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Tamdn tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia eettisid ja epdeettisid
henkilostojohtamisen kdytanteitd yhdessd itseohjautuvassa eli itsensa
esihenkil6ttomaéksi julkilausuneessa organisaatiossa. Tarkoituksena oli kuvata,
millaiset henkilostojohtamisen kdytanteet organisaation tyontekijat kokivat
eettisiksi ja millaiset epdeettisiksi. Tutkimuksen aihe koettiin tarkedksi, koska
tutkimusta itseohjautuvista organisaatioista on vield varsin vihan ja etenkdan
henkilostojohtamisen kdytanteistd itseohjautuvissa organisaatioissa ei ole paljoa
tietoa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisen tapaustutkimuksen menetelmin.
Tutkimuksen aineisto koostui yhdessd ICT-alan organisaatiossa keratyista
kahdeksan henkilon haastatteluista. Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin
teoriaohjaavaa teemoittelua. Tutkimuksessa 16ydettiin yhteensé seitsemén eri
henkildstdjohtamisen kdytanteiden teemaa: rekrytointi, palkka, tyGprosessit,
kasvu ja kehitys, informaation kulku, tychyvinvointi, ja itseohjautuvuus.
Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd padasiallisesti tyontekijat kokivat
kohdeorganisaatiossa olevan kdytossa hyvin eettisid henkilostojohtamisen
kaytanteitd. Jaottelu eettisiin ja epdeettisiin kdytéanteisiin ei kuitenkaan ollut
selked, vaan kdytanteen eettisyys riippui hyvin paljon siitd, mistd kulmasta
teemaa tarkasteltiin. Eri kdytanteet olivat my0s péaéllekkdisid ja toisiinsa
kietoutuneita, joten niiden tdydellinen erotteleminen olisi ollut hankalaa ja

keinotekoista, joten tdhdn ei tassd tutkimuksessa edes pyritty.

Asiasanat: Henkilostojohtaminen, Eettisyys, Itseohjautuvuus, Itseohjautuva

organisaatio
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1 JOHDANTO

Itseohjautuvuus on viime vuosina noussut yritysmaailmassa kiinnostuksen
kohteeksi perinteisen hierarkkisen johtamistyylin rinnalle (Jarenko & Martela
2017; Salovaara 2018). Tassd tutkimuksessa itseohjautuvuutta tutkitaankin juuri
yritystasolla, eli tutkimuksen kohteena on itseohjautuvat organisaatiot. Tassd
tutkimuksessa itseohjautuvalla organisaatiolla tarkoitetaan yritystd, jossa
normaalisti johtajille ja esihenkiloille keskittyvad formaalia valtaa on hajautettu
koko yrityksen tasolla ja jossa on luovuttu perinteisistd esihenkilérooleista.
Itseohjautuvista organisaatioista keskusteltaessa, luodaan niistd usein
hyvin positiivinen kuva tyopaikkoina (Savaspuro 2019, 11) ja itseohjautuvuutta
tarjotaan nykyé&an ratkaisuksi moniin hierarkkisten yritysten ongelmiin (Jarenko
& Martela 2017). Uudet tavat organisoitua tuovat kuitenkin mukanaan
uudenlaisia ongelmia (Lemmetty, Keronen, Auvinen & Collin 2021). Salovaara
(2018) on tormdnnyt ajatukseen, ettd itseohjautuvuus tarkoittaa kaaosta ja
johtajia voi olla johtajuutta ja itseohjautuvassa organisaatiossa tdtd johtajuutta
toteutetaan yhteisollisten menetelmien kautta. (Salovaara 2018). Myos
itseohjautuvissa yrityksissd on tarkedd, ettd kaikkea tekemistd ohjaavat selkeét,
ennalta médritellyt prosessit ja sddnnot. Padtoksenteon ja vallan tulee kuitenkin
olla hajautettua yrityksen sisdlld. (Lee & Edmondson 2017.) Kaaoksellisuus voi
olla mahdollinen lopputulos, mikdli itseohjautuvuuden idea on ymmarretty
vddrin ja sitd ei toteuteta yrityksessd jdrjestelmdllisesti. Helsingin sanomien
artikkelissa tyontekijat kertovat, ettd itseohjautuvuutta on kédytetty ldhinnd
iskulauseena ja kdytdnnontoteutus on jadnyt epamaardiseksi eiké ole lisannyt
Henkilostojohtamisen tutkimuksissa ja kirjallisuudessa on méaéritelty ja
16ydetty useita yleisesti hyvind pidettyja henkilostojohtamisen kaytanteitd seka

kdaytannekimppuja, joita yritykset liittdvdat osaksi omaa toimintaansa.



Ongelmaksi kuitenkin usein muodostuu, ettd ndmd kédytinteet eivit
monestikaan siirry tarkoitetun laisina kadytdntoon ja tyontekijat kokevat ja
ndkevit ne eri tavalla kuin on tarkoitettu. (Vanhala & von Bonsdorff 2012, 129.)
Hyvien kdytdntdjen sivutuotteena syntyy myos huonoja kdytdntsjd, joiden
seurauksia ei ole juuri tutkittu organisaatio- ja yksilotasolla (Vanhala & von
Bonsdorff 2012). On my6s olemassa vasta hyvin vahan tutkimusta siitd, millaisia
henkildstojohtamisen kaytanteita itseohjautuvissa organisaatioissa
hyodynnetdan. Taman takia halusin tutkimuksessani kasitelld seké eettisid ettd
epdeettisid kadytdnteitd, joita mahdollisesti on loydettdvissd itseohjautuvista
organisaatioista.

Henkilostokdytantojen tutkimusta on kritisoitu siitd, ettd se keskittyy litkaa
johdon tai henkilostdjohdon ndkemyksiin organisaation HR-kdytdnnoista.
(Wright & Haggerty 2005). Tamaén takia tdssd tutkimuksessa koettiin tarkedksi
kartoittaa tyontekijoiden kokemuksia henkilostojohtamisen eettisistd ja
epdeettisistd  kdytdnteistd. = Tutkimuksen aineisto  kerdttiin  yhdestd
itseohjautuvasta ICT-alan organisaatiossa. Tutkimuksen aihe koettiin tarkedksi,
koska henkilostojohtamisen kaytdnteitd ei ole vield laajasti tutkittu
itseohjautuvissa organisaatioissa ja koska tiedossa on, ettd hyviksi tarkoitetut
kdytanteet saattavat siirtyd kdytdannon tasolle erilaisina kuin on tarkoitettu
(Vanhala & von Bonsdorff 2012, 129), koska henkiloston kokemukset ovat
subjektiivisia ja vaihtelevat kokijan mukaan (Kinnie, Swart & Purcell 2005).
Yksiloiden kokemusten on todettu olevan yhteydessd tyohyvinvointiin
(Vanhala, von Bonsdorff & Janhonen 2010) sekd muun muassa yritykseen
sitoutumiseen, poissaoloihin ja tyotyytyvdisyyteen (Chew & Chan 2008; Macky
& Boxall 2008). Tatd kautta yksiloiden kokemukset ovat yhteydessda myos
organisaation tuloksellisuuteen (Vanhala & von Bonsdorff 2012). Taméan takia
tavalla saatiin tietdd millaisina henkilostojohtamisen kdytanteet nayttaytyvit

kdaytannossa yksilotasolla.



2 HENKILOSTOJOHTAMINEN

21 Henkilostéjohtamisen madritelma

Henkilostojohtaminen on  osa  johtamisen  késitteen kokonaisuutta
organisaatiossa ja osa organisaation jokapdivdistd toimintaa (Viitala 2013, 10).
Vaikka henkilostojohtaminen eli HRM (Human Resource Management) on
suosittu kasite esimerkiksi alan kirjallisuudessa, ei sille ole yhtd universaalisti
hyvaksyttyd madritelmaa (Viitala 2015, 22). Késitettd on vaikea maéaéritelld
yksiselitteisesti muun muassa sen takia, ettd siihen liittyy niin monia erilaisia
organisaation aktiviteetteja ja se nédyttdytyy erilaisena organisaation eri tasoilla
(Boxall & Purcell 2011, 11). Ennen Kkiytettiin henkilostohallinto-termid
kuvaamaan tdtd aluetta yrityksen toiminnassa, mutta kyseinen termi ei endd
vastaa nykypdivdn dynaamista ja moninaista henkilostdjohtamisen kenttdd.
(Viitala 2015, 22.)

Henkilostojohtaminen koostuu muun muassa tyon suunnittelusta ja
analyysista, henkilostovoimavarojen suunnittelusta, rekrytoinnista,
tyontekijoiden  valinnasta, = koulutuksen ja  kehitysmahdollisuuksien
tarjoamisesta, suorituksen johtamisesta, palkitsemisesta sekéd tyontekijasuhteista
huolehtimisesta. (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright 2016, 3). Myos tyon
kdytannon jdrjestelyihin liittyvdt asiat kuuluvat henkilostdjohtamisen
vastuualueeseen (Boxall & Purcell 2011, 1). Viitalan (2021, 19) mukaan
henkilostojohtamisen avulla huolehditaan siitd, ettd yritykselld on kulloinkin
oikein kohdennettuna oikea mddrd tyovoimaa, joka pystyy suoriutumaan
tehtdvistd yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Tyovoiman hyva suoriutuminen
perustuu osaamiseen, motivaatioon, sitoutumiseen, tyshyvinvointiin ja hyviin
tyoolosuhteisiin. Nditd osatekijoitd edistetddn hyodyntamalla erilaisia
henkilostokaytantoja. (Viitala 2021.)

Henkilostdjohtamisen kdytannon toimintamallit ja menettelytavat nojaavat
henkilostopolitiikkaan, joka jaetaan rekrytointi-, palkka- ja

kehittamispolitiikkaan sekd muihin periaatteisiin, jotka luovat yhteisen linjan



pdivittdisille paatoksille. (Viitala 2015, 25.) Vaikka pelkkd henkilostohallinnon
kasite ei endd kuvaa henkilostojohtamisen nykyistd toimikenttdd, sisaltda
henkilostojohtaminen nykyiselldankin my6s paljon hallinnollisia tehtdvid, kuten
palkkausjdrjestelmien = luomista,  koulutusjdrjestelmien  ylldpitoa  ja
tyosopimusten laatimista. (Viitala 2015, 22.) Suomalainen tydeldmd on myos
pitkélle sdddeltyd lainsddadannon ja tyoehtosopimusjdrjestelmien avulla. Niiden
avulla huolehditaan oikeudenmukaisesta, kohtuullisesta ja heikompaa osapuolta
suojelevasta toiminnasta tydeldmédssd sekd ne suojelevat myds tyontekijoiden
hyvinvointia ja oikeusturvaa. (Viitala 2015, 25.) Ndiden lakien ja sopimusten
nojalla on huolehdittava esimerkiksi tyodterveydenhuollon jdrjestamisestd
(Viitala 2015, 22).

Laajimmassa merkityksessddn henkilostojohtamisen voidaan ndhda
kasittavan kaiken henkilostoon liittyvan tarkoituksellisen toiminnan yrityksessa.
Tamén laajan mddritelmdn mukaan henkildstdjohtaminen on jaettu kolmeen
pddalueeseen: Henkilostovoimavarojen johtamiseen (HRM), tydeldmédsuhteiden
hoitamiseen (Industrial Relations, IR) sekd johtajuuteen ja esihenkilotyohon
(leadership). (Viitala 2015, 20.) Tdssd méadritelmdssad on henkilostovoimavarojen
johtamisen lisdksi otettu mukaan my6s kaikki toiminta, joka liittyy
tyonantajapuolen ja tyontekijipuolen vélisten tydelamdn pelisddntojen
kehittdmiseen sekd ihmisten johtamiseen. Tdmad on siitd hyvd madritelmd, silla
usein kdytdnnon johtamistyossd kaikki edelld mainitut ndkokulmat usein
sulautuvat toisiinsa eikéd niitd voida selvarajaisesti erottaa. (Viitala 2015, 21.)

Henkilostojohtaminen voidaan jakaa myos kahtia kovaan ja pehme&ddn
henkilostojohtamiseen, ja ndiden periaatteiden painotukset tulevat ndkyviin
yrityksen henkilostojohtamisen kaytdnteissa. Kovassa henkilostdjohtamisessa
painottuu kustannusndkokulma, jossa henkilostdo ndhdddn yhtend resurssina
muiden joukossa. Tdssd ndkokulmassa korostuu liiketoimintastrategian ja
henkilostostrategian yhteys, jonka tarkastelussa painottuu erityisesti kustannus-
ja tehokkuusndkokulma. Kovan henkilostdjohtamisen ajatuksen mukaan
tyontekijoitd voidaan ohjata kannustimien ja kontrollointimekanismien avulla

toimimaan tehokkaasti yrityksen tavoittelemien tulosten eteen. (Viitala 2021.)



Pehmed henkilostdjohtaminen taas painottaa henkiloston inhimillista
luonnetta ja henkilostdé ndhdaddankin yrityksen voimavarana eikd ensisijaisesti
kustannustekijand. Pehmedssd ndkokulmassa uskotaan, ettd sitoutunut, osaava
ja hyvinvoiva henkildstd on keskeinen tekijad yrityksen menestyksessa. Ajatuksen
mukaan ihmiset, jotka ovat innostuneita, saavat vapautta toteuttaa itseddn,
pddsevidt vaikuttamaan ja kehittdmddn osaamistaan, ponnistelevat parhaiten
organisaation menestyksen puolesta. Tarkednd ndhdddn jatkuva kehittyminen,
yhteisty0 ja sitoutumista tukevien henkilostokdytanteiden kehittdminen. Usein
ndamd ndkemykset esiintyvét yrityksissd rinnakkain ja ndyttdytyvat erilaisissa

henkildstojohtamisen kdytdnteissd. (Viitala 2021.)

2.2 Henkilostéjohtaminen ja eettisyys

Vasta viime vuosikymmenten aikana yrityksen eettisestd vastuusta puhuttaessa
keskusteluun on alkanut nousta ihmisten johtamisen eettisyys. Aikaisemmin
yritystoiminnan eettisyys on liitetty ldhinna sosiaaliseen vastuuseen asiakkaita ja
ympadristod ajatellen. (Winstanley & Woodall 2000, 5.) Hyvédd johtajuutta
pohdittaessa ei voida sivuuttaa etiikkaa, silld kasite “hyvd” pitdd sisdllddan
eettisyyden merkityksen. Etiikka on filosofian haara, joka pohtii hyvén ja pahan
sekéd oikean ja vddran sisdltod ja perusteluja. (Feldt, Huhtala & Lamsa 2012, 137.)
Eettisyys on ldsnd kokonaisvaltaisesti kaikissa ihmisten teoissa, pdatoksissa ja
vuorovaikutuksissa. Tyopaikalla eettisyys on sitd, ettd tiedetddn, mikd on oikein
ja mikd véaédrin ja toimitaan tdstd ndkokulmasta oikein. (Ogunyomi 2012, 117.)
Useat eettiset ristiriidat tyossd syntyvat siitd, ettei tehtdvan haltija tiedd
ristiriitaisten odotusten keskelld, mikd ratkaisu olisi oikea ja hyva. (Feldt,
Huhtala & Lamsa 2012, 137.)

Ihmisten johtaminen edellyttdd usein eettistd pddtoksentekoa, jossa
oikeudenmukaisuus on isossa osassa. Eettiset standardit nayttaytyvit
henkilostojohtamisen ammattilaisten tyossd kolmella tavalla: heiddn toimissaan
ammattilaisina, yrityksen eettisind standardeina sekd arvoina, jotka ohjaavat

ammattilaisten toimintaa. Eettisyys henkilostojohtamisessa ndyttaytyy arvoina ja



kdytanteind, jotka toimivat ohjenuorina ihmisten johtamiselle tyodpaikalla.
(Ogunyomi 2012, 117.) Bragan yms. (2019, 65) tutkimuksessa suurin osa
haastatelluista  henkilostojohtamisen =~ ammattilaisista ~ kuvasi  eettisen

henkilostojohtamisen olevan tasapainottelua organisaatiovaatimusten ja

2.3 Henkilostokdytianteet

Henkilostdjohtaminen siséltdd aina myos henkilostokdytanteitd, joiden kautta
henkildstéjohtamista toteutetaan  yrityksessa. Henkilostokaytanteilld
tarkoitetaan kdytannon tasolla erilaisia tapoja hoitaa henkilostojohtamisen
erilaisia tehtdavid. Namd kadytdnteet muodostavat puitteet, jotka jdsentdvit ja
ryhdittavat henkilostojohtamista yrityksessd. Henkilostokdytdnteet ovat siis
henkilostojohtamisen infrastruktuuri, joka sisdltdd toiminnan tueksi ja valineiksi
tarvittavat, kehittyneet jarjestelmit sekd selkedt pelisddnnot ja toimintamallit.
Henkiloston asema turvataan niiden tarjoamien kehysten ja linjausten avulla
niin, ettd kohtelu on oikeudenmukaista, ihmisid kunnioittavaa, hyvinvointia
vaalivaa, tyohon kannustavaa ja tyosuorituksia tukevaa. (Viitala 2015, 23.)
Henkilostojohtamisen kdytdnteitd on jaoteltu eri tavoin ja monet niistd ovat
sisdlloltddan samankaltaisia, mutta yksid viitatuimpia tutkimuskentdn pioneereja
pddkategoriaan; ihmisiin liittyvdat kdytdnteet, suorituskykyyn liittyvit
kdytanteet, informaatioon liittyvdt kdytdnteet ja tyohon liittyvat kdytdnteet.
Ihmisiin ~ liittyvdt kadytdnteet sisdltdavat kaikki tyovoimasuunnitteluun,
rekrytointiin, kouluttamiseen ja  kehittdmiseen liittyvdt kédytanteet.
Suorituskykyyn liittyvdat kdytdnteet taas viittaavat palkitsemiseen ja
palautteeseen, johtamiseen, tavoitteiden asettamiseen ja kayttdytymisen
arviointiin. Informaatioon liittyvit kdytdnteet ndhd&ddn henkilostohallinnon
vastuuna kaikesta organisaation sisdisestd tiedosta sekd kommunikoinnista
ulospdin. Tyohon liittyvat kdytdnteet taas sisdltdavat kaikki tyoskentelyyn

liittyvit asiat, kuten tyopolitiikan ja fyysiset tekijdt, kuten tyoympariston. Kaikki
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neljd kategoriaa ovat yhteydessd ja vaikuttavat toisiinsa. (Ulrich & Dulebohn
2015.)

Viitala (2021) taas on nimennyt 14 erilaista henkilostokadytannetta:
tyovoiman tarpeen ja henkilostomuutosten ennakointi, rekrytointi,
tyosopimusten ja henkilotietojen hallinta, henkilostosiirrot ja -vdhennykset,
perehdyttaminen ja tyonopastus, osaamisen kehittiminen, suoriutumisen
johtaminen, palkitseminen, kyvykkyyksien johtaminen ja urien johtaminen,
tydhyvinvoinnin tukeminen ja tyoturvallisuustoimet, sisdinen viestintd,
esihenkil6tyon kdytannot, osallistamiskdytannot sekd tyoprosessien ja -tehtdvien

organisointi ja muotoilu.

Tyovoiman tarpeen ja
henkildstomuutosten
ennakointi

Tyovoiman hankinta Tyosopimusten ja Henkilostosiirrot
Rekrytoinnit henkilotietojen hallinta ja -vahennykset

Tyoprosessien ja

Perehdyttaminen
-tehtavien organisointi Y

ja tyénopastus

ja muotoilu
Osallistamis 5 Osaamisen
kaytannot HENKILOSTOKAYTANNOT kehittaminen
Esimiestyon Suoriutumisen
kaytannot johtaminen
Tyohyvinvoinnin Kyvykkyyksien
Sisainen viestinta tukeminen johtaminen ja urien Palkitseminen
Tyoturvallisuustoimet johtaminen

Kuvio 1. Henkilostokdytannot (Viitala 2021).

231 Eettiset henkilostokdytinteet

HR-kirjallisuudesta 16ytyy paljon erilaisia niin sanotusti suositeltavia
henkilostokdytantoja ja - kdytantokimppuja (Vanhala ja Kotila 2006), joilla
yritykset pyrkivdat hankkimaan kilpailuetua ja vaikuttamaan taloudelliseen
tulokseensa. Téllaisista yrityksen suorituskykya lisddvistd kdytanteistd kdaytetaan

tutkimuskirjallisuudesta nimitystd “parhaat henkilostokdytanteet” (Best HR
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practices) tai “korkean suoritustason tyokdytdnnot” (high-performance work
practices, HPWP). Tallaisiksi kdytdnnoiksi on listattu rekrytointi, toimivat
tyonkuvat, osaamisen kehittaminen, palkitseminen, tyontekijoiden terveydesta
ja turvallisuudesta huolehtiminen, henkiloston osallistaminen, viestintd,
tyotehtdvien joustavuus, tehtdvilld kehittdminen, laadukas esihenkilotyo ja
liikketoimintastrategiaan sidottu ja strategiseksi suunniteltu
henkildstojohtaminen. (Viitala 2021.)

