamista. Molemmat daripaat ovat haastateltavien

mukaan tunnistettavissa kuntaorganisaatioiden arjessa.

“Mun arkikokemus on se, ettd usein voi myés olla niin, etté se heikkokin johtami-
nen on tuhoavaa ja silloin siind ei ole kyse alistuvasta tyoyhteiséstd, vaan siiné on
tyoyhteisé, joka Idhtee niinku johtamaan sitd pieleen, joka kéyttdytyy huonosti,
eikd se heikko johtaja saa sité niinku johdettua kuntoon, jolloin ollaan taas niinku
tuhon tielld.” (H10)

“Niinku meillékin on paljon sitd, etté — — sielld on niinku pitkddn jatkuneita sem-
moisia ongelmia tydyhteisdissd, ettd niihin ei ole silld tavalla uskallettu jotenkin
puuttua. Henkilosté ei uskalla ehké niinku sanoa, ettd ne on tyytymdttémid, niin
uskalla oikein tuoda sité viestid, ettd jotakin muutosta tarvitsee.” (H8)

Haastatteluissa huomionarvoiseksi nousi keskustelu destruktiivisuuden tiedostami-
sesta. Moni haastateltavista korosti, ettd hyvin harvoin johtaja tai esimies kayttaytyy

tietoisesti destruktiivisesti ja harvan johtajan tahtotila on kayttaytya tuhoavasti. Yksi
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haastateltavista myos kertoi, ettei johtamista kuntaorganisaatiossa koeta aina tarpeeksi
houkuttelevaksi, jolloin joudutaan laskemaan vaatimusten suhteen tasoa. Talla koetaan
olleen vaikutusta esimiestyon laatuun, joka on pidemmalla aikavalilla vaikuttanut nega-
tiivisesti tydyhteison toimintaan. Pitkdan jatkuessaan jo lievemmatkin johtamisen nega-
tiiviset ulottuvuudet voivat muuttua destruktiivisuudeksi ja muovautua krooniseksi

osaksi organisaatiokulttuuria.

Organisaatiokulttuuri koettiin keskeisena tekijana siina, millaista toimintaa kuntaorgani-
saatioissa sallitaan ja millaista henkea siella pidetaan ylla. Jos organisaatiokulttuurissa
on ollut tapana katsoa epaasiallista kdyttaytymista lapi sormien, niin silhen harvemmin
tullaan puuttumaan jatkossakaan. Haastateltavat pitivat destruktiivisuutta organisatori-
sessa kontekstissa ilmiona, joka ldhes aina tuhoaa tai eliminoi henkiloston tehtavaa seka
organisaation tehokkuutta. Jos ilmiéon halutaan lahtea puuttumaan, on tarkea tunnis-
taa, onko kyse johtajan kayttdaytymisen destruktiivisuudesta vai organisatorisesta ilmi-

oOsta.

“Monestihan niinku johtamista syyllistetddn, jos joku asia ei toimi. Ja siind tieten-
kin aina joutuu itse miettimddn sité kokonaisuutta sitten, ettd kuinka paljon se on
varsinaisesti siitd niinku johtamisesta kiinni ja paljonko sitten ne tyéyhteisén muu-
hun dynamiikkaan liittyvdt asiat tulee pinnalle — — ja sitten ihan semmoset organi-
saatiokulttuurikysymyksetkin kuntapuolella vield.” (H1)

“Se kokemus mikéd mulla on, niin hyvin harvassa tyoyhteisén pulmassa, joka meillé
on, niin on toki niitdkin, mutta aika harvassa se on niinku yhdesté ihmisestd se
pulma kiinni, mutta se ei vdlttdmdttd ole siitd alisteisuudesta, vaan se voi olla juuri
siitd, ettd sitd tuhoavuutta on siind tyéyhteisén niinku muissakin jdsenissé.” (H10)

Haastateltavien vastauksien perusteella destruktiivisen kdyttaytymisen negatiiviset vai-
kutukset on tunnistettu ja ndhty haastateltavien omassa tydssa. llmion esiintyminen vie
haastateltavien mukaan merkityksen henkiléstovoimavarojen johtamisen ja kehittami-
sen hyvilta pyrkimyksilta. Destruktiivinen johtamiskdyttaytyminen koettiin halvaannut-
tavana tekijana organisaatiossa, joka aiheuttaa pitkittyessaan tydépahoinvointia. Organi-

saatiokulttuurilliset tekijat ovat isossa roolissa destruktiivisen johtamiskayttaytymisen
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mahdollistajana. Viitteena destruktiivisuudesta organisaation rakenteissa mainittiin
muun muassa se, etta tyontekijat ovat liian kiltteja ja alistuvaisia. Yksi haastateltavista
kertoi esimerkin tilanteesta, jossa kaupungista irtisanottujen tilalle ei rekrytoitu uusia
tyontekijoita. Tama on johtanut siihen, etta keskijohto on jaksamisensa aarirajoilla, kun
irtisanottujen tehtavat kasaantuvat heille, eivatka he uskalla kiltteyttaan kieltaytya teh-

tavista.

Haastatteluissa oltiin yhta mielta siitd, ettd destruktiivisuus organisaatiossa vie merki-
tyksen henkiléstovoimavarojen johtamisen ja kehittamisen hyvilta pyrkimyksilta. Johta-
miskulttuurissa kytevat ongelmat tiedostetaan kuntaorganisaatioissa ja haastateltavien
mukaan ne saattavat heijastua my6s henkiléstoétyohon. Aineiston analyysin pohjalta voi-
daankin todeta, etta tarve destruktiivisen johtamiskayttaytymisen tutkimiselle kuntaor-
ganisaatioissa tunnistetaan ja siita halutaan herattaa myos laajemmin yhteiskunnallista
keskustelua. Aihe on haastateltavien mukaan ajankohtainen ja mielenkiintoinen, josta
on tarkea kayda keskustelua organisatorisena riskind. Henkiléstdé on kunnan menesty-
miseen vaadittava resurssi, jonka hyvinvointia ja toimintakykya uhkaavia tekijoita on tar-

kea pyrkia tunnistamaan ja ehkdisemaan ennalta.

4.3 Henkilostosuunnittelu ja sitouttaminen

Henkildstdsuunnittelun ja sitouttamisen teema-alueessa haastateltavilta pyrittiin selvit-
tdmaan henkilostojohtamisen, tydnantajakuvan, henkiléstdhankinnan ja perehdyttami-
sen suhdetta destruktiivisuuden tilaan kuntaorganisaatioissa. Haastateltavilta kysyttiin
alkuun, millainen painoarvo henkildstojohtamisella on tuhoavien kdytantojen ja toimin-
tatapojen ehkdisyssa. Jokainen haastateltava vastasi, ettd henkilostéjohtamisella on
oleellinen vaikutus organisaation tilaan. Taman perusteella henkiléstojohtamisella on
myo0s erittdin vahva rooli tuhoavien kdytantdjen ehkdisemisessa. Se koettiin osittain tu-
kipalveluna, mutta myoskin erdadnlaisena horisontaalisena toimena, joka ulottui kunta-
organisaation kaikkiin toimialoihin. Haastateltavien mukaan henkilostéjohtamisen

avulla voidaan luoda johtamiselle ja esimiestyolle suotuisa ymparistd sekd tukea



40

esimiehia tilanteissa, joissa destruktiivisuutta esiintyy. Toisaalta erds haastateltavista to-
tesi, ettei henkiléstdjohtaminen aina yksin riita tekemaan muutosta. Henkilostopalvelut
luovat rakenteita ja malleja, joiden pohjalta on mahdollista edistda rakentavaa ja hyvaa

johtamista.

“Sit toisaalta HR on osa sitd, ettd kun ndhdddn vaikka jonkun indikaattorin kautta,
ettd tuolla on suoritusongelmia taikka, niin silloin pystyttdisiin puuttumaan ja pa-
neutua siihen, ettd mistds téd johtuu ja mitd télle olisi tehtdvissd. — — elikké HR:n
pitéd olla niin kuin toteuttamassa sitd pohjaa, mutta myds valvomassa, ettd to-
teutuuko sen pohjan luoma potentiaali. Jos ei, niin tukea sielld.” (H2)

“Ja erityisesti tdd sanotaan henkiléstéhallinnon rooli korostuu —— tilanteissa, jotka
ehkd poikkeaa siitéi normaalista tai on jotenkin uusia. Meillé esimerkiksi viime
vuonna pidettiin moneen eri otteeseen — — yhteistoimintaneuvottelut ja meillé on
lomautuksia ollut edelleen pddilld. Ja sitten valtuusto pdidtti, ettd osa henkilostostd
irtisanotaan. Eli koko tdmd prosessi oli aika monelle niin kuin uusi, ja mikddn joh-
taja kaupungista ei ollut aikaisemmin ollut mukana niinku kuntapuolella teke-
mdissd nditd —— se tiedon ndlkd oli erinomaisen suuri ——vaati aika paljon sellaista
jumppaa tddltd meidén HR-tiimistd, ettd me saatiin niin kuin ohjeet esimiehille ja
ohjeet henkil6kunnalle, miten toimia.” (H7)

Henkilostotydlla koetaan siis olevan vahva jalansija kunnissa ja kaupungeissa myds hai-
tallisten, jopa destruktiivisten kaytantdjen ennaltaehkaisyssa. Henkilostéjohtaminen on
haastateltavien mukaan keino erilaisten asioiden juurruttamisessa ja kentalle viemi-
sessa avoimesti viestien. Toki painoarvo valittyy myos johtamiskulttuurista, saannaoists,
ohjeistuksista, hallinnosta ja maaradyksista, jota henkiléstéjohtaminenkin osaltaan on.
Kuten edelld haastateltavien vastauksista kavi ilmi, harvemmin destruktiivisesti kayttay-
tyva johtaja on tarkoituksella destruktiivinen. Talldin henkilostopalvelut voivat tukea
johtajaa muuttamaan kayttaytymistadn ja saada sitd kautta johtamiskayttaytymiselle
positiivinen kierre aikaan. Viime kddessa henkilostdpalvelut osallistuvat isompien paa-
tosten tekemiseen, kuten varoitusten antamiseen tai jopa irtisanomisiin, mikali destruk-

tiivisen kayttaytymisen tila organisaatiossa ei muutu.

Yksi haastateltava kertoi, ettd heiddan kaupungissaan toimintaympariston jouhevoitta-

miseksi henkil6stotyolla on pyritty madaltamaan organisaatiota, mika voi osaltaan
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ehkaistd myos destruktiivista johtamiskadyttaytymista. Vaikka kunta on rakenteeltaan
hierarkkinen, ei sen tarvitse nakya kaytannon tydssa. Tata on toiminnallistettu yhteisten
esimiesinfojen kdynnistamiselld, joihin kuntaorganisaation esimiehet osallistuvat kerran
viikossa kdymaan lapi esimiestyohon ja johtamiseen liittyvid asioita. Talléin informaatio
tulee suoraan henkildstdjohtajalta ja muilta asiantuntijoilta suoraan kaikille esimiehille,
eika portaittain alaspain. Tama on yksi keino madaltaa organisaatiota ja sitouttaa esi-
miehid toimenpiteisiin. Se on myds keino osallistaa esimiehid tuomaan asioita esille joh-

dolle ja saada vertaistukea ja oppeja muilta toimialoilta.

Henkilostojohtamisen potentiaali tuhoavien kdytantdjen ja toimintatapojen ehkdisemi-
sessa siis tunnistetaan. Erds haastateltavista korostaa, etta se vaatii kuitenkin henkilos-
tojohtamiselta uskallusta raivata tyopaiviin tilaa tarjota aidosti organisaatiolle sita tukea
ja valmennusta, mitd se tarvitsee. Hanen mukaansa henkildstéjohtaminen tulisikin
ndhda erdanlaisena sparrauksena, joka kulkee henkiloston rinnalla, haastaa sita ja antaa

niita tyokaluja tyossa ansiokkaasti menestymiseen.

“Minulle tulee mieleeni sellaisia tybyhteisdjd, ettd siellé on niinku ollut vaikea ti-
lanne jo ldhtdkohdassa ja sitten sinne on valittu uusi esimies ja se ei ldhde yhtdén
sen paremmin niinku kantamaan siiville — — sitten on taas niitd, ettd se ldhtee rat-
keemaan, kun autetaan sitd tybyhteiséd — — ja tuetaan sitd esimiestd, niin sitten
me saadaan ne solmut avattua, mutta joskus se on ihan super umpisolmussa ja
sitten sinne on valikoitunut kuitenkin taas vddrd esimies, ettd eji sillékddn Iéhde se
tilanne oikenemaan.” (H10)

Kysyttdessa haastateltavilta, mitka tekijat heidan mielestaan vaikuttavat kunnan tai kau-
pungin tydnantajakuvaan, lahes kaikki mainitsivat merkittavaksi vaikuttavaksi tekijaksi
tavan, josta organisaatiosta ulospdin puhutaan. Henkiloston kokemukset ja tarinat
tyostd ovat omiaan luomaan kaupungin tyonantajakuvaa. Ne ovat haastateltavien mu-
kaan asioita, jotka eivadt ole objektiivisesti mitattavissa, kuten organisaation kulttuuri,
maine ja se, miten organisaation tyontekijat puhuvat tyonantajasta ystavilleen. Useat
haastateltavat mainitsevat positiivisen hengen rakentamisen olevan usein pitka tie, joka

saattaa tuhoutua nopeastikin yksittaisten yksikkdjen jasenten kayttaytymisen toimesta.
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”No kylldhdn tuhoavasta ndkékulmasta sit md ajattelen, ettd jos alkaa tulla sellai-
sia useampia tarinoita, ettd on sité huonoa johtamista, niin vaikuttaa negatiivisesti
tyénantajakuvaan.” (H10)

Toisena tyonantajakuvaan vaikuttavana tekijana haastatteluissa mainitaan kuntaorgani-
saation taloudellinen tilanne. Heikko rahatilanne ja velkaisuus saattavat vaikuttaa mieli-
kuviin mahdollisesta palkasta tai luoda epavarmuutta tyotehtavan jatkuvuuteen. Myds
kilpailu tydntekijoista yksityisen sektorin kanssa koetaan julkisen sektorin tyénantajaku-
vaan vaikuttavana tekijana. Osa haastateltavista koki, ettd kunnissa tyonantajakuva
saattaa edelleen olla tydnhakijoiden mielesta jalkeenjaanyttd, kun kuntia ajatellaan vain
paatoksia tekevana, byrokraattisena hallinnollisena elimena. Lahes kaikki mainitsivat,
ettei julkinen puoli ole my6skaan samalla tapaa kilpailukykyinen palkkojen kanssa kuin

vaikkapa yksityinen puoli.

“Elikké talouden tilanne ja kilpailu yksityisen sektorin taholta silloin kun on korkea-
suhdanne ja yksityissektori vetdd. — — Kun tulee ttmmaoinen taantuma vaihe, niin
kuntasektori voi vaikuttaa hyvinkin houkuttelevalta ja turvalliselta. Elikké néié on
asioita mihin ei edes me ei pystytd itse vaikuttamaan.” (H2)

Toisaalta haastateltavat tuovat esiin, etta julkisorganisaatioissa ty® koetaan yhteisen
edun kannalta merkitykselliseksi ja eettiseksi. Tyosuhdeturva koetaan vakaana, tydym-
paristd mielekkdaana ja tyo yhteiskunnallisesti merkittavana. Myos julkissektorin arvo-
maailma saattaa tuntua houkuttelevammalta kuin yksityisten yritysten tuloshakuiset
tyotehtavat. Tehtdvien saddetyt patevyysvaatimukset johtavat usein siihen, etta kunta-
sektorilla on hyvin koulutettua henkil6st6a. Tama voi antaa ulospdin mielikuvan fiksusta
tyoymparistosta, jossa padsee kehittamaan itsedan ja tydymparistodan. Tietyilla aloilla
motivaation taso on myo6s korkea, silla usein puhutaan sellaisista aloista, jotka ovat ol-
leet kutsumus tyontekijoille jo pitkdan. Ne ovat usein myos aloja, joista suurin osa tyo-

paikoista on nimenomaan julkisella sektorilla.

Yksi haastateltava kertoi, ettd heidan kaupungissa seurataan syita, minka takia joku irti-
sanoutuu ja voiko niihin syihin puuttua. Tata kautta pyritaan parantamaan ty6antajaku-

vaa ja varmistamaan, ettei samasta syysta irtisanouduta enda uudelleen. Oleellista on
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my0s se tapa, jolla kuntaorganisaatio puhuu ja kohtelee henkildstéaan. Jos henkilostod
nahdaan resurssin sijasta kuluerana, voi se vaikuttaa organisaation toimintaan koko kult-
tuurin tasolla. Myos se, millainen mielikuva organisaatiosta saadaan julkisten tietojen
perusteella vaikuttaa haastateltavien mukaan tyonantajakuvaan merkittavasti. Tyénan-
tajakuvaa voidaan kuitenkin erilaisin markkinointikeinoin edistdaa. Myos sellaiset asiat
kuin tyohon vaikuttaminen, kehitysmahdollisuudet ja tyontekijéiden hyvinvointia tu-
keva organisaatiokulttuuri edistavat positiivista mielikuvaa kuntaorganisaatiosta tyon-

antajana.

Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettd kuntaorganisaatioiden tyonantajakuvaan
vaikuttaa nimenomaan henkiléstén kertomat arjen tarinat ennemmin kuin mitkaan esit-
teet, videot tai mieltaylentavat tyopaikkailmoitukset. Kulttuurin muutos kuitenkin vaatii
paljon aikaa, jotta organisaatiossa sovitut arvot valittyisivat my6s organisaation arjen
keskusteluissa eteenpadin. Erds haastateltavista toteaakin, etta henkildstdpalveluissa pi-
taisi olla paljon enemman aikaa miettid, miten arvot konkretisoituisivat teoissa ja miten
ne realisoituisivat kdytdnnossa. Houkutteleva tyonantajakuva voi parhaimmillaan vetaa
samanhenkisia tyontekijoitd hakeutumaan avoimiin tyotehtaviin ja ehkaista destruktii-

visen johtamiskayttaytymisen ilmenemista.

Rekrytointi nostettiin haastatteluissa yhtena merkittavimpana keinona ehkaista de-
struktiivista johtamiskayttaytymista jo ennalta, koska sita pidettiin yhtena tarkeimpana
henkilostoon liittyvana paatdksena. Koska jokaista rekrytointia voidaan pitaa valtavana
mahdollisuutena, tulisikin niihin kiinnittaa erityista huomiota. Yksi haastateltavista ku-
vaili rekrytointia tilanteena, jossa ollaan aidosti ison riskin kanssa tekemisissa. Vaikka

rekrytointi toteutettaisiin kuinka huolella, riskipotentiaalia jaa aina.

“Mind tapaankin sanoa, ettd kun tyépaikan hakija jénnittdd haastattelutilannetta,
niin minusta tyénantajan kuuluu jénnittdd sitéd huomattavasti enemmdn. Tyénan-
taja ottaa huomattavasti isomman riskin, ettd tyontekijd voi tulla ja mennd, jos ei
se houkutakkaan. Mutta nimenomaan, jos ajattelee, ettd tdmméinen niinku de-
struktiivinen johtaja, jolla on — — jotenkin sielld johtamistyylind, tapana, ehkd jopa
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osittain siellé persoonassa asti. Niin se, ettd milld se saadaan niin kuin pois, — —
pitdd tulla aika isot virheet.” (H5)

”Jokainen rekrytointi on siis tdrked. Aina kun rekrytoidaan, niin se on yksi térkeim-
mistd pddtoksistd, mitd tehdddn, koska ne on isoja juttuja, kun siirretéddn henkilo,
vaikka johtaja asiantuntijatehtdviin tai puhumattakaan, ettd irtisanotaan tai muu-
tetaan tehtdvid.” (H3)

“Rekrytoinnit on tietenkin niinku tosi térked investointi tietenkin organisaatiolle.
Ja niinku niissé onnistuminen on varmaan tdmdén destruktiivisuuden ehkdisyn kan-
nalta niinku tosi tdrkedd.” (H4)

Haastattelujen mukaan onkin siis melkein mahdotonta tunnistaa destruktiivisesti ailah-
televaa johtajaa ennalta, jos han ei rekrytoinnin tai viela perehdytyksenkaan aikana tee
mitdan isoa virhetta. Johtavaan asemaan rekrytoidessa lahes kaikki kahta haastateltavaa
lukuun ottamatta kertoi kayttavansa erilaisia henkiléarviointeja ja soveltuvuustesteja.
Useimmissa tapauksissa henkildarvioinnit tilattiin ulkopuolisesta asiantuntijataholta,
jotka mittaavat laajasti hakijan persoonallisuutta ja esimieskyvykkyyksia. Soveltuvuusar-
viointeja pidettiin yhtena keinona eliminoida destruktiivisten tai persoonallisuushairidis-
ten johtajien tai esimiesten rekrytointi. Harva haastateltava kuitenkaan piti mitdaan hen-
kildarviointeja tai soveltuvuustesteja tdysin aukottomina, silla esimerkiksi persoonalli-

suushairiot harvoin ilmenevat rekrytointiprosessin aikana.

