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Tutkielma késittelee tydnantajakuvan kehittdmistd henkildstovoimavarojen johtamisen avulla.
Tutkielman tavoitteena on selvittidd, miten henkildstovoimavarojen johtamisella voidaan tukea
kilpailukykyisen tyonantajakuvan muodostumista ja millaiset henkilostokaytannot vahvistavat
tyonantajakuvan kilpailukykya. Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Tampereen kaupunki.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Tutkimusaineisto keréattiin teemahaastattelu-
menetelméilld ja tutkimusaineiston analysoinnissa kdytettiin teoriaohjaavaa siséllonanalyysia.
Tutkimusta varten haastateltiin kymmentd Tampereen kaupungilla tyoskentelevdd esimiesta.
Esimiehet edustavat kaupungin kolmea palvelualuetta ja yhta liikelaitosta.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd henkilostovoimavarojen johtamisella voidaan kehittdé tyon-
antajakuvan kilpailukykyé, kun henkilostévoimavarojen johtaminen vahvistaa tyontekijén ko-
kemusta arvostuksesta, luottamuksesta ja vaikutusmahdollisuuksista. Esimiesty61ld on huo-
mattava vaikutus tyOnantajakuvan kilpailukykyyn, silld esimiehet johtavat tyohyvinvointia,
toimivat tyOnantajan edustajina ja ovat vastuussa tyoyhteison arkisista kohtaamisisista. Inhi-
millinen esimiestyd on keskeinen tyonantajakuvan kilpailukykya kehittdva osaamisvaatimus.
Tutkimustuloksissa havaittuja tydonantajakuvan kilpailukykyéd vahvistavia henkilostokaytian-
t0ja ovat osaamisen kehittiminen, tydmotivaation johtaminen tyon merkityksellisyyden kautta,
henkildstoviestintd sekd tyon joustot.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd Tampereen kaupungin panostukset esimiestyon ja henkil6s-
ton kehittdjaroolin tukemiseen voivat vahvistaa Tampereen kaupungin tydnantajakuvan kilpai-
lukykyéd, ja niitd kannattaa tuoda esiin tydnantajakuvaa viestittdessd. Tampereen kaupungin
tyOnantajaviestintdd kannattaa vahvistaa sekd organisaation sisdisesti ettd ulospdin. Panostuk-
set henkildston kehittdmiseen ja mahdollisuus merkitykselliseen tyohdn ovat ominaispiirteitd,
jotka voivat erottaa Tampereen kaupungin muista tydnantajista. Tutkimus osoittaa, ettd kehi-
tettdessd tyonantajakuvaa henkilostovoimavarojen johtamisen avulla huomion tulee kiinnittya
sithen, millaisen kokemuksen tyonantaja tuottaa henkildstolle. Pohjimmainen kysymys on, mi-
ten organisaatio kohtelee henkilostdd. Tyonantajakuvan kehittdminen henkildstdvoimavarojen
johtamisen keinoin on alati jatkuva ja kokonaisvaltainen prosessi.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Téssd pro gradu —tutkielmassa selvitdn, miten Tampereen kaupunki voi kehittda tyonantajaku-
vansa kilpailukykyd henkilostdvoimavarojen johtamisen avulla. Tutkimusongelman taustalla
on ajatus siitd, ettd menestyédkseen tulevaisuudessa kuntien on oltava houkuttelevia tyonantajia.
Kunnat tarvitsevat osaavaa henkilostd ja kilpailevat tyontekijoistd yksityisen ja kolmannen
sektorin tydnantajia vastaan seka keskendén toisten kuntien kanssa. Hyvilla henkilostdvoima-

varojen johtamisella Tampereen kaupunki voi vaikuttaa tyonantajakuvansa kilpailukykyyn.

Kuntien toimintaympariston muutosten myotd kuntatydonantajien huolenaiheeksi on muodos-
tunut julkisen sektorin tydnantajakuvan houkuttelevuus (Pekkarinen & Pekka 2016, 8). 2000-
luvulla kuntien suurimmat haasteet ovat vdeston ikddntyminen, kuntayhteison moniarvoisuus
ja julkisen sektorin tuottavuuden ja toimintaedellytysten turvaaminen (Sutinen 2012, 31).
1900-luvun lopulla kuntatyon nauttima arvostus ja tydvoiman ylitarjonta tukivat kuntia tydvoi-
man saamisessa, mutta 2000-luvulla tydmarkkinoiden tilanne on muuttumassa suurten ikaluok-
kien jaddessd elidkkeelle. Elikditymisten aiheuttama tyovoimapula pakottaa kuntatyonantajat
kilpailemaan aktiivisesti osaavasta ja motivoituneesta henkilostostd muiden tyonantajien
kanssa. Arvioiden mukaan osaavan tydvoiman saamisesta kunta-alalle tulee entistd huomatta-
vasti vaikeampaa ja kunta-alan ammatteja arvostetaan aiempaa vihemmaén. (Haveri ym. 2009,

27)

Henkilostovoimavarojen johtamisen ndkdkulma yhdistdd tyonantajakuvan kehittdmisen tyo-
elimdn laatuun. Kilpailukykyinen tyonantajakuva on yhteydessd kuntaorganisaation tyoelé-
mén laatuun, tuloksellisuuteen ja vetovoimaan. Kunnilla on tarve kehittdd tyoeldmin laatua,
jos ne haluavat menestya tulevaisuudessa (Hakonen 2015, 4). Véeston ikddntymisestd seuraava
tydvoiman tarjonnan supistuminen, ikdsidonnainen palveluntarve seki palveluiden kasvaneet
kustannukset ja elikemenot rasittavat julkisen sektorin taloutta. Kustannusten kasvun seurauk-
sena kuntien tiytyy tuottaa palvelut entistd tehokkaammin pienemmilla resursseilla. (Sallinen,
Majonen & Salenius 2012, 14.) Jotta palvelut voidaan tuottaa niukemmilla henkilostoresurs-

seilla, henkil6ston tiytyy olla motivoitunutta, sitoutunutta ja voida tydssdén hyvin. Tydeliman



laadun kehittdminen voi auttaa pidentdmiin tyduria, mitd pidetddn monessa linsimaassa kes-
keisend tyovoimapoliittisena tavoitteena (Forma 2010, 13). Kunta-alalla on ajateltu, ettd tyo-
elimén laatua ja tyOnantajakuvaa voidaan kehittdd tyohyvinvointia parantamalla (Kauppinen
2010, 11). Henkilostovoimavarojen johtamisella voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin ja edel-
leen tyonantajakuvaan (Forma ym. 2012, 6). Kuntasektorin palkat ovat keskiméérin matalam-
mat kuin yksityiselld sektorilla, eivitkd kunnat usein pysty kilpailemaan palkoilla yksityisen
sektorin tyonantajia vastaan, joten tyonantajan houkuttelevuutta kannattaa kehittaa palkkauk-

sen sijaan muiden keinojen avulla.

Vastatakseen tulevaisuuden haasteisiin kuntatyonantajien tdytyy parantaa kunnallisen palvelu-
tuotannon tuloksellisuutta ja turvata tydvoiman saatavuus (Jalonen 2010, 4). Tyonantajakuvan
kehittdminen voi olla yksi ratkaisu tyovoiman saatavuuden parantamiseen. Hyva tyonantaja-
kuva vaikuttaa rekrytointien onnistumiseen ja voi helpottaa tydvoimapulaa. Hyva tydnantaja-
kuva on kunnille tarked myds taloudellisesta ndkokulmasta. Houkutteleva tydnantajakuva voi
synnyttdd taloudellisia sddstdjd, kun rekrytoinnit nopeutuvat, henkiloston tydhyvinvointi para-
nee ja sairauspoissaolot viahenevit. (Heilmann 2013, 286.) Kuntien henkiloston osaaminen,
hyvinvointi ja voimavarat tukevat tarkeiden kunnallisten palveluiden tuotantoa ja kuntayhtei-

sOn elinvoimaa.

Tutkielmassani tyonantajakuvan kehittdmistd tutkitaan henkildstdovoimavarojen johtamisen
viitekehyksessd. Selvitdn, miten kuntaorganisaation tydonantajakuvan kilpailukykyd voidaan
kehittdd henkilostovoimavarojen johtamisen kaytantdjen avulla. Henkilostovoimavarojen joh-
tamista kehittimalld kunnat voivat kehittdd henkiloston osaamista, tydeldmén laatua ja henki-
16ston tyotyytyvaisyyttd, jotka vaikuttavat edelleen kilpailukykyisen tyonantajakuvan muodos-
tumiseen. Laadukkaalla henkildstovoimavarojen johtamisella voidaan vaikuttaa nykyisten
tyontekijoiden halukkuuteen suositella tyonantajaansa muille. (Pekkarinen & Pekka 2015, 14;
Viitala 2013, 103.) Henkilostovoimavarojen johtaminen on perusteltu valinta tutkimusndko-
kulmaksi, silld sen rooli on merkittdva vahvalle henkildstévoimavaralle perustuvassa tieto- ja
osaamisintensiivisessi julkisessa hallinnossa (Stenvall ym. 2008, 21). Henkildstovoimavarojen
johtamisen painoarvoa lisdd se, ettd tyovoimavaltaisella kunta-alalla henkildston tyohyvin-
vointi ja tyokyky vaikuttavat merkittévisti kuntien tydnantajamaineeseen (Pekkarinen & Pekka

2015, 4).



On tirkedd huomata, ettd henkildstovoimavarojen johtamisen tarkoituksena ei kuitenkaan ole
vain tyonantajakuvan kehittdminen ja organisaation markkinointi, vaan henkildstd voimavaro-
jen johtamisella voi olla useita myOnteisid vaikutuksia henkilostoon ja organisaatioon. Silld
voidaan turvata tyontekijoiden tyokykyd, motivaatiota ja sitoutumista ja huolehtia henkiloston
osaamisesta (Viitala 2013, 22). Tutkielman taustaoletus on, ettd henkilostojohtaminen on itses-
sddn tirkedd ja sen avulla voidaan parantaa tyoeldmén laatua, mika johtaa lopulta vetovoimai-

seen tyOnantajakuvaan.