Tyontekijoiden ndkokulmasta hyvien henkilostokdytdantdjen on ajateltu
parantavan tydeldmdn laatua ja vaikuttavan positiivisella tavalla niin
sosiaalisesti kuin psykologisestikin (Vanhala & von Bonsdorff 2012, 122). Viitala
(2021) toteaakin, ettd ei ole olemassa yhtd tapaa muotoilla hyvad
henkilostojohtamista henkilostokdytanteiden avulla, vaan henkildstojohtamisen
hyvyys on tilannesidonnaista. Henkilostdjohtamisen onnistuminen on siis kiinni
siitd, miten sen kokee ja tulkitsee. (Viitala 2021). Ongelmaksi usein
muodostuukin, ettd henkilostojohtamisen kdytinteet eivdt monesti siirry
tarkoitetun laisina kdytdantoon ja tyontekijat kokevat ja ndkevit ne eri tavalla kuin
on tarkoitettu (Vanhala & von Bonsdorff 2012, 129).

Henkilostokdytanteitd on niputettu ja nimetty tutkimuksissa monilla eri
tavoilla (Viitala 2021). Yksi tunnetuimmista henkilostokdytanteiden kimpuista
on Jeffrey Pfefferin (1998) laatima seitsemdnkohtainen luettelo hyvista
henkilostokdytanteistd, joiden avulla parantaa yrityksen tulosta ja
suorituskykyd, silli hyvinvoiva henkiloskunta my6s tuottaa paremmin.
Tyosuhteen varmuus, uusien tyontekijoiden valikoiva rekrytointi, henkildston
laaja kehittdminen sekd statuserojen ja esteiden jdrjestelméllinen vahentdminen
kuuluvat Pfefferin mukaan henkilostojohtamisen hyviin kdytanteisiin. Hanen
mukaansa yrityksilld olisi myos hyvd olla palkkausjdrjestelmd, joka on
suhteutettu organisaation tulokseen. Informaation jakaminen yrityksen sisilld,
esimerkiksi organisaation tulokseen ja talouteen sekd strategiaan liittyen, on
Pfefferin mukaan yksi hyvistd kdytdnteistd. Informaation jakaminen tarkeista
aiheista antaa tyontekijoille kuvan siitd, ettd heihin luotetaan. Tiedon jakamisen

liséksi on kuitenkin my6s varmistettava, ettd ihmiset ymmartavit ja osaavat
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hyodyntdd saamaansa tietoa oikein. Viimeisend hyvéanad kadytdnteend Pfeffer
mainitsee my0s itseohjautuvat tiimit ja hajautetun paiatoksenteon yrityksessa.
(Pfeffer 1998)

My6s Muel Kaptein (1998; 1999) on kehittanyt normatiivisen ”yrityksen

eettiset hyveet” — mallin (Corporate Ethical Virtues eli CEV). Malli ottaa kantaa
sithen, millainen toiminta yrityksessda on moraalisesti tavoiteltavaa. Se koostuu
kahdeksasta eri osa-alueesta, joiden arviointiin on kehitetty 58-osioinen CEV-
kysely (Kaptein 2008).
Kapteinin mallin kahdeksasta osa-alueesta ensimmdinen on sdédnttjen selkeys,
joka viittaa sithen kuinka konkreettisia, kokonaisvaltaisia ja ymmarrettavid
yrityksen eettiset odotukset tyontekijoille ovat, koska tyopaikalla kohdatut
eettiset ongelmat ovat erilaisia kuin muissa sosiaalisissa asetelmissa kohdatut, ja
voivat siksi aiheuttaa hdmmennystd (Kaptein 2008, 925). Kapteinin (1998)
mukaan mitd enemmain tyontekijdt jatetddn oman eettisen arvostelukykynsa
varaan ilman yrityksen asettamia raameja, sitd suurempi on riski epdeettiseen
toimintaan.

Esihenkilon esimerkki sekd johdon esimerkki viittaavat siihen, ettd
toimivatko ldhijohtajat sekd yrityksen johto ja hallitus eettisten odotusten ja
sddntdjen mukaisesti. Vaikka eettiset odotukset olisi selkedsti ilmaistu
odotusten mukaisesti. (Kaptein 2008, 925.) Taméd voi rohkaista tyontekijoitad
epdeettiseen toimintaan, silld tyontekijat wusein jiljittelevdat johtajien
kayttaytymistd ja etsivat vihjeitd oikeanlaiseen kdyttdytymiseen (Brown, Trevifio
& Harrison 2005; Schminke, Ambrose & Neubaum 2005).

Toteutettavuus on mallin neljds osa-alue, joka kuvaa sitd, miten hyvin
organisaatio on luonut ympdériston, jossa on mahdollista toimia eettisten
sdddosten mukaan (Kaptein 2008, 925). Kapteinin (1998) mukaa on
todenndkoisempdd, ettd epdeettistd toimintaa tapahtuu, mikali tyontekijoilld ja
johdolla ei ole riittdavésti aikaa, budjetoituja varoja, tarvittavia tyovalineet tai

tietoa ja valtaa toteuttaa omia tyotehtdviddan ja kantaa vastuuta. Esimerkiksi
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kovan aikapaineen alla olevat tyontekijat kiinnittdvat todenndkoisesti
vdahemman huomiota toimintansa eettisyyteen (Kaptein 2008, 925).

Organisaation tuki taas viittaa organisaation ja valittoméan tyoympariston
antamaan tukeen ja mahdollisuuksiin samaistua ja sitoutua eettisiin odotuksiin,
joita tyontekijoihin ja johtoon kohdistuu (Kaptein 2008, 926). Monet tutkimukset
ovat ndyttdneet, ettd epdmotivoitunut ja tyytymdttomat tyontekijdt
todenndkoisemmin syyllistyvdt epdeettiseen toimintaan. Tyontekijdt, jotka
kokevat, ettd heitd ei oteta vakavasti tai ettd heitd ei kohdella reilusti, saattavat
tahallaan yrittdd aiheuttaa haittaa organisaatiolle. (Kaptein 1998, Boye & Jones
1997, Greenberg 1997, Skarlicki, Folger & Tesluk 1999).

Organisaation ldpindkyvyys tarkoittaa sitd kuinka hyvin eettisen ja
epdeettisen toiminnan seuraukset ovat ndkyvissd johtajille ja tyontekijoille.
Tyontekijoitd voidaan pitdd vastuullisina toiminnastaan vain, jos he ovat tietoisia
sen seuraamuksista. Ldpindkyvissd organisaatioissa annetaan palautetta ja
korjataan sekd omaa, ettd tyotovereiden, esihenkildiden ja alaisten
kayttaytymistd eettisemmdksi. Kapteinin mallissa organisaation ldapindkyvyys
on jaettu kahtia vertikaaliseen ja horisontaaliseen ldpindkyvyyteen.
Vertikaalisella viitataan siihen, kuinka hyvin johto pystyy tarkkailemaan
Horisontaalinen ulottuvuus taas viittaa epdeettisen toiminnan ja sen seurausten
havainnointiin tyontekijoiden itsensd joukossa. (Kaptein 2008, 926)

Seitsemédntend osa-alueena Kapteinin mallissa on keskusteltavuus. Tama
viittaa sithen kuinka paljon tyontekijoiden ja johdon on mahdollista keskustella
eettisistd aihepiireistd, kuten eettisistd dilemmuoista ja epédeettisestd kaytoksesta.
Puhumattomuus ja puheenaiheiden mitédtdinti johtaa usein moraaliseen stressiin
ja vahvistaa epdeettistd kulttuuria. Hyvad keskustelukulttuuri taas auttaa
tyontekijoitd oppimaan virheistdan. (Kaptein 2008, 927).

Viimeinen osa-alue Kapteinin mallissa on toiminnan seuraukset, joka
viittaa rangaistavuuteen ja sithen uskovatko tyontekijit ja johto, ettd epdeettisesta
toiminnasta rangaistaan ja eettisestd toiminnasta palkitaan. Epdeettisestd

toiminnasta seuraavat sanktiot viestivdt tyontekijoille, miten toimia oikein
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organisaatiossa. Mikili epédeettisestd toiminnasta palkitaan tai ep&deettinen
toiminta jatetddn sanktioitta, antaa se tyontekijoille viestin, ettd tdllainen toiminta
on hyvéksyttdvad ja jopa toivottavaa. Toiminnan seuraukset -osio viittaa myos
sithen, kuinka hyvin organisaatiot oppivat epdeettisestd toiminnasta. (Kaptein
2008, 928.)

Pfeffer (1998, 121) huomauttaa kuitenkin, ettd tdllaisten kdytantdjen
ottaminen kayttoon yksittdisind ja toisistaan eristettyind ei valttamattd ole kovin
tehokasta ja voi joissain tapauksissa toimia jopa itseddn vastaan. Eli kdytanteet
ovat myos pééllekkdisid ja tukevat toinen toisiaan. Esimerkiksi itseohjautuvien
tiimien ottaminen kayttoon yrityksessd, ei valttdmaéttd itsessddn paranna
yrityksen tulosta, jos tiimien jdsenet eivdt ole saaneet hyvdd koulutusta
spesifeissd teknisissd taidoissa ja ryhméprosesseissa. Myts Braga yms. (2019)
esittavat kritiikkid, ettd niin sanottujen henkilostéjohtamisen parhaiden
kaytanteiden ei voida automaattisesti olettaa olevan universaalisti parhaita, vaan
niiden kontekstisidonnaisesta soveltamisesta tarvitaan vield enemman

tutkimusta (Braga yms. 2019, 57).

23.2 Epdeettiset henkilostokdytinteet

Henkilostokdytanteitd toteutettaessa yrityksen sisdlld, voi ilmetd my0s
epdeettisid toteutustapoja. Ogunyomi (2012) on tuonut artikkelissaan esiin
rekrytointiin ja tyontekijoiden valintaan, palkkaukseen ja palkitsemiseen,
kouluttamiseen ja kehittimiseen, ylennyksiin, suorituksen arviointiin sekd
terveyteen ja turvallisuuteen liittyvid epddeettisid kdaytanteita. (120-125.)
Rekrytoinnin toteuttamisessa epdeettisid toimintatapoja ovat syrjintd,
seksuaalinen hdirintd, epdoikeudenmukaiset rekrytointi- ja valintakdytannot
sekd huolimaton palkkaaminen, joka ndkyy ehdokkaiden palkkaamisena ilman
riittdvdd taustatutkimusta ja suosituksia. Syrjintdd on mikd tahansa erottelu,
poissulkeminen tai hakijoiden suosiminen, joka perustuu esimerkiksi
sukupuoleen, rotuun, ikddn, wuskontoon, kansalliseen alkuperddn,

perhetilanteeseen, kuten raskauteen, vammaan, seksuaaliseen suuntautumiseen
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tai sairauteen, kuten HIV/AIDS. Tdllaiset rekrytoinnin syrjivdat kéytdnteet
heikentévaét tai jopa mitdtoivét tasa-arvoa tyopaikalla. (Aturu 2005.)

My06s seksuaalista hdirintdd saattaa tapahtua rekrytointivaiheessa.
Seksuaaliseksi hdirinnéksi luetaan kaikki ei tervetulleet seksuaaliset ehdotukset
ja seksuaalisten palvelusten pyytdminen sekd kaikki muu fyysinen tai
verbaalinen seksuaalissdvytteinen toiminta. (Ogunyomi 2012, 119.) Seksuaalista
hdirintdd katsotaan tapahtuneen rekrytoinnissa, kun seksuaalisesta toiminnasta
on tehty joko suorasti tai epdsuorasti ehto palkkaamiselle tai kun seksuaalisesta
toiminnasta kieltdytymistd tai siihen myontymistd kadytetddn perusteena
palkkaamispddtokselle (Milkovich & Boudreau 2004).

Epdoikeudenmukaiset rekrytointi- ja valintakdytdnnot voivat perustua
esimerkiksi nepotismiin, suosimiseen tai kiintidjdrjestelmiin. Myos lahjusten
pyytdminen ennen tai jilkeen valinnan on epdeettinen rekrytointikdytanto.
Epédeettiseksi  kaytannoksi rekrytointiin liittyen voidaan myo6s lukea
epdrealistisesti esitetty kuvaus tyotehtdvastd tai tehtdvan positiivisten ja
negatiivisten piirteiden salaaminen hakijoilta. Tamé& voi johtaa kohtuuttomiin
odotuksiin tyon suhteen ja saattaa aiheuttaa turhautumista ja lopulta
irtisanoutumisia. (Ogunyomi 2012, 120.) Samoin ylennykset ja tyonsiirrot
perustuen suosimiseen tai syrjintddn sukupuolen tai minkd tahansa muun
tyontekijan ominaisuuden perusteella, ovat epdeettistd toimintaa (Ogunyomi
2012, 124).

Eettiset ongelmat palkkaus- ja palkitsemiskdytdnnoissd voivat aiheuttaa
yritykselle isoja ongelmia. Ogunyomin (2012, 121) mukaan suurin osa
konflikteista tyopaikalla voidaan selittdd huonolla palkkatasolla tai muilla
palkkaan liittyvilld asioilla. Palkkatyytyméattomyys voi aiheuttaa huonompaa
suoriutumista toissd, lisdtd vaihtuvuutta sekd epakohtia toissd ja lisédtd jatkuvia
poissaoloja toistd tai vastaavasti lisdtd ldsndoloa toissd, vaikka tyontekija olisi
sairaana. (Ogunyomi 2012, 121.) Palkan tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus,
jaksotus ja sdannollisyys ovat kaikki palkkahallinnon eettisida kysymyksia.
Yrityksen tulisi varmistaa tyohon ndhden tasapuolinen palkka, jonka ei tulisi

perustua esimerkiksi ikddn liittyviin kriteereihin, vaan palkan tulisi perustua
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yksilon tyosuoritukseen ja heiddn panokseensa organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa. (Howe 1995, 70.)

Eettisid ongelmia kouluttamisessa ja kehittymisessd ovat esimerkiksi
kouluttaminen ilman osoitettua tarvetta kouluttamiselle, koulutuksen ja
kehityksen vddrd arviointi, tyhjdt lupaukset koulutuksista ja kehittamisestd,
negatiivinen koulutus- ja kehitysfilosofia, koulutusohjelmat, jotka ndhd&aan
lomana toistd sekd idn, sukupuolen, aseman tai kansallisuuden perusteella
syrjivdt koulutuskdytannot. (Ogunyomi 2012, 122.)

Eettiset ongelmat tyOsuorituksen arvioimisessa liittyvdt usein
ennakkoasenteisiin ikddn, sukupuoleen, kansallisuuteen, ulkondkoon tai
uskontoon liittyen. My0s nepotismi ja suosiminen sekd erilaiset arviointivirheet
ovat tavallisia vaikuttajia suorituksen arvioinnissa. Arvioijalla ei myo&skddn
valttamatta ole riittdvad tietdmystd arvioitavan tyosuoriutumisesta. (Ogunyomi
2012, 125.) Facteau ja Craig (2001) selvittivat, ettd esihenkilviden arvioihin
vaikuttivat hyvin usein kaikki edelld mainitut tekijdt ja tdstd syystd suorituksen
arvioinnissa olisi suositeltavampaa kdyttdd esimerkiksi vertais- ja itsearviointeja.
palautetta vahvuuksiensa ja heikkouksiensa lisdksi myos arvioinneistaan.

Terveydestd ja turvallisuudesta huolehtiminen tyopaikalla on myos
erityisen tdrkedd. Epdeettisyys terveyteen ja turvallisuuteen liittyvissd
kdytanteissd ndkyy tyoturvallisuusmédrdysten noudattamatta jattdamisend,
terveys- ja turvallisuustarkastusten sekd -ohjeistusten ja -koulutusten
puuttumisena, ensiapupakkausten puuttumisena, tyontekijoiden yksityisyyden
loukkaamisena esimerkiksi terveystietoja levittamalld seka turvalaitteiden ja -
vélineiden puuttumisena tyétiloista. (Ogunyomi 2012, 126.)

Kommunikaatio ja tiedon vélittdiminen on isossa osassa kaikkea ihmisten
kanssakdymistd ja myoOskdan yrityksid ei voisi olla olemassa ilman
kommunikaatiota. Vadrinymmarryksillad ja vaarallda kommunikoinnilla voi olla
vakavia seurauksia. Informaation ldhteend ei tulisi luottaa juoruihin tai
huhuihin, viestinndssd tulisi aina olla mahdollisimman totuudenmukainen,

lilkoja lupauksia ja harhaanjohtamista, sekd tiedon panttaamista tulisi valttaa.
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(Ogunyomi 2012, 127.) Selkedsti ilmaistut eettiset sdadannot ja kaytannot,

tyopaikalla ovat tehokkaita tapoja vahentdd epédeettistd toimintaa tyopaikalla

(Ogunyomi 2012, 128).

3 ITSEOHJAUTUVA ORGANISAATIO

Yritysmaailmassa on jo pitkddn ollut vallalla korkeaan hierarkiaan perustuva
organisaatiorakenne, joka on ollut haluton vdistymddn uusien mallien tieltd,
koska tillaista johtajakeskeistd hierarkiaa (eng. managerial hierarchy) on pidetty
varmana keinona saavuttaa optimaalisia tuloksia ja parasta suorituskykyéd
organisaatioissa. Johtajakeskeisessd hierarkiassa johtoasemassa oleville yksiloille
annetaan formaalia kdskyvaltaa ohjata ja arvioida alaisten tyotd. Syy tdmédn
mallin itsepintaiseen suosioon saattaa l0ytyd kuitenkin yhtd paljon uskosta sen
toimivuuteen kuin sen varsinaisesta toimivuudesta, silli toistaiseksi olemassa on
ollut vain hyvin vdhdn varteenotettavia vaihtoehtoisia malleja. Viimeisen
viidenkymmenen vuoden aikana johtajakeskeisen hierarkian rajoitukset ovat
kuitenkin nousseet enenevdssd maddrin esille. (Lee & Edmondson 2017, 36.)
Tutkimusten mukaan ndyttdisi siltd, ettd johtajakeskeinen hierarkia toimii
tehokkaimmin vakaassa ympdristossd, mutta kohtaa vakavia haasteita
dynaamisemmissa olosuhteissa (Burns & Stalker, 1961; Mintzberg, 1979).
Yrityksen toiminta vaarantuu, jos se ei osaa reagoida ympariston muutoksiin
(Salovaara 2018). Viimeisten vuosikymmenten aikana téllaisen korkean
hierarkian vastavoimaksi onkin noussut uudenlaisia, matalamman hierarkian,
tapoja jdrjestdytyd, kun yritykset toivovat tulevansa innovatiivisemmiksi,
ketterammiksi ja rikastuttavimmiksi paikoiksi tyoskennelld (Lee & Edmondson
2017, 54). Jarenkon ja Martelan (2017, 19) mukaan eldmmekin tdlld hetkelld
itseohjautuvuusvallankumouksen kynnyksella.

Itseohjautuvassa organisaatiossa perinteinen johtajan pddtantdvalta

korvautuu toimintatavoilla, jotka auttavat tyontekijoitd toimimaan
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yhteisvastuullisesti, ilman  perinteisid ~ johtajarooleja.  Itseohjautuvien
organisaatioiden vahvuus onkin niiden ketteryys. Ympédroivd maailma on
jatkuvassa muutoksessa ja korkean hierarkian organisaatioilta voi kestda
hyvinkin pitkd aika reagoida ympdriston muutosten vaatimalla tavalla.
Matalamman hierarkian organisaatiossa ei tarvitse odottaa padatoksid ylempad,
vaan asiantuntijat voivat ratkaista ongelmia itse tilannekohtaisesti. Itseohjautuva
organisaatio tarvitsee kuitenkin tuekseen jarjestelman, yhteisty6td ja lapindkyvaa
tietoa. Itseohjautuvassa organisaatiossa kaikilla on yhteinen paamaard, joka sitoo
tyontekijoitd, mutta toimintatavat pddmddrdn saavuttamiseksi valitaan aina
tilannekohtaisesti. (Salovaara 2018.)

Aikaisemmat tutkimukset aiheesta eivit kuitenkaan ole juurikaan erotelleet
toisistaan radikaaleja pyrkimyksid vahemman hierarkkiseen jdrjestdytymiseen ja
pelkdstddn lisddntyneitd pyrkimyksid vahentdd hierarkkisuutta. Jos pyrkimykset
vdhentdd yrityksen hierarkkisuutta eivét ole radikaaleja, saattavat ne tapahtua
vield perinteisen johtajakeskeisen hierarkian rajoilla. Suuri osa vdhemman
hierarkkisia yrityksid kasittelevastd tutkimustiedosta saattaakin siis kasittdd
johtajakeskeisen hierarkian alla toimivia yrityksid, jotka ovat vain pyrkineet
hieman vihemmaian hierarkkisiksi, mutta eivit todellisuudessa ole esimerkiksi
tdysin itseohjautuvia organisaatioita. (Lee & Edmondson 2017, 45.)