Organisaation ulkopuolista rekrytoijaa kaytettdessd, on tarkeaa, ettd myos tama taho
on perehdytetty siihen, millaiseen tilanteeseen ja tehtdavaan uutta tyontekijaa ollaan
rekrytoimassa. Ihmisen toiminta muodostuu organisaatiossa monen tekijan summana,
joten myds rekrytointi- tai haastattelutilanteessa tulisi olla haastateltavien mukaan use-
ampi ihminen seuraamassa, ettei paatokset perustu vain yhden henkilon kokemukseen.
Yhden haastateltavan mukaan heilla on johdon ja esimiesten rekrytoinneissa aina myos
henkilostopalveluista joku mukana, joilla on kokemusta tunnistaa hakijoissa halyttavia
signaaleja. Muutama haastateltavista kuitenkin koki, ettd ulkopuolisia tahoja kadytetta-
essa myos vastuu rekrytoinnista ulkoistetaan. Konsultin suositukset parhaasta kandidaa-

tista eivat aina vastaa hakijan taitoja tietyssa tyotehtdvassa menestymiseen.
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”Kun tuota mun mielestd paljon on annettu vastuuta sille konsultille, ettd se on
niinku ulkoistettu se vastuu, etté kun konsultti on nyt tétd mieltd, ettd tdma olisi
teille nyt paras mahdollinen vaihtoehto, niin tuota kuinka paljon se on sitten niinku
semmoista, ettéd se pohjautuu ihan siihen oikeaan todellisuuteen, ettd minkdélainen
se henkilé on.” (H8)

“Me rekrytoidaan kyllé itse ja sitten tosiaan nditd soveltuvuustestejé on siis kéy-
tetty jonkin verran. Meilld on ollut vain yksi tdmmdinen niinku ulkopuolinen, kun ei
tarkkaan I6ydetty oikein hakijoita. —— yhden kerran ollaan tdmmdstd niinku head-
hunting -juttua kokeiltu, mutta se ei tuottanut tulosta —— rahanmenoa vaan.” (H3)

Ennen tehtavan avaamista olisi tarkeda, etta kelpoisuusvaatimukset vastaavat tehtavaa.
On myos mietittava sita tyoyhteisoa, johon rekrytoidaan ja millaisia ominaisuuksia tar-
vitaan ty0ssda menestymiseen mekaanisen perusosaamisen lisdksi. TyOnantajan tehta-
vana on kayda avointa dialogia tydhon hakeutuvan kanssa ja selvittdaa taman osaaminen
tehtdvan vaatimalla tavalla. Vasta taman jalkeen voidaan lahtea rekrytoimaan. Rekry-
tointiprosessin avoimuus seka ennalta asetetut kriteerit, joita vasten hakijoita verra-
taan, voivat my0s haastateltavien mukaan ehkaista destruktiivisesti ailahtelevan johta-
jan rekrytointia. My06s rekrytoijan kokemus ja intuitio nostettiin tarkeiksi tyokaluiksi ar-

vioidessa, onko henkil6 sopiva tiettyyn tehtavaan.

Helposti rekrytointipaatoksia perustellaan haastateltavien mukaan hakijoiden ansioitu-
neisuudella, koulutustaustalla ja aikaisemmalla tyokokemuksella, mutta valittu henkilo
ei olekaan persoonansa puolesta sopinut tyoyhteis6dn. Rekrytoinnissa olisikin tarkea
kiinnittdaa huomiota myos hakijan persoonallisiin ominaisuuksiin. Osaamista pystyy use-
amman haastateltavan mukaan myohemminkin oppimaan ja opettamaan, mutta haki-
jan persoonallisiin ominaisuuksiin ei voida pidemmalldakaan aikajanteelld vaikuttaa. Rek-
rytoinnin yhtena tehtavana olisikin tunnistaa tehtavaan valitun henkilon kehityskohteet,

jotta niihin voidaan keskittya ja seurata myohemmin perehdytyksessa.

“Oon néihnyt tilanteita, ettd meilld on ollut vaikka johtajia, jotka tuota on kylld tosi
monipuolisesti ja pitkdlle akateemisesti koulutettuja ja rekrytointiprosessissa ehkd
sitten menestyneet, mutta sitten mydhemmin ei ole niinku siiné omassa tydssddn



46

kuitenkaan menestyneet, vaan pdinvastoin, on oikeastaan kdyttdytyneet justiin
destruktiivisesti. Et silld on kylld karmeat vaikutukset oikeastaan kaikkiin osalli-
siin.” (H4)

Myds anonyymin rekrytoinnin potentiaali keinona ehkaista destruktiivista johtamiskayt-
taytymista nostettiin haastatteluissa esiin. Anonyymi rekrytointi koettiin hyddylliseksi,
kun rekrytoiva esimies pystyy keskittymaan olennaiseen, eli henkilon osaamiseen ja tyo-
kokemukseen. Se koettiin myos osaksi vahvan tyonantajamielikuvan luomista seka lisaa-
van tasavertaisuutta hakijoiden valilla. Anonyymi rekrytointi lisaa tasavertaisia keinoja
paasta haastatteluun hakijan taustasta riippumatta. Lisdaksi anonymisoimalla voidaan
painottaa hakijan osaamista, ja poimia joukosta ne henkil6t, jotka tarjoavat eniten sita,
mita organisaatio tarvitsee. Talldin sukupuoli, ika, etninen tausta tai esimerkiksi hakijan
puoluetausta eivat vaikuta valintaan, vaan jokainen valitaan meriittiensd perusteella

haastatteluun.

Kolmanneksella haastateltavista ei ollut viela kokemusta anonyymista rekrytoinnista tai
kokemukset eivat ole olleet positiivisia. Ndiden haastateltavien mukaan anonyymia rek-
rytointia vaikeuttaa nykyinen laki julkisuudesta, joka velvoittaa rekrytoijaa niin vaaditta-
essa julkaisemaan hakijoiden nimet. Myos kaksikielisen henkilékunnan rekrytoinnin on
koettu voivan aiheuttaa anonymiteettiongelmia. Sitd on pidetty myds erittdin tyolaana
menetelmana, silla rekrytointiprosessi osallistaa normaalia enemman rekrytoijia ja ano-

nymiteetin varmistaminen on usein kdsin tehtavaa tyota.

“Mutta siis nimenomaan siind on paljon minusta semmoista asenteellisuutta td-
hén asiaan liittyen. — — kun kuntatoimijat monesti on aika konservatiivisia ja tuota
sitd yhdenvertaisuutta ei aina pidetd, ehké sen niinku merkitystd ymmdrretddn
harvoin, etté eihén me tédyteen anonyymiteettiin pddstd. Ainahan niisté hakemuk-
sista, siis vaikka ne olisi niinku anonymisoitukin, tuota tottahan sd nyt voit jotakin
siitéd tyoékokemuksesta aina pddtelld ja koulutuksesta, mutta se on semmoinen
niinku periaatetason niinku linjaus ja viesti, ja kylld se toisaalta sitten osaltaan oh-
jaa myés niitd rekrytointeja kuitenkin.” (H4)

Osa haastateltavista huomautti, etta rekrytoinnissa epaonnistumisen todennakadisyys li-

saantyy, mitd vdhemman tehtdvaan tulee hakijoita. Taustalla saattaa olla esimerkiksi
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kuntaorganisaation heikko taloustilanne, negatiivinen tyénantajakuva, haastavat ja epa-

houkuttelevat tyotehtavat tai rakennetydttomyydesta johtuva tyontekijapula.

“Monesti on niinku térmdtty siihen, ettd ne esimiestehtdvdt eivdt kaikilta osin ole
hirvedn houkuttelevia, joka toisaalta sitten johtaa tai saattaa johtaa pahimmillaan
siihen, ettd vahdn niinku lasketaan rimaa, ettd nyt joku saadaan niinku uhraamaan
itsensd niihinkin tehtdviin.” (H1)

Useampi haastateltava nosti myos poliittisen paatoksenteon kulttuurin destruktiivisuu-
den nakokulmasta haastavana elementtind. Korkeisiin kunnallisiin virkoihin rekry-
toidessa rekrytointipdaatos on usein jossain maarin poliittinen. Valintatyéryhman jasenet
voivat poiketa esimerkiksi soveltuvuusarvioinnin antamista suosituksista ja danestyk-
sella voidaan vaikuttaa rekrytoinnin lopulliseen tulokseen. Isot henkildstoasioihin liitty-
vat paatokset tehdaan politisoituneessa kunnanhallituksessa, jossa paatoksia tekee
haastateltavien mukaan niin sanotusti maallikot omien intressien ohjaamana. Tallainen
intressi, joka vie jotain asiaa johonkin suuntaan, voi myos aiheuttaa destruktiivisuutta.
Tall6in voi muodostua tilanteita, jossa paatokset ovat vaaranlaisia tai luovat tuhoavalle

johtamiselle otollisen toimintaympariston.

“Kuntapuolella ——varmaan timmainen destruktiivisuus, niin voisi ilmetd myés sen
takia, ettd poliitikot sekoittaa sité niinku johtajaa ja hénen motivaatiota ja hénen
tapaa toimia, jolloin hin sitten varmaan tulee semmoiseen niinku ristiriitatilantee-
seen, ettd hdnen niinku omat arvot ja miten téitd asiaa pitdisi viedd eteenpdin, niin
poliittinen pddtéksenteko erilainen.” (H3)

Osa haastateltavista kertoi tilanteista, joissa poliittiset paattdjat ovat halunneet osallis-
tua johtaja- ja paallikkdtason rekrytointeihin. Nama haastateltavat kuitenkin huomaut-
tavat, ettei poliittinen paine saisi vaikuttaa itse rekrytointiin. Tehtavat tulisi tayttaa ai-
dosti sellaisilla henkil6illa, joilla on parhaat valmiudet tehtavaan, eika esimerkiksi saman
puoluetaustan jakavilla henkilGilla. Jos tasta luistetaan ja henkil6ita rekrytoidaan tehta-

viin vaarin perustein, voi se vaikuttaa myos destruktiivisuuden tilaan pitkalla aikavalilla.
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Perehdytys koettiin heti rekrytoinnin jalkeen yhdeksi oleelliseksi keinoksi ehkaista de-
struktiivista johtamiskayttaytymista. Jotta tuhoavien kaytantdjen muodostuminen pe-
rehdytysvaiheessa voitaisiin valttaa, vaatii se yhteisesti sddadetyn toimialasta riippumat-
toman perehdytysohjelman. Haastatteluissa hyva perehdytysprosessi nahtiin sellaisena,
joka toisaalta mahdollistaa tyon kannalta tarvittavien taitojen oppimisen kuitenkaan uu-
den tyontekijan uusia ajatuksia tukahduttamatta. Osa haastateltavista koki perehdytyk-
sen henkilostopalveluissa osa-alueena, joka vaatii viela kehittdmista ja uusien tyokalujen
kayttoonottoa. Myods perehdytysprosessien johtamisperiaatteiden lapinakyvoittaminen
koettiin asiana, jota tulisi viela kehittda ja parantaa, jotta johtamisen periaatteet tulee

kollektiivisesti tunnistetuiksi ja tunnustetuiksi.

“Meilldhédn on niinku perehdytysohjeet olemassa, mutta tuota kylldhdn tdytyy
niinku ihan rehellisesti myoéntdd, ettd aika huonosti sitten loppujen lopuksi pereh-
dytetddn tai —— ihmisillé ei vaan sitten ole aikaa jotenkin perehdyttdd sitéd ihmistd,
ettd kylld sitd niinku aika paljon asioita joutuu itse opettelemaan ja tuota varmaan
sitd ohjeistusta pitdisi kehittdd silld tavalla siind tdmmaisté kdyttéytymistd pystyt-
tdisiin jotenkin ehkdisemddn.” (H8)

Haastatteluissa nousi esiin organisaatiokulttuurin luomat haasteet perehdytykselle. Or-
ganisaatiokulttuuri saatettiin kokea niin vahvana, etta perehdytyksen aikana uusi tyon-
tekija ikdan kuin taantuu organisaation tasolle. Perehdytys ei saisi haastateltavien mu-
kaan olla prosessi, jossa ei anneta liikkkumatilaa uudelle tydntekijalle ja ikdan kuin istu-
teta tyontekijaa tiettyyn organisaation muottiin. Perehdytyksen tulee tarjota uudelle
tyontekijalle mahdollisuus toteuttaa itsedan etenkin, jos organisaatiokulttuuri yllapitaa
destruktiivisia rakenteita. Organisaatioon uutena tulevat henkil6t voivat parhaimmillaan
parantaa tyoilmapiirid ja tunnistaa destruktiivisuutta yllapitavia rakenteita. Heilld voi

myo0s olla rohkeutta muuttaa tilannetta ja tuoda asioita myos johdon tietoon.

“Organisaatiokulttuuri tahtoo olla semmoinen, etté se on hirvedn vahva ja ihmi-
nen, joka tulee uusilla ajatuksilla, niin on tosi tdrkedd, ettd ei tukahduteta hénen
uusia ajatuksia. Vaikka perehdytetddn, kerrotaan, ettd meilld on yleensd tehty
ndin, niin koko siind perehdytyksessé aina pitdd ottaa niinku koppia niisté uusista
ajatuksista ja uusista tuulista ja antaa niinku tavallaan liikkumatilaa sille uudelle
ihmiselle.” (H3)
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”Silld uudella tyéntekijdlld pitdd olla aika vahva se panssari niin sanotusti, mihin ei
tarttuisi niin paljon sitd tuhoavampaa ajatusta, etté pystyisi niinku jidmddn sen
ulkopuolelle. — — niin tdmdn asian vahvistaminen varmaan ois osa sité hyvddé pe-
rehdytystd.” (H9)

Johtajien ja esimiesten perehdytykseen oli useimpien haastateltavien mukaan kiinni-
tetty viime aikoina erityistd huomiota, silla riski altistua vaaranlaiselle ohjaukselle koe-
taan johtajilla suuremmaksi kuin muun henkildston. Kaksi haastateltavaa mainitsi, etta
he ovat ottaneet kayttoon tai ottamassa kayttoon erilaisia vertaisoppimisen ja mento-
roinnin malleja osaksi esimiesten perehdytystd, joiden avulla uusi esimies voisi jakaa
haasteita ja johtamiskokemuksia matalalla kynnykselld mentorilleen. Yhden haastatel-
tavan kaupungissa on otettu kayttoon johtajille perusteellisempi perehdytysohjelma,
joka tutustuttaa uuden johtajan tai esimiehen tyoyhteis6on lapileikkaavasti. Uudelle
johtajalle kalenteroidaan kaikkien keskeisten tyéyhteisén jasenten kanssa erillinen kes-
kusteluaika. Keskustelu kdayddaan myos henkilostojohtajan kanssa muun muassa rekry-
tointiin, palkkauksen maarittelyyn seka eettiseen ja esimerkilliseen johtamiseen liittyen.
Na&in uusi johtaja saatetaan kadesta pitden kiinni siihen, ettd minkalaisessa toimintaym-
paristossa tyota tehdaan, ja mitkd ovat ne sallivat valtuudet ja vastuut, mitd hanelta

odotetaan.

”Koska se tuhoava johtajuus liittyy niihin johtajiin, niin meillé on uuden johtajan
perehdytysohjelma, jossa johtaja kdy noin Iéhes parinkymmenen avainhenkilén
luona henkilékohtaisesti kuuntelemassa, etté mité hén tekee, miten hdn voi aut-
taa, mitkd on ne toimintamallit, mité odotetaan, mitd saa tehdd, mitd ei saa tehdd.
Elikkd ikéiéin kuin saatetaan témd uusi johtaja hyvin kédestd pitden siihen kiinni,
ettd minkdlaisessa toimintaympdristdssé hdn tyotd tekee — — ettei se mee semmo-
seen miinaan ja sitten vddrin toimintamalleihin.” (H2)

“Esimiesten ja johdon perehdytyksessd md néen hirveen tdrkeeksi sen, ettd sielld
koko ajan niin kuin rinnalla kuljetaan. — — tdhédn mentoriajatteluun ollaan pyritty
menemddn” (H9)

“Perehdyttdminen kylld tukee siind, ettéd [johtaja] pysyy tuota noin niin, silld posi-
tiivisella ja hyvinvointia lisddvdlld polulla ja sen lisdksi siind kokonaisuudessa myés
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kerrotaan HR:n niinku mahdollisuuksista tukea, jos tulee niitd haasteellisia tilan-
teita, — — ettd tarvitsee — — tyénohjausta tai sparrausta.” (H10)

Yleisia perehdytysohjelmia laadittaessa tulisi valttaa vanhojen kulttuurillisten taakkojen
toisintamista. Perehdytysohjelma toimii tyonantajille erdanlaisena tarkistuslistana, jossa
varmistetaan, etta kaikki osa-alueet on varmasti kayty uuden tyontekijan kanssa lapi.
Useampi haastateltavista kertoi, ettd perehdytysohjelmat laaditaan keskitetysti kaikille
toimialoille yhteisiksi. Talla tavoin kuntaorganisaation strategiaa, arvoja ja yleisia peri-
aatteita tulkittaisiin mahdollisimman samalta lahtéviivalta toimialasta riippumatta,
vaikka arki saattaa lopulta ohjata ja etdannyttaa tulkintaa toiseen suuntaan. Ei kuiten-
kaan riita, ettd yleiset periaatteet on kirjoitettu perehdytysmateriaaliin, silla vastaan tu-
lee kuitenkin tilanteita, jossa uusi tyontekija sosiaalistetaan organisaatiossa jo vallitse-
viin huonoihin kaytantoihin ja organisaatiokulttuuriin. Arvolauseiden ja periaatteiden
tulisi nakya myos siind organisaation arjessa ja viestinndssa, josta se heijastuisi aidosti
myo6s perehdytysprosesseihin. On myos tarkeda, etta uudella tyontekijalla on tieto eri-

laisista toimintamalleista, joilla ei-toivottuun kdytdkseen voidaan tarvittaessa puuttua.

Paljon voidaan haastateltavien mukaan perehdytyskokemusta parantaa silla, ettd koh-
dataan uusi tyontekija aidosti, ollaan kiinnostuneita hdanesta ja hdanen tavoistaan seka
odotuksista uutta tyoyhteis6a kohtaan. Johtajien ja esimiesten perehdytyksessa suurin
painoarvo on haastateltavien mukaan kuuntelulla ja avoimella vuorovaikutuksella, jota
henkilostdéjohtamisella tulee pyrkia yllapitamaan. Haastatteluiden pohjalta voidaan ve-
taa johtopaatos, ettei hyva ja perusteellinenkaan perehdytysprosessi yksin riita ehkaise-

maan destruktiivista johtamiskayttaytymista.

“Eiks organisaatiossa ole joku jo pikkasen pilalla, ettd jos tunnistetaan sielld olevan
tdllaista epdkorrektia kéyttdytymistd ja perehdytyksessd pitdd ottaa erikseen huo-
mioon, ettei uusi tydntekijéd opi pahoille tavoille?” (H6)

“Siitd, joka sinnittelee sen rekrytointiprosessin IGpi, niin on aika vaikea vield koeai-
kana huomata niitd pulmia, ettd yleensd ne pulmat sitten tulee niinku hetken
pddstd.” (H10)
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4.4 Henkiloston suorituksen ja osaamisen johtaminen

Haastattelun kolmannen teema-alueen kysymykset koskivat suorituksen ja osaamisen
johtamisen suhdetta destruktiiviseen johtamiskdyttaytymiseen. Moni haastateltava
tunnisti henkildston suorituksen seurannan ja valvonnan yhdeksi keskeiseksi kehitta-
mistd vaativaksi osa-alueeksi. Kaikki haastateltavat kertoivat, etta kehityskeskusteluja
kaytettiin paaasiallisena henkildston suorituksen ja osaamisen seurannan valineena. Ne
toimivat myos henkilokohtaisen palkanosan, tyopanoksen ja suorituksen maarittelyn
tyokaluina. Kehityskeskustelujen rinnalla henkilokohtaisen lisan maarittelyssa hyddyn-
nettiin erilaisia pistetytysmatriiseja, joissa arvioidaan henkildéston substanssiosaamisen
ohella myo6s tyokayttaytymiseen ja vuorovaikutukseen liittyvia osaamiskohtia. Kehitys-
keskustelut pyritadn haastateltavien mukaan pitdmaan vuosittain, mutta kdytannon to-

teutuksessa oli kuitenkin huomattavissa suuriakin eroja haastateltavien valilla.

“Meilld on tuota kehityskeskustelut, jotka vihintédn kerran vuodessa pitéisi kdydd
koko henkiléstén kanssa, mutta siinékin on hyvin paljon vaihtelevuutta, etté sitd
kyllé korostetaan ja kehotetaan ja annetaan mddrdyksid, ettd ne on kédytdvd.
Mutta sitten se vaihtelee kyllé eri toimialoilla hyvinkin voimakkaasti, ettd ei niitd
vdlttdmdttd kerran vuodessa kéydd.” (H8)

”Se vuosittainen kehityskeskustelu on ihan liian harvoin. —— liian usein kuulee sem-
moisiakin tilanteita, ettd sitten kun puututaan johonkin, ei toivottuun toimintaan,
niin siind vaiheessa kerrotaan, ettd téité on nyt jatkunut jo vuosikausia ja tyéntekijd
on niinku huuli pyéreénd, ettd kukaan koskaan sanonut mitddn.” (H1)

“Meilld on pyritty pois semmoisista juhlallisista kehityskeskusteluista ja kannus-
tettu enemmdin siihen niinku jatkuvaan keskusteluun, jatkuvaan palautteen anta-
miseen ja jatkuvaan niinku suorituksen arviointiin, mutta se, ettd miten se toteutuu
tuolla arjessa, niin siind on puutteita, ettd esimiehilld ei tahdo olla siihen aikaa,
ettd he kdvisivdt niinku riittdvdsti sité keskustelua sen porukkansa kanssa.” (H10)

Jarjestelmallistad suorituksen seurantaa tai tulosmittausta ei ollut monellakaan haasta-
teltavista kaytossa. Toimialakohtaista seurantadataa, kuten esimerkiksi tehtyjen tarkas-

tusten maaran sekd niiden vaikuttavuuden mittaamisesta keréttiin tietoa useassa
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kuntaorganisaatiossa. He mainitsivat myds seuraavansa saanndllisesti tyohyvinvointiky-
selyjen tuloksia sekd muun muassa sairauspoissaolojen maaraa. Perus tilinpaatodsinfor-
maatiota, kuten erilaisia tunnuslukuja seurattiin ja hyddynnettiin myos henkildstohallin-

non valineena.

”Kun puhutaan tdmméisestd niinku alisuoriutumisesta, niin epdilen, ettd sité jon-
kun verran on, ja tuota se on toisaalta sitten semmoinen esimiestyon haaste, ettd
miten siihen puuttua, —— kun ollaan niinku julkinen organisaatio ja veronmaksaja
on meiddn palkanmaksaja, niin tuota pitdisi olla hyvin niinku tarkka siitd, ettd oi-
keasti se palkka pitdisi joka péivéd kuitenkin ansaita kaikkien.” (H1)

Haastateltavien valvonta- ja seurantakeinot painottuivat lahinna kokonaisarviointiin
tyohyvinvointikyselyjen ja kehityskeskustelujen pohjalta, eikd systemaattisen seurannan
tyokaluja ollut liiemmin kdytossa. Osa haastateltavista korosti, etta loppupeleissa jokai-
sella esimiehelld on vastuu olla perilla alaistensa suorituksesta ja tyokyvysta seka var-

mistua siita, etta onko se tydilmapiiri tuhoavaa vai rakentavaa.