Tutkielmassa tyonantajamaine ymmarretddn kuntamaineen yhtend rakennuspalikkana. Kunta-
organisaatio on yleensd yksi kunnan suurimpia tyonantajia (Jalonen 2010, 6). Siksi voidaan
sanoa, ettd kuntaorganisaation tyonantajamaine vaikuttaa myos kunnan maineeseen. Toisaalta
my0s kunnan ja alueen vetovoima voi vaikuttaa siithen, paittaako tyonhakija hakea tyopaikkaa
kuntaorganisaatiosta. Ndin ollen hyvé kuntamaine ja kunnan hyva tydnantajamaine tukevat toi-

siaan.

1.2 Tutkimustehtiva

Tasséd pro gradu —tutkielmassa tarkoituksenani on selvittdd, miten kilpailukykyistd tyonantaja-
kuvaa voidaan kaupunkikonsernissa kehittdd henkilostd voimavarojen johtamisen keinoin. Et-

sin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten Tampereen kaupunki voi rakentaa kilpailukykyistd tyonantajakuvaa henkilosto-
voimavarojen johtamisen avulla?

2. Millaiset henkilostokdytinnot vahvistavat hyvdd tyonantajakuvaa?

Tutkimuskysymykset ovat kehittdmispainotteisia eli niiden tarkoituksena on tuottaa tietoa
tyonantajakuvan kehittimisen tueksi. Ensimmaéinen tutkimuskysymys selvittdd yleisid suunta-
viivoja siitd, miten kaupungin tyonantajakuvaa voidaan kehittdd henkildstovoimavarojen joh-
tamisen avulla. Toisen tutkimuskysymyksen avulla etsitdén henkildostd voimavarojen johtami-
sen kdytdntdjd, jotka vahvistavat tyonantajakuvan kilpailukykyé. Tutkimuskysymysten avulla
saadaan vastaus sithen, miten henkildstovoimavarojen johtamisella voidaan tukea kilpailuky-
kyisen tydonantajakuvan muodostumista ja millaiset henkilostokdytannot tekevét tyonantajaku-

vasta hyvén ja vetovoimaisen.

Tavoitteena on, etté tutkielman johtopadtoksissd annetaan vastauksia sithen, miten tydnantaja-
kuvaa kannattaa kehittdd henkilostovoimavarojen johtamisen kdytdnngilld. Tavoitteena on 10y-

tdd ehdotuksia asioista, joita tyOnantajakuvan kehittimisessd kannattaa vahvistaa ja mihin



tyonantajakuvassa kannattaa keskittyé, jotta tydnantajakuva olisi kilpailukykyinen. Tutkielman

tulokset ovat hyddynnettavissd Tampereen kaupungin kehitystyossa.

Vastaan tutkimuskysymyksiin aiemman tutkimustiedon sekd teemahaastattelumenetelméalla
keradmdni empiirisen aineiston perusteella. Analysoin aineiston siséllonanalyysin menetelmin
teoriaohjaavalla 1dhestymistavalla. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu tyonantajaku-
van ja henkildstovoimavarojen johtamisen kdsitteenméérittelysté ja keskustelusta. Viitekehyk-
sen lahtokohdat muodostuvat hallintotieteellisen ja kauppatieteellisen tutkimuksen seki orga-

nisaatiotutkimuksen kysymyksenasetteluista.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma on rakenteeltaan tieteellinen tutkimusraportti. Tutkielma koostuu aihetta taustoitta-
vasta teoriasta ja empiirisestd tutkimusaineistosta. Tutkielman alussa johdantoluvussa taustoi-
tan tutkimusaiheen ldhtokohdat ja perustelen tutkimusaiheen valinnan. Johdantoluvussa esitte-

len tutkimustehtédvin ja erittelen tutkimuskysymykset, joihin tutkimuksella haetaan vastausta.

Tutkielman toinen ja kolmas luku muodostavat tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Teoreet-
tinen viitekehys rakentuu tutkielman ydinkésitteiden varaan, jotka ovat tydonantajakuva ja hen-
kilostovoimavarojen johtaminen. Tutkielman toinen luku keskittyy tyonantajakuvan kasittee-
seen ja tyonantajakuvan kehittdmisprosessiin. Luvun lopuksi tarkastelen kunta-alan tyonanta-
jakuvaa kuntahenkildston ndkokulmasta. Kolmannessa luvussa késittelen henkilostévoimava-
rojen johtamista kunta-alan kontekstissa. Toisen luvun painopisteeni on kuvata henkildstovoi-
mavarojen johtamista tyontekijdn ja esimiestyon nidkokulmista. Luvussa on myos katsaus
kunta-alan henkil6storakenteeseen sekd kuntaorganisaatioihin tydnantajina. Luvun lopuksi esi-

tén teoreettisen viitekehyksen yhteenvedon.

Tutkielman neljds luku kisittelee tutkimuskohdetta ja tutkimusmenetelmii. Kuvailen kéytta-
méni tutkimusmenetelmén sekd tutkimusprosessin vaiheet ja arvioin tutkimuksen toteutusta.
Lisiksi esittelen Tampereen kaupungin organisaation ja henkilostoon liittyvét tunnusluvut seka
Tampereen kaupungin henkilostdjohtamista ohjaavat periaatteet. Kohdeorganisaation ja sen

toimintaperiaatteiden esittely auttavat ymmartdmaan tutkimustuloksia.

Tutkielman viidennessé luvussa esitdn teemahaastatteluaineistosta tekeméni analyysin tulok-

set. Neljinnen luvun rakenne perustuu tutkimuskysymyksiin.



Kuudes luku kokoaa yhteen tutkimuksen johtopédatokset ja antaa vastaukset tutkimuskysymyk-
siin. Luvussa reflektoin tutkimustuloksia aiempaan teoriaan ja esitén aiheita jatkotutkimuk-

selle.



2. TYONANTAJAKUVAN KEHITTAMINEN

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu tydonantajakuvan ja henkilostovoimavarojen
johtamisen késitteiden ymparille. Tutkielman kolmas luku keskittyy tyonantajakuvan tematiik-
kaan. Luvun aluksi méérittelen tyonantajakuvan késitteen ja kuvaan tyonantajakuvan rakenta-

misprosessia, ja lopuksi tarkastelen kunta-alan sisdistd tyonantajakuvaa.

2.1 Tyonantajakuva ja lihikisitteet

Ty6nantajakuvan kehittiminen perustuu ajatukseen, ettd henkildsto tuo organisaatiolle lisdar-
voa, ja investoimalla henkilostoon organisaatio voi parantaa tulostaan (Backhaus & Tikoo
2004, 503). Aiempi tutkimus on osoittanut, ettd tyonantajakuvan kehittiminen on kriittistd or-
ganisaation jatkuvuuden ja menestyksen kannalta (Chabbra & Sharma 2014, 51; Berthon ym.
2005, 168). Tyonantajien on kyettdva houkuttelemaan palvelukseensa asiantuntevia tyonteki-
jOi1td, silld oikeanlaiset henkilostovoimavarat ovat monelle organisaatiolle tehokkain keino pa-
rantaa kilpailukykyddn (Huhta 2016, 11). Kirjallisuudessa vetovoimaisen tyOnantajakuvan
hyodyiksi on pddsdantdisesti tunnistettu rekrytointien sujuvuus, vahentyneet irtisanomiset sekéd
tyontekijoiden sitoutuminen tyohon ja organisaatioon (Heilmann ym. 2013, 286). Huono tyon-
antajakuva puolestaan lisdd henkiloston ja esimiesten vaihtuvuutta, mistd seuraa epaselvyyksia
tyon organisoinnissa ja tyotehtdvien hoitamisessa. Lisdksi uudet rekrytoinnit aiheuttavat orga-
nisaatiolle kustannuksia. (Salomaa & Aho-Salomaa 2012, 17.) Organisaatio, jonka henkiloston
vaihtuvuus on vdhdisempi kuin kilpailijoilla, saa merkittdvdd etua kustannustehokkuudessa

(Heilmann ym. 2013, 287).

Ambler & Barrow (1996, 187) kehittivdt ensimmaiisind tyonantajakuvan teoreettisen kasitteen
ja médrittelivdt tydnantajakuvan tarkoittavan kiytdnnollisia, taloudellisia ja psykologisia hyo-
tyjd, jotka yhdistetdén tietyn tyonantajan palveluksessa tydskentelyyn. Backhausin & Tikoon
(2004, 502) madritelmissa tyonantajakuva tarkoittaa tydnantajan ominaispiirteité, jotka erotta-
vat sen kilpailijoista. Tyonantajakuvan rakentamiseksi kutsutaan prosessia, jossa tyonantaja
rakentaa itselleen tunnistettavan ja yksilollisen tyonantajaidentiteetin. TyOnantajakuvan kehit-
tamiselld pyritddn vaikuttamaan sekéd ulkopuolisiin, potentiaalisiin tyonhakijoihin ettd nykyi-
siin tyontekijoihin. MyoOnteinen tydnantajakuva houkuttelee uusia tyontekijoitd hakemaan tyo-
paikkoja ja saa nykyiset tyontekijdt pysymédn tyonantajan palveluksessa. (Backhaus & Tikoo
2004, 501.)