Tdssd tutkimuksessa keskitytddn itseohjautuviin yrityksiin, jotka Lee ja
Edmondson (2017, 45) maadrittelevat yrityksiksi, joilla on radikaali pyrkimys
jarjestaytyda  vdhemman  hierarkkisesti. He nidkevit itseohjautuvilla
organisaatioilla kolme pédpiirrettd: Valtaa on hajautettava radikaalisti,
itseohjautuvuutta toteutetaan formaalin jarjestelmén kautta ja ndma toimenpiteet
koskevat koko organisaatiota eivatka vain tiettyd osaa siita.

Radikaali vallan hajauttaminen tarkoittaa vallan poistamista johtajilta, joille
se yleisesti on annettu sekd esihenkildiden ja alaisten vilisen hierarkkisen
raportointisuhteen poistamista. Johtajakeskeisessa hierarkiassa johtajilla on valta
jakaa tyotehtdvid, ohjata tehtdvien toteutusta, seurata suorituksia, jakaa
sanktioita tai erottaa tyontekijoitd sekd jakaa ylennyksid tai palkankorotuksia.

Itseohjautuvissa yrityksissd formaalit johtamisroolit on poistettu ja rooleihin
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liittyvat tyotehtdavat, kuten organisaatiotavoitteiden edistyksen seuransa,
resurssien ja projektien jakaminen, organisaation tehtdvien ja rakenteen
suunnittelu sekd palautteen antaminen yksiloille, on jaettu yrityksen
tyontekijoille tavalla, joka ei ole pysyvd, sitova tai riippuvainen hierarkkisesta
asemasta. (Lee & Edmondson 2017, 46.)

Itseohjautuvuutta yrityksissda on Leen ja Edmondsonin (2017, 48) mukaan
toteutettava myos formaalin jdrjestelmdn kautta. Tadhdn soveltuu esimerkiksi
yritykselle laadittu késikirja, josta sdannot, asetukset ja yleiset toimintatavat
tulevat selkedsti esille. Poikkeuksena hierarkkisesta organisaatiosta, jossa
organisaation sadnnot ja arvot annetaan ylhaaltd pdin, voidaan itseohjautuvassa
organisaatiossa laatia tédllaiset yhteiset pelisddnnot yhteisen prosessin kautta,
johon kaikki ovat voineet pddstd mukaan ja vaikuttaa (Salovaara 2018). Téllainen
formaali jarjestelmd on tdrked, koska johtajakeskeinen hierarkia on yrityksille
niin hallitseva ja vakiintunut tapa jdrjestdytyd, ettd formaalit sidnnot ja prosessit
voivat auttaa vakiinnuttamaan uusia tyOskentelytapoja. Formalisointi voi
vdhentdd myos riskid taantua takaisin hierakkisempiin tapoihin toimia ja se
auttaa esimerkiksi uusia, hierarkkisempaan tydpaikkaan tottuneita, tyontekijoita
ymmadrtdmddn uuden tyopaikan tyoskentelytapoja. Ajan myo6td, jos
itseohjautuvuus levittdytyisi laajemmalle yritysmaailmassa, ndiden formaalien
jdrjestelmien tarve voisi vdhentyd, kun itseohjautuvien organisaatioiden
kaytannot ja periaatteet olisivat enemman sisddnrakennettuja ja itsestddn selvia
tapoja toimia. (Lee & Edmondson 2017, 48.)

Kolmantena Lee ja Edmondson (2017) painottavat, ettd itseohjautuville
organisoille tdrked ominaispiirre on, ettd vallan hajauttaminen tapahtuu koko
organisaatiossa. Itseohjautuva organisaatio ei tarkoita vain itseohjautuvia tiimeja
yrityksen  sisdlld tai pelkkiin  eturivin  tyontekijoihin  kohdistuvaa
itseohjautuvuutta, vaan formaalit sddannot koskevat kaikkia yrityksen
tyontekijoitd. Vallan hajauttaminen ldpi organisaation ei tarkoita kuitenkaan sitd,
ettd valtaa olisi kaikilla yhta paljon. Joillain yksil6illd voi yha olla rooleja, joihin
sisdltyy enemmdn valtaa ja vastuuta kuin toisilla. Itseohjautuvissa

organisaatioissa valtaa vain on jaettu yhdenmukaisella tavalla kaikkialle
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organisaatiossa ja ndmd hierarkiat eivdt muodosta missddn tapauksessa
formaalia auktoriteettiasemaa, jossa yksilolld olisi valtaa toisen yksilon
autonomian yli. (Lee & Edmondson 2017, 49.)

Itseohjautuvuus organisaation ndkokulmasta ei siis suinkaan tarkoita sita
ettei sielld olisi ollenkaan johtajuutta. Itseohjautuvissa organisaatioissa johtajuus
on kollektiivista ja jaettu ryhmdssd useammalle. Olemme kuitenkin niin
tottuneita yksilojohtajiin, ettd johtajuutta ei aina tunnisteta, kun se tapahtuu
jonkun muun kuin yksilon suorittamana. (Salovaara 2018.) Salovaara (2018)
huomauttaakin, ettd johtaja (leader) ei ole sama kuin johtajuus (leadership).
Johtajuus-sanan ongelmaksi muodostuukin se, ettd kaikki ajattelevat sen
kuullessaan johtajaa eli yksilod. Johtajuutta voi kuitenkin olla ryhmissd ilman
johtajaakin.

Jaottelu johtajakeskeisiin ja itseohjautuviin organisaatioihin ei ole
kuitenkaan niin jyrkkd kuin voisi ensin ymmadrtdd, vaan niiden voi ajatella
sijoittuvan samalle jatkumolle. Jatkumon toisessa pddssd ovat tdysin
kontrolloidut yritykset, joissa tyontekijdat nahdddan pelkkind korvattavissa olevina
kaskyjen toteuttajina. Jatkumon toiseen pddhdn taas sijoittuvat organisaatiot,
joiden rakenteet antavat tyontekijoille paljon valtaa ja liikkumatilaa toiminnan
jarjestdimiseen haluamallaan tavalla. (Jarenko & Martela 2017, 13.) Myos
Salovaara (2019) toteaa, ettd yksikddn yritys ei toteuta puhtaasti
itseohjautuvuuden ideaalia, vaan ovat niin sanottuja hybridimalleja, kun
yrityksilli on omat tapansa toteuttaa itseohjautuvuutta. Han maédérittelee
itseohjautuville organisaatioille tyypillisiksi piirteiksi autonomiset tiimit,
neuvonpitoprosessin kdyton, monikollisen johtajuuden ja strategian. Salovaaran
(2019) mukaan kaikissa itseohjautuvissa organisaatioissa on myds

itseohjautuvuutta tukevia rakenteita, organisoitumismalleja ja systeemeita.

Hierarkia Itseohjautuvuus
Metafora Pyramidi, kone Ameeba, juurakko, verkosto
Metaforan merkitys Johto ylhaalla — henkilosto alhaalla, muuttumaton, Muoto ja koko vaihtelevat, reagoi ymparistdon ja
ei heilahteluja tai ympariston vaikutusta muuttaa sitd, epavakaa
Tasaisen suorittamisen kellokone Elava ja hengittdva organismi, joka elda
ympariston ja sisdisen toiminnan mukana
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Ohjaavat periaatteet

Sisdisen toiminnan optimointi, ennakointi, kilpailu

Reagoivuus, osa ekosysteemia, dynaaminen,
yhteistyd, muutosvalmius

Rakenne Muodollinen, vertikaalinen hierarkia, tukee yl6s- Litted tai kolmiulotteinen, kompleksiset
alas -viestintaa, toiminnot omissa siiloissaan ristiinkytkennat, verkostomainen, muuttuva,
mukautuva, toiminnot edistdvat yhteistd asiaa
tiimimaisesti
Johtaminen Keskittyy johtajille Monikolliset, jaetut yhteisolliset kdytanteet, yksilé

ja yhteiso johtavat

Toiden jakaminen

Ty6t suunnitellaan pyramidin huipulla ja jaetaan
ylhaalta alas

TyOyhteisot ja tiimit jakavat ty6t, neuvottelevat
keskendan prosessit ja niiden jatkumot

Strategia Johdon suunnittelema, useamman vuoden pddssa Yhteinen suunta oltava ja sen sisalla: kokeileva.
oleva tavoite ja sen suuntaiset lineaariset askeleet mukautuva, opportunistinen, emergentti, myos
ruohonjuuritasolta ohjautuva, kokeilukulttuuriin
perustuva toiminta
Paatoksenteko Muodollinen hierarkia Hajautettu, valtuutettu
Valta Muodollinen asemavalta Hajautettua, epamuodollista

Henkiloston rooli

Toteuttaa johdon tahtoa, ulkoinen motivaatio
(palkkio & rangaistuksen pelko)

Velvollisuusetiikka: toimitaan oikein, kun
noudatetaan velvollisuuksia ja toimitaan annettujen
ohjeiden mukaan

Vapaus valita toimintatapa yhteiseen suuntaan,
voimaantuminen, sisdinen motivaatio (oma
osaaminen & intohimo)

Seurausetiikka: tavoitteena mahdollisimman hyva
lopputulos

Taulukko 1. Esimiesvetoisen hierarkian ja itseohjautuvuuden ideaalin eroja

(Salovaara 2019).

Itseohjautuvuudesta yritysmaailmassa puhutaan usein positiiviseen sdvyyn ja

sitd ehdotetaan ratkaisuksi moniin yritysten ongelmiin. Uudenlaiset
organisoitumisen tavat kuitenkin tuovat mukanaan myo6s uudenlaisia haasteita.
(Lemmetty, Keronen, Auvinen & Collin 2021) Savaspuron (2019) mukaan

yhteiskunnallisessa keskustelussa itseohjautuviin organisaatioihin

liittyy
vahvasti onnellisuuden, innostuksen ja draivin narratiivi, mutta muut savyt ja
vdrit puuttuvat. Itseohjautuvien organisaatioiden haasteista on vield varsin
vdhdn tutkimusta (Lee & Edmondson 2017). Helsingin Sanomat julkaisi
artikkelin (Niinivuo 2022) itseohjautuvuuden nurjasta puolesta, johon on kerétty

Artikkelin mukaan itseohjautuvuuden késite on epaméaardinen ja monia asia voi

tyopaikalla mennd pieleen, kun ei ymmédrretd mitd itseohjautuvuus

todellisuudessa tarkoittaa. Tyontekijdt kertoivat, miten itseohjautuvuus nikyi

tyopaikoilla tehottomuutena, liian suurina vastuina, joiden kanssa tyontekijat
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jadvat yksin, ja sekavana toimintana, kun kokonaiskuva puuttui ja
informaationkulku oli huonoa. (Niinivuo 2022.)

Nditd kokemuksia tukee myos Lemmetyn yms. (2021) tutkimuksen
tulokset. Lemmetty yms. (2021) tutkivat projektipohjaisesti toimivia yrityksid,
joissa organisoituminen oli hyvin itseohjautuvaa. Tyontekijoilld on usein odotus
tuen saamisesta ja selkeydestd tydympadristossd, ja epdselvit roolit ja rakenteet
voivat lisdtd tyontekijoiden autonomiaa, mutta aiheuttaa myos ristiriitaa tukeen
ja selkeyteen liittyvien odotusten kanssa. (Lemmetty yms. 2021.) My®os Collin,
Keronen, Lemmetty, Auvinen ja Riivari (2021) toteavat tutkimuksessaan, ettd
selkeiden rakenteiden puute itseohjautuvassa organisaatiossa voi johtaa
haasteisiin tyontekijoiden oppimisessa ja kehittymisessd (Collin yms. 2021, Bell
2017), sillda selkedt organisaation tavoitteet ndyttavat liittyvat selkeisiin
kehitystavoitteisiin niin yksilo-, kuin organisaatiotasolla (Collin 2021).
Kokonaisvaltaisen =~ rakenteen ja  vastuun  puuttuminen  néyttdytyi
organisaatioissa selkeiden roolien ja vastuiden puutteena sekd osaamisen
kehittdmisen ulkoistamisena. Tama johti haasteisiin kolmella oppimisen osa-
alueella: oppimisen ohjaaminen ja tuki, pitkdaikaiset ja kestdvat mahdollisuudet
ammatilliselle kehittymiselle, tyotehtdvien priorisointi oppimiseen liittyvien
tehtdvien edelle. Organisaatiot usein ihannoivat itseohjautuvuutta, mika voi
johtaa siihen, ettd osaamisen kehittdmiseen ei tarjota mahdollisuuksia, jolloin
vastuu kehittymisestd ja oppimisesta jdd tyontekijoille itselleen tai se on
ulkoistettu. (Ellinger, 2004; Bell, 2017) Tama voi aiheuttaa tyontekijdlle painetta
loytdd omat keinonsa kehittyd, vaikka ei tietdisi tarkalleen, ettd mitd pitdisi

kehittaa.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSYMYS

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd tyontekijoiden ndkemyksid eettisista
ja epdeettisistd henkilostojohtamisen kadytanteistd yhdessd suomalaisissa IT-alan
yrityksessd, joka on julkilausunut itsensa esihenkil6ttomiksi eli itseohjautuvaksi
organisaatioksi. Tarkoituksenani on tutkia millaiset henkilostdjohtamisen

kaytanteet ovat tyontekijoiden mielestd eettisid ja millaiset epdeettisia.
Tutkimuskysymykseksi muodostui seuraava kysymys:

1. Millaisia eettisid ja epédeettisida henkilostojohtamisen kadytdnteitd
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimuskonteksti ja tutkimukseen osallistujat

Tamdn tutkimuksen aineisto on kerdtty osana Jyvdskyldn yliopiston
kasvatustieteiden laitoksen ja kauppakorkeakoulun HeRMo tutkimus- ja
kehittamishanketta. HeRMo-hanke tutkii eettisid —henkilostojohtamisen
kaytanteitd luovan toiminnan tukinaja viidessd suomalaisessa kasvuyrityksessa.
Hankkeessa mukana olevat yritykset ovat erikokoisia ja eri toimialoille sijoittuvia
yrityksid. HeRMo-hanke tarkastelee, kuinka ndissda kasvuyrityksissa
pystyttdisiin ~ jdrjestimddn  samanaikaisesti  joustava ja  eettinen
henkilostojohtaminen sekd millaiset henkilostojohtamisen kaytdnteet ja
rakenteet tukevat luovaa toimintaa tyossd. Hankkeen tavoitteena on tuottaa lisda
ymmarrystd eettisestd henkilostojohtamisesta luovan toiminnan tukijana
kasvuyrityksissd. Hankkeen ldhestymistapa on etnografinen tapaustutkimus, ja
se hyodyntdd monimenetelmdllistd tutkimusstrategiaa. HeRMo-hankkeen
aineisto on kerdtty haastatteluilla, havainnoimalla ja kyselylomakkeella.
Hankkeen rahoittaa Tyosuojelurahasto. (https:/ /hermohanke.com/)

Tdssd tutkimuksessa hyodynnetddan yhdestda HeRMo-hankkeessa mukana
olleesta yrityksestd kerdttyd haastatteluaineistoa. Tutkimuksen kohteena on vain
yksi yritys, jotta olisi mahdollista perehtyé erityisen syviillisesti juuri kyseisen
yrityksen henkilostdjohtamisen kdytanteisiin. Tutkimuskohteiden lisdéntyessa
aineisto voi paisua niin suureksi, ettd aiheen késittely saattaa jdada
pintapuolisemmaksi kuin vain yhtd yritystd tarkasteltaessa. Tutkittava yritys
haluaa pysytelld anonyymina, joten yritystd koskevissa ja kuvaavissa teksteissa
pysytellddn yleiselld tasolla, eikd menna yksityiskohtiin.

Taméan tutkimuksen kohdeorganisaatio on ICT (information and
communication technology) eli tieto- ja viestintdtekniikan alalla toimiva yritys,
joka on julkilausunut itsensd esihenkilottomiksi eli itseohjautuvaksi
organisaatioksi. Organisaation ydintehtdvid ovat erilaiset ohjelmistokehityksen

tehtavat, kuten niiden suunnittelu, toteutus ja kehittdminen. Tutkittava yritys on
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pieni, mutta jatkuvasti kasvava. Tyontekijoitd yrityksessi on noin
kolmekymmentd ja toimipisteitd silld on tutkimuksen toteutushetkelld kahdessa
eri kaupungissa. Yrityksestd on kerdtty yhteensd kahdeksan yksilohaastattelua
sekd yksi lisdhaastattelu, jossa oli mukana jo kaksi aikaisemmin haastateltua
henkilod. Haastatellut henkil6t olivat kaikki miehid ja tyoskennelleet yrityksessa
eripituisia aikoja. Haastateltavien joukossa oli henkil6itd, jotka olivat
tyoskennelleet yrityksessd vain muutaman kuukauden sekd henkiloitd, jotka
olivat tyoskennelleet yrityksessd useampia vuosia, osa sen perustamisesta

lahtien. Kaksi haastatelluista oli yrityksen perustajia.

5.2 Liahestymistapa ja tutkimusaineiston keruu

Tassd tutkimuksessa ldhestymistapa on tapaustutkimuksellinen, koska
tutkittava aineiso on kerétty vain yhdestd organisaatiosta. Tapaustutkimuksessa
(case study) tutkimus kohdistuu yleensa johonkin ilmiéon tai tapahtumasarjaan.
Tarkastelu keskitetddn yhteen tiettyyn tapaukseen tai pieneen joukkoon
tapauksia, joita voivat olla niin yksilot, ryhmat kuin myos organisaatiot. (Laine,
Bamberg & Jokinen 2007, 9; Patton 2002, 447; Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007,
125.) Tapaustutkimus maddritellddn empiiriseksi tutkimukseksi, joka tutkii
ajankohtaista ilmiotd sen luonnollisessa ymparistossd (Yin 1994; Runeson, Host,
Rainer, Regnell 2012, 12). Tapaustutkimukset eivit tuota samanlaisia tuloksia,
kuten kausaalisia suhteita, kuin kontrolloidut kokeet, mutta ne luovat syvempaa
ymmarrystd tutkittavasta ilmiosta (Runeson, Host, Rainer, Regnell 2012, 4). Tassa
tutkimuksessa eettisida ja epdeettisia henkilostojohtamisen kaytanteita
analysoidaan yksilotason kasityksind ja kuvauksina niille luonnollisessa
ympadristossd eli itseohjautuvassa organisaatiossa. Nadistd kasityksistd on
muodostettu laajempi ja syvéllisempi kasitys tutkittavasta ilmiosta.
Tutkimuksen aineisto  kerdttiin  osana HeRMo tutkimus- ja
kehittamishanketta. Tdmédn tutkimuksen aineistona kaytettiin HeRMO-
hankkeessa kerdttyd laadullista haastatteluaineistoa yhdestd hankkeessa

mukana olleesta ICT-alan organisaatiosta. Yhteensd haastatteluita kerattiin
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yhdeksan kappaletta. Haastattelut olivat noin 30-45 minuutin pituisia ja niihin
osallistui yksi haastateltava kerrallaan, lukuun ottamatta yhta haastattelua, jossa
haastateltavia oli kaksi. Haastattelijat ja heiddn méa&rédnsa vaihteli haastattelusta
toiseen. Haastattelijoita oli useimmissa haastatteluissa yksi, mutta kahdessa
haastattelussa haastattelijoita oli kaksi ja yhdessd haastattelussa kolme.
Laadullisessa tutkimuksessa ei tdhddtd yleistimiseen, vaan ilmitiden
kuvaamiseen ja ymmadrtdmiseen (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 87), minkd vuoksi
aineiston mddrd ndhtiin riittdvand. Aineiston laajuutta arvioitiin myos
kylldantymisen kautta. Kyllddntyneessd aineistossa teemat alkavat toistaa
itseddn eikd uutta tietoa endd kerry (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 89, Eskola, Létti &
Vastamaki 2018, 29).