“Ettd se on varmastikin sellainen, jota pitdisi niin kuin kyllé kehittdd, ettd ei ole
semmoista tehokasta mittausta, ei tehdd mitenkddn niin kuin laajasti ainakaan.
Jossain yksikéissé voi olla jotakin vdhdn suppeammin, mutta ei ole semmoista
niinku laajaa.” (H5)

“Sellaisia mittareita, ettd olisi niinku tavoitteet asetettu ja ettd néihin pédédseminen
se niinku kertoo, ettd on niinku toimittu oikein, niin sellaisessa on niinku vajetta,
ettd totta kai sitten meilld on tyésuorituksen arviointi ja osassa se toimii. Mutta —
— siihen liittyy tietysti se, ettd rahaa on véhdn niukasti ja nuukasti, niin sekddn ei
kattavasti tdlld hetkelld pelitd, ettd enemmdn se on sitd toimintakulttuuria pyri-
tddn niinku rakentamaan siihen, etté esimies antaisi palautetta alle onnistumisista
ja sitten niistd tilanteista, joissa ei olla onnistuttu.” (H10)

“Sitten toisaalta niitd vddrin toimimisen destruktion malleja ei pystytd millddn ta-
voite- tai kehityskeskustelulomakkeella estimddn, koska ne on niitd, jolloin teh-
dddn vddrin vaikka oikeita asioita, — — taikka jdtetddn tekemdttd, niin niitd on vai-
kea valvoa ja ne tulee sitten sieltd tuloksellisuuden kautta. Ne ndkyy siind, ettd
tehtdvid jad tekemdittd, alkaa olla sairaspoissaoloja, alkaa tyokykyindeksit laskea,
alkaa kuntakymppi tulokset laskea, — — taikka asiakkaiden palautteet alkavat olla
negatiivisempia kuin aikaisemmin.” (H2)
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Toisaalta osa haastateltavista mielsi henkildston suorituksen seurannan ja valvonnan
vanhakantaiseksi johtamisen periaatteeksi. Haastatteluissa korostettiin avoimen ja sel-
kedn vuorovaikutuksen kulttuurin luomista, jossa on selkedsti maaritelty tavoitteet ja
paamaara sitouttaa tydyhteisda pitamaan niista kiinni. Perinteisen numerodatan mit-
taamisesta tulisi siirtyd enemman tavoitteiden asetantaan ja niiden seurantaan, seka
osaamisen johtamiseen esimerkiksi koulutusten kautta. Haastatteluaineiston valossa
valvonnan ei koettu olevan tehokas keino yksindan ehkdisemaan destruktiivista johta-

miskayttaytymista.

Haastatteluissa tunnistettiin koulutuksen merkitys destruktiivisen johtamiskdyttaytymi-
sen ehkadisemisessa. Koulutuksella koettiin olevan painoarvoa organisaatiokulttuuria ra-
kentavana ja siihen vaikuttavana tekijana. Etenkin johtajien ja esimiehien koettiin tarvit-
sevan paljon tukea ja johtamiskoulutusta, jotta organisaatiossa valtytaan epatoivotulta
kaytokselta. Tunne siitd, ettd johtavassa asemassa oleva olisi yksin tyonsa kanssa tai ha-
nen osaamisensa olisi riittamatonta, voivat johtaa tilanteeseen, jossa destruktiivisuutta

ilmenee.

”Sitd kautta koulutuksella olisi merkitysté [destruktiivisuuteen], ettd koulutuksella
kuitenkin osaltaan voidaan sitd organisaatiokulttuuriakin niinku rakentaa ja siihen
vaikuttaa.” (H4)

Vuosittain laadittavat henkiléston koulutus- ja kehittamissuunnitelmat olivat jokaisen
haastateltavan organisaatiossa kadytdssa. Lakisdaateisen kouluttautumisvelvollisuuden
ohella osa haastateltavista kertoi laativansa vuosittaisiin osaamis- ja koulutussuunnitel-
miin myo6s keskitetyn ja substanssin koulutuksen painopisteet. Haastatteluista kavi ilmi,
ettd koulutusta pyrittiin tarjoamaan mahdollisimman kohdennetusti toimiala- ja tyoyh-
teis6lahtoisesti niin, ettd myos toimialat paasivat joissain tapauksissa paattamaan vuo-
sittaisten koulutussuunnitelmien ja vastuualueiden painopisteistd. Osalla oli tavoitteena
luoda jokaiselle esimiehelle oma henkilokohtainen koulutussuunnitelma, jonka avulla
voitaisiin seurata osaamista seka osa-alueita, joissa esimiehen tulisi vield kehittya. Kou-

lutussuunnitelmien ja osaamisen seuranta oli l|dhes jokaisessa tapauksessa
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lahiesimiesten vastuulla. Koulutustarpeet oli usein johdettu suoraan kuntaorganisaation

strategiasta ja siihen liittyvista tarpeista, kuten ymparistoon ja lainsaadantdon liittyen.

Koulutuksen ja osaamisen kehittamisen kautta henkiléstolle voitaisiin tarjota tyokaluja
tunnistaa ja puuttua destruktiivisesti halyttaviin tekijoihin ja valtettaisiin niiden aitymi-
nen vuosia pitkittyneiksi konfliktitilanteiksi. Esimiesten ja johtajien koulutuksella pyri-
tdan jo nyt muutaman haastateltavan mukaan viahentamaan destruktiivisuuden riskia
tarjoamalla perustyokaluja, joilla kohdata ja johtaa ihmisia. Koulutusta voitaisiin suun-
nata myds nimenomaan destruktiiviseen kayttaytymiseen liittyen, jonka avulla tallaista
kayttaytymista voitaisiin tunnistaa ja havaita. Koko henkiloston tasolla koulutuksella voi-
taisiin vaikuttaa muun muassa vuorovaikutusosaamiseen ja tunnetaitoihin, jotka voisi-
vat edesauttaa niin destruktiivisen kayttaytymisen tunnistamisessa kuin oman kayttay-
tymisen reflektoinnissa ja kehittdmisessa. Johtaminen on vuorovaikutteinen prosessi,
joka vaatii taitoa ilmaista itseddn rakentavasti ja toisaalta se vaatii myds johdettavilta

rohkeutta puuttua epakohtiin.

Koulutus miellettiin paaasiassa valmentamisen ja kehittamisen kautta. Sen merkitys na-
kyy siind, ettd organisaatiossa aidosti kehitetdaan arkeen liittyvid asioita ennaltaeh-
kaisevasti eika vasta sitten, kun vahinko on jo niin sanotusti tapahtunut. Osaamisen var-
mistaminen ja sen yllapitdminen mahdollistaa verkoston, jossa voidaan kollektiivisin kei-
noin peilata omaa johtajuuttaan samalla tiedostaen, ettd tama on se tapa, jolla asioita

vieddan eteenpain.

Haastateltavat tarjosivat hyvin vaihtelevassa maarin koulutuksia henkiléstolleen. Haas-
teellisena koettiin muun muassa henkiloston motivoimisen vaikeus koulutuksiin, koulu-
tusresurssien niukkuus seka koulutuksiin kaytettavan ajan rajallisuus. Vaikka koulutuksia
olisikin tarjolla, ei henkilostolld ole valttamatta tarpeeksi aikaa niiden suorittamiseen
omien tyotehtavien ohella. Osa myos koki, ettd koulutuksiin osallistuu usein herkemmin
ne henkil6t, jotka jo suoriutuvat tydssaan hyvin. Ongelmille alttiimpien henkildiden mo-

tivoiminen koulutuksiin koettiin puolestaan haastavana, silld he eivat haastateltavien
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mukaan koe samanlaista tarvetta koulutuksille tai osaamisensa kehittamiselle. Yksi
haastateltava kertoi, etta he ovat pyrkineet ratkaisemaan ajankayttoon liittyvia haas-
teita kdyttoonottamalla osaamista yllapitavia koulutuksia verkossa niin, ettd koulutukset
ovat tehtavissa joustavasti ajasta ja paikasta riippumatta. Myos tietyn maaran takaami-
nen koulutuspaivia vuosittaisiin koulutussuunnitelmiin, voisi luoda kannusteita haastei-

den ratkaisemiseksi.

Haastatteluissa tuotiin esille myds se, etta henkilostén koulutus tulisi suunnata mahdol-
lisimman kohdennetusti oikeille henkildille, jotta sielta saatu tieto ja osaaminen saadaan
oikeasti organisaation kayttoon. Yksi haastateltava kertoi huomanneensa, etta suurin
osa koulutuksista ovat merkityksettomia, jos henkilostd lahtee niihin vain verkostoitu-
mismielessa yllapitamaan sosiaalisia kontakteja. Koulutustarpeiden tunnistaminen on
osa kuntaorganisaatioiden henkilostotyota, jota pystytdaan henkilostéa seuraamalla ja

aidosti kuuntelemalla kehittaa.

“Joskus on sanottu silld lailla, ettd henkilostékoulutuksen niinku koulutuspdivé on
ihan yhté hyvd, kuin mitd kahvit on, ettd tietenkin tdmd on mielenkiintoinen, ettd
miten nyt, kun on siirrytty webinaareihin ja timmdseen, ettd kuinka paljon sitten
niinku koulutuspdiviin mennddn vaan seurustelemaan ja opitaanko sielté niinku
oikeesti mitd?” (H6)

Tiedon lisdaminen yleisesti asiallisesta tyokayttaytymisesta ja erilaisista tunnetaidoista
voisi haastateltavien mukaan olla hyoddyllinen valine destruktiivisuuden ehkaisyssa.
My®ds kulttuuria tulisi muuttaa ja kehittdaa enemman siihen suuntaan, etta jatkuva oppi-
minen ja ammatillisten taitojen yllapitdminen on tarkeaa tyon tasalla pysymiseksi. Use-
ampi haastateltava mainitsi, ettd edelleen kunnissa ja kaupungeissa saattaa olla valloil-
laan ajatus siita, ettd tehddan ndin, kun asiat on aina tehty. Tyonantajan tulisikin luoda
kannusteita ymparistoon, jossa kouluttautuminen sekd oman tyon ja osaamisen kehit-

taminen on enemman tata paivaa.
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4.5 Tyohyvinvointi ja toimintaymparisto

Haastattelun viimeinen teema-alue piti sisallaan kysymyksia liittyen tyéhyvinvoinnin ja
toimintaympariston kokonaisuuteen. Tavoitteena oli kartoittaa erilaisia kuntaorganisaa-
tioiden henkiléstéhallinnon keinoja, joilla muun muassa henkildston tydnhyvinvointia
yllapidetaan, palautetta annetaan ja mahdollisiin ongelmatilanteisiin lahdetaan puuttu-
maan. Haastateltaville kerrottiin esimerkki tilanteesta, jossa organisaatiossa on ilmen-
nyt henkiléston hyvinvointiin vaikuttavaa epaasiallista kayttaytymista. Heita pyydettiin
lopuksi my6s kertomaan henkilostdjohtamiseen liittyvia haasteita tai rajoitteita, joita

kuntaorganisaatio toimintaymparisténa luo.

Ensimmainen kysymys koski erilaisia palautteenantokanavia, joita henkilostolla olisi on-
gelmatilanteiden ilmi tuomiseksi kdaytossaan. Usealla haastateltavalla oli kdytossaan sel-
kedt ohjeistukset epaasialliseen kohteluun puuttumiseksi, jotka ohjeistavat, miten mis-
sakin tilanteessa toimitaan ja tuodaan tallaisia asioita ilmi. Tilanne tulisi ottaa puheeksi
asianosaisten kesken mahdollisimman nopeasti, ettei vastuuton ja epdaasiallinen tyo-
kayttaytyminen ehdi juurtua organisaatiokulttuuriin ja heijastu myds tuloksellisuuteen
ja tyon sujumiseen yleensa. Lihtokohtaisesti esimiehelld olisi haastateltavien mukaan
vastuu lahted viemaan tallaista tilannetta eteenpain, mutta mahdollisuutena on myos
hyodyntda tyosuojelutoimintaa seka tyoterveyspalveluja. Jos destruktiivisesti tai muu-
ten epaasiallisesti kayttaytyy esimies, voi asian tuoda hanen esimiehelleen esille. Haas-
tateltavat kertovat, ettd myos henkilostopalveluihin voi olla tarvittaessa suoraan yhtey-

dessa vastaavanlaisissa tilanteissa.

Jos tilanne ei ratkea edelld mainittujen kanavien kautta, oli useamman haastateltavan
organisaatiossa mahdollista hyodyntaa tydyhteison ristiriitatilanteissa my6s henkilds-
tosta koulutettuja sovittelijoita tai anonyymia vihjekanavaa. Puolilla haastateltavista oli
kaytossaan erilaisia anonyymeja palautteenantokanavia, joilla on pyritty madaltamaan
palautteenantamisen kynnysta. Arkaluontoisista asioista voi olla vaikea ldhted puhu-
maan, jos henkilosto kokee, etta heilld on riski joutua tyoyhteison leimatuksi. Yksi haas-

tateltavista kertoi tilanteesta, jossa henkilosto on yrittdnyt tuoda esimiehen kaytosta
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johdon tietoon, mutta tilanteeseen ei olla puututtu tarvittavalla laajuudella. Oli kanava
antaa palautetta mika hyvansa, olisi tarkeda, etta ongelmaan puututtaisiin mahdollisim-
man nopeasti, eika sitd ikadan kuin lakaistaisi maton alle. Tehokkaaksi koettu palautteen-
antokanava turvaa sen vaikuttavuuden myds jatkossa. Kokemus siitd, ettei ilmenneisiin
ongelmiin puututa johtaa siihen, ettei mahdollisia ongelmia tuoda enaa jatkossa esi-

miesten tietoon yhta herkalla kynnyksella.

“Jonkun verran tulee niinku syytoksid siité, ettd jos esimiehen toimintaa ei kyseen-
alaisteta tydyhteisén tasolta, niin tuota aika herkdsti ylempi esimies tukee sitd esi-
miestd, eiké vdlttdmdttd niinku ihan aidosti kuuntele sité tilannetta ja se on tieten-
kin niinku huolestuttava piirre.” (H1)

Anonyymeihin palautekanaviin koettiin liittyvan my6s haasteita. Ne haastateltavat, joilla
ei ollut anonyymia palautekanavaa kaytossdaan saattoivat kokea, etta heilld on jo tar-
peeksi luotettavia kanavia tuoda asioita ilmi. Vaikka anonymiteetin suoja voi rohkaista
henkilostéa tuomaan tydyhteison kipukohtia esiin, niin toisaalta se myos vaikeuttaa
tyonantajan tehtdavaa lahted puuttumaan ilmenneisiin ongelmiin. Ongelman aiheutta-
miin oireisiin voidaan haastateltavien mukaan puuttua, mutta itse syyta ei pystyta ilman

asianosaisten ja tyoyhteison kuulemista selvittdamaan.

“Me ollaan tétd niinku mietitty kylld, ja tuota siind on tietysti se anonyymiyden
vaikeus, et mitd sille asialle sitten tehdddn. Ettd me on koitettu niinku enemmdn
panostaa siihen, ettd todella istuttaisiin alas samaan poytddn ja kdytdis sité kes-
kustelua. Ettd ei varmaan niinku poissuljettu ole, mutta ei ole niinku siihen anonyy-
miin ilmoitusmenettelyyn ryhdytty juuri sen takia, ettd se jdd sitten vihdn, ettd
mitd tapahtui ja missé — — niinku ihan oikeasti.” (H5)

"M tieddn, ettd yksityiselld puolella ja joissakin julkisella sektorilla on sellainen,
ettd ikddn kuin anonyymisti vois, koska néé on arkaluonteisia asioita kuitenkin kai-
kin puolin, mutta kuitenkin toivoisin, ettd —— téistd paletista I6ytyisi kuitenkin joku
taho, mihin tdmdé henkilé voi olla yhteydessd vaarantamatta sitten sitd tilannetta.”
(H7)

“Me néhdddn et se anonyymisyys antaa vaihtoehdon myés siihen epdasiallisuu-
teen toisaalta, ettd semmosta sijaa ei niinku haluttais antaa. Ja sitten, — — jos ei
kerrota esimerkiksi sitd tydyhteis6d, missd se ongelma on, niin siihen on vaikea
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myds pureutua. —— md nden, et sielld on kuitenkin sillé lailla niitd luottamuksellisia
vdylid tuoda asioita ilmi muutenkin.” (H9)

Henkildstolla ja esimiehilld oli myds jossain tapauksissa mahdollisuus hakeutua matalalla
kynnykselld kuntaorganisaation sisdisesti jarjestamaan yksilévalmennukseen, jossa
tyonohjauksen tavoin on pyritty ratkaisukeskeisesti |6ytdamaan vastauksia erilaisiin ty6-
hon liittyviin pulmiin. Myos henkilostotiimista osa ovat kdyneet koulutuksen ja toimivat
yksilovalmennuksessa henkiléston tukena. Muutama haastateltava kertoi, etta heilla
henkilostopalvelut on pyritty pitamaan lahelld toimialoja jalkautetusti madaltaakseen
palautteenannon kynnystd. Henkiloston kdytdssa oli siis vaihtelevasti myos sovittelua,
tyonohjausta, kohdennettuja henkilostokyselyja seka erilaisia tyojarjestelyja, joilla voi-

daan tukea henkil6st6a haastavissa tilanteissa.

Erilaiset varhaisen puuttumisen mallit seka selkeat ohjeistukset yhteystahoista, ovat tar-
keitd ennaltaehkdisevia toimia destruktiivisuuteen puututtaessa. Jos ongelmia on kui-
tenkin ilmennyt ja ne on tuotu haastateltavien tietoon, on niihin paasaantoisesti lah-
detty puuttumaan mahdollisimman nopeasti ongelmia ilmenneessa tyoyhteisdssa. Tar-
kedksi ensivaiheen toimenpiteeksi koettiin se, ettd asia otetaan asianomaisen henkilon
kanssa puheeksi. Jos tdama ei ole tuonut muutosta tilanteeseen, on oltu yhteydessa Ia-
himpaan esimieheen tai taman esimieheen. Myds tydsuojeluvaltuutettu ja tyoterveys-
huolto ovat mahdollisia tukea antavia tahoja, joihin on tallaisissa tapauksissa oltu yhtey-

dessa.

”Jos on niinku hirvedn hankalaksi menny se tilanne, niin me ollaan esimerkiksi tyé-
terveyslaitokselta ihan tilattu tdmmdisid tybyhteisdselvityksid, et on kéytetty ihan
tdmmdistd ulkopuolista selvittdjdd. — — useimmiten se on kylld, et siihen tilantee-
seen ——on ollut myds apua, mutta joskus on silld lailla, ettd ei se tilanne ole niinku
ratkennut silldkddn.” (H6)

Ongelmien selvittamiseksi haastateltavat mainitsivat myoés mahdollisuuden kutsua vaih-
televalla kokoonpanolla esimerkiksi tyosuojeluvaltuutettu, paaluottamusmies, tyohy-
vinvointiasiantuntija ja muut asianosaiset koolle. Keskusteluiden tavoitteena on tarjota

osapuolille mahdollisuus muuttaa kayttaytymistadn palautteen kautta ja 10ytaa ratkaisu
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ongelmatilanteeseen. Aina tilanteet eivat ole ratkenneet naillakaan toimenpiteilla, jol-
loin asiaan on jouduttu puuttumaan esimerkiksi henkil@siirroilla tai muilla ty6jarjeste-
lyilla. Padasia kuitenkin on, etta ongelmatilanteiden varalle on laadittu selked menette-

lytapa asiaan puuttumiseksi.

“Noin puoli vuotta yks semmoinen interventio on ollut pddlld niin — — ylldttdvdsti
se puhuminen vaan auttaa, ettd ihmiset alkaa ymmdrtdd toisiansa. Ja yllattavé
huomio oli se, ettd — — tydsuojelupdidllikké toi esille, ettd yksi henkilé sanoi, etté
heti ensimmdisen tilaisuuden jédlkeen hdn alkoi havaitsemaan itsessddn niité huo-
non kéyttdytymisen piirteitd.” (H9)

Jotta destruktiiviselta ailahtelulta valtytdaan, on tarkeaa, etta henkil6sto kokee voivansa
vaikuttaa tyohonsa ja etta he voivat hyvin. Haastateltavilta tiedusteltiin erilaisia keinoja,
joilla he pyrkivat tukemaan henkiléstonsa hyvinvointia ennakoivasti. Tyéhyvinvointi ko-
ettiin usein laajana kokonaisuutena, johon liittyy osaltaan laadukas esimiestyo, riittava
osaaminen seka oikeat henkil6t oikeissa tehtavissa. Kokonaisuuden tarkastelu koostui
haastateltavien mukaan monesta osa-alueesta, joiden taytyy olla keskendan tasapai-
nossa toimiakseen toivotulla tavalla. Haastatteluista nousi selkeasti esiin se, etta kunta-
organisaatioilla on kdytossaan useita eri tyokaluja, joilla tydhyvinvointiin voidaan panos-

taa ennakoivasti.