Tyonantajakuva on kisitteend verrattain uusi ja akateeminen késitteenmairittely on ollut viime
vuosina vield muotoutumassa (Heilmann ym. 2013, 284). Kisitteelld tyonantajakuva on useita
lahikisitteitd, joita kdytetddn tutkimuksessa jonkin verran limittdin. TyOnantajakuva, tyonan-
tajamielikuva, tyOonantajamaine ja tyonantajabrindi kuvaavat yksinkertaistettuna siti, minka-
lainen kuva tydnantajan nykyisilld tyontekijoilld ja potentiaalisilla tydnhakijoilla on tydnanta-
jasta (Kauhanen 2012, 69). Esimerkiksi englanninkielinen “employer branding” kéénnetddn
suomen kielelld kaddntdjasta riippuen sekd tyonantajabrdnddykseksi ettd tyonantajakuvan ra-
kentamiseksi. Tyonantajabrdndi voidaan kuitenkin ymmértdd myds tyonantajakuvaa laajem-
pana kokonaisuutena. Backhaus’n & Tikoon (2004, 505) mukaan tyonantajabrindi synnyttda
mielikuvia, joiden perusteella tyonantajakuva tai tydonantajaimago muodostuu. TyOnanta-
jabrandi vaikuttaa siis tyonantajakuvaan. Myds Robertson ja Khatibi esittdvit, ettd tydonantaja-
kuva (employer brand image) on tydnantajabrandin osa. Tyonantajabrindi muodostuu tydnan-
tajan arvoista, brindiattribuuteista ja nididen ilmentymadstd tai kuvasta. TyOnantajakuvaa voi-
daan pitdé tydnantajabrandin ilmentyméana. (Robertson & Khatibi 2012, 32.) Oman tutkielmani
ydinkisite on tyonantajakuva. Tédssé tutkielmassa painopiste on henkilostévoimavarojen joh-
tamisen keinoissa ja prosessissa, jolla tydnantajakuvan vetovoimaa voidaan kehittdd. Tulkitsen,
ettd henkilostovoimavarojen johtaminen on valittdomammin yhteydessi tyonantajakuvaan kuin
laajempaan tyonantajabrandiin. Tydnantajabréndi vaikuttaa kuitenkin tyonantajakuvan raken-
tamisen taustalla. Néin ollen seké tyonantajabréandin ettd tyonantajakuvan rakentumisen taus-
talla voidaan katsoa olevan samoja tekijoitd, eikd késitteiden tarkka erottelu ole tédssi tutkiel-
massa tarkoituksenmukaista. Keinot, joita kdytetddn tyonantajabrandin rakentamiseen, tukevat

my0s myonteisten tydonantajakuvan hallintaa.

Ambler ja Barrow (1996, 187) kuvaavat tyonantajakuvaa tyonantajan ja tyontekijan viliseksi
suhteeksi, joka perustuu keskindiseen yhteisten etujen vaihtoon. Myds Rosethornin (2016a, 19)
mukaan tydnantajakuva on kaksisuuntainen sopimus tyonantajan ja tyontekijin vélilld. Roset-
hornin mééritelmdn mukaan tydonantajakuva muodostuu tydnantajan arvolupauksesta ja tyon-
tekijadkokemuksesta (kuvio 1). Tydnantajan arvolupaus — josta voidaan kayttdd myos nimitysté
tyonantajalupaus (Huhta 2016, 9) — siséltdé tyonantajan tarjoamat hyddyt. Tyontekijdkokemus
muodostuu tydnantajalupauksen kaytdnnon toteutuksesta, ja siitd tulee huolehtia koko tydsuh-
teen ajan. Rosethorn huomauttaa, ettd kilpailu osaajista on saanut tydnantajat keskittymééin
tyontekijikokemukseen ldhinnd tydsuhteen alussa ja rekrytointivaiheessa. (Rosethorn 2016b,

21-24.)
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Kuvio 1: Tyonantajakuvan osa-alueet (mukaillen Rosethorn 2016b, 20)

Kaksisuuntaisena sopimuksena ymmaérrettynd tyonantajakuvan kiasite yhdistyy psykologisen
sopimuksen teoreettisen viitekehykseen (Rosethorn 2016a, 4). Psykologinen sopimus soveltaa
sosiaalisen vaihdon teoriaa (Social Exchange Theory), jonka keskeinen periaate on vastavuo-
roisuus sosiaalisissa suhteissa. Kun organisaatio tarjoaa jotakin, mitd tyOntekijit arvostavat,
tyontekijét vastaavat tarjoamalla organisaatiolle jotakin organisaatiolle arvokasta. (Latorre ym.
2016, 329; Saari 2013, 97.) Psykologisessa sopimuksessa on kyse siitd, mitd tydnantaja odottaa
tyontekijéltd ja toisaalta tarjoaa tyontekijille, sekd siitd, mitd tyontekijd odottaa tydonantajalta
ja tarjoaa tille. Psykologinen sopimus on ddneen lausumaton sopimus tyonantajan ja tyonteki-
jan vililla, ja sithen kuuluu seké ulkoisia etté sisdisid merkityksid. Ulkoiset merkitykset liittyvét
tyosuhteen oloihin, kuten tydturvallisuuteen, tydmédraan ja tydnantajan tarjoamiin tyoterveys-
palveluihin. Sisdisid merkityksid ovat muun muassa tyontekijin kehittymiseen, tyon haasta-
vuuteen ja etenemismahdollisuuksiin liittyvét tekijat. Sisdiset ja ulkoiset merkitykset liittyvét
arvoihin, joten psykologisen sopimuksen toimivuutta arvioidaan arvoperustaisesti esimerkiksi
oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden nidkdkulmasta. (Vakkala 2016, 41.). Johtajuus on
merkittdvd osa psykologisen sopimuksen siséltdd, silld johtajuus vaikuttaa tydyhteison luotta-
mukseen ja ilmapiiriin. Psykologisen sopimuksen kannalta johtajuuden olennaisia piirteitd ovat
oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, inhimillisyys ja ldsndolo. Psykologisen sopimuksen toteu-
tumisen kannalta on térkedd, ettd sopimuksen periaatteet toteutuvat johtajuudessa myos pie-

nissd arjen asioissa ja vuorovaikutustilanteissa. (Vakkala & Syvédjarvi 2012, 352.)

Tyonantajakuvan késitettd voidaan soveltaa parhaiten korkeaa lisdarvoa tuottavilla aloilla, ku-

ten asiantuntijatyossi ja palveluissa. Néilld aloilla palkat ovat korkeammat ja tyontekijoitd on



vihemman, jolloin yksittdisen tyontekijén ja tyonantajan vélinen suhde muodostuu merkityk-
selliseksi. (Ambler & Barrow 1996, 186.) Palvelualojen kasvun myo6td inhimillisestd péa-
omasta on tullut organisaatioiden tarkein arvoa luova tekiji, ja tydnantajakuvan kehittiminen
on tullut tydnantajille aiempaa ajankohtaisemmaksi (Rosethorn 2016, 12). Ambler ja Barrow
(1996, 201) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tyonantajat asiantuntijaorganisaatioissa pitavat
tyonantajakuvan rakentamista merkityksellisempana kuin teollisuuden ja valmistavien alojen
tyonantajat. Eroa voi selittdi se, ettd asiantuntijatydssd on enemmaéan mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan tyohon ja erottua yksiloni, jolloin tydntekijoiden odotukset tyoti, tydpaikkaa ja tyon-

antajaa kohtaan voivat olla korkeammat ja tyonantajan odotetaan aktiivisesti vastaavan niihin.

2.2 Sisdinen ja ulkoinen tyonantajakuva

Organisaation tydonantajakuvasta voidaan erotella sisdinen ja ulkoinen tyonantajakuva. Siséi-
nen tydnantajakuva tarkoittaa jo tydsuhteessa olevien tyontekijoiden kédsitysta tydnantajastaan.
Sisdisen tyonantajakuvan kehittdmisen tarkoituksena on saada tyontekijit sitoutumaan tyonan-
tajan edustamiin arvoihin. Sisdisen tyOonantajakuvan avulla organisaatio voi muotoilla organi-
saatiokulttuuria suuntaan, joka auttaa saavuttamaan organisaation tavoitteet. (Backhaus & Ti-
koo 2004, 503). Sisdisen tyonantajakuvan vahvistaminen on tirkedd, silld tyontekijoiden kayt-
tdytyminen voi tukea tyOnantajakuvaa ja vahvistaa myonteistd késitystd tyOnantajasta. Jos
tyontekijoiden kéytos on ristiriidassa tyonantajakuvan viestimien arvojen kanssa, tydnantajan
viestien uskottavuus heikkenee. TyOnantajakuvan kannalta on tarkeéa, ettd tyontekijét jakavat

tyonantajan edustamat arvot. (Berthon ym. 2005, 153.)

Tutkimuksissa sisdisen tyonantajakuvan kehittdminen on yhdistetty mm. lisddntyneeseen hen-
kiloston yhteenkuuluvuuteen, tyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja tydsuhteen jatkuvuuteen (Da-
vies ym. 2018, 66). Sisdiselld tyonantajakuvalla on erityisen tirked merkitys henkiloston si-
toutumisessa. Sisdisen tydonantajakuvan markkinointi vahvistaa késitystd hyvésté tyosuhteesta,
mikd myotavaikuttaa tyontekijoiden haluun jatkaa organisaation palveluksessa (Backhaus &
Tikoo 2004, 504). Davies ja kollegat (2018, 64) tutkivat, miten tydnantajakuvan kehittiminen
vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyytyvidisyyteen. Tutkimus osoitti, ettd tyonantajaku-
van hallinnalla voidaan lisétd tyontekijoiden sitoutumista ja tyytyvaisyyttd. Mitd myOdnteisem-
pand tyontekijd pitdd tydonantajakuvaa, sitd tyytyvédisempi ja sitoutuneempi hin on. Tutkimuk-
sessa selvisi myo0s, ettd sosiodemografisilta taustoiltaan erilaiset tyontekijaryhmat saattavat

reagoida eri lailla tydnantajakuvan muutoksiin. (Davies ym. 2018, 74-75.)



Ulkoinen tyonantajakuva tarkoittaa kasitysté, joka organisaation ulkopuolisilla tyontekijoilla
on tyonantajasta. Ulkoiseen tyonantajakuvaan yhdistyy ihmisten tietoa, mielikuvia ja toiveita
(Huhta 2016, 9). Ulkoisen tydonantajakuvan rakentaminen edesauttaa myos sisdisen tydonanta-
jakuvan muodostumista silloin, kun ulkoinen hakija rekrytoidaan tydonantajan palvelukseen.
Kun uusi tyontekija rekrytoidaan organisaatioon, hdan tuo mukanaan myonteiset tydnantajamie-
likuvat, jotka hén on kehittanyt ennen rekrytointiaan tyonantajakuvan ulkoisen markkinoinnin
perusteella. Nami mielikuvat auttavat tyontekijda jakamaan uuden tyonantajansa arvot ja si-
toutumaan tyopaikkaan. (Backhaus & Tikoo 2004, 503.) Vaikutus voi toimia myds toisin péin,
eli sisdinen tyonantajakuva voi vaikuttaa ulkoisen tydonantajakuvan rakentumiseen, silld tyon-
antajan palveluksessa olevat tyontekijat voivat vélittd4 organisaation ulkopuolisille myonteisti

tai kielteistd késitystd tyonantajastaan.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd hyva ulkoinen tyonantajakuva tukee rekrytointien onnistumista
(Collins & Han 2004, 693). Heilmann (2010, 140-141) tutki suomalaista sairaalaorganisaa-
tiota, jolla oli vaikeuksia 10ytda tyontekijoitd avoimiin tyopaikkoihin, ja havaitsi, ettd sairaalan
ulkoista tyonantajakuvaa voitiin parantaa johtamista ja organisaatiokulttuuria kehittimalla.
Heilmannin tutkimustulos on oman tutkielmani kannalta merkityksellinen, silld se osoittaa, ettd
henkilostdjohtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa seké sisdiseen ettd ulkoiseen tyOnantajaku-
vaan. Johtaminen ja organisaatiokulttuuri saatetaan kisittdd organisaation sisdisiksi asioiksi,
eikd niilld valttdmattd ajatella olevan vaikutusta organisaation ulkopuolisten henkildiden tyon-
antajakuvaan. Huono ilmapiiri ja huhut huonosta johtamisesta kuitenkin levidvit helposti tyo-

paikan ulkopuolelle.