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu koostuu
teoreettisesta viitekehyksestd johdetuista ja etukiteen valituista teemoista ja niitd
tarkentavista kysymyksistd (Tuomi & Sarajdarvi 2002, 77-78). Kysymykset eivit
ole kuitenkaan tarkasti muotoiltuja, niiden esittamisjdrjestys ja painotus saattaa
vaihdella eiké kaikilta haastateltavilta kysytd valttamattd samoja asioita (Eskola,
Latti & Vastamdki 2018, 26) Teemahaastattelussa pyritddn huomioimaan
ihmisten tulkinnat ja heiddn merkityksenantonsa. Ihmisten vapaalle puheelle
annetaan tilaa, vaikka ennalta péatetyt teemat pyritdan keskustelemaan kaikkien
tutkittavien kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48, 66; Eskola & Suoranta 2000,
86-87.) Myos tamdn tutkimuksen aineistossa haastateltavat saivat melko
vapaasti kertoa tyostddn ja tyopaikastaan, mutta haastattelun runkona kéytettiin
apukysymyksid. (liite 1). Haastattelurungon teemat liittyivdt muun muassa
tyoyhteisoon, epdoikeudenmukaisuuteen, haasteisiin ja tukeen tyossa. Lisdksi
haastatteluissa keskusteltiin luovuudesta ja osaamisen kehittdmisestd sekd
johtajuudesta. Haastatelluilta kysyttiin myos heiddn tyohonsé ja tyopaikkaansa

liittyvistd kehittamisideoista.
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5.3 Aineiston analyysi

Tdatda tutkimusta varten sain kdyttooni yhteensd noin 104 sivua
tekstinkésittelyohjelmalla litteroitua tekstid kohdeorganisaatiossa toteutetuista
haastatteluista. ~Aineiston analyysi toteutettiin laadullisin menetelmin.
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointiin ei ole olemassa
yksiselitteistd ohjetta (Puusa 2011, 114). Yleisesti laadullisen tutkimuksen
analyysin tarkoituksena on pilkkoa aineisto pienempiin osiin valitun
analyysitavan mukaisesti, tehdd siitd synteesejd ja koota aineisto uudelleen
johtopdatoksid varten (Puusa 2011, 115). Analyysin tarkoituksena onkin tuoda
esiin aineistosta mielekds kokonaisuus, jonka perusteella tehd&ddn tulkinnat ja
johtopddtokset tutkittavasta ilmiostd. Laadullisen analyysin tarkoituksena on
pddtyd onnistuneisiin ja perusteltuihin tulkintoihin. (Puusa 2011, 116-117.)
Analyysilld pyritdan luomaan aineistoon selkeyttd ja tuottamaan uutta tietoa
tutkittavasta asiasta (Eskola 1998, 100). Padperiaatteena voidaan pitdd sitd, ettd
valitaan sellainen analyysitapa, jolla voidaan parhaiten vastata asetettuihin
tutkimuskysymyksiin (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 224). Téassd
tutkimuksessa analyysitavan ldhtokohdaksi padadyttiin valitsemaan aineiston
teemoittelu, koska tarkoituksena oli tutkia kohdeorganisaation tyontekijoiden
eettisiksi ja epdeettisiksi kokemia henkiltstsjohtamisen kaytanteita.

Teemoittelu on laajasti kdytetty laadullinen analyysimenetelmd, mutta ei
ole yhtenevdistd ndkemystd siitd, miten se pitdisi toteuttaa. Téassd tutkimuksessa
teemoittelu on toteutettu noudattamalla Braunin ja Clarken (2006, 87) ndkemysta
teemoittelun etenemisestd. Analyysin etenemistd on kuvattu esimerkkien avulla
taulukossa kaksi.

Ensimmadiseksi aineistoon tutustuttiin lukemalla sitdi monta kertaa ldpi.
Tama tutkimuksen vaihe oli erityisen tdrked, koska en ollut itse tutkijana
kerdamaissd tutkimusaineistoa. Téllainen huolellinen tutustuminen aineistoon,
mahdollisti sen, ettd pystyttiin olemaan mahdollisimman sisédlld kontekstissa,
jossa aineisto on keréatty. Tdssd vaiheessa analyysia alkaa aineistosta hahmottua
toistuvia aiheita, joista tyontekijat puhuivat, mutta teemat ovat vield abstrakteja

ja epédselvid. Havaintoja on kuitenkin tdrkedd jo kirjata ylos. (Braun & Clarke



28

2006, 86.) Teemoittelun toisessa vaiheessa koodattiin alustavasti havaintoja, jotka
ilmenivéat aineistosta ja ryhmiteltiin nditd havaintoja. Havainnot olivat
tyontekijoiden puheesta havaittuja kokemuksia yrityksen toimintatavoista, joita
tuotiin esiin joko positiivisessa tai negatiivisessa valossa. Namd tulkittiin
eettisiksi tai epdeettisiksi kdytdnteiksi tyontekijoiden kokemuksen mukaan.
Kéaytdannossd ~ havaintojen =~ koodaaminen  toteutettiin ~ korostamalla
haastatteluaineistosta tietylld vérillda alustavasti samaan ryhmédan kuuluvia
havaintoja. Tdssd vaiheessa analyysia on tdrkedd kerdtd niin monia havaintoja
kuin mahdollista, koska ei voi tietdd, mikd havainto osoittautuu myéhemmin
kiinnostavaksi. On tirkedd myos sdilyttdd osa havaintoa ympdroivastd tiedosta,
jotta havainnon kontekstia ei kadotettaisi. (Braun & Clarke 2006, 89.) Tastd syystd
havainnot keréttiin pitkind aineistokatkelmina, jotta niiden konteksti sdilyisi
mahdollisimman hyvin. Aineistokatkelmia listattiin erilaisten otsikoiden alle,
jotta laajaa aineistoa olisi helpompi jasennelld. Ndin sama katkelma saattoi
esiintyd useammankin otsikon alla. Naditd otsikoita voisi kutsua my0s
erddnlaisiksi alateemoiksi, joista analyysin myohemmassad vaiheessa muodostui
laajempia pddteemoja.

Kolmannessa vaiheessa koodatuista havainnoista alettiin etsid p&ddteemoja.
Téassd vaiheessa aineisto oli luokiteltu mahdollisimman tarkasti erilaisten
alateemojen alle. Padteemojen etsiminen toteutettiin jasentdmalld havainnot paa-
ja yldateemoihin siten, ettd havaintoja ja tdhdn mennessd tehtyjd luokituksia
yhdisteltiin laajemmiksi teemoiksi. Kdytdnnossd tdméa tapahtui jarjestelemalla
havainnoista koottuja erilaisia alateemoja yhteen ja kokeilemalla mitkd ryhmat
sopisivat luontevasti saman p&ddteeman alle. Apuna tdssd vaiheessa kaytettiin
erilaisia taulukoita, joihin ryhmi kirjattiin eri padteemojen alle.

Neljannessd vaiheessa teemoja tarkasteltiin ja ne vield selkiytyivdt ja saivat
lopullisen muotonsa. Tédssd vaiheessa alkoi myds hahmottua miltd osin teemat eli
erilaiset henkilostojohtamisen kdytanteet oli koettu eettisiksi tai epédeettisiksi,
kun alkoi hahmottua miltd osin teemoihin liittyvat havainnot olivat positiivisia
tai negatiivisia. Osa teemoista vield yhdistyi tai jdi kokonaan pois, jos niitd

tukemaan ei ollut tarpeeksi aineistoa. Tdhdn vaiheeseen yhdistyi osittain jo myos
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viides vaihe analyysistd eli teemojen nimedminen. Viidennessd vaiheessa
madriteltiin jokaisen teeman ydin ja tdman mukaan péétettiin teeman sisdltoa
kuvaava nimi.

Braunin ja Clarken (2006) mukaan teemoittelu voi olla induktiivista tai
teoreettista. Tassd tutkimuksessa analyysi tapahtui teoriaohjaavasti, silld
laajemmasta tutkimusaineistosta etsittiin vastauksia tarkkaan
tutkimuskysymykseen kdyttden apuna aikaisempaa teoriapohjaa. Tdm&d on
Braunin ja Clarken (2006) mukaan teoriaohjaavan teemoittelun tunnuspiirre.
Teoriaohjaava analyysi ei pohjaa suoraan mihink&dédn teoriaan, mutta teoria on
apuna analyysiprosessissa. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 97; Eskola 2018) Tassa
tutkimuksessa aikaisempi teoria toimi apuna aineiston analyysivaiheessa, kun
eri teemat hakivat nimiddn ja lopullista muotoaan. Analyysin pohjana toimivat
erityisesti Kapteinin (1998;1999;2008), Viitalan (2021) ja Pfefferin (1998)
madritelmédt henkilostojohtamisen hyvistd kdytéanteistd. Teoriat toimivat apuna
erityisesti aineiston ldpikdymisen ja padteemojen madrittelyn aikana. Teorioiden
kdytannejaotteluita apuna kéyttden aineistosta hahmottui koodattavia
havaintoja, joista muodostui teemoja. Havaintojoukot kuitenkin laajentuivat
myos teorioiden kattamien kdytdnteiden ulkopuolelle. Havaintoja lajiteltaessa
erilaisten padteemojen alle, toimivat Kapteinin (1998;1999;2008), Viitalan (2021)
ja Pfefferin (1998) teoriat my0s tdssd hahmottelussa apuna.

Teorian lukemisesta ennen analyysia on ristiriitaisia mielipiteita.
Aikaisempaan teoriaan tutustuminen voi kaventaa niin sanottua analyyttista
nidkokenttdd ja tutkija saattaa jattdd aineistosta huomioimatta tarkeitd aihealueita.
Toisaalta taas teorian lukeminen saattaa herkistdd tutkijan aineistolle ja auttaa
ndkemaddn siind pienempid yksityiskohtia. Analyysia tehdessd on tarkedd myos
huomioida, ettd laadullinen analyysi on harvoin lineaarisesti eteneva prosessi,
vaan usein analyysin eri vaiheiden vililldi mennddn edestakaisin tarpeen
mukaan. Se on my9s ajan myotd kehittyva prosessi, jota ei tulisi kiirehtid. (Braun

& Clarke 2006, 87.)
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Aineistokatkelma Tiivistetty ilmaus Alateema Pidteema
" jonku verran on niinku ihmiset tulee tanne sillai et joku | Tuttujen kautta palkatuista | Rekrytointikdaytdan | Rekrytointi
kaveri on ollu tai jotenki et onks semmosia aika paljon jotka | tydntekijoista tiedetdan jo teet

tulee vahan niinku et niista ehka jo tiietdan tai ainaki joku | jotain

tietaad jo sit jotain ettd”

” sulle ei voi sanoo suoraan et sa oot pelkdastadn ndissd ja | Tyotehtavat ovat | Epaselva palkkaus | Palkkaus

naissa hommissa niin sit se sun palkka voi olla kans
semmonen et se, et voi menna suoraan sanomaan etta ku

hajanaisia, joten vaikeaa
maaritellda minka tehtdvan

tdssa tessis sanotaan etta tasta tydsta tama palkka niin mut | mukaan maksetaan

ku s teet paljon kaikkee muutaki sa et oo pelkdstdan siind | palkkaa

niin se on hankala homma koittaa puljailla sitte tdssa se

etta mika se sun oikee tydnkuva sitten on.”

"”-- kun sa osaat yhen alueen niin sen jalkeen sa voit alkaa | Siirtyminen uusiin | Osaamisen Kasvu ja kehitys
sitte kertomaan muille ja sen jdlkeen tota sulla on kaks | tehtdviin toteutetaan

tyyppii jotka pystyy tekeen sita ja se niinku se riittda jo et
on kaks tyyppii ketka pystyy tekeen sitd samaa hommaa ja
sen jdlkeen sd voit ite keskittya sitte taas seuraavaan asiaan
tai laajentaa sitd aluetta osaamisaluetta--"

kouluttamalla uusi tekija
omiin vastuualueisiin

kehittaminen

"Ku siel on muutama kaveri jotka niinku oikeesti niil on
kaikki maailman paino harteilla tuolla kun ne tekee.”

Toisilla tyontekijoilla on
lilan paljon tyotehtavia

Epatasaisesti
jakautuneet

tyotehtavat

tyoprosessit

”"No se inhottaa aina ettd jos asiakas soittaa et hei tata
katottiin eilen ettd onks tdhan nyt I6ytyny mitdan ratkasua,
sit jos ei I16yda mita eilen on tehty niin sitte turhautuu kylla.
Et varsinkin jos ei oo kunnolla dokumentoitu tai sitten on
unohtunu kokonaan niin sitten on kylld, ma ndan punasta
siin kohtaa.”

Turhauttavaa, jos
aikaisempaa tyotd ei ole
dokumentoitu

Dokumentoinnin

puutteellisuus

Informaation

kulku

"Edelleen niinku sitd kannattaa nostaa ylos niitd meiddn | Yhteiset tapahtumat ovat | Yhteiset Tyoéhyvinvointi
yhteisiad tapahtumia ne on pirun tarkeitd” tarkeita L .

aktiviteetit
”--md oon huomannut ettd ongelmiinkaan ei puututa jos | Luottamus tyontekijéihin | Luottamus Itseohjautuvuus

semmosia tulee vasta sitten kun on pakko et se luotto on
tosi suurta tydntekijéllé mun mielestd se luottamus on
niinku avainsana téssd ns esimiehettdomyydessd

on suurta ja
esihenkil6ttoméassa
organisaatiossa

padasia

tyontekijoihin

Taulukko 2. Esimerkkejd aineiston analyysin etenemisestd teemoittelun kautta.

5.4 Eettiset ratkaisut

Koko tutkimuksen toteutuksessa tulee noudattaa huolellisuutta, tarkkuutta ja

rehellisyyttd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132-133). Tamdn tutkimuksen kaikissa

vaiheissa on pyritty toimimaan hyvén tieteellisen kdytannon mukaisesti. Tédssa

tutkimuksessa kdytetyt lahteet on merkattu tarkasti ja selkedsti ja niin, ettd niiden

oikeellisuus voidaan tarkistaa.

Kéytetyt

ldhteet

on valittu

ldhteiden
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tieteellisyyden ja ajankohtaisuuden mukaan. Tamdn tutkimuksen aineisto on
kerdtty osana HeRMo-hanketta, jonka toteuttamisessa en ollut itse mukana. En
siis siten ollut kerdd@madssd aineistoa tai esimerkiksi kertomassa tutkimuksen
kulusta ja tutkimuksen eettisistd seikoista tutkittaville. Ryen (2004, 219) mukaan
tutkittavilla on oikeus tietdd osallistuvansa tutkimukseen, oikeus tietdd
tutkimuksen luonteesta ja oikeus vetdytya tutkimuksesta milloin tahansa.

Tassd tutkimuksessa luotetaan siihen, ettdi HeRMo-hankkeessa tutkittavia
on informoitu tutkimukseen liittyvistd eettisistd asioista ja tutkittavien suojasta.
Tamid tarkoittaa muun muassa sitd, ettd tutkittavat ovat olleet tietoisia
tutkimuksen tarkoituksesta, heiddn tdssd tutkimuksessa antamiaan tietoja
kaytetddn luottamuksellisesti, eikd niitd jaeta ulkopuolisille. Tutkittavilla on
myo6s oikeus pysyd nimettomind. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131.) Koko
tutkimusprosessin ajan tutkimusta on ohjannut vaatimus kohdeorganisaation
anonymiteetistd. Kohdeorganisaation tunnistamattomana pysyminen on otettu
huomioon kaikissa tamén tutkimuksen teon eri vaiheissa. Tutkimuksen
kohdeorganisaatiosta ei ole puhuttu tutkimuksen ulkopuolisille henkilsille.
Taman tutkimuksen kirjoittamisessa on kiinnitetty erityistd huomioita siihen,
ettd kohdeorganisaation kuvaukset ja suorat tutkittavien henkildiden sitaatit on
kirjoitettu niin, ettei yksittdistd henkilod tai kohdeorganisaatiota pystytd
tunnistamaan. Tam&d on tehty HeRMO-hankkeen mukaisesti. Télld pyritdan
sithen, ettd tutkittavien anonymiteetti sdilyy eikd kohdeorganisaatiota voida
tunnistaa missddn vaiheessa. Hankkeessa on myots huolehdittu vaadittavasta

tietosuojailmoituksesta, aineistonhallintasuunnitelmasta sekéa tutkimusluvista.
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6 EETTISET JA EPAEETTISET
HENKILOSTOJOHTAMISEN KAYTANTEET

Tamdn tutkimuksen tutkimuskysymyksessd vastattiin kysymykseen siitd
millaisia eettisid ja epdeettisid henkilostdjohtamisen kdytédnteitd aineistosta nousi
esiin. Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd wuseimmilla henkilostdjohtamisen
kaytanteilld koettiin olevan sekd eettisid ettd epdeettisid ulottuvuuksia, riippuen
tarkastelukulmasta. Monet 16ydetyistd kdytdnteistd eivdat myoskddn olleet
tarkkarajaisia, vaan padéllekkdisid useiden muiden kaytdnteiden kanssa.
Haastatteluaineiston analyysissa loydettiin yhteensd seitsemén eri teemaa, jotka
kuvasivat henkilostokdytanteiden eettisyyttd ja epdeettisyyttd. Haastatteluista
esiin nousseita kdytdnteitd olivat rekrytointi, palkkaus, kasvu ja kehitys,

tyoprosessit, informaation kulku, tyohyvinvointi sekd itseohjautuvuus.

Rekrytointi

Yrityksen rekrytointikdytanteet koettiin tyontekijoiden ndkdkulmasta pelkastdan
eettisind. Haastateltujen vastauksissa nikyi selkeésti kolme reittid, joiden kautta
uusia tyontekijoitd palkattiin. Vastanneet kuvailivat, ettd suuri osa uusista
harjoittelut toimivat vayldnd palkata tyontekijoitd. Kolmas reitti kulki niin
sanottujen normaaleiden rekrytointiprosessien kautta. Suurimmaksi hyodyksi
vanhojen tyontekijoiden suosittelemien henkildiden palkkaamisessa koettiin,
ettd heistd tiedettiin jo jotain ja tdmd edesauttoi hyvdn tyoilmapiirin
rakentamisessa, kun tyontekijdt olivat samanhenkisid keskendan.

"Ja aika paljon siti porukkaa just tulee silleen etti kuule etti no esimerkiks niinku
_ (kuulostaa: kaipan) ___(?) kahvilla tossa just silleen suoraan ettdi perkele me tarvitaan
yks jétkd lisdd no mdd tunnen yhen soita sille ja se meni vihdin niinku siind sitte se et sit
se tulee ehki vihdn sitd niinku ku tunnetaan henkilditi niin sitten on vield monesti
samantyyppisid mut on tullu than semmosia jotka on niinku *tyontekija X* vaan kiveli
suoraan ovelle”

My6s yhteistyokumppanin yrityksestd oli asiakkaiden siirtymisen myota

tullut entuudestaan tuttuja ihmisid toihin  yritykseen. Paikallisen
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ammattikorkeakoulun kautta tuli opiskelijoita harjoitteluun yritykseen ja jai
tamadn jdlkeen yritykseen toihin, mikd koettiin myos hyviksi kdytannoksi, silld
harjoittelun aikana yrityksen vanhat tyontekijat pystyiviat havainnoimaan, onko
harjoittelija  yritykseen pidempiaikaisesti sopiva tyontekija. Tassdkin
menettelyssd korostui tyontekijan sopivuus tyoyhteison jaseneksi.

“ne on molemmat semmosia mitkd tuli niinku tosta yhteistyékumppanin firmasta niinku
silleen ettd tuli silleen etti tiedetdin kaverit ja muuta ettd mitd on sitte tulivat suoraan
tothin kun siirty asiakkaita meille ja ndin pois pdin et oon siin varmaan nyt viis kappaletta
semmosia mistd niinku tiedetddn ja loput on sit semmosia mitkd on tullu vaikka nyt just
harjottelun kautta”

" Ja sit md nddn aika hyvin siihen neljin viiden kuuden kuukauden aikana niinku
etti sopiiko tinne sitte jostain syystd ndd ketkd on meilld nyt tulossa tullu harjotteluun
niin varmaan yheksinkytd pinnaa otettu tdihin niistd mut se taas sitte johtuu siitd etti
md en osaa sitd rekrytointii millddn muulla tavalla niin md katon kerran silmiin ja se on
siind ettd ndd tekee kylli sitte ihan itsendiset pditokset ettd haluaako ne nyt tyokaveriks
jonku”

Aineistosta oli ndhtdvissd, ettd kaiken kaikkiaan yrityksen
rekrytointikdytdnteet ja prosessit tahdn liittyen eivéat olleet kovin virallisia tai
jaykkid, eikd rekrytointien hoitamiseen ollut selkedsti mddriteltyd prosessia.
My6s nykyisten tyontekijoiden panos rekrytointeihin oli huomattava, koska
suuri osa tyontekijoistd rekrytoitiin olemassa olevien tyontekijoiden
suosituksesta. Tyontekijoilld oli my6s viimeinen sana muihin rekrytointeihin,
koska esimerkiksi harjoittelijoiden jatkosopimuksiin vaikutti se, pitivatko muut

heiddn kanssaan tydskentelysta.

“etti md en osaa sitd rekrytointii millddn muulla tavalla niin md katon kerran
silmiin ja se on siind ettd nid tekee kylli sitte ihan itsendiset pddtokset ettd haluaako ne
nyt tyokaveriks jonku”

Haastatellut toivat ilmi, ettd samanhenkisen porukan rekrytointi vaikutti
my0s tyontekijdiden vaihtuvuuteen, tyoviihtyvyyteen sekd ndkyi myos
vahdisind poissaoloina toistd. Yrityksestd ei ollut lahtenyt kukaan vuoden 2006

jalkeen, mutta tyontekijoita tuli tasaisesti lisdd.

“No tdilld on ala alaan nihden ihan hyvi porukka et kylld meilli niinku viki on
viihtyny ja poissaoloja on verrattaen vihin et yleensd sairaspoissaoloja, ihmisid ei 0o
ldhteny yrityksestd pois ettd kylld meilld niinku enemmidn nuoli on ollut sisddnpdin”
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Yrityksen rekrytointikriteerit eivdt myoskddn olleet kovin selkeitd tai
tiukkoja. Hakijan aikaisemmalle tyokokemukselle ei annettu kovinkaan paljon
painoarvoa, vaan ratkaisevampaa oli ihminen hakemuksen takana.
Tyontekijoiden ndkemys oli, ettd kyseessd olevan tyon kylld oppi ja tarkeampadd
oli loytdd tyoyhteisoon sopiva ihminen.