“Henkildstohallinto ja esimiestyd ylipddtéddn — — on semmoinen mahdollistava te-
kijd, ettd koitetaan luoda niitd puitteita sille, ettd se perustehtévin tekeminen,
mitd varten kaupunkiorganisaatio on olemassa, ettd se olisi mahdollisimman suju-
vaa ja ne asiantuntijat ihmiset ammattilaiset sielld, jotka kohtaa kaupunkilaiset,
heilld olisi niinku mahdollisimman hyvit olosuhteet tehdd sité varsinaista tyotd,
miké ndkyy sitten suoraan kaupunkilaisille.” (H1)

Ennakoivaan tyohyvinvoinnin ndakokulmaan panostettiin usein jo henkiléstéohjelmassa.
Erilaiset tydhyvinvoinnin mallit, tyohyvinvointikyselyt, toimiva tyoterveyshuolto seka
tyohyvinvoinnin paamaaratietoinen johtaminen lueteltiin keinoiksi yllapitdaa ja enna-
koida tyohyvinvoinnin kehittyvia tarpeita. Usealla haastateltavalla oli lisdksi kdytossaan
valmennusta ja tyonohjausta, joiden kautta henkilostolle tarjoutuu mahdollisuus vaikut-

taa omaan tyohonsa seka saada tarvitsemaansa tukea. Henkil6ston tunne siitd, ettd he
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voivat vaikuttaa tyohonsa, koettiin erityisen tarkedana tyohyvinvoinnin kokonaisuuden
kannalta. Osa haastateltavista hyddynsi erilaisia tydhyvinvointipajoja seka vuorovaiku-

tusfoorumeita tyohyvinvoinnin edistamiseksi.

”Ja tybhyvinvointikyselyt, jotka meilld tuotetaan vuosittain, niitten jatkopalana on
aina sitten tdmmdainen tybhyvinvointipaja, jossa tuotetaan sen yksikn oma tyéhy-
vinvointisuunnitelma. — — niistd meilld paljon rummutetaan, ettd kaikki yksikét sen
tietdd, ja yksikdt osaa sité kaivata, ja me halutaan ne hyvinvointisuunnitelmat
meille henkiléstépalveluihin, mitké he palauttaa.” (H5)

“Lédhestulkoon kaikissa paikoissa taisi olla niin, ettd sielld on niinku jonkin tyyppi-
nen mahdollisuus siihen vuorovaikutukseen ja tdmd vuorovaikutusmahdollisuus on
yksi niistd keinoista meiddn nékemyksen mukaan, milld niin ikédén kuin voidaan en-
naltaehkdistd ndité haasteita. — — ettd mindkin yksittéisend tyontekijdnd voin sii-
hen foorumiin tuoda mun huolenaiheita.” (H7)

Ty6hyvinvoinnin johtamisen tulisi haastateltavien mukaan Idhted jo organisaation toi-
mintakulttuurista, jossa tuetaan tyokykya ja valvotaan, ettei toita tehda henkiloston jak-
samiseen nahden liikaa. Useat haastateltavat kertoivat, ettda tyohyvinvointikyselyissa
omaan tyohon vaikuttaminen niilld keinoin, kuin se on mahdollista seka tiedottaminen
saavat kyselyissa keskivertoa heikommat tulokset, joten niitd on pyritty jatkuvasti kehit-
tdmaan. Henkilosto voi haastateltavien mukaan aidosti hyvin silloin, kun he viihtyvat
tyossdan, tyo tuntuu mielekkaalta ja tyohyvinvointiin varataan riittavasti resursseja hen-
kilostopalveluissa. Pelkdlld rahalla ja lukemattomilla tyosuhde-eduilla ei kuitenkaan
taata kokonaisvaltaista tyohyvinvointia, vaan organisaatiossa on hyva pitaa esilla myds
sitd, miten jokainen voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tydyhteisén hyvinvointiin. Ty6-
hyvinvoinnin tukeminen, siihen panostaminen ja kannustaminen tulisi olla toimintakult-

tuurissa itsestaan selvia asioita.

Muutaman haastateltavan mukaan ty6nantajan mahdollisuudet vaikuttaa henkilos-
tonsa tyohyvinvointiin ennakoivasti ovat toisaalta rajallisia, silla tyonantaja ei voi esi-
merkiksi puuttua siihen, miten henkilosto syo, liikkuu tai nukkuu vapaa-ajallaan. Henki-
I6kohtaisen elaman haasteet saattavat aiheuttaa tydhon kuormitusta, johon tyénanta-

jan on vaikea puuttua. Toimialat ovat usein myos niin siiloutuneita, ettd omaan tyohon
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vaikuttamisen mahdollisuudet ovat hyvin rajallisia. Yksi haastateltavista kertoi, etta tata
ongelmaa on pyritty ratkaisemaan kannustamalla henkilostoa vaikuttamaan tyoyhtei-
son kaytantoihin ja toimintatapoihin ehdottamalla matalalla kynnykselld kehitysideoita
henkilostopalveluiden tietoon. Parhaat tydyhteison toimintaa edistavat kehitysideat

palkitaan, jos ne koetaan aidosti parantavan henkiloston ty6oloja.

Muiksi keinoiksi, joilla destruktiivisuutta voitaisiin ehkaistd tydéhyvinvointia tukemalla,
mainittiin myos selkeat ohjeistukset mahdolliseen tyépahoinvointiin puuttumiseksi seka
erilaiset tyokykya tukevat palvelut. Esimerkiksi sairauspoissaoloihin puuttumisen ohjeet
tulee olla selkeitd, jotta esimiehet tietdvat, miten ja milloin heidan tulee ryhtya toimen-
piteisiin halyttavasti kasvaneiden sairauspoissaolojen selvittamiseksi. Usealla haastatel-
tavalla oli kdytossdaan tyokyvyn yllapitamiseen hyddynnettdavada ammatillista kuntou-
tusta, joka pitaa huolen siitd, ettei kukaan putoa ennenaikaisesti pois tyéelamasta. Myos
sovittelutoiminta ja erilaiset hiljaisen tiedon siirtoprosessit koettiin tydhyvinvointia tu-

keviksi toiminnoiksi.

Haastattelun viimeinen kysymys koski kuntaorganisaatiota toimintaymparistona. Kuten
teoriaosuudessa tutkielman alussa tuli ilmi, ovat julkisorganisaatiot aikaisempien tutki-
musten mukaan erityisen haavoittuvaisia destruktiiviselle johtamiskadyttaytymiselle eri-
tyislaatuisen toimintaymparistonsa puolesta. Haastateltavilta tiedusteltiin, millaisia
haasteita ja rajoitteita he kokevat kuntaorganisaatioiden asettavan henkildstdjohtami-

selle.

Lahes jokainen haastateltava koki henkilostojohtamisen kannalta haasteelliseksi kunta-
organisaatioiden poliittisen padtoksenteon merkityksen. Kunnissa ja kaupungeissa haas-
teita henkilostotyolle luo etenkin dualistisen johtajuuden malli, jossa mukana ovat myds
poliittiset intressit. Poliittinen johtamisjarjestelma saattaa joissakin tilanteissa mahdol-
listaa destruktiivisen virkamiesjohtamisen tai ainakin tukea sita joltain osin. Ristiriitoja
toimintaan saattaa luoda poliittisen ohjauksen painostus vieda toimintaa tiettyyn suun-

taan. Suurin vaikutus on neljan vuoden vélein vaihtuvalla valtuustolla, jolloin intressit
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saattavat muuttua painvastaisiksi kuin edellisena neljana vuotena. Tama asettaa omat
haasteensa pitkan tahtaimen henkildstéjohtamiselle. Poliittinen paatoksenteko mainit-
tiinkin useiden haastateltavien mukaan erittdin vahvaksi ja keskeiseksi elementiksi toi-

mintaymparistén haasteena.

”Ne todelliset haasteet mitkd on, niin kylléhdn se on se poliittinen jérjestelmd, joka
tavallaan saattaa mitatoidd sen, mitd johtajat ja henkildsté itse on valmistellut ja
ndhnyt niinku parhaaks ihan asiakkaiden nédkékulmasta Iéhtien, ettd ndin olisi fik-
sua tehdd. Niin sitten poliitikot voi niinku pddttdd toisin ja se voi olla aika tuulista-
kin. —— mind itse olen huomannut monessa esimiehessé véhén semmoista niinku
vdsymistd, ettd he ei niinku jaksa endd olla niitd innostavia ja rakentavia johtajia,
kun he ajattelee, ettd poliitikot kuitenkin tdmdn kaiken niinku séssii, ettd —— se on
varmaan yksi iso ongelma tdssd.” (H3)

Poliittinen ohjaus on yhden haastateltavan mukaan koettu ongelmalliseksi myds kau-
pungin luottamushenkildiden valisten l[ampimien suhteiden kannalta, joka on tunnis-
tettu virkamiesjohdon puolella. Tama on nakynyt muun muassa siten, etteivat kaupun-
ginhallituksen jasenet ole kaikissa tilanteissa pystyneet kyseenalaistamaan kaupungin-
johdon toimintaa, vaikka henkilosto olisi tyytymaton ja johdon toiminnasta tulisi pa-
lautetta. Lampimat suhteet luottamushenkildiden valilla ovat luoneet eturistiriitoja,
jotka ovat estdneet tiettyjen paatosten ja toimien kyseenalaistamisen. Vuorovaikutus-
ongelmat poliittisen johdon ja virkamiesten vililla ovat luoneet otolliset olosuhteet de-

struktiivisesti ailahtelevalle toimintakulttuurille.

“Tdmmodisistd isoista linjoista ja kokonaisuuksista tdllé hetkelld, niin meillé ei ndin
toimi tdmé homma. Ja tuota aika pitkdlle niinku justiin varmaan tdlle kdyttdytymi-
selle altistava asia on myds se, ettd meilld on tdmmdinen tietynlainen luottamus-
pula olemassa. Ja meilld on tdmmainen syyllistéimisen kulttuuri. — — jos tapahtuu
joku semmoinen virhe, niin heti haetaan sitd syyllistd, ettd kuka témdn virheen on
aiheuttanut. Ja tuota sitten syyllistetddn aika pitkdlle myos silld ajatuksella, ettd
vaikka ei kukaan yksittdinen ihminen siihen syypdd olisikaan, niin joku kantaa sen
vastuun ja on niin sanotusti niinku syyllinen, ettd tdd keskustelukulttuuri on nyt
hyvin semmoinen haavoittuvainen, ettd me ei pystytd niinku avoimesti keskustele-
maan asioista.” (H8)
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Kuntaorganisaatioiden kaltaisessa toimintaymparistossa olisikin haastateltavien mu-
kaan ensiarvoisen tarkeaa, etta niin virkamiehet kuin luottamushenkilot kykenisivat yh-
teistyohon ja olisivat yhtd mieltd esimerkiksi kunnan tai kaupungin strategisista tavoit-
teista. Paatoksentekijoiden tasolla ei saisi sotkea ammattiorganisaatiota poliittiseen.
Haastateltavat kokivat ongelmalliseksi myds sen, jos kaupungin poliitikot antavat henki-
[6stolle toiveita ja ohjeistuksia tai lupauksia yksittdisille tydyhteisoille tai esimiehille.
Tama voi aiheuttaa ylimaaraista kuormitusta ja kritiikkia henkilostoa kohtaan. Ammat-
tiorganisaatio toteuttaa varsinaista palvelutoimintaa ja siihen liittyvia tukipalveluja,
mutta poliittiset paatdksentekijat kuitenkin paattavat viime kadessa kaikesta, kuten
budjetista. Osa haastateltavista kertoi, ettd henkilostojohtajan tulee olla vahva ja
0saava, etta henkilostékokonaisuuteen liittyvat asiat huomioitaisiin poliittisessa paatok-
senteossa. Henkilostdjohtaja on haastateltavien mukaan paras sanomaan, mitd henki-
[6storesursseja, mita osaamista ja kuinka paljon sita tulee olla missakin palveluissa. Po-
liitikot yleensa ajattelevat, etta pitdisi saada pienemmalla henkilostomaaralla enemman
aikaiseksi. Talléin henkilostojohtajan tulee haastateltavien mukaan olla se, joka katsoo

kokonaiskuvan peraan.

Toiseksi toimintaympariston henkilostotyota vaikeuttavaksi tekijaksi koettiin lainsaa-
dannon tuomat rajoitukset. Ulkoisia paineita aiheuttava lainsdadantd voi maarata hy-
vinkin tarkasti tiettyjen toimialojen sisallosta ja esimerkiksi kelpoisuusehdoista. Vaikka
kuntaorganisaation mielesta jokin asia olisi mielekasta jarjestaa tietylla tapaa, voi lain-
sdaadanto osaltaan estda toimintojen jarjestamisen parhaimmalla tavalla. Lainsaatajat
voivat asettaa uusia velvoitteita kuntien jarjestettavaksi, johon ei kuitenkaan vastata ta-
loudellisesti siihen vaadittavilla resursseilla. Tallaisissa tilanteissa jaetaan niukkuutta,
joka puolestaan saattaa rajoittaa henkilostotyon mahdollisuuksia. Haastateltavat kui-
tenkin muistuttavat, etta tallaisissakin tilanteissa tulisi toimia mahdollisimman hyvin an-

netuissa olosuhteissa.

”No hoitajamitoitus on ehkd aika hyvd, ettd sieltd tulee velvoitteita kunnalle ja se
tulee ehkd negatiivisten mielikuvien kautta siitd, ettd niinku kerrotaan, ettd
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tddlléhédn ei ole asiat hyvin, se ei ole riittdvdd, hoito on huonoa ja sen kanssa me
joudutaan eldmddn.” (H2)

Lainsaadanto koetaan kuntaorganisaatioiden nakékulmasta myds jaykaksi. Usein hyvat
ideat kaatuvat siihen, ettei lainsddadanto vastaa tarpeeksi nopeasti uusiin ehdotuksiin.
Osa kuitenkin koki, etta paikallisesti liikkumavaraa lainsdaadanndn suhteen on. Toisaalta
kunnat eivat voi kilpailla samalla tavalla kuten yksityinen sektori esimerkiksi palkoissa,
tyooloissa tai tyon sisallossa. Myos tilanteissa, jossa destruktiivinen tydntekija on tun-
nistettu, eika han palautteestakaan huolimatta ole muuttanut kayttaytymistaan, koe-
taan, etta yksityinen puoli padsee helpommin eroon hankalista henkil6istd kuin kunta-
organisaatiot. Kuntaorganisaatiolla on kdytdssaan rajalliset resurssit, eikd verorahoin
tallaisia henkil6ita lahdeta "maksamaan” ulos. Haastateltavat kokivat, ettd jopa tuomio-
istuinkasittelyissa asetelma julkisena tyonantajana on erilainen. Julkiselta puolelta odo-
tetaan, ettd sallitaan ja joustetaan enemman, ja jos henkil6st6a irtisanotaan samoin kri-
teerein kuin yksityinen tyénantaja, niin kuntaorganisaatio saa tuomion — yksityinen yri-
tys ei. Tama on haastateltavien mukaan ilmio, joka julkisen puolen henkilostoasioiden

ammattilaisen tulee tiedostaa.

Toisaalta yksi haastateltavista nosti esiin, ettd myos yhtidissa on hallitukset, jotka teke-
vat paatoksia yhtion suunnasta operatiivisesta puolesta riippumattomana. Vaikka kun-
taorganisaatioissa poliittiset linjaukset ja lainsddadantd ohjaavat vahvasti kuntaorgani-
saation suuntaa, eivat ne kuitenkaan esta tai rajoita sita, etteikd henkilostéhallinto voisi
tehda tyotaan hyvin ja huolella. Haastateltavien mukaan toimintaympariston rajoitteet
eivat saa olla syy siihen, ettei henkilostotyota tehtaisi laadukkaasti henkiloston parasta

ajatellen.

“Kuntaympdiristohdn on kyllé erilainen yrityksiin ja varsinkin pieniin yrityksiin ndh-
den. Toisaalta ehkd véhdn niinku liioitellaankin sité, ettd sen taakse ei kuitenkaan
saa mennd, ettd se on sen takia, etté se on kunta.” (H3)

“Totta kai —— asioista on niinku monenlaisia nékemyksid, ettd on se poliittinen oh-
jaus. Mutta onhan yhtidissdkin hallitukset. Toki se voi olla niinku poliittisessa oh-
jauksessa erilaista se kantaa ottaminen, kun mitd niinku yhtidssd sitten. — — mutta
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ei ne poliittiset linjaukset sitd estd, etteik6 me tehdd sitd tydtd hyvin ja huolella.”
(H10)

“Elikkd kun velvoitteita tulee, niin meillé ei vélttdmdttd tule valtiolta vastaavia re-
sursseja taloudellisesti siihen, ettd me ikéiéin kuin aika lailla niukkuutta siind kohtaa
jaetaan. No sitten se vaan tarkoittaa, ettd niissd puitteissa tehdddn mahdollisim-
man hyvdd ja niin me tehdddn. —— virkamiesten asia ei ole politikoida ja kritisoida
tehtyjd pddtoksid vaan —— tehdd mahdollisimman hyvin sitten.” (H2)

Kaikkia haastateltavia yhdisti huoli kuntaorganisaation taloudellisten resurssien riitta-
vyydestd. Kuntaorganisaatioiden rajalliset resurssit herattavat huolen siita, mitka ovat
julkisen sektorin edellytykset toimia, jos resurssit eivat riitda uudistamiseen ja ajan her-
molla pysymiseen. Myds kuntaorganisaatioiden tulee huolehtia kilpailukyvystaan, jota
yllapidetaan kehittamalla ja I6ytamalla uusia ratkaisuja. Rajallisten taloudellisten tekijoi-

den lisdksi rakennetyottomyyden koettiin rajoittavan toimintaympariston potentiaalia.

“Niin tuota se on erittdin vahva haaste, ettd miten ihmiset kdérsii siitd, ettd tyotd ei
ole. Ei ole panosta tehdd tyétd niin hyvin kuin haluaisi ja se kuluttaa vahvasti, ettd
esimerkiksi koulun luokat ovat isompia, mitd yksi opettaja pystyisi vilttimdttd hal-
litsemaan tai sielld on liian erilaisia lapsia ollakseen niinku hyvé luokka. Tai péivd-
kotiryhmdt on liian isoja tai néin, ettd tdmmdaisié haasteita voi tulla sinne julkiselle
puolelle.” (H9)

My0s erilaisten intressitahojen tarpeiden ja toiveiden koettiin luovan usein ristiriitaisia
odotuksia kunnassa tehtavalle tydlle. Henkilostohallinto on jatkuvassa ristipaineessa,
jossa kuntalaisilla on omat odotuksensa palveluista ja niiden jarjestamistd kohtaan ja
poliittiset paattajat puolestaan odottavat erilaisia asioita. Ongelmalliseksi on koettu
myo6s kumppanuus erilaisten jarjestojen kanssa, joihin on ollut ajoittain vaikea yllapitaa
rakentavaa diskurssia. Voimavaroja seka resursseja kuluttavat virka- ja tydehtosopimus-
asioista riitely, joka vie tilaa ja aikaa jostain muualta. Tallaisissa tapauksissa oleellista
olisi haastateltavien mukaan pitaa paa kylmana ja ratkaista asiat sielld, mihin ne kuulu-

vat.

“Niin kylld se, sanotaan nyt vaikkapa joku koulun lakkauttaminen, —— niin kylldhén
se on kiinni siité, etté mistd ao poliitikko on kotoisin. Eli sehdn on poliittinen
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itsemurha, jos sd niin kun kylén poliitikkona, niin kuin valtuustossa sanot joo jon-
kun koulun lakkauttamiselle. Etté téssd silld tavalla ollaan sellaisessa ristiaallo-
kossa ja kylld se heijastuu mydskin tdnne niinku HR:dén sitten osittain. Talous, po-
litiikka, kuntalaiset — — ja muuttuva yhteiskunta.” (H7)

Yhteiskunnalliset ja organisatoriset muutokset tunnistettiin myos asioina, jotka luovat
omat haasteensa henkilostojohtamiselle. Vaikka julkisjohtaminen on aikoinaan ldhesty-
nyt yksityisen sektorin johtamista, eivat kunnat pyri samalla tapaa maksimoimaan talou-
dellista voittoaan. Myds muutosten ldpivieminen ja henkildston sitouttaminen muutok-
siin koetaan olevan hitaampaa kuin esimerkiksi yksityisella sektorilla. Kuntaorganisaa-
tioiden toimintakulttuurissa on kuitenkin tapahtunut haastateltavien mukaan kuluneina
vuosina muutos siihen suuntaan, etta asioista puhutaan. Aikaisemmin on ollut suota-
vampaa olla hiljaa ja puuttumatta, mutta henkiléstépalvelut on jatkuvasti tehnyt tyota
sen eteen, ettd henkildstod kannustetaan palautteen antoon ja asioiden puheeksi otta-

miseen.

Haastatteluista voidaan paasdantoisesti tulkita, ettd kuntaorganisaatioissa destruktiivi-
nen johtaminen tunnistetaan ilmiona. Sen ehkdisemiseksi on jo nyt kaytossa vaihtele-
vasti useita henkildstovoimavarojen johtamisen keinoja, mutta tyotd niiden edista-
miseksi on vield tehtadva. Kaikki haastateltavat pitivat tutkielman aihetta ajankohtaisena
ja tarpeellisena kuntaorganisaatioiden henkilostotyon nakdkulmasta. Tarkedksi koettiin
myos yhteiskunnallisen keskustelun herattaminen aiheesta, jotta mahdollisimman moni
destruktiivisen johtamiskadyttaytymisen kanssa kamppaileva organisaatio aidosti kartoit-
taisi keinoja ilmion ehkaisyyn. Jotta destruktiivista johtamiskadyttaytymista voidaan eh-
kaistd, on tarkea tiedostaa, mita ilmiolla tarkoitetaan ja mitka tekijat mahdollistavat sen

ilmaantumisen.

4.6 Tutkimustulokset

Kauhasen (2009, s. 16) ja Viitalan (2014) mukaan henkildstovoimavarojen johtamisen

keskeisend tavoitteena on varmistaa, ettd organisaatiolla on kdytdssadan osaava,



67

hyvinvoiva ja motivoitunut henkil6sto, jonka avulla organisaation toiminnalle asetetut
tavoitteet voidaan saavuttaa. Jotta henkiléstévoimavarojen johtamisessa onnistutaan,
tarvitaan sen toiminnan tueksi kehittyneita ja selkeita toimintamalleja, joita kutsutaan
myos henkilostokdytannoiksi. Malikin ja Lenkan (2019, s. 736) mukaan erilaisilla henki-
[6stokdytannoilla voidaan vaikuttaa merkittavasti destruktiivisuuden tilaan julkisorgani-

saatioissa.