2.3 Tyonantajakuvan symbolinen ja instrumentaalinen ulottuvuus

Tyonantajakuvaa voidaan hahmottaa symbolisten ja instrumentaalisten tekijoiden kautta. Inst-
rumentaalinen-symbolinen-jaottelun juuret ovat markkinoinnin teoriassa ja branditutkimuk-
sessa. TyOnantajakuvan instrumentaalinen ulottuvuus muodostuu tekijoistd, joita organisaa-
tiolla tosiasiallisesti ja objektiivisesti mitattuna on tai ei ole. Niitd ovat esimerkiksi palkkaus,
muut rahalliset edut, tydajat ja sijainti. Instrumentaalisten tekijoiden vetovoima perustuu hyo-
dyllisyyteen, silld niiden avulla tydntekijd voi maksimoida hyotyjd tai minimoida kustannuksia.
Instrumentaaliset tekijat lisadvit organisaation houkuttelevuutta, mutta ne eivat yksistéén riitd
selittimddn organisaation vetovoimaa tyontekijdn silmissd. Vetovoimaan vaikuttavat myods

symboliset tekijat. Symboliset tekijit ovat subjektiivisesti médriteltyjd arvioita ja aineettomia
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ominaisuuksia, kuten organisaation innovatiivisuus, arvostus ja kompetenssi. Symboliset teki-
jat tuottavat organisaatiosta symbolista kuvastoa, jonka perusteella tyonhakija tekee paatelmia

organisaatiosta. (Lievens & Highhouse 2003, 80-81.)

Tutkimuksissa on havaittu, ettd tyOnantajat erotetaan toisistaan selkeimmin symbolisten kuin
instrumentaalisten tekijoiden perusteella (Van Hoye ym. 2013, 553; Lievens & Highhouse
2003, 98). Instrumentaaliset tekijit pysyvét usein suhteellisen samana kaikissa organisaatioissa
ja niiden avulla voi olla haastavaa erottua muista tydnantajista, joten organisaatiot tarvitsevat
tyonantajakuvan kehittdmiseen symbolisia ulottuvuuksia. Symbolisiin tekijoihin keskittymi-
nen auttaa tydnantajaa erottumaan mydnteisesti samalla alalla toimivista kilpailijoista, parantaa
rekrytointien onnistumista ja lisdd organisaation houkuttelevuutta. Tyontekijoiden suosittelut,
kokemukset ja uratarinat voivat toimia tehokkaana symbolisena vilineistond tyonantajakuvan
kehittamisessa. (Lievens & Highhouse 2003, 98.) Tyonantajakuvan kehittiminen symbolisten

tekijoiden avulla on brandity6té ja ihmisten mielikuviin vaikuttamista.

Van Hoye ym. suosittelevat tyonantajia tarkastuttamaan tydantajakuvansa ja selvittiméén,
minkélaisia symbolisia ja instrumentaalisia tekijoitd tydnantajaan liitetdén. Rekrytointiprosessi
kannattaa perustaa sellaisten tekijoiden varaan, jotka lisddvét tyonantajan houkuttelevuutta ja
auttavat tydonantajaa erottumaan kilpailijoista. (Van Hoye ym. 2013, 555.) Erityisesti symbo-
lisiin tekijoihin keskittyminen rekrytoinnissa ja tyonantajakuvan kehittdmisessé erottaa orga-
nisaation kilpailijoista (Lievens & Highhouse 2003, 98). Tyo0nantajakuvan rakentumista on
tutkittu padasiassa linsimaisen, individualistisen kulttuurin piirissd, mutta tutkimusten perus-
teella vaikuttaa siltd, ettd symbolisten tekijoiden vaikutus tyonantajakuvaan on merkittdva
myo0s ei-lansimaisessa, yhteisollisessa kulttuurissa (Van Hoye ym. 2013, 555). Tdma on tarked
huomio erityisesti suurille kansainvélisille tyonantajille, jotka toimivat useissa maissa ja kult-

tuureissa.

2.4 Tyonantajakuvan rakentaminen

Tyonantajakuvan rakentaminen perustuu ajatukseen, ettd henkildsto tuottaa arvoa organisaa-
tiolle ja onnistunut investointi henkilostoon kasvattaa organisaation mahdollisuuksia menestya
(Backhaus & Tikoo 2004, 503). Lihestymistapa korostaa henkildston merkitystd organisaa-
tiolle ja tydnantajan aktiivisuutta suhteessa henkilostoon. Tydnantajakuvan kehittdminen on

osa tyonantajapolitiikkaa ja strategista henkilostovoimavarojen johtamista (Jalonen 2010, 6).
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Ambler ja Barrow (1996, 187) huomauttavat, ettd tydnantajakuva on erottamaton osa organi-
saation verkostoja. TyOnantajan pitdisi siis kehittdd tyonantajakuvaa ja suhdetta tyontekijoihin

yhta lailla kuin suhteita muihinkin sidosryhmiin.

Tutkimuskirjallisuudessa tyonantajakuvan rakentamista on kuvattu kolmivaiheisena proses-
sina. Prosessin vaiheita ovat arvojen méaéritys, ulkoinen markkinointi ja sisdinen markkinointi.
Tyonantajakuvan rakentaminen alkaa miérittelemélld arvot, joihin tyonantajakuva perustuu.
Seuraavassa vaiheessa tyonantaja markkinoi tydnantajakuvaansa organisaation ulkopuolisille
tahoille, kuten potentiaalisille tyonhakijoille, rekrytointiyrityksille ja muille sidosryhmille.
Kolmannessa vaiheessa tyonantajakuvan markkinointi kohdistetaan sisdisesti organisaation

henkildstolle. (Backhaus & Tikoo 2004, 502-503.)

Chabbran ja Sharman (2014) malli tydonantajakuvan rakentamiselle perustuu organisaation me-
nestystekijoiden tunnistamiseen ja onnistuneeseen viestintddn. Kuten Backhaus ja Tikoo
(2004) sekd Berthon ym.(2005), my6s Chabbra ja Sharma pitdvét arvojen méadrittelya ja orga-
nisaation ominaispiirteiden tunnistamista lahtokohtana tyonantajakuvan rakentamiselle. Ndista
rakennetaan organisaation tydnantajalupaus, joka kertoo, mitd tyonantajalla on tarjottavana.
TyOnantaja vilittdd viestiddn eri kanavissa, ja vihitellen tyonantajakuva alkaa muodostua. On-
nistuneen ty0antajakuvan ansiosta tydnantaja esiintyy houkuttelevana vaihtoehtona potentiaa-

lisille uusille ja nykyisille tyontekijoille (kuvio 2). (Chabbra & Sharma 2014, 58.)

SN N N

|: Organisaation [  Markkinointi, [ Ty0nantajakuvan :> Ty6nantajan
ominaispiirteet [~| viestintikanavat ] muotoutuminen houkuttelevuus

Kuvio 2: Tyonantajakuvan rakentuminen prosessina (mukaillen Chabbra & Sharma 2014, 58)

Tyonantajakuvan rakentamiseen liittyy keskeisesti tyonantajan houkuttelevuus. TyOntekijédn
ensivaikutelma tyOnantajasta vaikuttaa vahvasti sithen, miten houkuttelevaksi tydnantaja jat-
kossa koetaan (Lievens & Highhouse 2003, 76.) Organisaation tiytyy ymmaértdd, mistéd teki-
Joistd tyonantajan houkuttelevuus syntyy ja mistd asioista oma tydnantajakuva rakentuu (Bert-
hon ym. 2005, 168). Berthonin ym. (2005, 154) mukaan tyonantajan houkuttelevuus syntyy

potentiaalisen tyontekijin mielessé niistd eduista, joita hin yhdistéd tyonantajan palveluksessa
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tyoskentelyyn. Potentiaalinen hakija kiinnostuu organisaatiosta sen perusteella, miten hén ar-
vioi tyOnantajan ja tyosuhteen vastaavan haluttuja ominaisuuksia (Backhaus & Tikoo 2004,
505). Lievens’n ja Highhousen (2003, 76) mukaan houkuttelevuuden syntymiseen ei riité, ettd
tietyt piirteet vaikuttavat tydnantajakuvaan myonteisesti, vaan niiden taytyy myos auttaa orga-

nisaatiota erottautumaan kilpailijoista houkuttelevasti.

Organisaation ominaispiirteet vaikuttavat tydnantajakuvaan ja lopulta siihen, paattaako henkild
hakea tyotd tai vastaanottaa tyon organisaatiosta. Chabbran ja Sharman (2014, 52) tutkimuk-
sessa selvitettiin, mitkd organisaation tekijét tekevit tyonantajakuvasta houkuttelevan intialais-
ten kauppatieteen opiskelijoiden mielestd. Tutkimuksessa keskeisiksi organisaation houkutte-
levuutta lisddviksi ominaispiirteiksi tunnistettiin organisaatiokulttuuri, palkitseminen, tyon-
kuva, uramahdollisuudet, koulutus ja kehitys, brindi ja tyontekijan vaikutusmahdollisuudet
(Chabbra & Sharma 2014, 58). Tyonantajakuvan kehittdminen tarkoittaa siis my0s organisaa-

tion kehittamista.