"--et me ei niinku katota CV:sti niinku CV:n pohjalta siti osaamista tai kokemusta

kyl me katotaan niinku sitd ihmistd koska kaikki tdn homman oppii”

” Niin tulin haastatteluun ja tuli puhetta ettd diti on yrittdji ettd se on
ammattikalastaja niin Kari pddtti etti no sitte tuo palkataan ei ollu paljon papereilla
vilidi— "

Muiden l6ydettyjen kadytdnteiden kohdalla prosessien epdselvyys koettiin

enemmadn epdeettiseksi, mutta rekrytointikdytéanteissa tdlld ei tuntunut olevan
tyontekijoiden kokemusten mukaan ainakaan negatiivista vaikutusta.
Palkkaus

Haastateltujen kokemukset palkkauksesta liittyivét lahinnd tyosopimuksiin ja
niissd sovittuihin palkkoihin. Haastatteluaineistosta nousi esiin kokemuksia
yrityksen palkkauskdytianteiden epdeettisyydestd. Yrityksen palkkataso ei ollut
aikaisemmin ollut TES:n tasolla ja vasta hiljattain tyosopimuksiin oli saatu
maininta siitd, ettd palkka noudattaa TES:ta.

"--ku saa vihdoin tuon palkanki suunniteltua silleen et se nyt menee silld tasolla ku
tessin mukaan kuuluu mennd tissid vaiheessa seittemdin vuoden jilkeen-- ku ei se oo
missddn vaiheessa ollu semmonen vaikka tessissid sanotaan, ja se on kuulemma ihan
normaalia ettd ei oo niin.”

Palkkojen  epdeettisyys liittyi ~my0s tyOtehtdvien epétasaiseen
jakautumiseen yrityksen sisdlld, kun toiset tyontekijat ottivat enemman vastuuta
kuin toiset. Tdmd suurempi vastuu ei nakynyt kuitenkaan palkan suuruudessa,

mikd koettiin epdeettisend kdytanteend.

“Niin menee et et si saa siitd mitidn muuta kun hyvin mielen et se on se sun
palkkas”

Etenkddn ei-tuottavaan tychon, eli esimerkiksi kehitystyohon tai muiden
auttamiseen, kdytettyd aikaa ei huomioitu palkassa, vaan palkankorotuksia

saatiin, mikéli tuottavaa tyotd oli tehty hyvalld tuloksella tarpeeksi pitka
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ajanjakso. Tyontekijat kokivat, ettd oli hankalaa tietdd minkd suuruinen palkan
kuuluisi olla, kun tyotehtdvat vaihtelivat jopa pdivittdin, joten ei ollut selkeda
minkd tehtdvan mukaan palkkaa kuuluisi maksaa.

“--mdi olin ensimmidiinen henkilo kelle luki ees tydsopimuksessa ettd tessid
noudatetaan aikasemmin sitd ei oo lukenu ees missddn, mut siis se ettd sen ku sai sinne
niin sen jilkeen on vihin ollu pakko lihtee tydnjohdonkin siihen etti se menee sen tessin
mukaan ettei se nyt mee siihen etti sielli lukee vaan jotain ja sitte se on ihan toista, mut
ku sit tullaan taas sithen et meillid ei oo siti nimed, tittelid ku meilli ei pysty
miidrittelemdiin suoraan sitd et sun tydtehtivi on timd, joka tarkottaa palkkaluokkaa O
AB.”

“Sulle ei voi sanoo suoraan et si oot pelkistidn ndissd ja ndissi hommissa niin sit
se sun palkka voi olla kans semmonen et se, et voi mennd suoraan sanomaan ettd ku tissi
tessis sanotaan ettd tistd tydstd tamd palkka niin mut ku sd teet paljon kaikkee muutaki
sd et oo pelkdstdiin siind niin se on hankala homma koittaa puljailla sitte tissd se ettd miki
se sun oikee tyonkuva sitten on.”

"--ja tilld hetkelld me kuitenkin meilld on erektiokdyrd kaikilla jotka tekee niinku ns
tulosta ja joilta vaaditaan sitd tulosta ja nyt jos sd kiytit aikaas siihen et si autat sun
kaveria niin se ei niy sun tuloksessa ollenkaan”

Kasou ja kehitys

Kasvuun ja kehitykseen liittyvd teema oli iso kokonaisuus. Haastateltujen
puheessa nousi esiin monia yrityksen kasvuun liittyvid asioita, jotka koettiin joko
eettisiksi tai epdeettisiksi. Vaikka useat nykyisin kadytossd olevat kaytdnteet
koettiin toimiviksi, uskottiin, ettd mikali yritys kasvaisi, nykyiset kdytanteet eivét
olisi endd yhtd toimivia. Ndhtiin, ettd kasvun myo6td yrityksen hyva tyoilmapiiri
saattaisi huonontua, koska tyoyhteiso ei olisi endd yhtd tiivis, kehittdmiselle ei
olisi yhtd paljon aikaa kuin ennen, tydtehtdvid olisi jaettava nykyistd tarkemmin
ja mietittava tyontekijoille eridvid tyonimikkeitd. Kasvun myo6ta koettiin tulevan
enemmadn esille, ettd tyotehtdvat ovat hajanaisia, ja ettd esimerkiksi yrityksen
perustajilla on yrityksen johtamisen lisaksi myds muita vastuita. Naiden
seikkojen koettiin korostuvan henkilomddrdan, ja samalla tyomadaaran,
lisdantyessa.

“tissd alkaa nikemdin nyt sen, ettd kun porukkaa tulee lisdd ja hommat lisddntyy
niin se johdon johtamiskyky tulee niinku ehki enemmin nyt esille ja sitten kun sitd nyt
alkaa olemaan silleen et sitd ei hirveesti oo nyt ollu syysti siiti etti meidin
toimitusjohtaja on myyjda plus toimitusjohtaja niin nyt se alkaa mun mielestd nakymdin”
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Henkilomaéaran lisddntyessd tyontekijoitd olisi myods seurattava enemmadn
kuin ennen eli luottamus tyontekijoihin kérsisi. Yrityksen vahvuudeksi koettiin
sen pienuus, kun kaikki tyontekijdt tunsivat toisensa niin hyvin, ettd pystyivat
toisiaan katsomalla arvioimaan toisten mielialoja ja tunnetiloja. Kasvun myota
yrityksessd ei ehkd endd oltaisi yksilotasolla yhtd perilld tyontekijoiden
hyvinvoinnista, kuten yksi haastatelluista kuvaa:

"--se rupee nyt jo oleen haasteena ennen md tiesin suurin piirtein kun md katoin
sekunnin teitd ettd miten teilld niinku menee mutta nytte ku rupee olemaan enemmin
porukkaa niin ei endd -- silleen niinku than niin hyvin tota tiid mitd kuuluu eikdi oo aikaa
niinku vdlttidmittd tota jutella kaikien kanssa”

Kehittymiseen liittyen tuotiin esiin, ettd tyontekijoiden etenemis- ja
kouluttautumismahdollisuudet yrityksessd olivat hyvid. Etenemiseen yrityksen
sisdlld ei kuitenkaan ollut selkeitd portaita, joiden mukaan olisi siirrytty
tehtdvasta toiseen. Koska tyotehtdvat olivat hyvin joustavia, pystyi yrityksen
sisdlld etenem&ddn omien mielenkiinnonkohteiden ja oman osaamisen mukaisesti.
Sisdiset siirtymat tehtdvien vélilld vaikuttivat noudattavan kaavaa, jossa osaajat
perehdyttivdat uusia henkiloitd tehtdvddnsd ja saattoivat tdaméan jalkeen itse
keskittyd uusiin tehtdviin tai laajentaa osaamistaan:

"--tissd pystyy tekemdin sen ettd kun si osaat yhen alueen niin sen jilkeen si voit
alkaa sitte kertomaan muille ja sen jilkeen tota sulla on kaks tyyppii jotka pystyy tekeen
sitd ja se niinku se riittid jo et on kaks tyyppii ketki pystyy tekeen sitd samaa hommaa ja
sen jilkeen sd voit ite keskittyd sitte taas seuraavaan asiaan tai laajentaa sitd aluetta
osaamisaluetta--"

Selkedn etenemisprosessin puuttumisen varjopuolena nahtiin tietynlainen
tietdmattomyys tulevasta. Osa tyontekijoistd koki turhauttavana sen, ettd ei ollut
selkedd tietoa siitd, mitd tehtdvid tulisi seuraavaksi tekemddn ja milloin
eteneminen uusiin tehtéviin olisi odotettavissa.

“tulevaisuuden nikymien nakymdttomyys, miten sen nyt sanois, niin sitd kun ei
00 niin se on aika tuskasta kun si vaikka oot helpparissa ollu puol toista vuotta ja sit si
oot silleen etti tota mitikohin mi tistd nyt sit voisin vaikka alkaa tekemdin”

Kehittdaminen ja kehittyminen n&htiin tarkeédna yrityksen kasvun kannalta,

ja tyontekijoiden toivottiin kdyttavan kehittamistyohon sekd oman osaamisensa

kehittamiseen aikaa. Haastatellut kuitenkin kokivat, ettd kehittamistyolle oli liian
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vdhdn aikaa, koska se ei ole tuottavaa tyotd, ja yrityksen kasvua mitattiin
tutkimuksen tekohetkelld vain rahassa.

”Se on tosi vaikeeta ja haastavaa (osaamisen kehittiminen), ei oo mitdidn
jarjestelmdd ei mitddn systeemid, toivotaan vaan siti ettd porukka haluaa kouluttaa
itteensd eli se on omaehtoista porukalla etti”

"“ja mé toivosin et kolkyt ithmistd miettis kanssa niinku kiyttis vaikka sen yhen pdivin
kuukaudessa et miti md teen vdiirin et miks md teen tin kaks kertaa ja voisinko md tehi
tin jotenkin jirkevammin”

"--tdssi on aina se vihdn se ilmapiiri ollu just sen takia kun pieni firma ettd niinku
pitdis koko ajan ns olla laskutettavaa tyotd, mutta sitte se kehittimistyd niin kukas sen
sit tekee”

Osaamisen kehittimiseen ei ollut mitddn tiettyd prosessia, vaan se oli tdysin
omaehtoista. Oman osaamisen kehittdmisessd tyovélineind toimivat muun
muassa koulutukset, internet ja itseopiskelu. Lopullisen paatoksen koulutuksiin
pddsemisestd teki yrityksen toimitusjohtaja, joka oli vastuussa budjetista, mutta
pddsdantoisesti koulutuksiin pddsivat kaikki, jotka ilmaisivat kiinnostuksensa
lisdkouluttautumiseen. Tdrkednd pidettiin tyontekijoiden omaa motivaatiota
koulutuksia kohtaan ja tyon kehittamistd kohtaan ja itseohjautuvan tyon
uskottiin antavan motivaatiota:

“Kun oot vastuussa ja si hoidat sitd hommaa niin totta kai si mietit miten md saan
tehtyd tin tai md ainakin mietin aina jokaisen oman tyoni silleen ettd miten md saan
tehtyd tamdn silleen ettd md pddsen ite helpommalla.”

Aineistosta nousi kuitenkin esiin huoli siitd, ettd koulutuksia ei hallinnoitu
minkddn formaalin jdrjestelmén kautta, silldi ihmismé&dran kasvaessa
koulutuksiin osallistuvien méardd tulisi todennékdoisesti rajoittaa. Tamd herdatti
epdavarmuutta kyvystd tehdd eettisid padtoksid koulutuksiin osallistumiseen
liittyen.

"kun mid teen sitten ne piidtokset koska ne kuitenkin maksaa aika paljon tyoajan __(?)
ja kuluja ja ne on kaikki tuolla kehd kolmosella ne koulutukset niin niistd aina tekee
kuitenkin sen piddtoksen ku tulee pyyntd ettd hei tid kiinnostais mua ettd saanko mdi
mennd tihdn koulutukseen mut sitte jos ens vuonna kolkyt ihmistid laittelee mulle
kuukauden vilein et saanko md mennd johonkin niin miten md niitd pddtoksid oikeesti
teen en md niinku voi tehd semmosia pidtdksid ei se vaan niinku tai md oon ruvennu
tekeen mutta ne ei oo kauheen hyvid piitoksid”
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Osa haastatelluista koki kuitenkin ongelmalliseksi, ettd itsensd
kehittdminen oli pelkastdan tyontekijoiden omalla vastuulla, silld osalle tyo oli
myo6s harrastus ja he kayttivdt paljon aikaa oman osaamisensa kehittamiseen
myos vapaa-ajalla. Toiset taas eivdat halunneet kayttdd vapaa-aikaansa
kehittdmiseen, = mutta  kokivat tyoGajalla  tapahtuvan  kehittdmisen
riittdmattomaéksi alaan liittyvdn uuden tiedon mddrdaan ndhden, jos halusi olla
alansa huippu.

"—kun tddlld kumminkin osa ___ (semmonen?) ___ __ (?) on ihan niinku
harrastuskin tid IT-ala ettd mua ei niinku vois pdtkdidkdidn kiinnostaa vapaa-ajalla tehi
nditd juttuja. Heti ku kello lyd sen verran et ei tarvi endid tehd niin kylld md irrotan tyot
saman tien ja --Ei, ei se (tyoaika) periaatteessa riitd kun tdd kehittyy niin hirveeti
vauhtia koko ajan ettd sulla tiytyy olla vihin sitd harrastuneisuutta, jos si haluat olla
tosi hyvd. Mun ei nyt tarvi olla tissd niinku maailman paras ettd kun md kehityn
kumminkin tdssi tyéajalla ihan riittdvid vauhtia ja oon kylld tiysin tyytyvdinen omaan
kehitykseen ettid md olin niinku ihan helevetin huono kirjaimellisesti kun md tulin tidhin
niin kylld md oon kehittyny ihan dlyttomdsti ja saanu aika isojaki vastuuhommia viliin
ei niitd varmaan tuu jos ei mitidn osais niin kylld md uskon ettd tid on ihan ok”

Tyoprosessit

Yhdeksi teemaksi aineistosta nousi erilaisia tyohon liittyvid prosesseja
kasittelevat kokemukset. Monissa haastatteluissa nousi esiin erityisesti
epdselvyyksid erilaisissa yrityksen sisdisissd prosesseissa, kuten tehtdvien- ja
vastuunjaossa, palkkauksessa, perehdytyksessi ja dokumentoinnissa.
Haastatellut toivat esiin, ettd koska yritys on pieni ja sielld ei ole selkeitd rooleja
tai tyonimikkeitd, pddsevit tyontekijat tekemddn monenlaisia tyotehtdvia.
Kokemukset epéselvistd tyorooleista olivat jakautuneet kahtia. Toisaalta tama
koettiin “leppoisaksi” ja koettiin, ettd tyohon pystyi panostamaan aina sen verran
kuin juuri silld hetkelld oli oman jaksamisen puitteissa mahdollista.

"jokainen tekee niinku vihdn omaa vauhtia siind ja poimii niitd juttuja mitd haluaa”

“tissi on ainakin tyoyhteisé on mun mielestd ihan toimiva ja mistid md oon tykinny
kauheesti niin tosi vapaata toi tydskentely et voi niinku aika hyvin rytmittdi oman
pdivinsd ja suunnitella sen sitte”

Tyotehtdvien moninaisuudelle 16ytyi muitakin positiivisia vaikutuksia.
Koska tyotehtdavat olivat niin joustavia ja tyontekijoiden tyoroolit eivét olleet

tarkkaan maédériteltyjd, vaikutti tamaé positiivisesti myos tydsuhteen pysyvyyteen.
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Kaikille tyontekijoille oli yrityksessd tarvetta ja heille oli halu 16ytdd mieleisiad
tyotehtdvid, vaikka alun perin suunnitellut tehtdvdat eivdt olisikaan
luonnistuneet.

"jos niinku se homma ei toimi sit keksitidn hommaa mitd si teet ettd ei niinku oo
silleen etti okei si et nyt onnistunu oikein tissd hommassa et sulla on koeaika ohi et
valitettavasti ei voida ottaa vaan ollaan silleen ettd hei jos tdd ei ollu susta mukavaa tai et
on keksitidn jotakin muuta mitd si __ (?) tihin ei silleen niinku pistetd kaveria
kivelemdin”

Osa haastatelluista kuitenkin koki epéselvit tyoroolit kuormittavina, silld
tyot jakautuivat epdtasaisesti toisten ottaessa enemmaén vastuuta.

"—-jonkun tiytyy venyd koko ajan kdytinndssd aina”

"Ku siel on muutama kaveri jotka niinku oikeesti niil on kaikki maailman paino
harteilla tuolla kun ne tekee.”

Syynd tehtdvien epdtasaiseen jakautumiseen nédhtiin muun muassa
tyontekijoiden erilainen osaamistaso. Yrityksessd oli tyontekijoitd, jotka ainoina
osasivat jonkin tietyn tehtdvén, joten kukaan muu ei voinut auttaa ndiden
tehtdvien suorittamisessa ja vastuun jakamisessa. Tamd aiheutti esimerkiksi
kiireellisten tehtdvien ja ndistd aiheutuvan tyokuorman kasautumista yhdelle
tyontekijdlle.

“--vield on kuitenkin monta semmost hommaa mitkd on vaan pelkdstdiin niinku
pelkistidn niinku mun alla ja sen takia ne monesti sitte tulee ettd ne nyt tarvis oikeesti

tdmmdasen ja timmosen suht nopeesti ja niin--"

Suurempaa vastuuta ei myoskddn huomioitu palkassa, mikd koettiin
epdeettiseksi. Usein myoOs uusien ja vdhemmdn miellyttdaviksi koettujen
tyotehtdvien tekeminen oli kiinni tyontekijoiden omasta aktiivisuudesta.

"--niinku tddlld selvisti on vield semmosia kun suoraan sanottuna niinku perseesti
joku homma niin ei sille oikein 10y"y tekijii”

Myoskddn johto ei halunnut puuttua tehtdvien jakoon, vaan tyontekijat
keskenddn sopivat kuka ottaa tehtdvit hoitaakseen. Tamd aiheutti valilld

erimielisyyksid ja tehtdvien jakoon kaivattiin selkedmpédd otetta. Aineistossa tuli
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esille kokemuksia siitd, ettd selkedt vastuualueet olisivat paremmat, jotta kaikille
olisi selkedmpéda mihin toihin keskittya.

“Joo kylld ihan (keskendan sovitaan), vdlilld sitte ihan niinku suoraan sanottuna siis
ettd totta kai sd teet tin ja sitte inistddn sinne sun tinne ettd kylli niitd vihdn tulee
tietenki ja md ymmdrrin ihan tiysin miks sitte joku kieltdytyy ettd onhan ne
epdmiellyttdvid mutta sithen tarvis jonku sitte semmosen oikeesti sanomaan etti kuka
tekee ja kuka ei tee”

"md vaan haluaisin ehkd ite justiin semmosen mikd tissd firmassa puuttuu et ois
semmosta just selvit hierarkit ja tietyt alueet mihin sitte antas sitd effortia eikd silleen
ettd tulee toihin niin ei tiid ettd miti huomenna sit joutuu tekemiin. Musta se on tosi
raskasta pidkopalle vililld ettd osaan arvostaa ettd jos on vaikka joku viikon projekti niin
md tiidn vitkon ajan mitd tarvii tehd eikd tarvi miettid”

Toiden jdrjestelyihin liittyen koettiin epédselvyyttda my6s erilaisten
projektien ja tiimien toiminnassa. Projektien pelisidnnot olivat epdselvid kuten yksi
haastatelluista kuvaili ja hdnen mielestddn ne tulisi saada kuntoon. Esimerkiksi
projektien parissa tyoskentelevien tiimien rakentumiselle ei ollut selkedd kaavaa,
vaan tyoskentelytiimit muotoutuivat tyonjdljen ja henkilokemioiden perusteella.
”No siis ne on, ne laitetaan ylds, kahestaan ne tekee hyvid jilked porukalla ja ovat hyvid
kavereita niin ne kiy paljon tekemdssi sitten asennuskeikkoja yhessi”

Epéselvyyttd koettiin myos vastuunkannossa ongelmatilanteissa. Koska
tyonjako oli epéselvid, ei ollut myoskadan selkedd kenelle vastuu kuului, jos jotain
meni pieleen. Ongelmakohdiksi muodostuivat my6s epédselvyydet projektien
aikataulutuksissa, kun kiireellisempien projektien ilmestyessd tyontekijoita
siirrettiin projektista toiseen.