Myds tutkielmassa henkilostéjohtamisen painoarvo destruktiivisen johtamiskayttayty-
misen ehkdisemisessa tunnistetaan. Henkildstéjohtamista kuvaillaan toisaalta organi-
saation tukifunktioksi ja toisaalta se nahdaan toimintaa luovana ja siihen vaikuttavana
toimintona. Henkildstojohtamisella on tarkea rooli erilaisten toimintamallien, muutos-
ten ja kdytantojen juurruttamisessa osaksi organisaation toimintakulttuuria. Se on myds
johtamista, saantdja, ohjeita, maarayksia ja hallintoa seka naiden viemista kaytantoon.
Tutkielman tuloksena voidaan esittaa, ettd henkilostdjohtamisen merkitys tunnistetaan
teoreettisen viitekehyksen tavoin keskeisena keinona ehkaista haitallisten kaytantojen
ja toimintatapojen syntya. Sen edistamiseen liittyy kuitenkin toimintaymparistosta ja -
kulttuurista nousevia haasteita, joihin ei voida kunnan tai kaupungin tasolla aina vaikut-

taa.

Haastateltavien nakemykset destruktiivisesta johtamisesta vastasivat myos pitkalti tut-
kielman teoreettista viitekehysta. Aineiston pohjalta destruktiivinen johtamiskayttayty-
minen koetaan kuntaorganisaatioissa joko johtajan tai henkiloston pitkdaikaisena tahat-
tomana haitallisena kayttaytymisena, jolla on ldhes aina kielteisid vaikutuksia tyoyhtei-
s60n ja organisaation suorituskykyyn. Destruktiivisuus voi piilla myds kunnan tai kau-
pungin rakenteissa, toimintakulttuurissa tai kdytannoissa, jolloin siihen on vaikeampi
puuttua. Se saattaa ndyttaytya johtajan passiivisuutena, valinpitamattomyytena tai epa-
asiallisena kayttaytymisend, johon henkilosto ei valttamatta uskalla puuttua tai heidan
palautteeseensa ei ole tarpeeksi tehokkaasti vastattu. Tutkielman keskeinen havainto
on, etta destruktiivisuutta tulisi kdsitelld enemman organisatorisena ilmiona, kuin yksit-

taisten johtajien ominaisuuksien nakékulmasta.
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Alussa esitetylla teorialla ja aineistolla on siis yhteisia rajapintoja destruktiivisen johta-
miskdyttaytymisen maadritelmissa. Destruktiivisuus nahdaan tutkielmassa Padillan ja
muiden (2007, s. 177) tavoin harvoin taysin tuhoavana, silla useissa tilanteissa destruk-
tiivinen johtamiskayttaytyminen mahdollistaa myds hyvien tulosten aikaansaannin. Toi-
saalta tutkielman havainnot destruktiivisesta johtamiskayttaytymisesta tukevat myos
Turtion (2017, s. 30—33) vaitetta siitd, ettd myds johtajan osaamattomuus voi altistaa
destruktiiviselle ailahtelulle. Tehoton tai passiivinen johtajuus voidaan kokea destruktii-
visena, jos johtajalla ei ole tarpeeksi kykyja ja taitoja tyossa ansiokkaasti selviytymiseen.
Tutkielman havainnoista poiketen Einarsen ja muut (2007, s. 208) pitavat destruktiivista
johtamista johtajan tahdonalaisena, mutta toistuvana kayttaytymisena. Kytkokset teo-
riaan ovat siis havaittavissa, vaikka destruktiivinen johtamiskayttdaytyminen oli usealle

haastateltaville termina vieras.

Tutkielman keskeisena tavoitteena oli selvittaa, miten erilaisilla henkiléstovoimavarojen
johtamisen keinoilla destruktiivisen johtamiskayttaytymisen ilmenemista voidaan eh-
kaista kuntaorganisaatioissa. Tutkielman teoriaohjaavasta otteesta johtuen teoreetti-
nen viitekehys on ohjannut pitkalti tulosten tarkastelua ja aineiston pohjalta tehdyt ha-
vainnot on pyritty sitomaan teoriaan. Seuraavaksi tarkastellaan tutkielmassa esille nous-
seiden henkiléstovoimavarojen johtamisen keinojen painoarvoa destruktiivisen johta-

miskdyttaytymisen ehkaisyssa.

Tyénantajakuva

Muun muassa Kauhanen (2009, s. 69) korostaa, etta tyonantajakuvalla on nykyaan kes-
keinen vaikutus siihen, millaisia henkil6itd organisaation palvelukseen hakeutuu. Tyon-
antajakuvalla (myds tyonantajaimago tai -brandi) tarkoitetaan organisaation nykyiselle
henkilostolle ja potentiaalisille tyonhakijoille organisaatiosta muodostunutta mieliku-
vaa. Positiivinen tyonantajakuva lisdd organisaation vetovoimaisuutta ja houkuttelee

puoleensa hyvia tyontekijoita. Viitalan (2014) mukaan organisaatioon tyytymaton
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henkilostod ei sitoudu organisaatioon ja he ldahtevat helpommin pois. Tama heijastuu
my0&s organisaation tydnantajakuvaan, kun uusien tyontekijoiden rekrytointi hankaloi-
tuu ja kilpailukyky osaavasta tyovoimasta heikkenee. Kielteiseksi muodostunut tyénan-
tajakuva voi vetaa Clarken (2009, s. 328, 336) mukaan puoleensa henkiloita, jotka eivat

ole padsseet mihinkdan muualle.

Tyonantajakuvaan vaikuttavat monet tekijat, kuten organisaation toimiala, viestinta,
maantieteellinen sijainti, palkkataso ja henkilostoedut, julkinen nakyvyys medioissa seka
toimintakulttuuriin liittyvat asiat (Kauhanen, 2009, s. 69). Tutkielman mukaan kuntaor-
ganisaatioiden tydnantajakuvaan on kuitenkin vaikea sisdisesti vaikuttaa. Tydnantajaku-
vaan vaikuttaa oleellisesti myds se, onko tehtavaan hakeutumassa kokonaan kunnan tai
kaupungin ulkopuolelta tuleva henkilo vai onko tyonhakijalla jo kokemusta kyseisesta
kuntaorganisaatiosta. Esimerkiksi erilaiset markkinointikeinot, tyésuhde-edut, palkitse-
minen, organisaation arvot ja rekrytointi-ilmoitukset koettiin toissijaisiksi keinoiksi vai-
kuttaa kuntatydnantajasta muodostuvaan mielikuvaan. Suurin painoarvo annettiin hen-
kiloston lahitarinoille, tyotyytyvaisyydelle seka organisaatiokulttuurille. Myds taloudel-
lisen tilanteen, poliittisen paatoksenteon ja kuntaorganisaation julkisen maineen koet-
tiin vaikuttavan tyénantajakuvaan, mutta kuitenkin asioina, joihin henkilostéjohtami-

sella pelkastaan ei voida aina vaikuttaa.

Tyonantajakuvaa voidaan kuitenkin edistaa erilaisin henkil6stdjohtamisen keinoin. Tut-
kielma osoittaa, ettd ulkoista ja sisaistda tydnantajakuvaa voidaan parantaa kartoitta-
malla tyonantajakuvan nykytilaa esimerkiksi erilaisin selvityksin ja kartoituksin. My0s
Kauhanen (2009, s. 70) ehdottaa, ettd tydnantajakuvaselvityksen tekemiseen organisaa-
tio voi panostaa itse tai tilata selvityksen ulkopuoliselta asiantuntijalta. Kun organisaa-
tiolla on selvilla tydnantajakuvaan vaikuttavat tekijat, voidaan sen edistamiseksi laatia
pidemman aikavalin suunnitelma. Tahan tutkielman mukaan on jo kiinnitetty jossain
maarin huomiota. Kuntaorganisaatioissa on tutkittu irtisanoutuneiden henkiliden irti-
sanomisperusteita ja pyritty toiminnan kehittamiselld vahentamaan henkildston [ahto-

halukkuutta. Erilaisissa henkilostokyselyissd on tiedusteltu henkildston tyytyvaisyytta
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kuntatyonantajasta muodostuneeseen mielikuvaan. TyOnantajakuvan parantamiseen
on hyddynnetty myos kausityontekijoiden sosiaalisen median aktiivisuutta niin sanottu-
jen kesdasomettajien avulla. Talla pyritdan luomaan etenkin nuorille tydnhakijoille kun-

taorganisaatiosta joustavaa ja houkuttelevaa mielikuvaa.

Kielteista tyonantajakuvaa voivat Kauhasen (2009, s. 70) mukaan lisata esimerkiksi yh-
teistoimintaneuvottelut, palvelujen ulkoistamiset sekd vuokratyovoiman lisddantynyt
kaytto. Etenkin kiristyneen taloustilanteen vallitessa ne ovat tutkielman mukaan osa
useassa kuntaorganisaatiossa tehtavia toimenpiteita. Vaikka irtisanomisiin ja lomautuk-
siin paadyttaisiinkin, voi se hyvin ja huolellisesti toteutuessaan jopa parantaa tyonanta-
jasta muodostunutta mielikuvaa. Tama kuitenkin vaatii kuntaorganisaatiolta avointa
viestintdaa niin sisdisesti kuin ulkoisesti. Tutkielman keskeinen johtop&ditos on, etta
myonteinen tyonantajakuva koetaan yhdeksi ensivaiheen keinoista ehkaista destruktii-
visesti ailahtelevien tyonhakijoiden hakeutumista organisaatioon. Se ei kuitenkaan yksin
riitd, jos organisaation toimintakulttuurissa on jo destruktiivisuutta tukevia rakenteita.
Kuntasektorilla tyon mielekkyytta lisda kuva eettisesti kestavasta ja yhteiskunnallisesti

merkittavasta tyosta, jossa tydpanoksella voidaan edistda yhteista etua.

Rekrytointi

Tutkielmassa ilmenee, etta erityisesti henkildstéhankintaa, eli rekrytointia voidaan pitaa
tehokkaana keinona vaikuttaa jo ennalta destruktiiviseen johtamiskayttaytymiseen. Uu-
den tyontekijan rekrytoiminen onkin usein yksi pitkdvaikutteisimmista ja merkittavim-
mistd paatoksista organisaatiolle (Kuntaliitto, 2002, s. 17; Viitala, 2014). Rekrytointi ndh-
daan myos kuntaorganisaatioissa merkittavana investointina ja epdonnistumisen riskit
tunnistetaan. Toisaalta sitd voidaan pitaa valtavana mahdollisuutena, jonka kanssa on
edettdva tarkkuudella. Epdonnistunut rekrytointi nostetaan tutkielmassa yhtena merkit-
tavimpana destruktiiviselle johtamiskayttaytymiselle altistavan tekijana, jolla voi olla tu-
hoisia vaikutuksia niin kunnan tai kaupungin toimintaan kuin tehtavaan valitulle henki-

16lle.
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Myds Malik ja Lenka (2019, s. 729-730, 739) tunnistavat henkiléstohankinnan merkityk-
sen destruktiivisuuden vastavoimana. Heiddn mukaansa olisi erityisen tarkeaa loytaa
tehtavaan henkild, jonka osaaminen ja motivaatio kohtaavat tyon vaatimusten kanssa.
Tama lisaa tervetta kilpailua ja tuloksellisuutta organisaation sisalla. Jos tyon vaatimuk-
set ja tydntekijan osaaminen eivat kohtaa, johtaa se tyontekijan motivaation laskuun ja
saattaa johtaa organisatorisista normeista poikkeamiseen. Furham ja Taylor (2014, s.
243) ovat asiassa samoilla linjoilla. Jokaisen organisaation, joka haluaa lojaalia ty6voi-
maa, tulee valita oikeat henkil6t tehtaviin, varmistaa heidan perehdytyksensa alusta al-

kaen ja tukea heidan tyotaan myos jatkossa.

Toisaalta rekrytoinnin suhteen tunnistetaan, etta esimerkiksi persoonallisuushairidiset
johtajat antavat usein erittdin hyvan vaikutelman itsestaan rekrytointivaiheessa (Hol-
land, 2019, s. 1050). Tama tukee myos tutkielman havaintoja rekrytointiin liittyvista
haasteista. Kuntaorganisaatioissa hydodynnetaan muun muassa erilaisia soveltuvuusko-
keita, henkildarviointeja ja psykologisia testeja etenkin johtaviin asemiin rekrytoidessa,
mutta ne eivat pysty kokonaan poistamaan henkiléstohankintaan liittyvia riskeja. Myos
kelpoisuusvaatimusten tulisi olla tasmallisesti harkittuja, jotta valtyttaisiin tehtavaan so-
pimattomien henkildiden rekrytoinnilta. Ammattilaisen toteuttamalla psykologisella so-
veltuvuusarvioinnilla voidaan mitata hakijan kykyja ja osaamista seka jonkin verran mo-
tivaatiota (Kauhanen, 2009, s. 84, 86). Nama ovat kuitenkin perusteellisesti toteutues-
saan hyvin tyolaita ja aikaa vievia, eika niilla voida aina paljastaa hakijan todellisia motii-
veja. Tyosimulointi mainitaan toisena varteenotettavana keinona arvioida hakijoiden
osaamista ja tyoyhteisotaitoja ennen valintaa, silla siina hakijoita testataan rekrytointi-
vaiheessa todentuntuisissa tyotilanteissa. Vaikka tyosimulointi on vield suhteellisen kal-
lis valintamenetelmd, on sen kyky kuitenkin ennustaa tydssa suoriutumista erinomai-

nen.

Myds ulkopuolisia asiantuntijoita hyddynnetdan kuntaorganisaatioiden rekrytoinnissa,

sillda sen on koettu parantavan rekrytoinnin onnistumisen mahdollisuuksia. Etenkin
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johtavaan asemaan rekrytoidessa lahes jokainen haastateltava kertoi hyodyntavansa ul-
kopuolisen asiantuntijatahon palveluja, kuten henkiléarviointia ja soveltuvuuskokeita.
Organisaation ulkopuolinen rekrytointitaho tulee kuitenkin olla saatettu ajan tasalle
siitda, minkalaiseen tydyhteisd6n uutta tydntekijaa ollaan etsimassa. Vaarana on, etta ul-
kopuolisen rekrytoijan valintasuositus ei vastaakaan organisaation tarpeita tai Viitalan-
kin (2014) mainitsema rekrytointitahon ajan ja ammattitaidon puute vaikuttaa rekry-
tointiin, joka johtaa kiireessa tehtyihin, heikosti perusteltujen rekrytointipaatosten te-
kemiseen. Toisaalta hyvastakin valintamenettelysta huolimatta, henkilésta voi paljastua
my6hemmin, ettei han suoriudu tyétehtavaan, sitoudu organisaation tavoitteisiin tai so-

peudu tyoyhteisoon (Kuntaliitto, 2002, s. 19).

Tutkielma osoittaa, ettd onnistuneeseen rekrytointiin vaaditaan usein kokemusta, use-
ampaa rekrytoijaa sekd tarpeeksi hakijoita avoinna olevaan tehtavaan. Tutkielmassa
nousee myds esille anonyymin rekrytoinnin potentiaali keinona ehkaista destruktiivista
johtamiskayttaytymista. Sen kayttd on kuitenkin vielda hyvin vaihtelevaa, eika sen hyo6-
dyntamisesta ole vield riittdvaa nayttdoa rekrytointiprosessia lapinakyvoittavana kei-
nona. Erilaisilla rekrytointiohjeilla ja -oppailla on pyritty yhtendistamaan ja systematisoi-
maan rekrytointikaytantoja, jotta rekrytoinnille asetetut kriteerit ja tehtaviin hyédyn-

nettavat valintamenettelyt olisivat yleisesti tunnistettu.

Pelkka hakijan vahva osaaminen ja vaikuttava tyokokemus eivat takaa onnistunutta rek-
rytointia, vaan isossa roolissa ovat myos hakijan persoona seka tyoyhteisétaidot. Tut-
kielman mukaan tyontekijan taitoja ja osaamista voidaan tydssa kehittd ja opettaa,
mutta persoonallisiin ominaisuuksiin ei voida henkildstéjohtamisella vaikuttaa. Etenkin
johtajia ja esimiehia rekrytoidessa persoonan yhteys destruktiiviseen ailahteluun on
tunnistettava ja persoonan merkitysta on tutkielman mukaan rekrytoinnissa pyrittava
painottamaan jatkossa entisestdan. Osa haastateltavista hyddynsi jo nyt erilaisia psyko-
logisia, persoonaa ja kyvykkyyksid mittaavia testeja, jotka antavat tydonantajalle tukea

rekrytointipdatosta tehdessd. Tehokkain tapa olisi testata hakijoita todellisessa
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tyoympadristossa, mutta tdma on usein resurssien ja aikataulupaineiden puitteissa han-

kala toteuttaa.

Perehdytys

Kauhanen (2009, s. 92, 151) kuvailee uuden tydntekijan onnistunutta perehdyttamista
organisaation tehokkuuden kannalta keskeiseksi tekijaksi. Perehdytyksen tavoitteena
on auttaa tyontekijaa luomaan myoénteisia kokemuksia organisaatiosta ja tyotehtavista
seka saattaa hanet osaksi tulevaa tydyhteis6a. Se on toimenpiteiden joukko, joilla pyri-
tdan edistamaan uuden tyontekijan tyon hallintaa sekd sopeutumista tyoymparistoon
(Kuntaliitto, 2002, s. 20). Jos perehdytyksen perusteellisuudesta luistetaan, kasvaa myos
virheiden, taloudellisten vahinkojen ja haitallisen tyokayttaytymisen todenndkdisyys.
Vastuu perehdytyksesta on usein lahiesimiehella tai jollain muulla tyoyhteisén jasenell3,

johon uusi tyontekija sijoittuu.

Tutkielmassa perehdytys nousee esiin uuden tyontekijan kddnnekohtana, joka vaikuttaa
oleellisesti siihen, alkaako uusi henkild ailahdella destruktiivisesti. My6s Kuntaliiton
(2002, s. 21) selvityksen mukaan uudelle tyontekijalle kaksi ensimmaista viikkoa ovat
asenteiden kehittymisen kannalta keskeisimpia. Destruktiivisuus voi olla jo juurtunut or-
ganisaatioon, jolloin perehdytyksella tulisi varmistaa, ettei myds uuden tyontekijan aja-
tuksia ja motivaatiota tukahduteta ja taannuteta organisaation tasolle. Toisaalta pereh-
dytyksella tulisi varmistaa, ettei mahdollisesti destruktiivisesti ailahtelevan uuden tyon-

tekijan kayttaytymiselle tehda tilaa.

Selkeilld ja yleispatevilld perehdytysohjelmilla voidaan tutkielman mukaan varmistaa pe-
rehdytysprosessin lapinakyvyys ja varmistaa uudelle tekijalle tarvittava tuki tyosuhteen
alkutaipaleelle. Perehdytysohjelmissa kdydaan lapi kunnallishallinnon erityispiirteisiin,
tyoyksikon asemaan ja tehtaviin liittyvia asioita kuntaorganisaatiossa. Mitd struktu-
roidumpi ja perusteellisempi uuden tyéntekijan perehdytys on, sitd paremmat mahdol-

lisuudet hdnelld on pysya halutulla polulla ja menestya tyossa ansiokkaasti. Uudelle
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tyontekijalle tulee Kuntaliiton (2002, s. 22—23) mukaan taata tyosuhteen alussa mahdol-
lisuus palautteeseen ja reflektointiin, jotta laadukas oppiminen voidaan varmistaa pe-
rehdytyksen aikana. Perehdytysohjelmissa tulisi maaritella vahintdaan perehdyttdmisen
tavoitteet, vastuuhenkilot seka aikataulu. Kauhanen (2009, s. 152) taydentaa, etta seu-
rantapohjaisten perehdytysohjelmien avulla voidaan mitata henkilon oppimisen kehit-

tymista perehdytyksen eri vaiheissa.

Perehdytyksesta vastuussa olevan esimiehen tulisi varmistaa, etta perehdytysohjelmaa
noudatetaan niin, ettd ohjaus pysyisi tarpeeksi l6yhana ja aktivoivana jattaen tilaa uu-
den tyontekijan omille ajatuksille (Kuntaliitto, 2002, s. 23). Tutkielmassa tehdyt havain-
not tukevat edella mainittua ja erilaisilla perehdytysohjelmilla on pyritty luomaan kun-
taorganisaatioille yhtendiset kaytdannot, joiden puitteissa perehdytysta toteutetaan.
Hyva perehdytysprosessi ei altista uusia tyontekijoita vaaralle ohjaukselle, vaan takaa
sitoutuneen ja organisaatiolle lojaalin henkildston. Tdma on otettu huomioon myds kun-
taorganisaatioissa, joissa perehdytyksen merkitys tyontekijan suoriutumisen kannalta

tunnistetaan.

Erityisesti esimiesten ja johtajien perehdytysta on lahivuosina pyritty kuntasektorilla
edistamaan erilaisen vertaisoppimisen, tyonohjauksen ja henkilostéjohdon tukemana.
Esimiesten ja johtajien ohjaus, mentorointi ja vertaistuki koetaankin tutkielmassa tarke-
aksi keinoksi valttaa perehdytyksessa ei-toivotulle kayttaytymiselle ja toimintamalleille
altistuminen. Myos Kuntaliitto (2002, s. 45) ndakee mentoroinnin, eli kahden ihmisen va-
lisen oppimiseen perustuvan vuorovaikutussuhteen, tiarkedna osana kokemattomam-
man tyontekijan sitouttamista organisaation. Se mahdollistaa omien kokemusten pei-
laamisen sellaisen henkilon kanssa, joka on kdaynyt samanlaisia asioita omassa perehdy-
tyksessaan lapi. Mentoroinnin mahdollistama jaettu ymmarrys, molemminpuolinen
luottamus ja avoimuus voivat parhaimmillaan toimia perehdytyksessa destruktiivisuu-

den vastavoimana.
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Perehdyttamisen rooli destruktiivisen johtamiskayttaytymisen ehkaisyssa on siis tutkiel-
man valossa perusteltu. Hyvaa perehdytysprosessia ohjaa yleisesti hyvaksytty perehdy-
tysohjelma, jossa toteutuu kuntaorganisaation edistamat arvot, johtamiskulttuuri ja toi-
mintaperiaatteet. Jos destruktiivisuus ilmenee kuntaorganisaatioissa rakenteellisena ja
kulttuurillisena ilmiona, tulisi perehdytykselld varmistaa, ettei myds uusi tyontekija
taannu destruktiivisiin kdaytantoihin. Henkiléstdjohtamisella voidaan luoda perehdytys-
prosessiin erilaisia seurantavalineita ja kouluttaa tyoyhteisdissa mentoreita, joiden vas-
tuulla on taata uuden tyontekijan perehdytyksen vertaistuki. Myos palautteenanto puo-
lin ja toisin on turvattava jo perehdytyksen aikana, jolla varmistutaan tyéntekijan motii-

veista, osaamisesta ja kehittymisesta.