Ty6nantajakuvan rakentaminen on ldpi organisaation leikkaava toiminto ja tyonantajakuvan
kehittdmiseen olisi hyva osallistua asiantuntijoita organisaation eri tasoilta. Henkilostoosaston
ja HR-toimintojen liséksi tydonantajakuvaa voidaan kehittdd mm. markkinointiosastolla, siséi-
sen ja ulkoisen viestinndn yksikoissd sekd strategisen suunnittelun ryhmissd (Berthon ym.
2005, 168). Kauhasen (2012, 70) mukaan organisaation markkinointiosaston ja henkiléstdosas-
ton tiytyisi yhteistyossd kehittdd tyonantajakuvaa eri kohderyhmét huomioiden. Tydnantaja-
kuva nimittdin yhdistdd markkinoinnin piirteitd henkilostdjohtamiseen (Backhaus & Tikoo
2004, 501). Organisaatio saa arvokasta tictoa tyonantajakuvan kehittdmiseen omalta henkil6s-
toltddn. Tietoa voidaan kerétd kehityskeskusteluissa ja ldhtohaastatteluissa vapaaehtoisesti ir-

tisanoutuvilta tyontekijoiltd (Viitala 2013, 103).

Tyonantajakuvan kehittiminen kannattaa yhdistdd tyonantajan muihin markkinointistrategoi-
hin, kuten yrityskuvaan tai tuotebréndiin (Chabbra & Sharma 2014, 51; Backhaus & Tikoo
2004, 503; Kauhanen 2012, 70). Organisaatio voi hyotya vahvasta ja arvostetusta tuote-, pal-
velu- tai yritysbrindistdén tyonantajakuvaa kehittdessdén (Heilmann ym. 2013, 287). Tyonan-
tajakuvaa markkinoitaessa vahvistetaan samalla organisaation tuote- tai yrityskuvaa (Backhaus
& Tikoo 2004, 502). Tyonantajakuvan tiytyy olla yhdenmukainen tydnantajan muiden bréin-
dien ja tuotteiden kanssa. TyOnantajakuva kuitenkin eroaa muista tydnantajan bréndeisté siind,
ettd se on tarkoitettu sekd ulkoiselle yleisolle etti sisdisesti nykyisille tyontekijoille, kun muut

brandit taas kohdistetaan ensisijaisesti organisaation ulkopuoliselle kohderyhmélle. Liséksi
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tyonantajakuva keskittyy tyOsuhteeseen liittyviin tekijoihin ja luo organisaation identiteetin
tyonantajana. (Backhaus & Tikoo 2004, 503). Kuntaorganisaatioilla ei tyypillisesti ole tuo-
tebrdndejd, mutta ne voivat hyotyd tyonantajakuvan yhdistimisestd kuntabréndiin ja kunnan

strategiaan.

Tyonantajakuvan markkinoinnin tarkoituksena on vahvistaa psykologista sopimusta tyonteki-
joiden ja tyonantajan vililld (Backhaus & Tikoo 2004, 504). Mahdollisuus itsensi kehittdmi-
seen on nostettu vaihtoehdoksi psykologisen sopimuksen sisdlloksi uudenlaisessa, muuttu-
neessa tyoelamissd. Tyontekijdn kannalta itsensd kehittdminen on keino turvata tyollistymis-
mahdollisuudet my0s jatkossa, ja organisaation kannalta se tarkoittaa riittivan osaamisen var-
mistamista. Perinteisesti tyonantajan ja tyontekijan psykologisen sopimuksen on tulkittu ole-
van vaihtosuhde, jossa tyonantaja tarjoaa jatkuvan tyOsuhteen vastineeksi hyvin tehdystd
tyostd. (Saari 2013, 96.) Tyoeldmidn muututtua epdvarmemmaksi tyonantajat voivat kéyttaa
tyonantajakuvaa keinona perustellakseen, mitd etuja he edelleen tarjoavat tyontekijoille lisdédn-
tyneestd epavarmuudesta huolimatta. Koulutus, uramahdollisuudet ja henkilokohtainen kehit-
tyminen tyonantajan tukemana ovat esimerkkejd eduista, joita tyOonantajat voivat pyrkié tuo-

maan esiin markkinoinnissaan.

Viestintd on keskeisessd osassa tyonantajakuvan rakentamista, silld viestinndn kautta organi-
saatio vélittdd tyonantajakuvan kohderyhmille. Huolella kehitetystd tyonantajakuvasta ei ole
hyotyd, jos sitd ei onnistuta viestimiin eteenpéin. On strateginen valinta paattad, milld viestin-
tdkanavalla tavoitetaan halutut tahot. TyOnantajan tiytyy valita sopivat kanavat sisdiseen ja
ulkoiseen viestintdidn, jolla pyritddn vaikuttamaan nykyisten tyontekijoiden ja potentiaalisten
uusien tyontekijoiden mielikuvaan tyonantajasta. (Chabbra & Sharma 2014, 51; 56). Tyonan-
tajakuvan markkinointi synnyttdd mielleyhtymid, brindiattribuutteja, joiden varaan tydonanta-
jakuva rakentuu. TyOnantaja voi omalla toiminnallaan luoda niitd mielleyhtymid, mutta on
tarkedd huomata, ettd niitd kehittyy myds léhteistd, joita tyonantaja ei voi valvoa. Siksi tyon-
antajan on itse proaktiivisesti vaikutettava tydnantajakuvaansa. (Backhaus & Tikoo 2004, 505-

506.)

Heilmannin (2010) tutkimus tukee havaintoa viestinndn merkityksestd tydonantajakuvan kehit-
tamisessd. Tutkimuksen perusteella erityisesti tydnantajan ndkyvyyden lisddminen ja rekry-
tointien kehittdminen tarjosivat ratkaisuja kohdeorganisaation tydvoimapulaan. Tutkimuksessa
tyopaikkojen mainostaminen, sidosryhméyhteistyd sairaanhoitajaopiskelijoiden kanssa seké

rekrytointiprosessien tehostaminen ja modernisointi lisddvat sairaalatydnantajan tunnettuutta
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ja muokkasivat tyonantajakuvaa houkuttelevammaksi. (Heilmann 2010, 140-141.) Myo6s Vii-
talan (2013, 103) mukaan oppilaitosyhteistyd on hyvé keino kasvattaa organisaation tunnet-
tuutta ja herattdd mielenkiintoa potentiaalisissa tyonhakijoissa. Oppilaitosyhteistydlld voidaan
kohdentaa organisaation rekrytointiviestintd suoraan halutulle kohderyhmaélle ja viestid tehok-

kaasti tydonantajakuvasta.

Rekrytointiprosessi ja rekrytointiin liittyva viestintd vaikuttavat organisaation tyonantajaku-
vaan, silld rekrytoinnin aikana hakijoille annetaan tietoa organisaatiosta ja haetusta tyopaikasta.
Tyo6paikkailmoitus, sen asiasiséltd, rekrytointihaastattelut ja rekrytoinnin méaara seké tiheys
vaikuttavat organisaation imagoon (Viitala 2013, 102). Rekrytointiviestinnilld ja viestintika-
navan valinnalla organisaatio voi muotoilla tyonantajakuvaansa. Ilmoitusmarkkinoinnilla or-
ganisaatio voi tehdd itsensd ndkyvéksi ja viestittdd, ettd se kasvaa ja rekrytoi uusia osaajia.
Internetrekrytointia ja sosiaalista mediaa saatetaan kdyttda viestimién, ettd organisaatio on mo-
derni ja hyddyntad digitaalisia kdytdntdjd. (Viitala 2013, 112—113.) Sosiaalisessa mediassa

rekrytointiin liittyvad viestintdd voidaan tehokkaasti kohdentaa halutulle ryhmalle.

Tyontekijoiden irtisanominen voi vahingoittaa organisaation tyonantajakuvaa. Huonosti hoi-
detut henkildston irtisanomiset nostetaan julkisuudessa todenndkdisemmin esiin kuin muut or-
ganisaatiomuutokset, mikd edistdd kielteisen tyonantajakuvan levidmistd. Irtisanomisten seu-
rauksena tyopaikkansa sdilyttdneiden tyontekijoiden luottamus tydonantajaa kohtaan voi laskea,
mika vaikuttaa kielteisesti organisaation sisdiseen ilmapiiriin. (Viitala 2013, 121.) Organisaa-
tion on tunnistettava irtisanomisten aiheuttama riski tyonantajakuvalle. Esimerkiksi Kirkko-
nummen kunnan henkilstostrategiassa 2014 - 2016 kunnan haasteena pidettiin irtisanomisten
ja lomautusten aiheuttamaa haittaa kunnan tyoantajakuvalle, ja tavoitteeksi méériteltiin vah-
vistaa tyonantajakuvaa (Kirkkonummen kunta 2014). Irtisanomisen yhteydessd henkil6stolle
voidaan tarjota uudelleensijoittumisohjausta, jonka avulla organisaatio voi osoittaa yhteiskun-
tavastuunsa ja sosiaalista vastuuta sekd hallita tyonantajakuvaa irtisanomistilanteessa (Viitala

2013, 125).

2.5 Kunta-alan tyonantajakuva

Kuntaorganisaation tyonantajakuva on osa kuntakuvaa (Jalonen 2010, 6). Kunnan maine yh-
distyy kunnan vetovoimaan ja hyvd maine tukee kunnan kilpailukykyd (Aula, Vehkalahti &
Aikiis 2007, 13). Pohjoismaisen hyvinvointivaltiomallin arvostus on my&tivaikuttanut suoma-
laisen kuntatyon kansainvélisesti hyvddn maineeseen. Pohjoismaisessa hyvinvointivaltiossa

hyvinvointi on perustunut pitkilti korkealaatuisiin kunnallisiin palveluihin, mikd on luonut
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mielikuvaa laadukkaasta kunnallisesta tydeldmastd. (Kauppinen 2010, 11.) Kunta-ala on tyo-
voimavaltainen ala, joten henkildston tydhyvinvointi ja tyokyky vaikuttavat kuntien tyonanta-

jamaineeseen (Pekkarinen & Pekka 2015, 4).