“No se on varmaan ldhinnd tddlld miki melkein niin sanottuna suoraan kusee vdlilld niin
on just tuo kun aatellaan et jos mulla on joku projekti ja mulla on siind vetdjit ja ne tekee
hommaa ja sit jos tuleeki joku prio(?) case(?) tai joku timmdnen ndin niin sit voi olla
silleen ettd niinku sithen vetdistiin multa se asentaja sithen toiseen hommaan ja sit on
niinku __(?) hitd __(?) ja sit se mun projekti kusee ja se on vihin se niinku aikataulutus
ollu semmonen, mut siihenki pitis saaja just ne pelisdinnot kuntoon”

"--niin sit ne on niinku vihin niinku yhti se asentaja vastuuasentaja ja myyjd,
mut sitte ku niillikddn ei oo keskenddn mitdidn niinku palavereita koskaan et ainoastaan
sillon ku joku projekti alkaa etti nyt tarvitaan asiakkaalle tdmd ja tdmd juttu niin sitte ne
pitid ehkid jotain keskendin mut siis se ettd vastuu siiti et jos joku kusee vaikka niin se
on vihin sit semmonen et oishan se pitiny, oishan se pitiny tyyppinen juttu pdidtelliin
sit siind sitd tilannetta et missi se kukaki teki ja mikdi on siis tietysti se ettd ku meilld ei
0o niitd rosesseja niin sanotusti vield valmiina”
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Perehdytyksestd ja sen onnistumisesta oli myos erilaisia kokemuksia.
Uusien tyontekijoiden vastaanottamiseen ei ollut yhtitssd selkedd prosessia,
vaan osa tyontekijoistd koki, ettd eivit olleet saaneet tehtdvadnsd minkadnlaista
perehdytystd. Vastuu wuusien tyontekijoiden vastaanottamisesta ja
perehdyttamisestd oli pitkalti vanhoilla tyontekijoilld ja se, joka sattui kulloinkin
ehtimddn, otti vastuun asiasta, mikd saattoi johtaa kokemukseen siitd, ettd
perehdytystd ei ollut ollenkaan. Toisilla taas oli ollut nimetty henkilo
perehdyttdjand, jolta oli saanut paljon tukea uudessa roolissa aloittamiseen.

"--sulla on semmonen oma tota niinku ohjaaja niinku perehdytysihminen jotka sitte

neuvoo ja sd voit aina kysyd jotakin”

”No ei, no sindnsd ei perehdytysti ei ollu kun md olin alalta tulin suoraan niin niin
ei ollu perehdytysti etti tienny jo ko kaveri on tdilld toissd niin sen toimintatavan miten
taalld on ja kaikkee, niin mulla ei ollu sitd perehdytystd ollenkaan”

Yleinen nikemys kuitenkin oli, ettd uudet tyontekijat kasvoivat tehtdviinsa
vanhojen tyontekijoiden mukana. Selkedn perehdytysjdrjestelmdn puuttuminen
ndhtiin kuitenkin osittain ongelmallisena, koska se saattoi johtaa tyon laadun
epdtasaisuuteen, kun tyontekijat tekiviat saman asian eri tavalla.

"-- meidin prosessit ei oo oikein niinku tarkkaan kuvattuja. Ihmisid ei oo koulutettu
et se vihdn niinku ihmiset kouliintuu niinku sitte ndiden vanhojen ihmisten mukana ja
pahimmillaan tietysti tarkottaa siti ettd mulla on neljid kaveria kaikki tekee vihdn eri
tavalla saman asian”

Informaation kulku
Informaation  kulkuun liitettiin  muun muassa yrityksessd kaytetyt
viestintdkanavat, palaverikdytdnteet, kommunikaatioyhteys tyontekijoiden ja
johdon vililld, dokumentointi sekd tiedonkulku. Yrityksen pieni koko ndhtiin
etuna tehokkaassa viestinndssd ja pddasiallisesti informaation koettiin kulkevan
hyvin yrityksen sisalla.

”No ainakin toi tiedon kulku sisdisesti on aika hyvd, hyvilld tuota tasolla, jos miettii
organisaatiotasolla vahvuuksia —”

Viestintdd kehitettiin myos jatkuvasti ottamalla kayttoon esimerkiksi uusia

viestintdkanavia, kuten Intra. Muuten viestinta yrityksen sisdlld tapahtui firman
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WhatsApp-ryhmassd, helpdeskin chat-kanavalla tai Discord-palvelussa. Myos
toiden dokumentoinnilla oli iso rooli tiedonsiirrossa tyontekijoiden valill.
Onnistumisista ja haastavien ongelmien ratkaisemisesta saatettiin myos tiedottaa
suullisesti ldsnd olevia tyokavereita. Dokumentointiin ei kuitenkaan ollut
yhtendista kaytantod, joten toiset kdyttivat dokumentointiin enemmaén aikaa
kuin toiset. Huonosti tehty tai tekemdttd jdtetty dokumentointi taas hidasti
seuraavaa saman projektin tai samanlaisen ongelman pariin palaavaa
tyontekijdad, kun talla ei ollut tiedossa, mitd edellinen tyontekijd on jo tehnyt.

”No se inhottaa aina ettd jos asiakas soittaa et hei titdi katottiin eilen ettd onks tihdin
nyt loytyny mitiin ratkasua, sit jos ei loydd mitd eilen on tehty niin sitte turhautuu
kylli. Et varsinkin jos ei oo kunnolla dokumentoitu tai sitten on unohtunu kokonaan niin
sitten on kylld, md nidn punasta siin kohtaa.”

“se dokumentointi on niinku ihan torkeen iso osa titd juttua tidlld ja sitd ei moni
anna hirveesti pisteiti sille, se on than huipputdrkeetd ettd jos toi meidn kovin asentaja
tosta nyt lihtis pois ja se ei ois dokumentoinu mitdin niin me oltais ihan kusessa tddillid”

Haasteiden dokumentoinnin tason eroissa néhtiin liittyvéan rahaan ja sithen,
ettd dokumentointi ei ollut myoskdan varsinaisesti tuottavaa tyotd, koska siihen
kaytettyd tuntimdaradd ei voitu kokonaisuudessaan laskuttaa asiakkailta. Paineet

tuloksen tuottamiseen saattoivat siis johtaa siihen, ettd osa tyontekijoistd

dokumentoi asioita huolimattomammin.

“sithen menee hirveesti aikaa nyt ku se on taas tasan(?) nyt niinku miettii than
tyotdi tyoti et se on vield suurimmaks osaks semmosta et md en voi laskuttaa kaikkee siti
aikaa mitd md sithen kiytin kun sithen tulee niin hirvee tuntimdird, jossain isoissa
projekteissa varsinkin niin niin ihmiset varmaan miettii sitd omaa tulosta sitte etti ei
mun kannata titd ndin pitkdille tehd ettd mulla on muitaki hommia”

Muut haasteet viestinndssd liitettiin ldhinnd yrityksen kasvuun ja
esimerkiksi pinttyneisiin asenteisiin. Aikaisemmin esimerkiksi uusien
tyontekijoiden aloittamisesta tiedottamiseen oli panostettu enemmain
jarjestamadlld esimerkiksi kokous, jossa uudet tyontekijat oli esitelty muille.
Kasvun myota viestintddn ei ollut kuitenkaan endd niin paljon aikaa ja palaverit
olivat jadneet kokonaan pois. Uusien tyontekijoiden aloituksesta ldhetettiin enda

vain sdhkoposti muille tyontekijoille. Taméan koettiin johtaneen siihen, ettd kaikki

tyontekijat eivat endd tunteneet toisiaan niin hyvin.
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" —kun tulee uutta porukkaa taloon ja muuta niin et se nykydin se vaan kuitataan
silld ettd tulee joku sihkdpostiviesti kaikille ettd uus kaveri alottaa ja tekee nditd hommia
ja ndissd hommissa __(?) kiitos hei kun aikasemmin on ollu siti ettd pietidin ihan vaan
palaveri viikottain tai kuukausittain tai muuta mut siis se ettd sit siind kerrotaan vihdn
ndistd muista asioista, nyt kun on tullu sit oikeesti enemmuin asioita ja enemmiin juttuja
niin sitte ne niinku ne palaverit on jitetty pois tai ne ovat jddneet pois”

“alkaa rasittamaan et sen nikee et se alkaa rasittamaan kun voi olla et porukka
niinku ei sit endd kunnolla tunne silleen endd vilttimdtti toisiaan etti kun se esittelyosa
puuttuu nyt siitd alusta”

Pinttyneet tavat ja asenteet taas ndkyivit viestinndssd niin, ettd talossa
pisimpddn olleet tyontekijdt eivat yhtd herkésti jakaneet tyotehtaviin liittyvaa
oleellista tietoa.

"Ehkd siind mun mielestd ois kehittdmisti noilla vanhemmille asentajille etti ehkdi
he aavistuksen panttaa noita tommosia helpottavia koodinpitkid, mutta yleensd sitte jos
kysyy ndtisti niin sieltd kyl alkaa niitd loytyd.”

Myos epdselvilld tyorooleilla koettiin olevan osuutensa viestinndn
puutteissa, kun ei ollut virallisesti maddritelty, ettd kenen tehtiva on koota
informaatiota ja jakaa sitd muille.

”Se sisdinen informaatio on, se ei liikku niinku kaverilta toiselle miten tapahtuu et
tavallaan se on se olennainen, koska kukaan ei koosta siti kokonaisuutta”

Viestintdan liitettiin myo6s hyvéa keskusteluyhteys johdon ja tyontekijoiden
vdlillda. Tyontekijat kuvailivat, ettd toimitusjohtajalle oli helppo menna
juttelemaan negatiivisistakin asioista ja hdnelld oli aina ovi auki. My6s huumori
kuului olennaisena osana johdon ja tyontekijoiden vuorovaikutukseen ja heidan
suhdettaan kuvailtiinkin ennemmin kaverilliseksi kuin varsinaiseksi
auktoriteettisuhteeksi.

”On helppo puhua ja pystyy puhumaan helpolla ja ei oo mittidn semmosta niinku,
on toimiva tavallaan semmonen ettd ymmdrtid kylld kaikki mutkat ja pystyy vaikka
vihin huumorillakin heittdmddn asiaa niin se ymmirtid kumminkin sen ettd se ei oo
semmonen tiukkanokka”

"--niin siis se johdon helppo lihestyttivyys *toimitusjohtajalla* kun on ovi auki niin
hyvin usein uskaltaa mennd sithen juttelemaan ja kyllid sen huomaa jos on niin kiire etti
ei kerkee jutella mut yleensi on kylli aikaa et sinne on helppo mennd kysymiidin tai
sanomaan jos on jotakin ongelmaa tai mielessi”
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Tyohyvinvointi
Tyohyvinvoinnin koettiin olevan erityisen hyvilld tasolla yrityksessd ja se
yhdistettiin vahvasti esimerkiksi rekrytoinnin onnistumiseen. Hyvan
tyoilmapiirin koettiin olevan tulosta samanhenkisestd tyoporukasta, joka oli
saatu aikaan yrityksen rekrytointikdytanteilld eli palkkaamalla yrityksessd jo
tyoskentelevien suosittelemia henkiloitd. Muita tyShyvinvointiin positiivisesti
vaikuttavia tekijoitd olivat tyoergonomiaa tukevat sdhkopoydit, joustavat
tydajat ja etdtyokdytdnteet, erilaiset tapahtumat seka liikuntasetelit ja tydpaikalla
kayva hieroja.

Huomattavissa oli, ettd haastatellut kokivat eri kdytanteiden vaikuttavan
eri tavalla juuri heiddn tychyvinvointiinsa. Yrityksen kadyttoon ottamat
liikuntasetelit olivat esimerkiksi toisille erittdin hyodyllinen véline
tydhyvinvoinnin ylldpitimisessd, kun taas toisilla tdmd etu jdi kokonaan
hyddyntamatts. Samoin tyopaikalla kdyvéad hierojaa ei oltu padkonttorilla koettu
hyodylliseksi, mutta yrityksen sivupisteelld taimd etu oli jaanyt kdyttoon.

"*Yrityksen toinen toimipiste* on hieroja ja ne saa kiydi sielld hierojalla sillon ku
huvittaa ja on sielld samois tiloissa, tidlld kokeiltiin sitd samaa et se tuo tinne se kaveri
tuo poydin, mut sitd jotenki porukka ei tykinny”

"Niin atka paljohan meilld niinku just yhteisid juttuja mitd tehddn vietetdidn aikaa
ja pikkujouluja ja __(kuulostaa: pilkki) ja kaikkee timmdsti ettd nehin niinku tekee sitdi
ettd vaikka ois vihdin silleen niin jotkuthan on hirveesti kentdlld ja toiset on keskendiin
tossa niinku joka pdivi niin kylld niinku huomaa ettd ne silti on niinku than kavereita
keskendiin”

Aineistossa korostuivat erityisesti maininnat erilaisista tyopaikan
tapahtumista, kuten saunailloista ja pilkkikilpailuista. N&diden koettiin
vaikuttavan positiivisesti tyopaikan yhteishenkeen, kun erillddn tydskenteleviit
ihmiset kokoontuivat yhteisiin aktiviteetteihin tutustumaan toisiinsa.

"Edelleen niinku sitd kannattaa nostaa ylos niitd meidin yhteisid tapahtumia ne on
pirun tirkeitd”

Tapahtumien jarjestdimiseen ei ollut mitddn tiettyd prosessia eikd se ollut
kenenkéddn tietyn henkilon vastuulla. Kaytantond oli, ettd tyontekijat vapaasti

ehdottivat jarjestettdvdd tapahtumaa ja saivat siihen hyvdksynnin ja yleensd
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hyvin vapaan budjetin. Useimmat haastatelluista néakivit tapahtumien
vaikuttavan positiivisesti tyopaikan yhteishenkeen. Ainoastaan yksi
haastatelluista ei osallistunut tapahtumiin, koska ei pitdnyt niihin liittyvasta
alkoholinkulutuksesta:

"kylld niitd on, mutta kaikki on oikeestaan mitd nuo tapahtumat on tullu nii jotain
ryyppédmiseen liittyvdd niin md en oo oikeestaan ollu melkein yhessdkddn. Ettd kaikki
pikkujoulut ja muut skipannu ettd ei mua kiinnosta neljd pdivid kiskoo viinaa jossain
niin nuo ei jaksa oottaa sitd pdivdd ettd mulle ei oo niinku mitddn rahasummaa mistd md
lihtisin sinne”

Myoskddn yrityksen toisella sivupisteelld tydskentelevit tyontekijdt eivat
valttamattd osallistuneet yhteisiin tapahtumiin. Toimipisteiden keskindinen
véalimatka koettiin ongelmalliseksi yhteisollisyyden saavuttamisen kannalta.

"—-aina kututaan, mutta se on sitte eri asia ettd tulleeko, aatella ettd ois jossaki, no
tissd *toisen toimipisteen™ alueellaki on se vihin pitkd matka lihtee viikonlopuks sielti”

Joustavat tyoskentelykdytdnteet koettiin myoOs eettisend kdytanteend.
Etiatyoskentely oli mahdollista ja se koettiin tehokkaammaksi kuin tyopaikan
avokonttorissa tyoskentely. Tyonteko oli helppo sovittaa my6s yhteen
esimerkiksi opiskelun kanssa. Yritykselld oli kdytossad kalenteri, jonne tyontekijét

saivat merkitd menonsa ja tydvuoroja suunniteltiin sen mukaisesti.

"--mistd mdi oon tykinny kauheesti niin tosi vapaata toi tydskentely et voi niinku
aika hyvin rytmittdid oman pdivinsi ja suunnitella sen sitte. M itseasiassa henk koht
vihin vieroksun tota avotilaa ettd jinnd ndhd sitte etitydssd ettd tuleeko siti tehokkuutta
lisdd mut joskus huomaa kylld etti ajatukset rupee vihin katkeileen. Viime vuonnahan
mdd tein parikymmentd etipdivdd ettd ehkd kokisin et oli jopa aavistuksen tehokkaampia

77
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Itseohjautuvuus
Tutkittava yritys on julkilausunut itsensa esihenkilottomaksi eli yrityksen sisalld
toimittiin itseohjautuvasti tyotehtdvien ja vastuiden suhteen ilman erillistd
ohjaamista hierarkian kautta. Aineistossa nousi kuitenkin esiin, ettad
kokeneimmat tyontekijdt olivat nousseet yrityksen sisdisiksi tukipilareiksi, joilta
muut pystyivat kysymddn neuvoa tarvittaessa. Tamén aseman kuvailtiin olleen

saavutettu kokemuksen ja kunnioituksen kautta. Myoskdan muilla tyontekijoilla
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ei ollut heiddn tyonkuvaansa kuvaavaa tittelid. Itseohjautuvuutta pidettiin
haastateltujen keskuudessa yleisesti eettisend henkilostojohtamisen kdytanteend.
Hierarkian puuttuminen yrityksen sisdlld ndyttaytyi tyontekijoiden
tasavertaisuutena. Kaikkien koettiin olevan samalla viivalla, mikd ndkyi
kommunikaation helppoutena aina yrityksen johdolle asti. Itseohjautuvuus
ndkyi myos esimerkiksi tyotehtdvien jouhevuutena, kun byrokratia puuttui
yrityksen sisalta.

”No toinenhan ois miettii et viankdisittely meilld on yleensi semmosta etti kerralla
alusta loppuun et siind ei tuu semmosia jiykkid portaita niinku jossain esimerkiks tieto
niin aina menee portaissa ylospdin niinku kisittelyajat kasvaa ja tdmmodnen kuvio”

Yhtend huomiona esitettiin myds, ettd hierarkian olemassaolo voisi
helpottaa kysymyksid vastuunotosta, kun vastuutehtdvit olisi selkeimmin jaettu
esimerkiksi nimetyille esihenkiloille. Haastatellut kokivat kuitenkin, ettd
tirkeampdd olisi saada tyOntekijit motivoitua tekemddn toitd ilman
esihenkil6iden ohjausta.

"--et periaatteessahan meilld on niinku esimiehid jos joku nyt ottaa vastuun niinku
jostain mut ei ehkdi silleen niinku perinteisessi mielessi kumminkaan, et vihin niinku
esimiestd niinku oman tyon osalta niinkun sillon tillon niinku tuntuu ettd ois hyvi kun
niitd ois eldmd ois paljon helpompaa riittiis kun sanois yhelle ithmiselle jotain ja se kivis
jalkauttaan sen mut sitte taas toisaalta niinku mitd se taas sitte auttais ei se auttais
yhtidn mitddn se ois vaan vastuunsiirtoo itteltd kyllihin niinku porukka pitdi saada
tekemdin niinku toitd ihan omasta halusta — "

Avaintekijdksi esihenkilottomyydessad koettiin luottamus. Luotettiin, ettd
tyontekijoilld oli vastuun tunne omista tdistddn ja heille my06s annettiin vapautta
hoitaa tyot parhaaksi katsomallaan tavalla. Yrityksen johto ei esimerkiksi yleensa
puuttunut havaittuihin ongelmiin, koska luotti tyontekijoiden kykyyn selvittaa
ne itsendisesti. Hierarkian puuttuminen koettiin asiaksi, joka lisdsi vastuunottoa
omasta tyOsuorituksesta, kun itsen lisdksi ei ollut ylempdd tahoa, joka olisi
ottanut lopullisen vastuun tyon onnistumisesta.

"-—vastuun kantaminen ettd mun mielesti aika moni tyontekijilld on tddlld
semmonen niinku tunne just siitd autonomia ettd on vastuussa siitd omasta hommasta
mitd tekee ja se sit vaikuttaa mun mielestd sithen ettd kun tunnollisesti ja huolellisesti se
homma tehddn eli no mulle tulee vihin niinku semmonen tai itelle tuli mieleen ettd miten
md __(?) meidit jotka on ns vihin niinku tavallaan omaa yrittdjid tialld aatellaan ettd
tdd on mun homma ettd md oon vastuussa tdstd et md teen tian tunnollisesti ja hyvin etti
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mulla ei oo tissd ketddn niinku ns kun ei oo suoraa esimiestd mihin nojautua niin md
teen tyon niin hyvin ku mahollista ndin md nikisin ndistid miten se esimiehettomyys
toimii tadalld”

"--md oon huomannut etti ongelmiinkaan ei puututa jos semmosia tulee vasta
sitten kun on pakko et se luotto on tosi suurta tyontekijilld mun mielestd se luottamus
on niinku avainsana tissd ns esimiehettomyydessi”

Aineistosta oli kuitenkin havaittavissa kokemus siitd, ettd usein asiat olivat

jo edenneet liian pitkélle siind vaiheessa, kun yrityksen johto otti niithin kantaa,
ja nopeampaa reagointia kaivattiin.

“No joo mut siind vaiheessa kun johto joutuu tekemdin pidtdksid niin sillon ollaan
jo ihan liian syvdlld ettd sitte ei niinku sit nimenomaan siind vilissd on tarvittu jo monta
kertaa joku sanomaan kylld ei johonkin asiaan”

Luottamus yrityksen sisdlld ndkyi myos siing, ettd tyontekijoiden tyotunteja
ei valvottu virallisen tyoOaikajdrjestelmdn kautta. Tamdnkin koettiin olevan
mahdollista yrityksen pienen koon ansiosta. Yrityksen kasvaessa ei olisi
mahdollista endd kiinnittdd huomiota yksittdisten henkiléiden tyosuorituksiin.