Seuranta ja valvonta

Yksiloiden ja tiimien tyosuorituksen seuranta ja arviointi on myos yksi tarkea osa-alue
henkilostévoimavarojen johtamisessa (Kauhanen, 2009, s. 102). Viitalan (2014) mukaan
organisaation menestymisen ehtona on, ettd se suoriutuu sille asetetuista tehtavista te-
hokkaasti. Kuntaliitto (2002, s. 25, 27) taydentaa, etta tyosuorituksen arvioinnissa hen-
kilon tydsuoritus suhteutetaan yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin yleensa kehityskeskus-
teluissa, tyopaikkakokouksissa tai koko kuntaorganisaation tasolla paatdksentekoeli-
missd. Henkilostovoimavarojen raportoinnilla henkilostosta tunnistetaan, mitataan ja
raportoidaan erilaisia tietoja esimerkiksi henkilostovahvuudesta, henkiloston laadulli-
sista ominaisuuksista seka organisaation tilasta. Henkilostoraportointi on siis myos kes-
keinen osa tydsuorituksen seurantaa ja valvontaa. Organisaation tyOosuorituksista kerat-
tya informaatiota voidaan hyddyntaa toiminnan suuntaamisessa ja strategisessa tavoit-
teiden asetannassa. Se voi auttaa tunnistamaan organisaation tarpeita, vahvuuksia ja
heikkouksia. Malikin ja Lenkan (2019, s. 729) mukaan henkil6ston tydsuorituksen seu-

rannalla voidaan myos vaikuttaa destruktiiviseen ailahteluun julkisorganisaatiossa.

Kuntaliiton (2002, s. 38) mukaan myds oikeudenmukaiseksi koetulla palkkapolitiikalla

voidaan vaikuttaa henkiloston suoriutumiseen. Malik ja Lenka (2019, s. 736) tunnistavat
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palkkausjarjestelman yhdeksi keskeiseksi destruktiivisesti poikkeavaan kdyttdaytymiseen
vaikuttamisen keinoksi. Se on henkiléstévoimavarojen johtamisen keskeinen osa-alue,
joka seuraa henkil6ston suoritusarviointia (Kauhanen, 2009, s. 109). Palkan tulee vastata
ainakin tyontekijan suoriutumista, patevyytta ja tyon vaativuutta, jotta se tuottaa myon-

teista kannustinvoimaa (Kuntaliitto, 2002, s. 37).

Kunta-alan nykyinen palkkausjarjestelma mahdollistaa niin tehtdvakohtaisen palkan
kuin henkil6kohtaiseen suoritukseen perustuvan tulospalkkion, jota tutkielman mukaan
hyodynnetaan laajasti useassa kuntaorganisaatiossa. Taloudellisen palkitsemisen ohella
myos aineettomilla palkkiolla, kuten hyvalla esimiestyolla, turvataan palkkausjarjestel-
man oikeudenmukaisuus, kun tyéntekijéiden suoritusta seurataan, heille annetaan pa-
lautetta ja heidan kehittymismahdollisuudet turvataan (Kuntaliitto, 2002, s. 37). Jos
tyontekijat kokevat, ettei tydnantaja arvosta heidan tyépanostaan, voi se heikentaa mo-

tivaatiota ja tyosuoritusta seka vaikuttaa tyontekijan tyokayttaytymiseen.

Tutkielman mukaan henkiléston tyosuoritusta arvioidaan kuntaorganisaatioissa paa-
saantoisesti kehityskeskustelujen avulla, joita pyritdan jarjestamaan vahintaan kerran
vuodessa. Kehitys- ja arviointikeskustelujen toteutumisessa ja sisalldissa on kuitenkin
suuriakin eroja eri kuntien ja kaupunkien valilla. Kuntaorganisaatioissa voidaan hyddyn-
tda myos henkilokohtaista palkan lisda, joka maaraytyy erilaisten pisteytysmatriisien
pohjalta, joissa padpaino on henkilon tuloksellisuuden ja osaamisen arvioinnissa. Tut-
kielmassa ei tule ilmi se, etta kuntaorganisaatioilla olisi kdaytéssdaan mitdaan systemaatti-
sempia suoritusarvioinnissa hyodynnettavia jarjestelmia. Kehityskeskusteluilla ja tulos-
perusteisella palkitsemisjarjestelmalld ei myoskaan koeta olevan tutkimusongelman
kannalta niin suurta painoarvoa, kuin mita teoria antaa olettaa. Valvonta ja seuranta
koetaan kehitysta vaativana henkilostévoimavarojen johtamisen osa-alueena, mutta
henkiloston suorituksen valvonnan sijasta resursseja halutaan tutkielman mukaan kes-

kittdd mieluummin osaamisen kehittamiseen.
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Kauhanen (2009, s. 107) huomauttaa, etta henkildston suorituksen seurannan ja arvi-
oinnin onnistumisen edellytyksena on niiden kuuluminen osaksi koko organisaation joh-
tamisjarjestelmaa. Suoritusarviointia hyddynnetdaan vield varovaisesti suomalaisessa
johtamisperinteessa, kuten myos tutkielmassa ilmenee. Useampi haastateltava pitaa
valvontaa niin sanottuna kovana ja vanhakantaisena keinona vaikuttaa henkil6stén suo-
ritukseen, ja tunnistivat seurannan ja valvonnan systemaattisuuden puutteen. Suoritus-
arviointia voidaan kuitenkin hyddyntaa sisdisten siirtojen seka henkiloston ja organisaa-

tion kehittamisen suunnitteluun.

Erilaisten valvontakeinojen potentiaali puuttumisen valineena destruktiiviseen johta-
miskdyttaytymiseen kuitenkin tunnistetaan. Muun muassa Langen (2008, s. 716-717)
mukaan johtajan turvautumista destruktiiviseen kayttaytymiseen voidaan ehkaista or-
ganisaation tasolla byrokratian, vastuuvelvollisuuden, tasapainon ja kollektiivisen val-
vonnan avulla. Kadytantdjen standardisointi, sdantdjen, rutiinien ja johtajien toimintata-

pojen yhtendistamisen kautta ehkadisee destruktiivista kayttaytymista.

My®os Padilla ja muut (2007, s. 189) tunnistavat olemassa olevan tasapainon, hierarkian
javalvonnan keinoina ehkaista haitallisen kayttaytymisen ilmenemista. Johdettavia tulisi
kannustaa ja vahvistaa puuttumaan johtajan haitalliseen kayttaytymiseen edistamalla
organisaatiokulttuuria, jossa olisi avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri. Kehityskeskuste-
lut tulisi ndhda kokonaisvaltaisemmin niin palautekanavana, suorituksen ja osaamisen
seurannan valineena kuin destruktiivisten poikkeamien tunnistamisen valineena, joita
tulisi pyrkia pitamaan saannollisin valiajoin. Henkilokohtaisen palkanosan mahdollista-
minen viela laajemmin kuntaorganisaatioissa voisi toimia my0&s suorituksen seurantaan
motivoivana tekijana. Jotta voidaan varmistua siita, ettd kuntaorganisaatiossa tehdaan
oikeita asioita oikein, tulee myds seurantavalineiden olla kunnossa kaytettdessa julkisia

resursseja.

Koulutus ja osaaminen
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Henkilostojohtamisella on tarkea asema oppimisen toteutumisen kannalta kuntaorgani-
saatioissa (Kuusela & Jaaskeldinen, 2008, s. 239). Henkiloston osaaminen on yksi keskei-
sin kuntaorganisaation kilpailukykyyn vaikuttava tekija (ks. Kauhanen 2009, s. 143; Vii-
tala, 2014; Kuntaliitto, 2002, s. 9). Kuntaorganisaatioissa henkiléston osaamisen kehit-
tdminen perustuu strategisista painopistealueista johdettuihin osaamisalueisiin, joita
edellytetdan tulevina vuosina kunnan tai kaupungin palvelujen tuottamisessa (Kunta-
liitto, 2002, s. 10). Tutkielman mukaan muutoksesta on tullut pysyva olotila kunta-alan
toimintaymparistoon, joka vaatii sopeutumista ja aiheuttaa jatkuvaa uudistumispai-
netta. Henkiloston koulutus nahdaankin merkittavana keinona pysya toimintaymparis-

ton aiheuttamissa muutoksissa mukana.

Kilpailukyvyn sdilyttaminen vaatii my6s Kauhasen (2009, s. 145) mukaan jatkuvaa uudis-
tumista niin yksil6ilta kuin organisaatiolta. Jatkuvan oppimisen periaate on hiljalleen val-
lannut alaa laajemmin my0s kuntaorganisaatioiden keskuudessa ja sen potentiaali tun-
nistetaan. Myos Kuusela ja Jaaskeldinen (2008, s. 162—163) tunnistavat kuntatyén mah-
dollisuudet oppimisymparistona. Kuntatyo tarjoaa mahdollisuuden mielekkadseen op-
pimiseen, mutta sen toteutuminen ei ole aina itsestaan selvaa. Talldin henkildstdjohta-
misella voidaan keskeisesti vaikuttaa mahdollisuuksiin tukea henkiléston oppimista
tyossa. Henkilostojohtaminen tarjoaa siis keinoja ja mahdollisuuksia tukea tavoiteltua
oppimista, joiden kautta organisaation tavoitteita voidaan edistdaa mielekkaalla tavalla.
Esimerkiksi ohjauksella, esimiestyolld, tydosuunnittelulla, koulutuksilla ja viestinnalla voi-

daan hallita tydyhteisén oppimista henkildstévoimavarojen johtamisen keinoin.

Henkiloston osaamista voidaan ylldpitdd monin eri keinoin (Kauhanen, 2009, s. 153).
Tyontekijoiden henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat voivat toimia tydkaluina kehitta-
mismenetelmien tehokkaan kohdentamisen varmistamiseksi. Kehityssuunnitelmissa
osaamisen kehittamisen osa-alueet yhdistyvat organisaation ja yksilon tavoitteisiin seka
sisaltavat tyossa tarvittavavan osaamisen arvioinnin. Henkilokohtaiset kehityssuunnitel-
mat toimivat my6s henkildstén osaamisen seurannan valineend ja auttaa tyonantajaa

arvioimaan tarvittavien koulutusten tarjonnan. Tama voi ehkdistd myos tutkielmassa
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esiin noussutta huolta siitd, ettei henkilosto aina sitoudu koulutuksiin tai ne ovat verrat-
tavissa jopa kahvitaukoihin. Muutama haastateltava hyodynsi henkilokohtaisia kehitta-
missuunnitelmia koulutuksen tukena ja niiden kaytto on koettu hyodylliseksi. Henkilos-
ton koulutus ja osaamisen kehittaminen oli myds tutkielman mukaan tehokas keino vai-

kuttaa destruktiivisuuden tilaan kuntaorganisaatiossa.

Kuntaorganisaatioiden koulutustarjontaa ohjaa lakisdateinen kouluttautumisvelvolli-
suus. Erilaisia koulutuksia on pyritty tarjoamaan niin toimialoille, johtajille ja esimiehille
kuin henkil6stolle yhteisesti. Vuosittain laadittavat osaamis- ja koulutussuunnitelmat
vaikuttavat paljon siihen, millaista koulutusta minnekin jarjestetaan. Tutkielmassa osaa-
misen puute nahddan yhtena destruktiiviselle kayttaytymiselle altistavana tekijana, jo-
ten erityisesti johtajille ja esimiehille jarjestetdaan saannollisin valiajoin osaamista ja joh-
tamistaitoja kehittavia ja yllapitavia koulutuksia. Muutamassa kuntaorganisaatiossa kai-
kilta esimiestehtavissa toimivilta vaaditaan erillinen ldhiesimiestyon tutkinto, jolla var-
mistutaan siita, etta johtajilla ja esimiehilla on edes perustason edellyttamat tyokalut
johdettavien kohtaamiseen. Myos koko henkiloston tasolla tulisi jarjestda erilaisia
tunne- ja vuorovaikutustaitoja kehittavia koulutuksia, jotta epdasiallinen kayttaytymi-

nen tunnistetaan ja siihen osataan seka uskallettaisiin puuttua.

Kuuselan ja Jadskelaisen (2008, s. 182) mukaan osaamisen kehittamiseen liittyy saman-
kaltaisia haasteita, kuin mita tutkielmankin tulokset antavat olettaa. Vaikka henkilosto
kokisi tyonsa mielekkaaksi ja tarjolla olisi kehittymista tukevia koulutuksia, ei oman tyén
ohella koulutuksiin osallistumiseen jaa valttamatta riittavasti aikaa. Vaikka kuntatyonan-
taja jarjestaisi erilaisia osaamista kehittavia koulutuksia, ei niihin ole ajan puutteen takia
halukkuutta osallistua. Tdma haaste tunnistetaan myos tutkielmassa ja sitd on pyritty
ratkaisemaan varaamalla henkilostolle tietty maara vuosittain koulutukseen kaytettavia
pdivia. Osassa kuntaorganisaatiossa koulutuksia pyritdaan jarjestaméaan jatkossa verkko-
ymparistéon painottuen, jossa henkilosto voi kdyda koulutuksia ajasta ja paikasta riip-
pumatta. Jatkuvan oppimisen periaate tulisi saattaa myds osaksi toimintakulttuuria,

jotta koulutuksiin hakeuduttaisiin yhd matalammalla kynnyksella.
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Tutkielman mukaan henkiloston innokkuutta kehittdd osaamistaan lisda se, ettd koulu-
tustarpeita suunnitellaan yhdessa henkiloston toiveita ja tarpeita kuunnellen. Muutama
haastateltava kertoi, ettd toimialat laativat omat koulutussuunnitelmat vastuualueittain
seka arvioivat koulutuksiin tarvittavien paivien maaran. Esimiesten vastuulla on varmis-
taa, ettd jokainen koulutusta tarvitseva myos osallistuu koulutuksiin. Yhdessa kuntaor-
ganisaatiossa hyodynnettiin osaamisen kehittamisessa sisdistd tydnohjausta, johon jo-
kainen tyontekija tai esimies voi halutessaan erilaisten haasteiden tai ongelmatilantei-

den ohjaamana hakeutua.

Koulutusten avulla varmistetaan Kuntaliiton (2002, s. 40) mukaan osaava henkildsto,
tuetaan henkiloston sitoutumista ja motivaatiota, varmistetaan palveluiden laadun seka
tyoyhteisén ilmapiirin kehittaminen. Henkiloston kouluttamista voidaan pitaa tutkiel-
massa hyvana vaihtoehtona myos silloin, kun tyoyhteisdssa halutaan valttda epaasialli-
sen ja destruktiivisen tyokayttaytymisen ilmeneminen. Se ndahddaan myds organisaa-

tiokulttuuriin vaikuttavana ja sita rakentavana tekijana.

Tybhyvinvointi ja palaute

Tyohyvinvoinnin merkitys tydyhteisdn pahoinvoinnin vastavoimana on merkittava (Kuu-
sela & Jaaskeldinen, 2008, s. 171-172). Tyohyvinvoinnilla voidaan Kauhasen (2009, s.
200-201) mukaan tarkoittaa kaikkea tyoolojen kehittamiseen ja tyon sisallon mielekkyy-
teen, toiden jarjestamiseen ja johtamiseen liittyvda toimintaa, jotka tyydyttavat niin
henkilostda kuin organisaatiota. Siihen liittyy keskeisesti myds organisaation johtamis-
kulttuuri, palkitsemisjarjestelma, henkiloston osaamisen kehittaminen, vastuullisuus,
tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen seka tasa-arvoon, tyokykyyn seka tyoterveyteen

ja -turvallisuuteen liittyvat tekijat.

Muun muassa tyohon liittyvat epavarmuustekijat, hektinen tydymparisto, tyén vaati-

musten lisdantyminen seka uupuminen lisdavat tyohon liittyvaa pahoinvointia (Kuusela



81

& Jaaskeldinen, 2008, s. 171-172). Pahoinvoiva henkil6sto laiminlyd herkemmin tyoteh-
tavidan ja alkavat kayttaytya organisaation tavoitteisiin nahden destruktiivisesti. Tutkiel-
man perusteella ennakoivaan tyéhyvinvointiin panostaminen nahdaankin henkil6sto-
voimavarojen johtamisen keinona, jolla voidaan vaikuttaa destruktiiviseen johtamis-
kayttaytymiseen jo ennalta. Toisaalta se ndhdaan myo6s keinona puuttua havaittuihin
ongelmiin. Tydhyvinvointiin panostetaan kuntasektorilla ennakoivasti muun muassa
tyohyvinvointikyselyjen, tydnohjausten, tyohon vaikuttamisen, tyoterveyshuollon pal-
velujen, tydsuojelun seka erilaisten varhaisen puuttumisen mallien avulla. Ennakoiviksi
keinoiksi voidaan katsoa kaikki henkil6ston tydoloja parantavat keinot, joita on lueteltu
jo edelld. Vaikka tyohyvinvoinnin tukemisen kdytannot vaihtelevat kuntaorganisaatioi-

den valilla suurestikin, on niiden merkitys kuitenkin tunnistettu.

Ty6hyvinvoinnin edistamisen liittyvia haasteita ovat tutkielman mukaan rajalliset resurs-
sit, tyohon liittyvat yksilolliset tekijat seka tasapainottelu tydn monipuolisuuden ja haas-
teellisuuden valilla. Erilaisilla hyvinvointikyselyilla voidaan kartoittaa henkilostén tyohy-
vinvoinnin tilaa, jos ne toteutetaan tarpeeksi usein ja todettuihin ongelmiin puututaan.
Anonyymi vastausmahdollisuus voi madaltaa henkilostén kynnysta tuoda tyépahoin-
vointi ilmi. Myos ammatillisen kuntoutuksen, tyénohjauksen ja erityisen tuen mahdolli-
suus koetaan tyonhyvinvointia yllapitaviksi ja toisaalta destruktiivisuutta ehkaiseviksi
tyokaluiksi. Malik ja Lenka (2019, s. 723) tunnistavat tyon ja vapaa-ajan tasapainon myds
tarkedna tyohyvinvointia edistavana ja tyon kuormittavuutta vdahentavana tekijana.
Kuntatyonantaja ei voi tietenkdan puuttua siihen, miten tyontekijat viettavat vapaa-ai-
kaansa, mutta se voi vaikuttaa siihen, miten omaan tyohon voi vaikuttaa ja miten sita
voidaan kuormittavuuden nakokulmasta keventda. Jos kuormittavuustekijat johtuvat
tyoympariston tai johtajan destruktiivisuudesta, on tarkeaa, etta henkilostolla olisi kay-
tossaan luotettavia palautteenantokanavia tuodakseen mahdollinen ty6pahoinvointi

ilmi.

Palautteenantokanavia voidaankin pitdaa yhtena tydhyvinvointia yllapitdavana keinona.

Jos destruktiivista johtamiskayttaytymistd ilmenee, voi tyontekija ottaa yhteyttd
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esimerkiksi tydsuojeluorganisaatioon. Tutkielman mukaan mahdolliset ongelmat pyri-
taan kuitenkin ensisijaisesti ratkaisemaan asianosaisten kesken tai tuomalla asia esimie-
hen tai taman esimiehen tietoon. Jos asia ei talloinkdaan ratkea, voi asiasta olla suoraan
yhteydessa henkilostopalveluihin tai paaluottamusmiehiin. Myos tyoterveyshuoltoon

voi olla tarvittaessa yhteydessa.

Osalla kuntaorganisaatioissa on ongelmatilanteissa mahdollista hyddyntaa sisdista tai
ulkoista sovittelutoimintaa seka tyohyvinvoinnin ammattilaisten ohjaamaa keskustelua
osapuolten valilla. Noin puolella haastateltavista oli kdytdssaan anonyymeja palauteka-
navia, joilla on pyritty madaltamaan palautteenannon kynnysta. Ongelmana niihin kui-
tenkin liittyy puuttumisen vaikeus, kun aina edes tydyhteisd, jossa epadasiallista kayttay-
tymista ilmenee, ei ole tiedossa. Kuitenkin selkeat ohjeistukset siitd, mita palautekana-
via henkilostélla on kaytdssdaan ja milloin epaasialliseen kayttaytymiseen tulee puuttua,
auttavat henkildst6a toimimaan erilaisissa ongelmatilanteissa. Tutkielman keskeinen
havainto on, etta oli kyseessa sitten mika palautekanava hyvansa, niin loppupeleissa sen

toimivuuden takaa nopea reagointi ja puuttuminen havaittuihin ongelmiin.