Kuntaorganisaatioiden sisdisestd tydnantajakuvasta voi saada viitteitd Julkisen alan tydhyvin-
vointi —tutkimuksesta, jolla on vuodesta 2014 alkaen selvitetty kunta-alan ja evankelis-luteri-
laisen kirkon tyontekijoiden tyohyvinvointia. Ennen vuotta 2014 aihetta on tutkittu Kunta-
tyontekijoiden hyvinvointi -tutkimuksilla vuosina 2008, 2009, 2010 ja 2012. (Pekkarinen &
Pekka 2016, 11.) Tutkimukset antavat tietoa kunta-alan tyontekijéiden tydhyvinvoinnista, tyo-
kyvysté ja koetusta tyon mielekkyydestd. Vuonna 2016 kunta-alan tyontekijoista 79 % suosit-
telisi nykyistd tyOpaikkaansa tuttavalleen. Korkein suositteluhalukkuus oli tekniselld toi-
mialalla, jossa 85 % vastaajista suosittelisi tydnantajaansa. Hallinto- ja toimistotydssd suosit-
teluhalukkuus oli 78 %. Esimiehet suosittelisivat tyopaikkaansa tyontekijoitd todenndkdisem-
min. Suositteluhalukkuus on pysynyt vakaana vuodesta 2014 ja vaihteluvéli on ollut muutaman
prosenttiyksikon luokkaa. (Pekkarinen & Pekka 2016, 24-25.) Tutkimuksen perusteella kunnat

ovat onnistuneet kehittdmain mydnteisen sisdisen tydnantajakuvan.

Forman, Kaartisen ja Pekan (2012) tutkimus selvitti, mitkd tekijdt ovat yhteydessd kunta-alan
tyontekijoiden halukkuuteen suositella tyopaikkaansa muille. Vuonna 2012 kuntatyonteki-
joistd 79 % suosittelisi tyopaikkaansa ystdvilleen. Voimakkaimmin suositteluhalukkuuteen
olivat yhteydessa tyontekijin arvio tyonantajan panostuksesta tydohyvinvointiin, tydhyvinvoin-
nin kehittymisestd parempaan suuntaan seka arvio esimiehen johtamistavasta. Tutkijat kuiten-
kin huomauttavat, ettd havaitut korrelaatiot olivat melko matalia. (Forma ym. 2012, 33.) Tar-
vittaisiin siis lisdd tutkimusta siitd, mitkd tekijat vahvistavat kuntatyontekijoiden myonteista

késitystd tydnantajastaan ja vaikuttavat suositteluhalukkuuteen.

Kunta-alan sisdistd tyonantajakuvaa voidaan arvioida my6s kuntahenkildston tyohon sitoutu-
misen ja irtisanoutumisaikeiden perusteella. Tyoterveyslaitoksen tutkimus selvitti kuntatyon-
tekijoiden kokemaa tyohyvinvointia muutostilanteissa. Kuntatyontekijdt olivat seurantatutki-
muksen ajalla sitoutuneita tyohonsd. He olivat ylpeitd tydpaikastaan, pitivdt tyonsé tavoitteita
tirkeind ja panostamisen arvoisina. Kuitenkin jopa 18,6 % tutkimukseen osallistuneista oli har-
kinnut irtisanoutumista melko tai erittdin usein. Irtisanoutumista harkinneiden méari oli sel-
vésti noussut tutkimuksen seurantajaksolla, silld vuonna 2016 irtisanoutumista oli harkinnut

13,50 % vastaajista. (Seppdld & Hakanen 2018, 10.) Tyouupumusta koettiin eniten suurissa,
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yli 100 000 asukkaan kunnissa, ja ndissd kunnissa myds kokemus tyon imusta oli pienid kuntia

vahdisempéa (Seppild & Hakanen 2018, 8).

Forman ym. (2010) tutkimuksessa tarkasteltiin tyoeldmain pitkén linjan muutoksia ja vertailtiin
tuloksia tyomarkkinasektoreittain. Tutkimuksen mukaan kuntasektorin tyontekijét pitavét tyo-
tddn merkityksellisend ja tarkednd useammin kuin yksityisen sektorin tai valtion tyontekijét.
Kuntasektorilla tyotehtdavat myos koettiin monipuolisemmaksi kuin muilla sektoreilla. Vuonna
2008 vain 9 % kunta-alan tyontekijoistd koki tydtehtidviensd olevan yksitoikkoisia, kun vas-
taava luku yksityiselld sektorilla oli 20 % ja valtiolla 12 %. (Forma ym. 2010, 42-43.) Tutki-
muksen mukaan kuntatyon haasteita ovat fyysinen ja henkinen kuormittavuus seka kiire, joita
koetaan kunta-alalla enemmén kuin muilla sektoreilla. Kuntatyontekijoiden kokemus kiireesta
on vahvistunut vuodesta 1997 alkaen ja vuonna 2008 kuntatyontekijoistd hieman alle 40 %
koki tydssddn erittdin tai melko paljon kiireen ja kiredn aikataulun aiheuttamaa rasitusta.
(Forma ym. 2010, 44-45.) Esimiesten ja tyontekijoiden vélisid sekd tyontekijoiden keskindisid

ristiriitoja koettiin kunta-alalla tydmarkkinasektoreista eniten. (Forma ym. 2010, 53.)

Forma ym. (2010, 55) tulkitsevat, ettd kunta-alan tydolot olivat tutkimuksen seurantajakson
aikana huonontuneet. Kiireen kokemusta ja henkistd kuormitusta voivat Forman ym. (2010,
56) mukaan selittdd kuntien talousvaikeudet, henkiloston saatavuuteen liittyvit ongelmat ja
tuottavuuden ja tehostamisen aiheuttamat haasteet kuntatyontekijoiden tyohyvinvoinnille.
Huonot tydolot heikentévat kuntien tyonantajakuvaa ja vaikeuttavat uuden tydvoiman rekry-
tointia eldkoityvien kuntatyontekijoiden tilalle (Forma, Kaartinen & Pekka 2012, 29). Edella
esitetyistd tutkimuksista voidaan havaita, ettd kuntien henkilosto pitdd keskimddrin tyotdan
merkityksellisend ja tuntee ylpeyttd tyostddan. Tyontekijdt ovat myds sitoutuneita tyohonsa.
Kunta-alalla tyon haasteita ovat kuormitus ja kiireen tuntu, mikd voi lisdtd irtisanoutumis-
aikeita. On huomioitava, ettd kunta-alan ty0 kattaa useita erilaisia ammatteja ja tyotehtédvia.
Tutkimuksissa havaittua tyon kuormituksen kasvua voivat selittdd erityisesti sosiaali- ja ter-
veysalan tyontekijoiden kokemukset, silld alaa pidetddn yleensd niukasti resursoituna seka fyy-

sisesti ja henkisesti kuormittavana.
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3. HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN KUNTA-ALALLA

Tutkielman henkilostovoimavarojen johtamista késittelevdssd luvussa kuvaan henkildstovoi-
mavarojen johtamiseen liittyvdéd ajattelua ja tarkastelen henkildstovoimavarojen johtamista
tyontekijoiden ja esimiestyon ndkokulmasta. Sen jilkeen kdyn l4pi kunta-alan henkildstovoi-
mavarojen johtamisen erityispiirteitd, ajankohtaisia kysymyksid ja kuntien asemaa tyonanta-

jana. Luvun lopussa esitdn yhteenvedon tutkielman teoreettisesta viitekehyksesta.

3.1 Henkilostovoimavarojen johtaminen — henkilosto organisaation tirkeimpiné voima-
varana

Aluksi on todettava, ettd henkilostovoimavarojen johtamiseen liittyvad késitteistod kaytetaan
jossain méaérin ristiin ja samoja asioita saatetaan kuvata eri kasitteilld (Viitala 2013, 22). Suo-
men kielen sana henkilostéjohtaminen on alun perin kddnnds englanninkielisestd késitteestd
Personnel Management (Sadevirta 2004, 23), mutta myds Human Resources Management
(HRM) voidaan suomentaa henkildstojohtamiseksi (Mansukoski 2015, 11). Tassa tutkielmassa
kdytin pédasiassa késitettd henkilostovoimavarojen johtaminen ja sen lyhennettd HRM, silla
katson, ettd késitteelld on olemassa ticteelliseen tutkimukseen soveltuva, tarkka méaritelma.
Liséksi lainaan Viitalan (2013, 20-21) ndkemystéd, jonka mukaan henkildstojohtaminen voi-
daan ymmartid henkilostovoimavarojen johtamista laajempana kattokésitteend, joka jakautuu
kolmeen pddalueeseen: henkildéstovoimavarojen johtamiseen (HRM), tydeldméasuhteiden hoi-
tamiseen (industrial relations) ja johtajuuteen (leadership). Kaésitettd henkilostéjohtaminen
kdytin, kun kuvaan henkildstoon kohdistuvia johtamistoimenpiteitd yleisesti viittaamatta mi-
hinkd4n maédriteltyyn henkilostdjohtamisen malliin, kuten henkiléstovoimavarojen johtami-

seen.