“tdlld hetkelld on niinku sit timmdnen nyt tyontekijdiden seuranta et vaikka tid
*yrityksen nimi* on niin ei tddlld hirveen niinku tarkasti silleen valvota et katottas niinku
joka aamu kellokortteja tai tdmmodsid lipi koska tos on se luottamus on se avainsana ja
kyllihdn sen niinku huomaa jos joku on viikkotolkulla poissa tai luistaa niin voi vihdin
kyselld etti hei onks kaikki ok ja ndin mut sit jos menndin puolet isompaan niin ei sitd
niinku huomaa silleen enid jengi kasvaa et se vois olla ehkd yks haaste sitte”

Osa tyontekijoista kuitenkin kaipasi yrityksen sisdlle enemman hierarkiaa
ja selkedmpid rakenteita sekd enemman osallisuutta ja tukea yrityksen johdolta,
vaikka tyontekijoille oli annettu valtaa tehda paatoksid itsendisesti.

“Joo tissi vaiheessa ainaki tarvii aika paljon semmosta ohjeistusta etti ei than
satavarmaksi kehtaa lihtee ite tekemdidn, *toimitusjohtaja™ sanoo etti tee vaan pidtokset
ja tee hyvit pditokset, mut pitis vaan uskaltaa tehi enemmin”

"M vaan haluaisin ehkd ite justiin semmosen mikd tissd firmassa puuttuu et ois
semmosta just selvdt hierarkit ja tietyt alueet mihin sitte antas sitd effortia eikd silleen
ettd tulee toihin niin ei tiid ettd mitd huomenna sit joutuu tekemddin musta se on tosi
raskasta pidkopalle vililld ettd osaan arvostaa etti jos on vaikka joku viikon projekti niin
md tiidn vitkon ajan mitd tarvii tehd eikd tarvi miettid”
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Eettiset kokemukset

Epdeettiset kokemukset

Rekrytointi

Rekrytointikanavat

Tyontekijoilld vaikutusvaltaa

Vanhojen tyontekijoiden kautta rekrytointi
Henkildiden rekrytointi, joista tiedettiin jo
jotain

Painotettiin tydyhteis6on sopivuutta, ei
papereita

Palkkaus

e  Palkka ei noudattanut TES:n tasoa
e  Erisuuruiset vastuut eivat ndy
palkoissa

Kasvu ja kehitys

Hyvat etenemis- ja
kouluttautumismahdollisuudet

Eteneminen omien mielenkiinnonkohteiden
ja osaamisen mukaan

Koulutuksiin padasee helposti

o Nykyiset kdytdnteet eivat toimivia
yrityksen kasvaessa

e Etenemiseen ei selkeitd askelmia, ei
selkeitd tulevaisuudennakymia

e  Kehittdmiseen liian vdhan aikaa

e  Epdaselvat prosessit

e (Osaamisen kehittdminen vain
tyontekijéiden omalla vastuulla

Tyoprosessit

Ei selkeitd rooleja ja tyonimikkeita
Padsee tekemadn monenlaisia tehtavia
Ty6hon voi panostaa sen verran kuin silla
hetkellda mahdollista

Oman tydn rytmitys ja suunnittelu
Joustavat tehtdvat ja roolit

Uusien tehtdvien etsiminen, jos vanhat
eivat suju

Tiimien rakentuminen henkilokemioiden
perusteella

Nimetty henkild perehdytyksessa

e  Epdaselva tehtavien- ja vastuunjako
kuormittavaa

e  Erilainen osaamistaso ja tehtadvien
kasaantuminen

e Epdaselvat perehdytysprosessit

e  Eridvat dokumentointikdytanteet

e  Projektien pelisdannot epaselvia

e  Tiimien rakentuminen
henkilokemioiden perusteella

e Vastuunkanto

e ongelmatilanteissa

e  Erilaiset tydskentelytavat

Informaation
kulku

Hyva tiedonkulku

Viestinnan kehittaminen, uusien
viestintakanavien kdyttéonotto
Hyva keskusteluyhteys johdon ja
tyontekijoiden valilla

Huumori

e Dokumentointikdytdnteiden erot,
informaatio ei kulje

e  Puuttuvat palaverikdytanteet

e Tiedon panttaaminen

e  Epdselvaa kenen tehtdva koota ja
jakaa informaatiota

Ty6hyvinvointi

Onnistunut rekrytointi lisda tyéhyvinvointia
Samanhenkinen tydporukka

Panostus tydergonomiaan

joustavat tydajat

etatyokdytanteet

Tapahtumat

Tyosuhde-edut

e Alkoholinkayttd tapahtumissa

e Kaikki eivat osallistu yhteisiin
tapahtumiin

e  Yhteisollisyyden puute
toimipisteiden valilla

Itseohjautuvuus

Esihenkilottomyys

Yrityksen sisdiset tukipilarit
Tasavertaisuus

Ei byrokratiaa, tyotehtavien jouhevuus
Luottamus

e  Epaselvat vastuut
e Johto ei puutu ongelmiin

Taulukko 3. Tyontekijoiden kokemukset jaoteltuna eettisiin ja epdeettisiin.
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7 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd millaisia eettisid ja epdeettisid
henkilostojohtamisen — kadytdnteitd tyontekijat kokivat itseohjautuvassa
kohdeorganisaatiossa olevan. Aikaisemmassa tutkimuksessa on maédritelty
jonkin verran erilaisia yleisesti hyvina pidettyjd kdytannekimppuja (Kaptein 1998
ja 1999; Pfetfer 1998). Tassd tutkimuksessa kavi ilmi, ettd henkilostojohtamisen
kaytanteiden jaottelu eettisiin ja epdeettisiin ei ole aina niin mutkatonta ja
selvdrajaista, vaan kokemus kéytanteen eettisyydestd riippuu monesti henkilon
tarkastelukulmasta. Useat henkilostojohtamisen kdytinteet ovat my0s
pdallekkdisid ja tukevat ja vaikuttavat toisiinsa (Ulrich & Duleboh 2015; Pfeffer
1998), mikd kdvi hyvin myos ilmi tdamdn tutkimuksen aineistosta. Loydetyt
kaytanteet vaikuttivat olevan toisiinsa kietoutuneita ja pdillekkdisid, jolloin ne
myo6s vaikuttavat toisiinsa. Tamd tukee Pfefferin (1998) ajatusta siitd, ettd
kaytanteitd ei tulisi ottaa yrityksissd kdyttoon yksindédn, vaan toisiaan tukevina
kimppuina. Tédssd luvussa esitelldan tutkimuksen tuloksia suhteessa teoriaan
sekd tarkastellaan jatkotutkimushaasteita ja tutkimuksen kaytannon

sovellutuksia seki tulosten luotettavuutta.

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopdatokset

Tamdn tutkimuksen analyysivaihetta ohjannut teoria, kuten Kapteinin (1998;
1999) ja Pfefferin (1998) hyvien kadytdnteiden luettelot ovat vain ideaaleja siitd,
miten eettistd henkilost6johtamista tulisi toteuttaa. Braga (2019) muistuttaakin,
ettdi ei ole olemassa universaalisti parhaiksi todettuja kaytdnteitd ja
henkilostokdytanteiden kontekstisidonnaisuudesta tarvitaankin enemmaéan
tutkimusta. Tassd tutkimuksessa henkilostojohtamisen kdytanteitd oli tutkittu
tyontekijoiden ndkokulmasta itseohjautuvassa organisaatiossa, joka on
perinteisestd hierarkkisesta organisaatiotyypistd poikkeava ympadristo, ja voi

vaatia my6s hyvin erilaisia henkildstdjohtamisen kdytéanteitd toimiakseen.
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Tdssd tutkimuksessa 16ydettyjd kdytanteitd voidaan verrata tutkimuksen
teoriaosuudessa mainittuihin aikaisempiin henkilostdjohtamisen kaytanteiden
jaotteluihin ja eettisiin kdytannekimppuihin. Erityisesti Ulrichin ja Dulebohn
(2015) jaottelu henkilostojohtamisen kdytdnteistd oli hyvin verrattavissa tdman
tutkimuksen tuloksiin. Heiddn neljd pddkategoriaansa olivat hyvin nadkyvissa
myds tdssd tutkimuksessa. Esimerkiksi koulutuksen ja kehittymisen seka
rekrytoinnin teemat vastasivat Ulrichin ja Dulebohn ihmisiin liittyvien
kaytanteiden kategoriaa. Heiddn suorituskykyyn liittyvat kédytdnteensd taas
ndkyivédt tdmédn tutkimuksen itseohjautuvuuden ja palkkauksen teemoissa.
Informaatioon liittyvdt kadytdnteet taas vastasivat tdmdn tutkimuksen
informaation kulku-teemaa. Heiddn kategoriansa tyohon liittyvistd kdytanteista
vastaisi taas tyOprosessien ja tyoShyvinvoinnin teemoja, jotka loydettiin tdssd
tutkimuksessa.

Viitalan (2021) jaottelu neljddntoista erilaiseen henkilostojohtamisen
kaytanteeseen poikkesi taas hieman taméan tutkimuksen tuloksista. Osaa Viitalan
(2021) mainitsemista kadytdnteistd ei ollut lainkaan loydettdvissda tdmédn
tutkimuksen aineistosta. Esimerkiksi henkilostomuutosten ennakointi,
tyosopimusten ja henkilttietojen hallinta, kyvykkyyksien johtaminen,
tyoturvallisuustoimet sekd osallistamiskdytannot eivit tulleet ainakaan selkedsti
esiin tdssd tutkimuksessa. Viitalan (2021) mainitsemat ns. parhaat
henkilostokdytanteet (Best HR Practices) olivat paremmin verrattavissa tdssa
tutkimuksessa 1oydettyihin kaytadnteisiin. Rekrytointi, toimivat tydnkuvat,
osaamisen kehittdminen, palkitseminen, viestintd, tyodtehtdvien joustavuus,
tehtdvilld kehittdminen (Viitala 2021), olivat kaikki kdytdnteitd, jotka olivat
loydettdvissda my0Os tdssd tutkimuksessa. Viitalan (2021) mukaan ndma
kdytanteet ovat yhteydessd nimenomaan yrityksen tulokseen ja kilpailuedun
hankkimiseen.

Pfefferin (1998) mukaan edes hyviksi todettuja henkilostéjohtamisen
kaytanteitd ei tulisi ottaa kdyttoon yksinddn, silld ne voivat kddntyd ndin itseddn
vastaan. Kdytdnteet ovat osa kokonaisuutta, jossa ne ovat paallekkdisid ja ndin

ollen tukevat toisiaan. Tdmd ndkemys kdytdnteiden pddllekkdisyydestd tuli
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hyvin esiin my6s tdmén tutkimuksen tuloksissa. Erityisesti tyoprosessit-teema
ndytti liittyvan melkein kaikkiin muihin 16ydettyihin kadytdnteisiin. Teemana
tyoprosessit sisdlsi kuvauksia erityisesti epdselvistd tyohon liittyvistd
prosesseista. Naméa epdselvit prosessit liittyivat palkkaukseen, informaation
kulkuun, kasvuun ja kehittymiseen sekd itseohjautuvuuteen. Yrityksen prosessit
eivit olleet tarkkaan kuvattuja, mikd aiheutti valillda hammennystd tyontekijoissa
sekd muun muassa toisistaan eroavia toimintatapoja. Toiset esimerkiksi kokivat
toiden dokumentoinnin tdrkedmmaéksi ja kayttivat sithen huomattavasti
enemman aikaa. Tahén liittyivat myos kokemukset tiedon panttaamisesta, mita
tulisi ehdottomasti vilttdd eettisesti toimivissa tyoyhteisoissda (Ogunyomi 2012,
126). Molemmat epdkohdat saattavat johtua virallisten ohjeistusten ja selkeiden
sddntojen puutteesta liittyen sithen, miten dokumentointi tulisi tehdé tai millaista
tietoa jakaa ja missd kanavissa. My0s tyotehtdvien jakautumisessa oli epédtasa-
arvoisuutta, kun tyontekijoiden vastuita ei oltu madritelty virallisesti.
Huomattava pédillekkdisyys 16ytyi myos kasvun ja kehityksen alle sijoitetun
perehdytyksen sekd epdselvien tyoprosessien vililtd. Uusien tyontekijoiden
perehdytys ndyttaytyi yrityksessd epdselvdnd prosessina, jonka toteutus oli
taysin yksiloiden aloitekyvystd riippuvainen ja ndyttdytyi erilaisena jokaisen
uuden tyontekijin kohdalla. Tahdn oli liitettdvissdi my06s palkkaan liittyvid
elementtejd, koska my0s perehdytykseen kaytettdava aika oli tuottamatonta tyota
ja ndin ollen vdhensi tyontekijan tuottavuutta. Perehdyttamisestd ei myodskddn
saanut erillistd korvausta. Tdamad voi ndyttdytyd yrityksessd epdeettisend, jos
samat tyontekijdt ottavat aina vastuun perehdyttdmisestd ja kdyttavat sithen
aikaansa, mutta tdtd ei kompensoida rahallisesti. Pdinvastoin siitd ikddn kuin
rankaistaan yksilon tuottavuuden laskuna, jota yrityksessd seurattiin ja jonka
perusteella saatiin esimerkiksi palkankorotuksia.
Rekrytointiin liittyvit henkilost6johtamisen kdytdnteet kietoutuivat taas osaltaan
esimerkiksi tyohyvinvointiin liittyviin kdytdnteisiin. Tyontekijat kokivat, ettd
yritys oli saanut rekrytoitua samanhenkisid ihmisid, joiden kanssa oli hauskaa

viettdd aikaa my0s vapaa-ajalla ja yrityksessd jdrjestettiinkin paljon



52

tyohyvinvointiin liittyvid tapahtumia, kuten yrityksen sdhlyvuoroa, erilaisia
juhlia ja esimerkiksi pilkkikisoja.

My6s kasvun ja kehityksen sekd itseohjautuvuuden teemassa oli ndhtavissa
pdédllekkdisyyksid. Aineistossa oli kuvauksia siitd, ettd luottamus on
itseohjautuvuuden peruspilareita, mutta oltiin myos huolissaan siitd, ettd tama
luottamus voi kirsid yrityksen kasvaessa, kun tyontekijdt eivdt endd tunne
toisiaan yhtd hyvin ja toisten tekemisistd ja kuulumisista ei olla yhtd perilld kuin
aikaisemmin. Tyontekijoiden tydtunteja jouduttaisiin ehkd alkaa seuraamaan
tarkemmin ja tyohyvinvointi saattaisi laskea. Tdhdn liittyi my6s osaltaan
tyoprosessien teema, kun epdselva tyonjako kuormitti tyontekijoitd ja vahensi
kehitystyohon kaytossd olevia resursseja.

Tuloksista oli havaittavissa my6s yhtdldisyyksid aikaisempaan
tutkimukseen liittyen. Pfeffer (1998) mainitsee seitsemdnkohtaisessa hyvien
kaytanteiden luettelossaan henkildston valikoivan rekrytoinnin, joka oli myos
ndhtdvilld eettisend kdytdnteend tdmén tutkimuksen tuloksissa. Tutkittavalla
yritykselld ei ollut selkedd prosessia uusien tyontekijoiden palkkaamiseen vaan
valikoivan rekrytoinnin peruste tdimin yrityksen kohdalla oli samanhenkisyys
olemassa olevien tyontekijoiden kanssa. Tam&d metodi oli kuitenkin tuottanut
haluttua tulosta, ja tyontekijoitd ei ollut lahtenyt yrityksestd vuoden 2006 jalkeen.
Tyosuhteet olivat siis myds hyvin varmoja, mikd on myos yksi Pfefferin (1998)
mainitsemista hyvistd kaytdnteistd. Aineistosta ilmeni, ettd mikali joku ei
suoriutunut tehtdvistddn, yrityksen periaatteena oli ennemmin etsid uusia,
paremmin soveltuvia tehtdvid kyseiselle henkil6lle, kuin irtisanoa tydsuhdetta.

Yrityksen rekrytointikdytdnteet olivat tdmédn tutkimuksen tuloksissa
eettisid, koska henkilostd oli tyytyvdisid niiden toimintaan. Kéaytdnteiden
voidaan ndhdé kuitenkin perustuvan tiettyjen ihmisten suosimiseen, esimerkiksi
heiddn henkilokohtaisten suhteidensa perusteella, mikd on Ogunyomin (2012,
120) mukaan epdeettistd. Rekrytointiprosessissa ei myoskddn tehty huolellista
taustatutkimusta hakijoiden osalta, vaan palkkausperusteet olivat melko kevyita
sekd prosessit epdvirallisia, minkd Aturu (2005) taas nidkee epédeettisend

kaytantond. Mielenkiintoinen havainto rekrytointiin liittyen oli, etta
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rekrytointikdytanteet nayttdytyivat vain eettisind, vaikka ne sisilsivit paljon
epdselvid toimintatapoja ja rekrytointiprosessi ei ollut tarkka. Yleisesti ottaen
itseohjautuvissa organisaatioissa nimenomaan epdselvit kdytanteet on todettu
epdeettisiksi (Lemmetty ym. 2021; Niinivuo 2022) ja ndin oli myos tédssd
tutkimuksessa muiden kuin rekrytointikdytdnteiden kohdalla. Pohdin, olisiko
mahdollista, ettd tulos oli ristiriitainen aikaisempien tutkimusten kanssa, koska
tassda tutkimuksessa Kkartoitettiin nimenomaan tyontekijoiden kokemuksia.
Tyontekijdt eivit osallistu rekrytointiprosessiin kokonaisuudessaan, vaikka tassa
yrityksessd heiddn sanallaan olikin paljon merkitystd, kun joku oli palkattu
yritykseen ja katsottiin heiddn sopivuuttaan tydyhteisoon. Koska tyontekijét
eivdt osallistuneet varsinaiseen rekrytointiprosessiin, eivit sen epdselvyydet
ehkd ndkyneet heiddn tyossddn niin paljon, ettd rekrytointiprosessin
epdselvyydelld olisi ollut merkitysta.

Pfefferin (1998) henkiloston laajaa kehittdmistd mukaillen, myos tdssa
tutkimuksessa kasvu ja kehittyminen ndhtiin eettisend kdytanteend ja tutkitussa
yrityksessd ndhtiin tarkednd, ettd kaikki tyontekijat kayttivat aikaa oman tyonsa
kehittamiseen. Myo6s kouluttautumisen kautta kehittymiselle annettiin paljon
mahdollisuuksia. Pfefferin (1998) mukaan on myds tdrkedd, ettd
kouluttautuneelle henkilokunnalle annetaan myds mahdollisuuksia kayttaa
kasvanutta osaamistaan yrityksessd, ja tdmd oli tutkitussa yrityksessd
mahdollista  itseohjautuvuuden ansiosta, minkd haastatellut kokivat
positiivisena asiana. Joskin laajojen tehtavankuvien takia oli vaikeaa tietdd mille
osa-alueelle keskittdd osaamisensa ja osalla oli harrastuneisuutensa takia
enemmdn osaamista, koska he kayttivdat osaamisen kehittdimiseen myos osan
vapaa-ajastaan. Itseohjautuvissa yrityksissd onkin vaarana, ettd ihmiset jaavat
yksin liian isojen vastuiden kanssa (Niinivuo 2022) ja joutuvat itse padttamaan
omasta kehittymisestddn ja 1oytaméaan sithen véaylid, vaikka eivét tietdisi mita
heidédn pitdisi kehittda (Ellinger 2004; Bell 2017). Tamd oli havaittavissa myos
tamdn tutkimuksen tuloksista. Tyontekijdat kuvasivat, miten itse olivat vastuussa

koulutuksiin hakeutumisesta ja omasta kehittymisestdan my6s muin keinoin.
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Tdssd tutkimuksessa 1oydetty teema itseohjautuvuudesta kuvastaa hyvin
my0s Pfefferin (1998) nakemystd statuserojen systemaattisesta vahentdmisestd ja
itseohjautuvien tiimien positiivisista vaikutuksista. Statuseroja oli yrityksen
sisdlld vahennetty myo6s poistamalla erilaiset nimikkeet kadytostd, mika Pfefferin
(1998, 116) mukaan on myos hyva tapa luoda tyontekijoille kuvaa siitd, ettd he
ovat kaikki yhtd arvostettuja tyontekijoind. Itseohjautuvuus ndhtiin tédssd
tutkimuksessa pddasiassa eettisend kdytdnteend, mutta se heijasti myos yrityksen
prosessien epdselvyyttd, kun vastuut jakautuivat epdtasaisesti tyontekijoiden
valilld. Tassd korostuu Lee & Edmondsonin (2017) maininta itseohjautuvuuden
toteuttamisesta formaalin jdrjestelmén kautta, jossa sdannot ovat hyvin selvilld
kaikille tyontekijoille. Myos Kaptein (2008) korostaa omassa teoriassaan
sddntojen selkeyttd eettisend kdytanteena.