Vaikka tutkielman mukaan kuntaorganisaatioilla on kaytossaan useita luotettavaksi ko-
ettuja palautteenantokanavia, Song ja muut (2017, s. 1167-1169) kuitenkin huomautta-
vat, ettd tyontekijoiden vaikeneminen on yha yleistyvdmpi ongelma taman paivan orga-
nisaatioissa. Hiljaisuus ja vaikeneminen nakyy tyontekijoiden ideoiden, tiedon ja palaut-
teen tietoisena panttaamista. Passivoituminen ja vaikeneminen saattavat olla tyonteki-
jan keino selviytya johtajan mahdolliselta vaarinkdytokseltd. Rakentavan palautteen
puute voi johtaa tilanteeseen, jossa johtaja olettaa kaiken olevan hyvin, vaikka tyoyhtei-
sOssa voitaisiinkin huonosti. Talloin johtamistyosta tulee helposti eriytynytta ja harhaan-
johtavaa (Turtio, 2017, s. 13). Lange (2008, s. 716—717) taydentaa, ettd johtajan valta-
aseman sekd koston pelon takia johdettavat voivat olla haluttomia raportoimaan johta-

jan haitallisesta tai epdasiallisesta kayttaytymisesta eteenpdin.
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Kun ollaan tilanteessa, jossa johdettava ei voi vaikuttaa tilanteeseen myodnteisten keino-
jen kautta, han saattaa reagoida negatiivisten keinojen kautta, kuten sairastumalla, kat-
keroitumalla, avuttomuudella, syyttelemalla tai kayttaytymalld aggressiivisesti muita
kohtaan (Manka & Manka, 2016, s. 107). Tama ilmié on huomattu myds kuntaorgani-
saatioissa, joissa tunnistettiin vastaavanlaisia tilanteita. Yksi haastateltavista kertoi
muun muassa tilanteesta, jossa tyoyhteisd oli voinut jo pitkddan niin huonosti, etta se
alkoi kayttaytymaan destruktiivisesti eika edes johtajat saaneet tilanteeseen muutosta.
Ongelmat voivat olla joskus niin syvalla kulttuurissa ja toimintatavoissa, ettd ainoa keino
ratkaista tilanne on hajottamalla tyoyhteisé kokonaan henkilésiirtoihin tai irtisanomisiin
turvautumalla. Tutkielman keskeinen johtopaatos onkin, etta hyvinvoiva henkilosto si-
toutuu organisaation tavoitteisiin ja turvautuu epatodennakdisemmin haitalliseen tai

jopa destruktiiviseen kayttaytymiseen.

Henkildston sitoutumisen vahvistaminen organisaation tehokkuuden parantamisen na-
kokulmasta onkin ollut henkilostdjohtamisen yksi tarkeimmista kehittamiskohteista Hol-
landin, Cooperin ja Sheehanin (2016, s. 915) mukaan. Eisenbergerin ja muiden (2001)
tutkimuksessa henkiloston sitoutumisen asteen huomattiin lisdantyvan, kun tyéntekijat
kokivat organisaation arvostavan ja tukevan heiddan tyopanostaan. Holland ja muut
(2016, 5. 924, 926) toteavat, ettd henkilostohallinto on vastuussa tarjota ja yllapitaa hen-
kilostolle sellaisia suoria palautteenantokanavia, jotka vahvistavat tyontekijoiden sitou-
tumista. Henkilostdjohtamisella tulee kehittda jarjestelmia ja vuorovaikutussuhteita,
jotka mahdollistavat henkildston mielekkaan vaikutusvallan ja tyéhonsa vaikuttamisen
tyopaikalla luottamuksen rakentamisen kautta. Ndama voidaan tunnistaa keinoina vai-
kuttaa henkiloston tydhyvinvointiin destruktiivisen johtamiskayttaytymisen nakokul-

masta ennakoivasti.

Furnham ja Taylor (2004, s. 242-243) nakevat sitoutumisen lisdksi my0ds lojaaliuden edis-
tamisen yhtend merkittdvana keinona ehkaista haitallista kdyttaytymista. Heidan mu-
kaansa henkil6sto osoittaa lojaaliutta tydnantajaa kohtaan, jos heidan perustarpeensa

tyosuhteessa tayttyvat. Henkilosto tarvitsee riittdvasti turvallisuutta, varmuutta,
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sosiaalisia kontakteja, itsendisyytta ja haasteita, joissa heidadn yksildlliset kyvykkyydet ja
osaaminen tulee kayttoon. Lojaalius vaatii toteutuakseen avoimen ilmapiirin ja luotet-
tavia kontakteja, joita voidaan kattavalla tyéhyvinvoinnilla edistda. Jos toimintakulttuu-
rissa iimenee eparehellisyytta tai disinformaatiota, epailykset ja haitallinen kayttaytymi-

nen ottavat vallan.

Pelkalld henkildstévoimavarojen johtamisella ei kuitenkaan voida taata riittavan koko-
naisvaltaista tyohyvinvointia, vaan sen varmistamiseen tarvitaan myos tyoterveyshuol-
lon, tyésuojelun ja ylimman johdon sitoutuminen (Kauhanen, 2009, s. 202). Ennakoivalla
tyohyvinvoinnin tukemisella ja riittavien palautekanavien turvaamisella voidaan par-
haimmillaan vahentda sairauspoissaolojen, tyotapaturmien ja ennenaikaiselle eldk-
keelle siirtymisten ohella my0Os organisaation suoriutumiskykyyn vaikuttavaa haitallista
tyokayttaytymista. Kuntaorganisaatioilla on jo nyt kdytdssdan laajaa tyosuojelutoimin-
taa, epaasiallisen kayttaytymisen puuttumismalleja seka tyokykya yllapitavaa tyonoh-
jausta ja tukea. My0s palautekanavien kattavuuteen ja tehokkuuteen on kiinnitetty huo-
miota, mutta niitd tulee myos jatkossa kehittda. Erilaiset anonyymit palautekanavat
mahdollistavat palautteen annon matalalla kynnykselld ilman, ettd Langen (2008, s. 717)
mainitsema pelko johtajan kostosta mahdollistuisi. Tutkielma osoittaa, etta palauteka-
navien ja tydhyvinvoinnin merkitysta destruktiivisen johtamiskadyttaytymisen ehkaisemi-

sessa ja siihen puuttumisessa voidaan pitda keskeisena.

Toimintaympdiriston haasteet

Kuten tutkielmassa on tullut ilmi, kuntaorganisaatioiden toimintaymparistd asettaa
omat haasteensa ja rajoituksensa henkilostévoimavarojen johtamiselle. Kuntasektorilla
johtaminen voidaan nahda laajana kokonaisuutena, jossa poliittisen ja operatiivisen toi-
minnan tulee kohdata (Kuntaliitto, 2002, s. 1). Kuntaorganisaation poliittinen paatok-
senteko ohjaa visioiden ja strategian sisdlt0d, mutta sen toteuttamisesta vastaa jokainen

organisaation tyontekija tyopanoksellaan. Henkilostéjohtaminen voidaankin nahda
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kuntaorganisaatiossa strategista johtamista ja operatiivista johtamista yhdistavana toi-

mintona, joka pyrkii muuttamaan vision toiminnaksi.

Myds tutkielmassa poliittisella ohjauksella ja paatdksenteolla koettiin olevan keskeinen
rooli toimintaymparistoon vaikuttavana tekijana kuntasektorilla. Poliittisella ohjauksella
voidaan vieda kuntaorganisaation toimintaa paatoksentekijéiden intressien mukaisiksi,
joka voi luoda ristiriitoja operatiiviseen toimintaan. Lainsdadantoa pidetdan toimin-
taymparistod kompleksisoivana tekijana, jolloin kuntalaisten, kuntapoliitikkojen ja hen-
kiloston intressien ristiaallokkoon astuu mukaan my®6s lainsaatadjien tahtotila. Lainsaata-
jat voivat asettaa kuntaorganisaation jarjestettavaksi uusia velvoitteita, kuitenkaan tar-
joamatta niihin tarvittavia taloudellisia resursseja. Resurssien niukkuutta pidetaan myds

kuntasektorin henkiléstdjohtamista haastavana tekijana.

Kuntaorganisaatioiden toimintaymparistossa vallitsee edelleen useita julkilausumatto-
mia toimintaa ohjaavia kasityksia (Kuusela & Jaaskeldinen, 2008, s. 185). Niukat talou-
delliset resurssit luovat epavarmuutta tyoyhteisoon siita, millaista toimintaa tulevaisuu-
dessa yllapidetaan, millaisilla henkilostéresursseilla ja taytetdaanko irtisanottujen ja elak-
keelle siirtyvien virkoja. Tutkielma osoittaa, etta lisaantyvat tyotehtavat luovat henkilds-
tolle riittamattomyyden tunteen ja saattavat ajaa heidat tilanteeseen, jossa kayttaydy-
tdan organisaation tavoitteiden vastaisesti. Kuntaorganisaatioiden rajalliset resurssit he-
rattavat huolen siitd, mitka ovat julkisen sektorin edellytykset toimia, jos resurssit eivat
riitd uudistumaan. Myos kuntaorganisaatioiden tulee huolehtia kilpailukyvystaan, jota
yllapidetdaan kehittamalla ja 16ytamalld uusia ratkaisuja. Toimintaympérist6a haastaa
myo6s kuntasektorin toiminnan ja resurssien rajallisuus yksityisen sektorin tydnantajiin

nahden.

Kuusela ja Jaaskeldinen (2008, s. 164—165) tunnistavat tutkielmassa ilmenneet kunta-
tyon tyoympadristoon liittyvat haasteet. Muuttuva yhteiskunta saattaa aiheuttaa sen,
ettd tehtavankuvaukset muodostuvat vanhoistakin toimintatavoista ja paamaarista.

Myos tutkielman tulokset tukevat Kuuselan ja Jaaskeldisen vaitettd siitd, ettd
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kuntaorganisaatioiden henkilostéjohtamista ohjaa pitkalti tyoyhteisossa vallitsevat pe-
rinteet, ammattialan kulttuurilliset toimintatavat seka tydyhteison kulttuuri. Kuntaor-
ganisaatioissa on kuitenkin havaittavissa kuluneina vuosina tapahtunut toimintakulttuu-
rin muutos siihen suuntaan, ettd asioista puhutaan avoimemmin. Aikaisemmin ongel-
mista on ollut suotavampaa olla hiljaa ja puuttumatta, mutta henkil6stéjohtamisella on
pyritty tukemaan henkilést6a suoran palautteen annossa ja asioiden puheeksi ottami-
sessa. Vaikka kunnissa muutosten ldpivieminen ja henkildston sitouttaminen muutoksiin
on tutkielman mukaan koettu olevan hitaampaa kuin esimerkiksi yksityisellad sektorilla,
on henkiléstéjohtamisella saatu luotua muutoksia tukevia rakenteita, joiden on koettu

pehmentdneen muutoksista aiheutuneita kasvukipuja.

Tutkielma osoittaa, ettd kuntaorganisaatioiden toimintaymparistossa tunnistetaan de-
struktiiviselle johtamiskayttaytymiselle altistavia tekijoita. Toimintaympariston haas-
teita ja rajoitteita voidaan lieventdad muun muassa silld, etta niin virkamiehet kuin luot-
tamushenkil6t kykenevat yhteistydhon ja pyrkivat 16ytamaan yhteisymmarryksen esi-
merkiksi kunnan tai kaupungin strategisista tavoitteista. Tutkielmassa kuitenkin havai-
taan, ettd haastavissakin tilanteissa henkilostéjohtamisen tulee pyrkida suoriutumaan
mahdollisimman hyvin vallitsevissa olosuhteissa. Toimintaympariston haasteet tulee
tunnistaa ja henkilostéjohtamisella varmistaa henkiléston sopeutuminen ja jaksaminen

haastavissakin tilanteissa.

Yleiset havainnot

Tutkielma osoittaa, ettd destruktiivinen johtamiskayttaytyminen tunnistetaan ja siihen
voidaan erilaisilla henkilostévoimavarojen johtamisen keinoilla vaikuttaa kuntaorgani-
saatioissa. Ilmié on moninainen ja sen ulottuvuuksia voi olla vaikea hahmottaa, silla de-
struktiivisuus ilmenee erilaisissa toimintaymparistdissa erilaisin seurauksin. Tdma on
vaikeuttanut myos ilmion yksimielistd maarittelya teoreettiseen viitekehykseen perus-
tuen. Myos Padilla ja muut (2007, s. 189) toteavat, ettad destruktiivinen johtaminen on

edelleen yhta lailla kdaytdnnén ongelma kuin se on teoreettinenkin. He korostavat
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etenkin johtajien rekrytointiin ja kehittdmiseen, johdettavien vahvistamiseen ja voi-
maannuttamiseen seka organisatorisen toiminnan kehittamiseen liittyvien keinojen

merkitysta destruktiivisen johtamiskayttaytymisen ennaltaehkaisyssa.

Useampi haastateltava nosti jo tutkielmassa aikaisemmin kasiteltyjen keinojen lisaksi
viestinnan ja tiedottamisen tarkeyden destruktiivisuudesta kdaydyn puheen keskioon.
Kuten Turtio (2017, s. 87) aikaisemmin mainitsi, saattaa epdsuora ja harhaanjohtava
kommunikaatio olla juuri yksi destruktiivisesti ailahtelevan johtajan ominaispiirteista.
Viestinta koettiin yhtena johtamisen konkreettisena keinona, jolla voidaan suoraan vai-
kuttaa yleiseen ilmapiiriin kuntaorganisaatiossa. Sen tarkeys korostuu etenkin tilan-
teissa, jotka ovat haastavia tai poikkeavat normaalista. Esimerkkina tallaisesta tilan-
teesta voidaan pitda yhteistoimintaneuvotteluja, jolloin henkiloston epavarmuus tyo-
paikan jatkuvuudesta kasvaa. Suoran ja avoimen viestinnan rooli on keskeinen, jotta val-
tytdaan henkiloston ajautuminen epatietoisuuden ja destruktiivisesti poikkeavan kaytok-

sen valtaan.

Myds Kuntaliitto (2002, s. 1) korostaa viestinnan keskeisyytta henkilostdéjohtamisen kul-
makivenad. Mikali viestit eivat kulje hairiditta kaikille osapuolille tai niiden sisaltoa ei
oteta vakavissaan, voi viestien informaatio jdada saamatta ja tyon seka palveluiden laatu
heikentya. Tutkielman mukaan viestintdan kuitenkin kiinnitetdaan erityista huomiota, ja
monella kuntaorganisaatiolla on kdytossdan erilaisia viestintaa edistavia kokeiluja. Esi-
merkiksi muutama haastateltava kertoi pitavansa kaikille kuntaorganisaation esimiehille
ja johtajille viikoittain tai kuukausittain yhteisen keskustelutilaisuuden, jossa kdydaan
muun muassa ajankohtaisia asioita lapi seka jaetaan johtamiseen liittyvia havaintoja ja

kokemuksia.

Tutkielman toinen keskeinen havainto oli anonyymien henkilostdkyselyjen merkitys
kuntaorganisaation toiminnan ja kulttuurin tilan selvittamisessd, joilla voidaan varmis-
tua henkiléstévoimavarojen johtamisen keinojen vaikuttavuudesta ja toisaalta varmis-

tua siitd, ettd organisaatiossa voidaan hyvin. Erilaisilla sdanndllisesti pidettavilla
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henkilosto- ja tyohyvinvointikyselyillda voidaan kartoittaa kehittamista vaativia organi-
saation osa-alueita ja mahdolliseen destruktiiviseen johtamiskadyttaytymiseen viittaavia
halytysmerkkeja. Henkilostokyselyjen lisdaksi destruktiiviseen johtamiskayttaytymiseen
voidaan puuttua henkildstolle selvaksi tehdyilla ohjeistuksilla siita, millaista kayttayty-
mistd kunnassa tai kaupungissa hyvaksytdan ja miten epaasialliseen kayttaytymiseen
puututaan. Myds avoin vuoropuhelu ja vuorovaikutus muiden kuntaorganisaatioiden
valilla voisi edesauttaa henkilostéjohtamisen keinojen vaikuttavuutta destruktiivisuu-

den nakdkulmasta.

Hollandin (2019, s. 1049) mukaan poikkeavaan kdyttdaytymiseen tulisi kiinnittdaa huo-
miota henkildstdon sitoutuneisuuden, omistautumisen, osaamisen seka palautteenan-
non nakokulmasta. Henkilostoresursseille on tarkeda osoittaa perusteellisia tarkistus-
menettelyja, joilla varmistetaan, ettei destruktiivisuudelle anneta organisaatiossa tilaa.
Erilaisilla henkilostokaytannaoilla voidaan varmistaa, ettd organisaatiolla on kaytossaan
toimintatapoja ja kdytantoja destruktiivisen johtamiskadyttaytymisen hallintaan. Henki-
I6stojohtamisen tulisi keskittya riskitekijoiden tunnistamiseen ja nadiden kriittiseen arvi-
ointiin jo rekrytointi- ja valintavaiheessa. Vahva ja riippumaton henkiléstéjohtaminen
voi parhaimmillaan ehkaista sellaisen vahingon syntymisen, jota destruktiivinen johta-

miskdyttaytyminen toteutuessaan voi organisaatiolle ja sen henkiléstolle aiheuttaa.

Boxall ja Purcell (2011, s. 254) huomauttavat, etta kehitettdaessa henkiléstovoimavaro-
jen johtamisen laatua, tulee henkiléstohallinnossa tunnistaa tavoitteiden, toiminnan,
saadosten ja kokemusten valiset hauraat yhteydet, jotka voivat johtaa myods henkiloston
asenteiden, kayttaytymisen ja sitd kautta myos organisaation tuloksen muutoksiin. Hen-
kilostojohtamisen aikomusten ja tulosten yhteytta on sitd vaikeampi hallita, mitd isompi
organisaatio on kyseessa. Tahan lukeutuvat myos julkisen sektorin organisaatiot, joissa
henkilostdjohtamisen ristiriitainen viestinta voi johtaa henkil6ston alentuneeseen mo-

raaliin ja jatkuviin tehokkuusongelmiin, joka huomattiin myos tutkielmassa.
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HR-keinot Destruktiivisen johtamiskdyttdytymisen ehkdiseminen Henkilostojohtamisen
ulottuvuus
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ﬂé Arvot ohjaavana tekijana
S
= Rekrytointi Destruktiivisuudelle altistuvien henkildiden valinnan vélttaminen Sitoutuminen
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=

§ Tyohyvinvointi Kielteisen kayttaytymisen valttaminen hyvinvoinnin kautta Yhteistyo

&

Kuvio 6. Tutkielman tulosten havainnointi.

Tutkielman tulokset tukevat myos Guestin (1997, s. 270) tunnistamia henkildstdjohta-
misen osa-alueita, joilla koetaan olevan suurin merkitys henkilostén tyohyvinvointiin,
tyotyytyvaisyyteen seka suoritustasoon. Aineiston yhtenevaisyyksid teoreettiseen viite-
kehykseen on pyritty havainnollistamaan kuviossa 6. Taulukkoon on koostettu aineis-
tosta nousseita henkilostdjohtamisen keinoja, joilla koetaan olevan vaikutusta destruk-
tiivisen johtamiskayttaytymisen ehkaisemisessa. Aineiston analyysin pohjalta erilaisista
henkilostévoimavarojen johtamisen keinoista voitiin muodostaa destruktiivisen johta-
miskayttaytymisen suhteen kolme kategoriaa: ehkaisevat toimet, tunnistamisen keinot

seka puuttuminen.
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Tyonantajakuvan edistaminen, rekrytointi ja perehdytys koetaan erityisesti ennaltaeh-
kdisevina toimina, kun taas suorituksen seuranta ja arviointi sekd osaamisen varmista-
minen ja kehittdminen enemman destruktiivisen kayttdaytymisen tunnistamisen kei-
noina. Palautteenannon kautta destruktiivinen johtamiskayttaytyminen voidaan tuoda
henkilostopalveluiden tietoon, ja siihen voidaan lahted puuttumaan. Jos henkilosto ko-
kee voivansa tydssaan hyvin, myos jalansija mahdolliselle poikkeavalle kayttaytymiselle
minimoidaan. Henkiléstdjohtamisen ulottuvuudella kuvataan taulukossa kaytdssa ole-
vien keinojen vaikutusta organisaation suoriutumiseen Guestin (1997, s. 270) havaintoja

mukaillen.
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5 Johtopaatokset

5.1 Pohdinta

Tutkielman tarkeana tavoitteena oli teemahaastatteluja hyddyntamalla tuottaa uutta
tietoa erilaisten organisaatioiden kayttoon ja lisata destruktiivisen johtamisen keskuste-
lua yhteiskunnassa ja tutkimuksessa. Tutkimusongelmana oli laadullisesti tunnistaa eri-
laisia henkilostohallinnon keinoja, joilla voitaisiin ehkaista ja tunnistaa destruktiivista
johtamiskayttaytymista kuntaorganisaatioissa. Destruktiivisen johtamiskayttaytymisen
kasitetta pidettiin mielenkiintoisena ja ajankohtaisena, joten tarvetta tutkielmalle voitiin
pitaa todellisena. Myo6s tutkimuskirjallisuuden mukaan aihetta on tutkittu sen esiintymi-

sen yleisyyteen verrattaen vield suhteellisen vahan.

Tutkielmassa destruktiivisen johtamiskayttaytymisen tarkastelu oli rajattu henkil6st6-
voimavarojen johtamisen nakdkulmaan, silla henkiléstéjohtamisen potentiaalia vaikut-
taa henkiléston motivaation ja haluun toteuttaa organisaation yhteisia tavoitteita voi-
daan pitaa tutkimuskirjallisuuden valossa keskeisena. Ei ole salaisuus, ettd organisaa-
tioon sitoutunut henkildstd suoriutuu tyotehtavistaan tehokkaasti, voi hyvin ja pyrkii
edistamaan organisaation yhteisia tavoitteita (Kauhanen, 2009, s. 16). Henkil0sto on eri-
tyisesti kunnissa ja kaupungeissa merkittavin toiminnallisen menestyksen kulmakivi,
jonka hyvinvointi ja sen johtaminen takaavat kuntaorganisaation menestyksen ja kilpai-
lukyvyn (Kuntaliitto, 2002, s. 1). Tasta syysta tutkielmassa pidettiin ajankohtaisena tun-
nistaa tyoyhteison tehokkuuden ja hyvinvoinnin edistamista hankaloittavia johtamisen

piirteita.