Henkildstdvoimavarojen johtaminen kohdistuu ihmisiin (Siddevirta 2004, 3) ja sitd tarvitaan
jokaisessa organisaatiossa (Boxall, Purcell & Wright 2007, 1). Henkildstovoimavaroilla tar-
koitetaan henkildston tietoja ja taitoja, kyvykkyyttd, asenteita ja arvoja, jotka vaikuttavat orga-
nisaation suoriutumiseen (Stenvall, Syvéjarvi & Vakkala 2008, 21). Laajasti ymmérrettyni
henkilostovoimavarojen johtamisen toimintoja ovat organisaation politiikat ja kdytdnndt mm.
rekrytoinnissa, henkiloston kouluttamisessa ja kehittdmisessd, palkitsemisessa, palkoissa, tu-
loksellisuuden johtamisessa, tydhyvinvoinnissa ja henkilostdviestinndssid (Peccei ym. 2012,
17). Henkilostovoimavarojen johtamiseen liittyvid toimintoja kutsutaan henkildstokdytan-

noiksi, joskus myds HR-kédytanndiksi (HR-practices) (Viitala 2013, 23).
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Organisaatioissa henkildstdd on aina jollain lailla johdettu, mutta henkildstdjohtamisen kéy-
tannot jasentyivit 1800-luvun lopulla ja vasta 1900-luvun puolella niisté kiinnostuttiin laajem-
min tutkimuksellisena ilmioni. Henkildstoasioiden organisointi painottui 1900-luvun alussa
vahvasti henkiloston sosiaaliasioista huolehtimiseen. Seuraava kehitysvaihe oli henkildstdhal-
linto (Personnel Administration), jonka myo6td henkildstoasioiden painopiste siirtyi henkilds-
ton suorituskyvyn vahvistamiseen tdhtdaviin hallinnollisiin toimiin (Mansukoski 2015, 11).
Moderni henkilostévoimavarojen johtamisen suuntaus kehittyi 1980-luvulta alkaen (Kaufman
2007, 20; 34) ja se on vihitellen vakiinnuttanut asemansa henkildstdjohtamista ohjaavana op-
pina (Schmidt 2012, 21). Siddevirta (2004, 96) tulkitsee, ettd yhdysvaltalainen organisaatiotut-
kija Raymond Miles kehitti HRM-tutkimuksen perustan vuonna 1975 ilmestyneessé tutkimuk-
sessaan. HRM-ajattelu yleistyminen 1980-luvulla synnytti pohdinnan siitd, eroaako HRM to-
siasiassa aiemmasta henkilostdjohtamisesta. Ensimmadisen tulkinnan mukaan HRM ja henki-
16stojohtaminen (Personnel Management) tarkoittivat samaa asiaa. Toisen tulkinnan mukaan
HRM:n ldhestymistapa ihmisten johtamiseen erosi perustavanlaatuisesti aiemmista teorioista.
(Kaufman 2007, 34.) Molander (1989, 15; 20) tulkitsee HRM:n olevan henkildstdjohtamisen
uusi kehitysmuoto, joka pitdd sisdllddn strategisen tason ja yhdistyy henkilostdjohtamista voi-

makkaammin organisaation muuhun johtamiseen.

2000-luvulla henkildstovoimavarojen johtamisessa on korostunut strateginen ajattelu. Strate-
gisen henkilostovoimavarojen johtamisen (Strategic Human Resource Management, SHRM)
kisite alkoi muodostua 1980-luvulla, kun strategisen johtamisen teoriaa kehitettiin ja sen piir-
teitd omaksuttiin henkildstovoimavarojen johtamiseen esimerkiksi yhdistimélld henkilostovoi-
mavarojen johtaminen liiketoiminnan strategisuuteen (Kaufman 2007, 36; Siddevirta 2004,
114). Strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen perustuu ajatukseen siitd, ettd henkilds-
tovoimavarat voivat olla organisaation strateginen kilpailutekiji. SHRM:n teoria asemoituu
henkildstovoimavarojen johtamisen ja strategisen johtamisen vdlimaastoon. (Allen & Wright
2007, 89.) SHRM yhdistad henkilostovoimavarojen johtamisen organisaation johtamisen ko-
konaisuuteen laajentamalla strategian koskemaan myos henkilostovoimavaroja (Boxall ym.
2007, 3). Strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen teoria kaipaa vield tismennyksid ja
sen ero aiempiin teorioihin on kyseenalaistettu. Tiedeyhteisdssd on epdselvyyksid siitd, mitkd
tekijat tarkalleen erottavat teoriat toisistaan, silld yleisesti ajatellaan, ettd jo HRM itsessdén
pitdd sisdllddn tulevaisuuteen suuntaavan strategisen nikokulman ja henkildstovoimavarojen

johtamisella voidaan ohjailla organisaation strategista menestystd (Allen & Wright 2007, 102).
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Becker ja Huselid (2006, 899) tulkitsevat, ettd erotuksena HRM:sta SHRM keskittyy organi-
saatiotason suorituskykyyn vahvemmin kuin yksildiden suorituksiin, ja ettdi SHRM painottaa
henkildstdjohtamisen jérjestelmien merkitysté litketoiminnan ongelmien ratkaisemisessa. Hei-
dén tulkintansa mukaan SHRM:n painopiste on siis HRM:ia voimakkaammin organisaatiota-

solla.

Suomessa henkilostovoimavarojen johtamisen paradigmat on omaksuttu verrattain myohaan
(Seeck 2008, 277). Suomalaisen henkildstojohtamisen kehitys on kuitenkin ollut nopeaa: hen-
kilostotyon sisdlto on lyhyessd ajassa laajentunut ja syventynyt ja sen vaatimustaso on noussut
(Mansukoski 2015, 11). Suomeen henkilostdjohtaminen rantautui henkildstohallinnon kautta
1970-luvulla, kun yritykset alkoivat perustaa omia henkildstdosastojaan. 1980-luvulla paino-
piste siirtyi henkiloston osaamisen kehittdmiseen, silld henkildston rooli organisaation tuloksen
tekijoind ymmarrettiin entistd selkeimmin. 1990-luvulla henkilostdjohtamista muotoili erityi-
sesti henkildston asiantuntijuuden, osaamisen ja vaikutusvallan tunnistaminen. Henkilostolle
tarjottiin vaikutusmahdollisuuksia ja osaamisen kehittdmisen merkitys vahvistui edelleen.
2000-luvulle tultaessa suomalaisessa henkilostojohtamisessa olivat pinnalla henkildston voi-
maannuttaminen, vuorovaikutteisuus ja tiimityon tukeminen. Myos tyohyvinvointi laajentui
henkilostdjohtamisen osa-alueeksi 2000-luvun alussa. Henkilosto ymmarrettiin yhd monimuo-
toisempana, vuorovaikutteisena subjektina, joka on organisaation térkein voimavara. (Luoma

& Viitala 2015, 36; Mansukoski 2015, 11.)

Henkilostojohtamisen variaatiot ja historialliset kehitysmuodot vaikuttavat organisaatioissa
edelleen jossain madrin rinnakkain. Vaikka henkildstdjohtaminen on painottumassa strategi-
sempaan suuntaan, henkildstohallintoa tarvitaan edelleen. Henkilostohallinnon tyod on tiarkeda
mm. tyOonantajan lakisditeisten velvoitteiden toteuttamisessa, kuten palkanmaksussa, tydsopi-
muksen laadinnassa ja koulutusjirjestelmien ylldpidossa. (Viitala 2013, 22.) Henkil6stohallin-
non sujuvuus on kriittistd tyontekijan kannalta, silld henkilostohallinnolliset asiat vaikuttavat
usein suoraan tyontekijdén. Esimerkiksi palkanmaksun viivdstyminen tai virheellisyys saattaa

heikentdd tyontekijan luottamusta tyonantajaan.

Henkildstdjohtaminen on 1990-luvun jdlkeen vakiintunut akateemiseksi tutkimusaiheeksi ja
osaksi yliopistojen opetusohjelmia ja sen asema on vahvistunut myds tydeldméssi. Henkilos-
tojohtamista tutkitaan monilla tieteenaloilla, kuten kauppatieteissd, hallintotieteissd seka tyo-
ja organisaatiopsykologiassa (Sddevirta 2004, 10). Henkilost6johtamiseen kohdistuu kuitenkin

sekd tutkimuksellisia ettd kdytannollisid haasteita. Vaikka henkilostojohtamisen tematiikka on
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suosittu tutkimuskohde, sen ympdrille ei ole kehittynyt omaa "henkiléstéjohtamisen teoriaa”,
vaan henkildstojohtamisen tutkimuksen teoriapohja perustuu psykologian, sosiologian, kaup-
patieteiden, strategisen johtamisen ja organisaatioteorian tutkimukseen. (Watson 2007, 108.)
Akateeminen tutkimus on jittdnyt avoimia kysymyksid muun muassa tarkasta kasitteenmaérit-
telystd ja strategisen henkildostovoimavarojen johtamisen asemasta. Tutkimuksesta ja teoreti-
soinneista huolimatta henkildstojohtaminen voi monessa organisaatiossa olla edelleen vihéi-
sessd roolissa ja muistuttaa enemmén hallinnointia, jolta puuttuu strateginen ulottuvuus ja joka
keskittyy kustannusten minimointiin. Henkilostojohtamisen strateginen merkitys ja arvostus
saattavat kdytannon litke-eldmassi lopulta jadda muiden, 1dhinnd taloudellisten, litkketoiminnan

osa-alueiden varjoon. (Kaufman 2007, 41-42.)

3.2 Henkilostovoimavarojen johtamisen tavoitteet

Vaikka tdma tutkielman tarkoituksena on analysoida tydnantajakuvan kehittdmistd henkilosto-
voimavarojen johtamisen keinoin, on huomioitava, ettd henkilostdvoimavarojen johtamista tar-
vitaan ja kdytetddn my0s useaan muuhun tarkoitukseen kuin tyonantajakuvan kehittimiseen.
Toisin kuin yksittdinen mainoskampanja tai imagoty0, henkilostovoimavarojen johtaminen ei
ole organisaation sisdisestd arjesta erillinen prosessi, vaan myonteisen tyonantajakuvan muo-

dostuminen edellyttdé pitkdjanteisid panostuksia henkildstovoimavarojen johtamiseen.

Henkilostovoimavarojen johtamisen tavoitteet liittyvét organisaation tavoitteiden edistimiseen
(Sadevirta 2004, 9). Henkilostovoimavarojen johtamisen tavoitteena pidetddn yleensd lisdar-
von tuottamista organisaatiolle ja sen vaikutuksia organisaatioiden menestykseen on tutkittu
paljon (Marescaux ym. 2012, 5). Osaava henkilosto ja toimivat osaamisen johtamisen kéytén-
ndt voivat olla useassa organisaatiossa merkittiva kilpailuetu (Lawler & Boudreau 2015, 2).
TyOnantajaorganisaation ndkdkulmasta henkildstovoimavarojen johtamisen tirked tehtdva on
turvata henkildstovoimavarojen riittdvd maird ja osaaminen (Suonsivu 2011, 135). Lisdksi
henkildstovoimavarojen johtamisen toimintoja tarvitaan henkiloston osaamisen varmistami-
seen ja tyohyvinvoinnin, sitoutumisen ja motivaation johtamiseen (Viitala 2013, 20;22). Hen-
kilostovoimavarojen johtaminen mahdollistaa siis arvon tuottamisen niin tydnantajaorganisaa-

tiolle kuin henkilostollekin.