Poiketen Pfefferin (1998) ndkemyksistd organisaation tulokseen
suhteutetusta palkkauksesta, tdssd tutkimuksessa pelkdstddn tuottavuuteen
perustuvaa palkkausta pidettiin epdeettisend kdytdnteend, koska se ei ottanut
huomioon yksiloiden eritasoista vastuunottoa yrityksen sisdlld tai esimerkiksi
kehittamistyohon kdytettyd aikaa. Howen (1995, 70) mukaan palkkauksen tulisi
ennemmin perustua tyontekijin tyOsuoritukseen ja panokseen yrityksen
tavoitteiden saavuttamisessa. Haastatteluista kdvi myo6s ilmi, ettad
tyosopimuksiin oli vasta hiljattain saatu maininta siitd, ettd palkka noudatti
TES:sta ja monet tyontekijdt olivatkin tyytymittomid palkkaansa. Ogunyomi
(2012, 121) huomauttaakin, ettd suurin osa tyoyhteison konflikteista voidaan
selittdd huonolla palkkatasolla, mikéd osaltaan oli huomattavissa myos tdsta
tutkimuksesta. Tyytymattomyys esimerkiksi tyotehtdvien ja -vastuiden
epdtasaiseen jakautumiseen vaikutti johtuvan epdtasa-arvoisesta
palkkausmenettelystd tehtivien mddrddn ja laatuun ndhden. Tyontekijoiden
vaihtuvuuteen taméa palkkaepdtasapaino ei kuitenkaan ollut vaikuttanut, silld
kukaan ei ollut lahtenyt yrityksestd vuoden 2006 jdlkeen.

Tutkimuksen tuloksia voi peilata myos Kapteinin (1998; 1999) yrityksen
eettisten hyveiden malliin. Tdssd mallissa Kaptein mainitsee eettisen

kayttaytymisen tarkkailun niin horisontaalisesti kuin vertikaalisestikin.
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Haastateltavat toivat esiin paljon sitd, ettd yrityksen ollessa vield pieni, on helppo
olla tietoinen toisten tekemisistd, kun kaikki tyontekijdt tuntevat toisensa ja
esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja tietdd mitd kaikille kuuluu. On siis varmasti
helppoa myos ylldpitdd eettistd tyoskentelykulttuuria yrityksen ollessa pieni,
mutta kasvun myotd tdméd saattaisi muuttua, kun ihmiset eivdt endd tunne
toisiaan niin hyvin eivatka ole yhtd paljon tekemisissad keskenddn. Kaptein (1998;
1999) mainitsee myos seurauksista epdeettiselle toiminnalle, mika ei saanut tukea
tamdn tutkimuksen aineistosta. Haastatellut eivdt maininneet erityisista
seuraamuksista, mikéali epdeettistd toimintaa havaittiin.

Tuloksista tuli myo6s ilmi johdon hyvd suhde muihin tyontekijoihin.
Tyontekijdat kuvasivat, kuinka toimitusjohtajalla on aina ovi auki ja hetki aikaa
puhua. Tyontekijoiden ja johdon suhdetta kuvattin my6s enemmaén
kaverilliseksi kuin johtajan ja alaisten suhteeksi. Kaptein (1998; 1999) kuvaakin
yrityksen eettisten hyveiden mallissaan myos alaisten ja johdon hyvan
keskusteluyhteyden tdrkeyttd, jotta tyontekijdt voivat keskustella avoimesti
johdon kanssa yrityksen eettisistd toimintaperiaatteista. Taméan tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa tdmd ndyttdisi toteutuvan. Vaikka tutkittavat kuvasivat,
ettd virallisia kehityskeskusteluita ei oikeastaan jdrjestetty, oli yrityksen johto
kuitenkin helposti ldhestyttdvissdi minkd tahansa asian tiimoilta. Etenkin
yrityksen yhteisten aktiviteettien vietossa tyontekijdt saattoivat antaa johdolle
niin positiivista kuin negatiivistakin palautetta tyoasioista.

Tulokset néayttivdt, ettd osaamisen kehittdimiseen oltiin yrityksessd
tyytyvdisid siltd osin, ettd erilaisiin koulutuksiin oli helppo pddstd pelkdstdaan
ehdottamalla tdtd yrityksen toimitusjohtajalle, joka hyvéksyi koulutukset.
Yrityksen kasvaessa olisi myos koulutuksiin liittyen hyva harkita formaalimpaa
jarjestelmdd, jonka avulla péddtettdisiin, keitd koulutetaan ja millaisille
koulutuksille on tarvetta. Selkeiden rakenteiden puute voi nimittdin johtaa
haasteisiin tyontekijoiden oppimisessa ja kehittymisessd (Collin ym. 2021).
Formaalin koulutusjdrjestelmédn eettisyys perustuu muun muassa sille, etta
ihmisid ei kouluteta turhaan ja koulutettavat valitaan tasa-arvoisen jarjestelman

kautta (Ogunyomi 2012, 122). Aineistosta nousi nimittdin esiin jo ajatuksia siitd,
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ettd tyontekijoiden ja koulutuskulujen lisddntyessd, ei toimitusjohtaja valttamatta
pysty tekemddn eettisid pddtoksid liittyen koulutuksiin. Ilman virallista
koulutusjdrjestelmdd voi olla myos vaikeaa maddritelld, oliko koulutus
tarpeellista, koska tarve ldhti aina yksittdisestd tyontekijdstd itsestdan.

Kaiken kaikkiaan oli havaittavissa, ettd tdssd itseohjautuvassa
organisaatossa oli kdytossd hyvin paljon tyontekijoiden eettisiksi kokemia
henkilostojohtamisen  kdytdnteitd ja ihmiset olivat hyvin tyytyvdisid
tydympadristoonsd. Kohdeorganisaation henkilostdjohtamisen kéaytdnteitd ei
kuitenkaan toteutettu erityisen formaalin jdrjestelmdn kautta, vaikka formaalin
jarjestelman kaytto on yksi itseohjautuvan organisaation tarkeimmistd piirteista
(Lee & Edmondson 2017) Taméd struktuurin puute tuli ilmi tyontekijoiden
kuvauksista epéselviin tyoprosesseihin liittyen ja yleisvaikutelmaksi jdi tarve
selkeimmille sddnnoille esimerkiksi tyotehtdvien jakautumisen, projektien
toteuttamisen, perehdyttdmisen ja tiedonjaon osalta. Selkeiden prosessien puute
vaikuttikin olevan suurin epédeettisyyden ldhde tédssd tutkimuksessa. Selkeiden
toimintatapojen maddrittely voisi helpottaa itseohjautuvassa organisaatiossa
toimimista ja poistaa monia epdeettisiksi kdytdnteiksi koettuja seikkoja edelld
mainittuihin aihepiireihin liittyen. Etenkin, koska monet k&ytdnteet olivat

paallekkaisid ja vaikuttivat my6s muihin aineistosta 16ydettyihin kaytanteisiin.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

On aiheellista pohtia tdmén tutkimuksen luotettavuutta, silld luotettavuuteen
vaikuttavia tekijoitd oli useita. Laadullista tutkimusta voidaan pitaa
luotettavana silloin, kun sen tutkimuskohde ja tutkittu materiaali ovat
yhteensopivia eivitkd epdolennaisuudet ole vaikuttaneet teorian
muodostukseen (Vilkka 2005, 158). Eskolan ja Suorannan (1998, 208-220)
mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden oleellisin kriteeri onkin tutkija
itse. Tamad johtuu siitd, ettd tutkimuksessa arvioinnin kohteena ovat tutkijan
teot, valinnat sekd ratkaisut. Tutkijan on siis arvioitava tutkimuksensa

luotettavuutta jokaisen tekeménsa valinnan kohdalla. Luotettavuuden
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arviointia tehdddn siis koko ajan suhteessa teoriaan, tutkimusaineistoon,
analyysitapaan, aineiston luokitteluun ja ryhmittelyyn seka tutkimuksen
tulkintaan ja johtopdatoksiin. Tamdn menettelyn tarkoituksena on arvioida
ratkaisujen tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta kunkin valinnan kohdalla
(Vilkka 2005, 158-159). Tdssa tutkimuksessa jatkuvaa arviointia tapahtui
esimerkiksi suhteessa aineistoon ja tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymys
muotoutui lopulliseen muotoonsa aineistoon tutustumisen yhteydessa.
Tutkimuskysymyksid oli alun perin useampi, mutta aineistoon perehtymisen
jilkeen ja tulosten muotoutuessa, luovuttiin toisesta tutkimuskysymyksesta.
Vilkka (2005, 198) korostaa my6s tutkijan roolin merkitystd tutkittavan
yhteison jasenend. Tadssd tutkimuksessa tutkittava yhteiso oli ITC-alan
organisaatio, joka oli julkilausunut itsensd esihenkil6ttomiksi. Sain valmiiksi
litteroidun haastatteluaineiston HeRMo-hankkeesta, joten en itse ollut tutkijana
kerddmadssd aineistoa, enkd ndin ollen ollut myoskddn osana tutkittavaa
yhteisod. Tutkijana olen tarkastellut kyseessd olevaa organisaatiota enemmén
ulkopuolisen silmin, miké lisdd tutkijan puolueettomuutta ja ndin myos
tutkimuksen luotettavuutta. Toisaalta ymmarryksen puute kontekstista voi
heikentdd tulosten tulkinnan uskottavuutta.
Tuomi ja Sarajarvi (2009, 138) painottavat, ettd tutkijan on annettava
tutkimusraportissaan riittdvasti tietoa tutkimuksen eri vaiheista. Laadullisessa
sisdllonanalyysissa tirked vaihe on analyysiyksikon madrittely, silld se toimii
pohjana teemojen muodostumiselle. Mikili analysoitavaksi valitaan liian
suppea yksikko, esimerkiksi pelkké lause, voi osa sen edustamista
merkityksistd kadota ja aineiston ymmarrys jadda vajavaiseksi. (Roller 2019.)
Tdssd tutkimuksessa analysoitiin kaikki kohdeorganisaatiosta keratyt
haastattelut kokonaisuudessaan ja pyrittiin sdilyttdmé&an tarpeeksi laajoja
aineistokatkelmia mahdollisimman pitkélle analyysin edetessd. Nédin toimittiin,
jotta kaikki aineistokatkelmien edustamat merkitykset siirtyisivit
tarkoituksenmukaisesti tuloksiin asti. On huomioitava, ettid laadullisessa
tutkimuksessa tulokset ovat aina tutkijan tekemia tulkintoja aineistosta ja siksi

tulkinnat ovat kiisteltavissa. Tastd syystd raportointivaiheessa on tarkeda tarjota
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lukijalle vilineitd tutkijan tekemien tulkintojen arviointiin. (Kiviniemi 2010, 83.)
Tdssd tutkimuksessa analyysin vaiheita ja tuloksia on havainnollistettu
taulukoiden sekd useiden aineistokatkelmien muodossa, jotta lukija voisi saada
kasityksen siitd, miten tulkinnat aineistosta ovat muodostuneet.

Vaikka tutkimuksen aineisto oli kerédtty vain yhdestd organisaatiosta ja
yhdekséstd eri haastattelusta, oli sen saturaatio mielestani hyvd, silld
haastatteluissa nousi ilmi hyvin samanlaisia teemoja henkilosttjohtamisen
kaytanteisiin liittyen ja tutkimuksessa 16ydetyt teemat olivat perusteltavissa
useammalla havainnolla. Haastatteluiden analysoinnin haastavuutta lisési se,
ettd haastattelukysymykset eivit suoranaisesti liittyneet henkilostdjohtamisen
kaytanteisiin, vaan vastaukset tutkimuskysymyksiin tuli lukea ikddn kuin
rivien vdleistd, kun haastateltavat puhuivat haastattelun paateemoista. Tastd
huolimatta monissa haastatteluissa toistuivat samat teemat, jotka tulkittiin,
tutkijan omien ndkemysten mukaan seké teorian pohjalta, liittyviksi
henkilostojohtamisen kdytanteisiin.

Tulosten luotettavuutta ja yleistettavyyttd olisi mahdollisesti voinut lisédta
analysoimalla haastatteluita ja henkilostdjohtamisen kdytédnteitd muistakin
itseohjautuvista organisaatioista, mutta kuten Roller (2019) toteaa, on
laadullisissa tutkimuksissa vain harvoin mahdollista saada otos koko
kiinnostuksen kohteena olevasta joukosta. On my6s huomioitava, ettd
laadullinen tutkimus ei pyri varsinaisesti ilmion yleistamiseen, vaan ennemmin
sen syvilliseen ymmartdmiseen (Stake 2000, 238), mikd onnistuu hyvin
perehtymailld suppeampaan havainnointijoukkoon.

Tutkimukseen osallistujat ovat olleet hyvan tutkimuskédytannon mukaisesti
tietoisia osallisuudestaan tutkimukseen ja haastatteluiden nauhoittamisesta,
joten on syytd myos miettid, onko keskusteluiden nauhoittaminen vaikuttanut
haastatteluiden sisdltoon. Tutkittavat ovat saattaneet jannittaa
haastattelutilannetta ja heilld ei ole ollut mahdollisuutta valmistautua
esitettdviin kysymyksiin, joten heiddn vastauksensa ovat hyvin intuitiivisia
eivatka valttamattd sisdlld haastateltavien kaikkia ndkemyksid ja ajatuksia

haastatteluteemoihin liittyen. Mikali heilld olisi ollut mahdollisuus tutustua
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haastattelussa kdytettdviin teemoihin etukateen, olisi haastateltavien kanssa
saatettu padstd kasitteleméddn aihepiirejd vield syvillisemmin ja esiin olisi

saattanut nousta laajempia ndkemyksid haastatteluiden teemoihin liittyen.

7.3 Kiytinnon sovellukset ja jatkotutkimushaasteet

Itseohjautuvat organisaatiot ovat vakiinnuttamassa paikkaansa perinteisten,
hierarkkisten organisaatioiden rinnalla. Tdamd tutkimus lisdd ymmarrysta
itseohjautuvien organisaatioiden toiminnasta ja ennen kaikkea niissd kdytetyista
henkilostojohtamisen  kdytdnteistd.  Tuloksia  voidaankin  hyodyntda
organisaation oppimisen nidkokulmasta. Henkilostojohtamisen kaytdnteitd on
tutkittu aikaisemminkin, mutta kédytdnteet itsessddn ovat kontekstisidonnaisia ja
kaytantoon siirrettdessd ne voivat vilittyd tyontekijoille erilaisena kuin on
tarkoitettu (Vanhala & von Bonsdorff 2012, 129).

Tamdn tutkimuksen tulokset ovat parhaiten sovellettavissa tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa. = Tutkimus auttaa tunnistamaan organisaatiossa
kaytettdavid henkilostojohtamisen kdytdnteitd ja antaa ymmarrystd siitd, mitka
niistd ovat toimivia ja mitkd eivdt. Tamd antaa mahdollisuuden myo6s kehittad
yrityksen henkiltstojohtamisen kdytdnteitd ja mahdollisesti luoda yritykselle
késikirjan, jossa sen tavoitteet, saidnnot ja erilaiset prosessit olisi tarkasti kuvattu.
Tdllaisen formaalin jarjestelman puute tuli selkeésti esiin tutkimuksen tuloksissa.

Yleisemmalld tasolla tdmén tutkimuksen tulokset voivat auttaa
ymmartimdan millaiset henkilostojohtamisen kadytdnteet ovat toimivia
nimenomaan itseohjautuvissa organisaatioissa ja millaisia kdytédnteitd ei ole
koettu niin toimiviksi. Tutkimuksen tulosten avulla itseohjautuvien
organisaatioiden henkilostojohtamista voidaan kehittdd kohti toimivampaa
tyOoyhteisod.

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia laajemmin henkilostdjohtamisen
kdytanteitda itseohjautuvissa organisaatioissa esimerkiksi haastattelemalla
yritysten johtajia siitd millaisia kdytanteitd he ovat ottaneet yrityksessa kayttoon.

Naditd tuloksia voisi verrata tyontekijoiden ndkemyksiin siitd, millaisina nuo
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kaytanteet heille ndyttaytyvat. Eettisten ja epdeettisten henkilostdjohtamisen
kaytanteiden yhteyttda yrityksen tulokseen tai esimerkiksi tyontekijoiden

tyohyvinvointiin voisi my®os tutkia.
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LIITTEET

Liite 1. HeRMo- hankkeen haastattelu/keskustelurunko

Kaytannolliset asiat

Nauhoittaminen ja tutkimusetiikka (mitd aineistoilla tehdddn ja mité ei, anonymiteetti,
member check ndin haluttaessa).

Fiilikset tanaan.

Oma tyo

Mité tekee, milloin tekee, mika mielekkainta tekemista télla hetkelld ja mita haluaisi
ehké tehdé vielda enemman (millaiset asiat tydssa tuottavat tyydytysta ja hyvié fiiliksia)?
Miten haluaisi siis kehittdd omaa tyon kuvaansa ja millaiset mahdollisuudet siihen olisi?
Uralla eteneminen? Miksi ei kehité vaikka olisi mahdollista? Miké& sen estd4? Ovatko
esteet omassa organisaatiossa vai omassa paassa (motivaatio yms.). Anna esimerkkeja!

Tydyhteiso
o Millaiseksi koet tydyhteisdsi, mika siind on hyvaa/huonoa (jos vertaat aiempiin
tyopaikkoihin, joissa olet tydskennellyt)?
e Millaisena néet tydyhteison vuorovaikutuksen ja toiminnan? Mista tydyhteisossé
puhutaan? Mita vuorovaikutus mahdollistaa/mahdollistaisi/estaa/estaisi?
e Anna esimerkkeja vuorovaikutustilanteista (milloin, missé ja mitd tuottaa?)
Epaoikeudenmukaisuus, haasteet ja tuki tyossa
e Missé asioissa koet epdoikeudenmukaisuutta? Kerro esimerkkeja!
o Millaisia ovat tyGsi suurimmat haasteet talla hetkell&? Miten olet selvinnyt

haasteista?
[Millaisiin asioihin ne liittyvat (osaamiseen, tyén tekemiseen, muihin ihmisiin jne.) Miten olet
selvinnyt haasteista tai pyrkinyt vdhentdméaan niitd? Vai ovatko haasteet tyon suola?]

e Millaista tukea saat ty6hosi ja keneltd / mista? Millaista tukea kaipaisit
enemman? Mika rajoittaa tyon tekemistd? Mika ottaa
paahéan/véasyttad/turhauttaa? Olisiko jotain, mité itse voisit tehda asian
edistamiseksi/paremmaksi muuttamiseksi? Anna esimerkkejé.

Luovuus, osaaminen ja osaamisen kehittdminen tydssa

e Miten ymmarrét luovuuden? Miten luovuus nékyy tyossasi? Mika tukee /

rajoittaa luovuutta tyossasi?

[Milla tavalla 16ydat parhaiten ratkaisuja tyon arkisiin ongelmiin? Miten ratkaiset niita
(yksin/yhdessa kollegojen kanssa)? Kerro tarkemmin jostain ongelmanratkaisu tai ty6tilanteesta,
joka oli sinusta onnistunut/hankala? Miten paadyit/paadyitte hyvaan lopputulokseen? Mika
kenties jai harmittamaan tai kesken? Mitd uutta tuotat/tuotatte paivittaisessa tydssési?]

Mité osaat / et osaa hyvin ty0ssési ja mistd osaaminen on peraisin?
Miten opit tydssasi?

Mika tukee / rajoittaa oppimista?

Kerro esimerkkejé tydssé oppimisestal

[Miké on osaamisesi ja ammattitaitosi erityisyys, jota kelld&n muulla ei ehka ole? Miten kehitét
osaamistasi? Millaista tukea jne. osaamisen kehittdmiseen tai tydssa oppimiseen on saatavilla?
Mitd osaaminen mielestési on? Mité sind omalta osaltasi tuot tdhan tydyhteiséon?]
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Esimiesty0 ja johtajuus

e Kuvaa yksikkosi/jaoksesi/tiimisi esimiestydskentelyd, millaista se on? Kuka on
virallinen esimiehesi? Kuka ohjaa péivittdista toimintaa?

e Kuvaa arkista tilannetta/vuorovaikutusta esimiehen kanssa: millaista se on?
Miten se mielestasi tukee / rajoittaa tydssa suoriutumistasi, oppimista, luovuutta
jne.? Mika tilanteessa / vuorovaikutuksessa on hyvaa / huonoa ja miksi?

o Kerro esimerkki tilanteesta, jossa voit yhdessa johdon / esimiehen kanssa
keskustella tyopaikan ongelmista tai epaoikeudenmukaisuudesta / onnistumisista
tai oikeudenmukaisuudesta?

e Toimitko itse jonkintasoisessa esimiestehtavassa? Millaisena miellat tamén
tehtdvéan osana omaa tyotasi? Miten olet mielestési onnistunut / epdonnistunut
tehtdvassasi? Mika esimiehisyydessa haasteellista?

e Anna jokin esimerkki esimiehen rooliisi liittyvasta
haasteellisesta/onnistuneesta/tyydytysta tuoneesta tilanteesta? Mitd tapahtui,
mika oli haaste ja miten homma pééttyi? Mita siita opit?

Kehittdmisideoita (ellei naita ole jo tullut keskustelun aikanal):
e Mitd muuta organisaatiolta toivoisit? Miten sen toimintaa muuttaisit?