Kuten edelld kavi ilmi, erilaisilla henkildstdvoimavarojen johtamisen keinoilla voidaan
ehkaista ja vaikuttaa destruktiivisuuden tilaan kuntaorganisaatiossa. Tutkielman tulos-
ten perusteella etenkin rekrytointia, johtamiskulttuuria seka osaamisen ylldpitamista ja
kehittamista voidaan pitdaa painoarvoltaan keskeisimpina tyokaluina destruktiivisuuteen

puututtaessa. Suorituksen valvonnan ja seurannan, myonteisen tyonantajakuvan seka
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perehdytyksen potentiaali tunnistetaan, mutta niita pidettiin osa-alueina, jotka vaativat
kunnan tai kaupungin henkilostdéjohtamiselta vield kehittamista. Puolestaan ennakoivaa
tyohyvinvointia tukevien rakenteiden seka erilaisten palautteenantokanavien koettiin
olevan kunnossa ja toimivia. Myds henkiléston ammatilliseen tukemiseen ja tyénohjauk-

seen panostetaan jossain maarin kuntaorganisaatioissa.

Vaikka henkildstojohtamista pidettiin tarkedna keinona puuttua mahdolliseen destruk-
tiiviseen johtamiskayttaytymiseen, se ei kuitenkaan yksindan riita. Myds kuntaorgani-
saation muiden toimintojen tulee olla kunnossa, jotta destruktiiviselta ailahtelulta ai-
dosti valtytdan. Kuntaorganisaatioissa haasteita luo etenkin poliittisen johtajuuden ja
operatiivisen johtamisen yhteentérmaykset, jotka saattavat mahdollistaa destruktiivi-
selle kayttaytymiselle otollisen toimintaympariston. Henkilostéjohtamisen tehtavana on
talldin varmistaa, etta kunnan tai kaupungin arvot ja strategia viedaan paperilta kaytan-
toon, jotta ne tulevat osaksi myds organisaation arkea. Pelkdstdan johtajien avoimella
viestinnalld, muutoksista tiedottamisella, matalalla hierarkialla seka henkildstén palaut-
teen kuuntelemisella voidaan jo tehda paljon tuhoavien kdytdantdjen muodostumisen

estamiseksi.

Tutkielman yhtena keskeisena tavoitteena oli myos selvittaa ja analysoida kuntaorgani-
saatioiden kaytanteita seka ymparist6a, jotka saattavat mahdollistaa destruktiivisen joh-
tamiskayttaytymisen ilmenemisen. Keskeiset havainnot kuntaorganisaatioiden toimin-
taymparistosta olivat lainsadadannon, poliittisen paatoksenteon, rajallisten resurssien
seka toimialan muutosten vaikutukset henkilostojohtamista haastavana ja rajoittavana
tekijana. Erot yksityisen sektorin organisaatioihin tunnistettiin ja niiden koettiin hanka-
loittavan tyontekijoista kaytavaa kilpailua. Kuntaorganisaatioiden toimintaymparistdssa
on siis rakenteita ja ulkoisia paineita, jotka saattavat altistaa ne destruktiivisen kayttay-
tymisen ohjaukselle. Haasteet ovat kuitenkin tiedossa ja kuntaorganisaatioiden henki-

I6stojohtamisella tulisikin pyrkid parhaaseen niissa olosuhteissa, mitkd on annettu.
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Kokonaisuudessaan tutkielmassa pystyttiin vastaamaan asetettuun tutkimusongelmaan
aiheen arkaluontoisuudesta huolimatta. Haastatteluihin oli aluksi vaikea saada vapaa-
ehtoisia, mutta aiheesta innostuneita saatiin lopulta yhteydenottoja laajentamalla tar-
vittava maara mukaan. Myos tutkielmaan osallistumisen vastahakoisuutta voidaan pitaa
aiheen kannalta huomionarvoisena asiana. Taustalla voi aikataulullisten haasteiden li-
saksi olla myos esimerkiksi se, etta aihetta pidettiin haasteellisena, asiantuntijatieto ko-
ettiin puutteellisena tai ilmiosta halutaan vaieta kyseissa kuntaorganisaatiossa. My0s
haastatteluissa osa haastateltavista kyseenalaisti joitain kysymyksia ja kritisoi destruk-
tiivisen johtamisen teoriasta muodostuvaa mielikuvaa esimerkiksi sanomalla, etta termi
on tarkoituksella harhaanjohtava eika se kuvaa kuntaorganisaatioiden todellisuutta.
Haastattelun kysymysten suhdetta destruktiiviseen johtamiskayttaytymiseen ei myos-
kdan aina tunnistettu tai ymmarretty. Tama voidaan kuitenkin ndhda myos positiivisena
ilmidna, silla aiheesta oltiin kiinnostuneita ja sita haluttiin kasitella omiin kokemuksiin

perustuen.

Kaiken kaikkiaan tutkielman tarkoitus oli kartoittaa destruktiivisesta johtamisesta kayta-
vaa keskustelua ja ymmarrysta suomalaisten kuntaty6ta tekevien henkilostbammatti-
laisten nakokulmasta. lImion ilmenemismuodot ja seuraukset tunnistetaan, mutta sii-
hen puuttuminen vaatii vielda henkildstévoimavarojen johtamiselta tasmallisempia kei-
noja. Yksi haastateltavista totesi osuvasti, etta niin kauan kuin on ollut olemassa organi-
saatioita, on ollut olemassa myos kielteisia johtamisen piirteitd. Tama kuvastaa hyvin
destruktiivisen johtamiskayttaytymisen yleisyytta ja sen tutkimisen tarvetta myos jat-
kossa. Johtaminen on lopulta vuorovaikutteinen prosessi johdettavien ja toimintaympa-

riston kokonaisuudessa, johon voidaan tutkimuksella ja toimintakulttuurilla vaikuttaa.

5.2 Luotettavuus ja jatkotutkimuksen edellytykset

Objektiivista, luotettavaa ja toistettavaa tutkimusta ei laadullisessa tutkimuksessa taysin
saavuteta, silla kaikki laadullinen tieto on jossain maarin subjektiivista. Tutkija tekee paa-

toksia tutkimusasetelmasta omien tulkintojen pohjalta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 20).
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Tama nakyy muun muassa siind, ettd olen ohjannut tutkielman toteutumista jo sen
suunnitteluvaiheessa tutkimusongelman asettamisesta kohderyhman valintaan. Nama
valinnat olen kuitenkin pyrkinyt tutkimuskirjallisuuden kautta perustelemaan ja paran-
tamaan tutkielman lapinakyvyytta. Tutkimusta tehdessa onkin hyva olla tietoinen siit3,
ettd tutkija vaikuttaa esitettdavaan tietoon jo aineiston keruuvaiheessa. My6s tulkinnat
ovat tutkijan ulottuvuus kasitteistdsta, johon tutkittavien antamia merkityksia pyritaan

sovittamaan (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 146).

Tutkielma koostui kahdesta osasta, joten tutkielman luotettavuutta ndiden osalta on pe-
rusteellista tarkastella erikseen. Tutkielman ensimmainen osuus rakentui teoreettisen
viitekehyksen varaan. Sen luotettavuuteen on voinut vaikuttaa esitettyjen teorioiden ra-
jallisuus, silla pro gradu -tutkielman laajuuden kannalta ei ole mahdollista esitella kaikkia
aiheeseen liittyvia teoreettisia lahestymistapoja. Tassa yhteydessa on mielestani hyva
miettia, olisiko esimerkiksi ilmion kasittely johdettavien tai yksityisen yrityksen nakokul-
masta tuonut tutkielmaan toisenlaisia tuloksia. Pyrin kuitenkin valitsemaan tutkimuson-
gelman ja aiheen kannalta riittdvan laajan teoreettisen viitekehyksen, joka mahdollisti
myo6s empiiristen tulosten tarkastelun teorian valossa. Myo6s tutkielmassa maaritellyt
kasitteet pyrin valitsemaan niin, etta ne sitoutuivat tiiviisti empiirisiin vaitteisiin ja tutki-

muksen tavoitteisiin (ks. Kakkuri-Knuutila, 1998, s. 329).

Tutkielman empiirisessa osassa esiteltiin teemahaastattelun pohjalta tehdyt havainnot
ja ne analysoitiin teoriaohjaavaa sisallénanalyysia hyodyntaen. Kaytettdessa haastatte-
lua menetelmand, olisi erityisen tarkea kiinnittda huomiota laadunvalvonnallisiin seik-
koihin (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 184). Ennalta maaritelty esihaastatteluin testattu
haastattelurunko on hyva ensivaiheen tyokalu laadukkuuteen pyrittdessa. Myos tassa
tutkielmassa hyodynnettiin kolmea esihaastattelua, joilla varmistuttiin haastattelurun-
gon sisallollisista painopisteistd sekd haastattelun keskimaardisesta pituudesta. Haastat-
telutilanteiden laatuun vaikuttaa merkittavasti myos haastattelukokemus seka huolelli-
nen teknisen puolen valmistelu. Aineiston kasittelyn ja analyysin vaiheessa turvauduttiin

kirjallisuuteen ja pyrittiin kasittelemaan aineistoa mahdollisimman tuoreeltaan laadun
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takaamiseksi. My0s litteroitu haastatteluaineisto kaytiin useaan kertaan lapi tutkielman

tulosten paikkansapitavyyden varmistamiseksi.

Teemahaastattelut toteutettiin henkildstojohtajille, joilla ei etukateen tiedetty olevan
kokemusta destruktiivisesta johtamiskayttaytymisesta. Tasta huolimatta aineistoa voi-
daan pitaa jossain maarin valikoituneena, silla olen tehnyt kohderyhman rajausta, valin-
takriteereja ja kuntaorganisaatioita koskevia valintoja. Olen teorian ja aikaisemman tie-
don vaikuttamana saattanut ohjata haastattelujen muodostumista ja onkin hyva pohtia,
olisiko taysin aiheesta tietdmaton haastattelija voinut saada aikaan erilaisen haastatte-
luaineiston. Puolistrukturoitu haastatteluote mahdollisti myds kysymysten jarjestyksen
tai muodon muuttamista, joka on voinut vaikuttaa keratyn aineiston sisaltoon. Kaytin
teemahaastattelua ensimmaista kertaa menetelmallisena valintana, joten objektiivista
arviota haastatteluprosessin laadukkuuden takaamisesta on vaikea antaa. Pyrin kuiten-
kin kuvaamaan haastattelun etenemistd mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja avoi-

mesti luotettavuuden lisddmisen nakokulmasta.

Tutkielmassa on kunnioitettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan kolmea eettista peri-
aatetta itsemaaraamisoikeuden kunnioittamisesta, vahingoittamisen valttamisesta seka
yksityisyydestd ja tietosuojasta (Hyvarinen ja muut, 2017, s. 414). Kaikkien haastatelta-
vien osallistuminen tutkielmaan perustui heidan vapaaehtoisuuteensa. Jokaisen haas-
tattelun alussa haastateltaville kerrottiin, ettei heidan tarvinnut vastata kysymyksiin, jos
he eivat halunneet. Yksityisyyttd ja tietosuojaa on kunnioitettu anonymisoimalla ai-
neisto ja kertomalla haastateltavista vain tunnistamattomalla tasolla olevia tietoja. Li-
saksi haastateltavat olivat koko ajan tietoisia nauhoituksesta. Vain tutkijalla oli paasy
nauhoitettuihin aineistoihin, jotka havitettiin anonymisoinnin ja litteroinnin jalkeen ko-

konaan.

Kynkdan ja muiden (2011, s. 139-140) mukaan tutkielman luotettavuutta arvioidessa
tulee hyddyntaa erilaisia laadullisia kriteereita. Kriteereillda varmistetaan mahdollisim-

man tarkka analyysin raportointi, johon olen pyrkinyt kiinnittdmaan erityistd huomiota
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tutkielmassani. Eettisida kysymyksid olen pohtinut tutkielman kaikissa eri vaiheissa, silla
tutkielman tulee kestdaa myos eettinen tarkastelu, ollakseen luotettava (Tuomi & Sara-

jarvi, 2009, s. 127, 159). Eettinen sitoutuneisuus toimii tutkielman ajurina.

Tutkielman luotettavuutta ja eettistd kestavyyttd on arvioitu Tuomen ja Sarajarven
(2009, s. 140-141) esittelemien kriteerien avulla tutkielman reliabiliteetin ja validiteetin
arvioimiseksi. Analyysiprosessin etenemista havainnollistettiin esimerkein luvussa 3.4.,
mika Puusan ja Juutin (2020) mukaan on tarkeda analyysiprosessin lapinakyvoittami-
sessa. Tutkielman tulokset olivat yhteydessa aineistoon ja havainnot sidottiin my6s tut-
kielman teoreettiseen viitekehykseen. My6s suoria lainauksia hyédynnettiin havainto-
jen raportoinnissa, jota voidaan pitda luotettavuutta lisddvana tekijana (Kyngas ja muut,
2011, s. 140). Niiden yhteys alkuperadiseen aineistoon on osoitettavissa, eika haastatel-

tavia voida tunnistaa suorien lainausten pohjalta.

Kuusela ja Jaaskeldinen (2008, s. 174) huomauttavat, etta henkiléstdjohtamisen kdytan-
not ja mallit ovat usein hankalasti maariteltavissa olevia asioita niiden yleisluonnollisuu-
den takia. Myos tassa tutkielmassa voi olla vaarana, etta tulokset jaavat liian yleiselle
tasolle tai eivat ota huomioon kaikkia ilmioon vaikuttavia tekijoita, silla henkilostdjohta-
misen kadytantdjen toteutumisessa on tunnistettavissa toimintaymparistokohtaisia
eroja. On hyva huomata, etta tassa tutkielmassa destruktiivista johtamiskayttaytymista
tarkastellaan henkilostéjohtamisen ndakdkulmasta kuntaorganisaatiossa, eikd tulokset
ole valttamatta toistettavissa esimerkiksi yksityisen sektorin organisaatioissa. Tutkiel-
man aineistoon pyrittiin saamaan mahdollisimman eri tilanteessa olevia kuntaorgani-
saatioita, jotta tutkielman tuloksista voitaisiin tehdda mahdollisimman todellisuutta vas-
taavia johtop&atoksid. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista otoskoon pienehko
maara, jolla pyritdaan syvallisempien tulkintojen tekemiseen tutkittavana olevasta ilmi-
Osta (Alasuutari, 2012, s. 63). Haastatteluaineiston saturaatiota oli myos havaittavissa,
jota voidaan pitda yhtena tulosten luotettavuutta vahvistavana tekijana (Valli, 2018, s.

28).



97

Haastateltaville annettiin tarkasteltavaksi kdsitellysta aineistosta tehdyt tulkinnat. Toi-
mimalla edelld mainitulla tavalla on pyritty lisdadamaan myos haastateltavien luottamusta
tutkielmaan. Aineiston kuvailun vaiheessa hyddynnettiin ulkopuolista lukijaa kriittisena
tarkastelijana, jotta valtyttaisiin lilan subjektiiviselta ja yksityiskohtaisien seikkojen ra-
portoinnilta (ks. Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 146, 189). Merkitysten harhaanjohtamisen
valttamiseksi ilmidita on pyritty tarkastelemaan kontekstissaan — tiettyyn aikaan, paik-
kaan ja kulttuuriin sijoitettuna. Lopullisten paatelmien tekeminen laadullisesta aineis-
tosta on kuitenkin Puusan ja Juutin (2020) mukaan vaativaa. Tassa tutkielmassa prosessi
on pyritty kuvaamaan mahdollisimman systemaattisesti ja avoimesti, joka on helpotta-

nut my6s omien ratkaisujen kriittista arviointia.

Tutkielma on toteutettu alusta alkaen hyvaa tieteellista kdaytantoa silmalla pitaen kiin-
nittamalla erityista huomiota esimerkiksi lahdeviittausten tarkkuusasteeseen, menetel-
mallisten valintojen raportointiin seka tulosten kirjaamiseen ja datan sailyttamiseen.
Koska kaytetty lahdeaineisto pohjautuu vain tieteellisesti relevantteihin teksteihin, voi-
daan niiden uskottavuudesta ja patevyydesta Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 21) mu-
kaan kiistella. Lahteiden valinta pyrittiin kuitenkin suorittamaan niin, etta ne ovat aiheen
kannalta mahdollisimman perusteltuja ja ne esiintyivat tieteellisessa kontekstissa. Tut-
kielmassa kaytettiin padasiassa mahdollisimman tuoreita lahteita muutamaa alan kirjal-
lisuutta ohjaavaa perusteosta lukuun ottamatta. Tutkielman teoriaan, kasitteisiin, me-
todologisiin valintoihin ja analyysin raportointiin on kiinnitetty erityistd huomiota jo tut-
kimussuunnitelmassa, joten mahdolliset virhelahteet voivat olla perdisin haastatteluti-
lanteista. Epatarkat haastattelukysymykset, litterointi ja haastatteluaineiston kasittelyn
huolimattomuus voivat Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005, s. 262—263) mukaan olla

perusteina satunnaisille virheldhteille.

Tutkielma nosti esille useita jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tutkielma osoitti, ettd de-
struktiivisesta johtamisesta ja johtamiskayttaytymisesta ei vield kdyda tarpeeksi yhteis-
kunnallista keskustelua, joten perusteita ilmion tutkimiselle on varmasti myos jatkossa.

Tulevissa tutkimuksissa destruktiivisen johtamiskayttaytymisen ilmenemista ja ehkaisya
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voitaisiin tutkia tietylld toimialalla tai esimerkiksi yksityisen sektorin organisaatioissa.
Myds eri henkiléstévoimavarojen keinojen vaikuttavuudesta olisi perusteltua tehda jat-
kotutkimuksia, jotta erilaisten destruktiivista johtamiskayttaytymista ehkaisevien tyoka-
lujen kaytettavyytta voitaisiin lisata. Yksittdisten johtajien ominaisuuksiin keskittymisen
sijasta destruktiivista johtamiskayttaytymista tulisi tarkastella laajemmin organisatori-
sena ilmidna, jolla on lahes poikkeuksetta kielteisia vaikutuksia organisaation suoritus-
kykyyn. Destruktiivista johtamista tulisi myos tarkastella sen luonnollisessa kontekstissa,
eli johdettavien, johtajien ja toimintaymparistéon vuorovaikutuksessa. Mita enemman
destruktiivisesta johtamisesta puhutaan ja sen seurauksia tutkitaan, sita vakiintuneem-

maksi sita koskeva teoreettinen ymmarrys tulee.
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Liitteet
Liite 1. Haastattelupyynto

Haastattelupyynto .
Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA
Heil!

Olen hallintotieteiden maisteriopiskelija Aura Sipura ja opiskelen julkisjohtamisen kou-
lutusohjelmassa Vaasan Yliopistossa.

Teen parhaillaan pro gradu -tutkielmaani aiheesta Henkil6stévoimavarojen johtaminen
keinona ehkdistd destruktiivista johtamiskéyttdytymistd kuntaorganisaatioissa. Tutkiel-
man tavoitteena on selvittaa, miten erilaisilla henkiléstovoimavarojen johtamisen kei-
noilla destruktiivisen johtamiskadyttaytymisen ilmenemista voidaan ehkaista kuntaor-
ganisaatioissa.

Tutkimuksen tarkoituksena on yksilohaastatteluja hydédyntamalla tuottaa uutta tietoa
destruktiivisen johtamiskayttaytymisen ehkaisemisesta seka lisata destruktiivisen johta-
misen keskustelua yhteiskunnassa ja tutkimuksessa. Haastattelut tallennetaan nauhoit-
tamalla tutkimusta varten.

Etsin haastateltavaksi henkil6itd, jotka vastaavat kunnan tai kaupungin henkiléstohallin-
nosta. Haastattelun teema-alueet liittyvat henkilostdjohtamiseen, henkilostostrategi-
aan seka erilaisiin henkiléstohallinnon keinoihin. Lisatakseni haastattelun luotettavuutta
kaikki haastateltavat ja aineisto anonymisoidaan. Haastattelun teema-alueet Iahetan tu-
tustuttavaksi etukateen.

Haastattelut pyritdan pitamaan huhtikuuhun 2021 mennessa. Koronatilanteen takia
haastatteluja tullaan pitdmaan paasaantoisesti luotettavan etdyhteyden kautta (Teams
tai Skype). Haastattelut tulevat kestamaan maksimissaan tunnin verran.

Kerron mielellani lisaa tutkimuksestani ja itsestani. Toivottavasti haastattelupyynto ta-
voittaa oikeat henkilot ja herattdaa mielenkiintoa aiheeseen. Asiantuntijuutesi aiheesta
on tutkimuksen kannalta ensiarvoisen tarkeaa.

Ystavallisin terveisin,
Aura Sipura
(vhteystiedot)

Ohjaaja: Sanna Tuurnas (yhteystiedot)
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Liite 2. Haastattelujen teemahaastattelurunko

Taustoitus

Kertoisitko lyhyesti itsestasi ja tyotehtavistasi?

Milta tutkimukseen osallistuminen tuntuu? Herattiko aihe jotain ajatuksia?

Destruktiivinen johtaminen

Mita destruktiivisella johtamisella tarkoitetaan?

Millainen painoarvo henkiléstdjohtamisella on huonojen tai tuhoavien kaytantdjen ja toimin-
tatapojen ehkaisemisessa?

Milla henkilostévoimavarojen johtamisen keinoin destruktiiviseen johtamiseen voitaisiin kiin-

nittdd huomiota?

Henkil6stosuunnittelu ja sitouttaminen

Mitka tekijat vaikuttavat kuntaorganisaation tydnantajakuvaan, positiivisesti tai negatiivi-
sesti?

Minkalainen rooli rekrytoinnilla on destruktiivisuuden ehkaisemisessa? Millaisia valintame-
nettelyja on kaytossa?

Miten perehdytyksessa voitaisiin ehkaista tuhoavien kdytantéjen muodostumista?

Suorituksen ja osaamisen johtaminen

Miten henkildston suoritusta valvotaan tai mitataan?
Miten valvonnalla voitaisiin vaikuttaa destruktiivisuuden tilaan kuntaorganisaatiossa?
Millainen merkitys henkiloston koulutuksella on tai voisi olla destruktiivisen kayttaytymisen

ehkaisyssa?

Tyohyvinvointi ja toimintaymparisto

Millaisia palautteenantokanavia henkil6stolld on kaytossa?

Miten ilmaantuneisiin ongelmiin ldhdetdan puuttumaan?

Miten henkilston tydhyvinvointiin panostetaan ennakoivasti?

Millaisia haasteita tai rajoituksia kuntien tai kaupunkien toimintaymparisto asettaa henkilos-

tojohtamiselle?