Henkildstdvoimavarojen johtamisen tavoitteena voidaan pitdd myds henkiloston ja organisaa-
tion etujen yhteensovittamista (Sddevirta 2004, 24). Henkilostovoimavarojen johtamista on

kéytetty ristiriitojen ratkaisemiseen, kun on haluttu valttda konflikti tyGnantajan ja tyontekijoi-
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den vililld (Viitala 2013, 21). Boxall (2007, 63) esittdd, ettd henkilostovoimavarojen johtami-
sella tavoitellaan organisaatiolle sekéa taloudellisia ettd sosiaalis-poliittisia etuja. Taloudellisia
etuja ovat mm. kustannustehokkuus ja tuottavuus ja sosiaalis-poliittisia etuja mm. lainsdadén-
non noudattaminen ja toiminnan legitimiteetti. Yksi henkilostovoimavarojen johtamisen tehté-
vistd on sovittaa yhteen niitd jossain médrin vastakkaisia jaotteluja, joita Boxall kutsuu késit-
teelld “strategiset jannitteet”. Henkilostovoimavarojen johtamisen strategisia jannitteitd ovat
mm. tyonantajan kontrollin ja tyontekijin motivaation, lyhyen aikavilin tuottavuuden ja pitkdn
aikavidlin sopeutumiskyvyn sekd organisaation jatkuvuuden ja tyOurien turvaamisen véliset
suhteet. (Boxall 2007, 57; 61-63.) Boxallin tekstid voi tulkita niin, ettd henkilostdvoimavarojen
johtamisella haetaan tasapainoa organisaation etujen ja tyontekijoiden etujen vilille. Parhaim-

millaan edut ovat yhdenmukaisia.

Erityisesti strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen piirissd on 2000-luvulla oltu kiin-
nostuneita henkilostokaytdantojen yhteydestd organisaatioiden tuloksellisuuteen (Kepes & De-
lery 2007, 386-387). Organisaatioissa tuloksellisuuteen on pyritty kehittdiméllad tydhyvinvoin-
tia, ty0ssd jatkamista ja tuottavuutta tukevia henkilostokaytdant6ja (von Bonsdorff & Vanhala
2012, 47). Henkilostokaytantdjen tuloksellisuuteen keskittyvassd tutkimuksessa on tunnistet-
tavissa kaksi erilaista lahtokohtaa. Ensimmainen tutkimussuuntaus perustuu ajatukseen univer-
salistisista malleista, joita voidaan hyodyntda kaikissa organisaatiossa. Universalistisen ajatte-
lun mukaan organisaatiot voivat parantaa tuloksellisuuttaan ottamalla kdyttoon muissa organi-
saatioissa parhaiksi havaittuja henkilostokaytédntojd. Toisissa tutkimussuuntauksissa 1dhto-
kohta on, ettd henkilostokaytédntojen tulee sopia yhteen organisaation strategian ja olosuhteiden
kanssa, jolloin parhaat henkilostokdytdnnot ovat jossain midrin organisaatiokohtaisia. (Viitala
2013, 42.) Tuloksellisuuteen keskittyvdd HRM-tutkimusta on kritisoitu sen puutteellisesta ky-
vystd selittdd ilmididen syy-seuraussuhdetta, silli henkilostokéytintojen ja tuloksellisuuden
vélistd suhdetta ei ole tdysin pystytty selittdméédn. Yleisesti arvellaan, ettd vaikutussuhde selit-
tyy ainakin osittain henkiloston asenteiden ja kdyttdytymisen kautta (Guest 2007, 131). Kri-
titkkkid on kohdistunut myds siihen, ettd tuloksellisuutta tutkitaan usein pienelld tiedonantaja-
joukolla, ldhinnd vain henkildstdjohtajien ndkokulmasta. (Vanhala, von Bonsdorftf & Tilev

2012, 120; 126-127.)

Henkildstdvoimavarojen johtamisen onnistumista voidaan arvioida sen perusteella, miten tyy-
tyviisid ja motivoituneita tyontekijit ovat ja miten mielekkddksi he kokevat tyonsd. Télloin
tyontekijoitd voidaan pitdd organisaation henkilostoyksikon ja henkilostdammattilaisten asiak-

kaina, jotka kuluttavat henkilostopalveluita. Jos asiakkaat eli tyontekijit ovat tyytymittomii,
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he eivit sitoudu organisaatioon ja vaihtavat tyopaikkaa, ja tyonantajakuva kérsii. Tastd niako-
kulmasta katsottuna epdonnistunut henkildstovoimavarojen johtaminen tarkoittaa huonoa asia-
kaspalvelua henkilostolle. Tyontekijoiden tyytyvéisyys organisaation henkilostojohtamiseen

puolestaan vaikuttaa myonteisesti tyonantajakuvaan. (Viitala 2013, 19-20.)

Henkiloston “asiakastyytyvdisyyteen” eli henkilostovoimavarojen johtamisen tyontekijoille
tuottamaan arvoon vaikuttavat tyontekijan kokemus HR-palvelun laadusta ja sen kustannuk-
sista. Kustannuksilla tarkoitetaan aikaa, energiaa tai vaivaa, jota tyontekijé tarvitsee kayttadk-
seen jotakin HR-palvelua, kuten koulutusta. (Meijerink ym. 2016, 222.) Meijerink ym. ehdot-
tavat, ettd tyontekijoitd voidaan pitdd henkilostopalveluiden aktiivisina kuluttajina, jotka osal-
listuvat palvelun tuottaman lisdarvon luomiseen. Kun henkildsto ajatellaan henkilostopalvelui-
den asiakkaina ja kuluttajina, on otettava huomioon, ettd henkilostolld on palveluille erilaisia
tarpeita. Tyontekijit voivat saada erilaisia hyotyjd samoista palveluista. Esimerkiksi koulutuk-
seen osallistuminen voi kehittdd toisen tyontekijdn asiantuntemusta, kun taas toinen tyontekija
hy6tyy eniten mahdollisuudesta tavata koulutuksessa uusia ihmisié ja laajentaa verkostojaan.
(Meijerink ym. 2016, 223.) Tyontekijoiden pitiminen aktiivisina osallistujina HRM-proses-
sissa edellyttdd, ettd tydnantaja tunnistaa tyontekijoiden erilaisia tarpeita ja antaa tyontekijoille

tilaa hyodyntéé palveluita yksilolle parhaiten sopivalla tavalla.

-----

Henkiléstovoimavarojen johtaminen késittdd organisaation kaikki toiminnot, joilla johdetaan
thmisid (Boxall & Purcell 2008, 1). Madritelma korostaa henkilostévoimavarojen johtamisen
vaikutusta organisaation thmisiin eli tyontekijoihin. Tdssé alaluvussa rajaan tarkastelun henki-
l6stovoimavarojen johtamisen suhteesta tyontekijéihin erityisesti tydmotivaation, tyohon si-
toutumisen, tyohyvinvoinnin ja osaamisen johtamiseen, silld ne yhdistyvit tyonantajakuvaan

liittyvéadn keskusteluun, jossa henkilostod pidetddn organisaation voimavarana.

Henkildstdvoimavarojen johtamisesta voidaan erottaa kova ja pehmed ajattelumalli, joiden ero
on siind, miten organisaatioissa toimitaan suhteessa henkilostoon. Kovan suuntauksen mukaan
henkilstd on johtamistoimenpiteiden kohde, “henkilostoresurssi” (Sddevirta 2004, 100), kun
taas pehmed suuntaus pyrkii sithen, ettd johtamisen avulla henkildstd voi proaktiivisesti hyo-
dyntdd omia voimavarojaan ja kykyjaan (Legge 2005, 105-106). HRM:n kova suuntaus tavoit-
telee kustannustehokkuutta ja henkilosto ndhdddn resurssina, jota tiytyy johtaa rationaalisesti.
Henkilostovoimavarat pyritdédn yhdistdmddn organisaation muihin ydintoimintoihin, kuten

strategioihin. (Stenvall ym. 2008, 23.) Kovassa ajattelumallissa henkilosto ndyttidytyy 1dhinni
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tuotannollisena tekijand, joka yhdistdd henkildstostrategian ja litkketoimintastrategian (Viitala

2013, 41).

Pehmed HRM korostaa henkildston kehittdmisen, sitoutumisen ja motivaation merkitystd or-
ganisaation kilpailuedulle ja nikee henkiloston organisaation pddomana, ei kustannustekijani
(Viitala 2013, 41). Pehmedsta ndkokulmasta katsottuna organisaatio menestyy, kun organisaa-
tiossa tyoskentelee osaavaa, motivoitunutta, sitoutunutta ja tyytyvéistd henkilostéad (Stenvall
ym. 2008, 23). Pehmeit henkilostokdytdnnot, joilla pyritddn kehittdmain ja valtaistamaan hen-
kilostod, parantavat tyontekijoiden kehitysté, tyosuoritusta ja hyvinvointia. Henkilostokéaytan-
tojen olemassaolo itsessddn ei kuitenkaan riitd, vaan kdytdnnot tiytyy toteuttaa laadukkaasti.
Toteuttamisen laatuun vaikuttaa se, miten tydnantaja huomioi tyontekijoiden yksilolliset kyvyt,

intressit ja odotukset. (Marescaux, de Vinne & Sels 2012, 19-22).

Pehmedn HRM:n juuret ovat ihmissuhteiden koulukunnan organisaatioteorioissa, joissa orga-
nisaatiotutkimuksen painopisteend olivat organisaatiossa tyOskentelevédt ihmiset (Harisalo
2008, 90). Ihmissuhdekoulukunta katsoi, ettd ihmisten osallistaminen organisaation toimintaan
ja sosiaalisen ympariston huomioiminen tukevat tyossa viihtymista (Viitala 2013, 32). Peh-
medlld henkiléstovoimavarojen johtamisella on yhtenevéisyyksid myos 1960-luvulla kehitty-
neeseen organisaatiokdyttdytymisen tutkimukseen. Organisaatiokédyttdytyminen tutkii organi-
saatioiden toimintaa ja rakenteita sekéd ihmisten ja ryhmien kdyttdytymista yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi (Ldmsa & Pdivike 2013, 10). Organisaatiokédyttdytymisen tutkijat havait-
sivat, ettd organisaatiot voivat hyotya johtamistavasta, joka ottaa huomioon tyontekijoiden psy-
kologiset ja sosiaaliset tarpeet, ja ettd organisaatiot voivat parantaa tuottavuuttaan ja tuloksel-
lisuuttaan kiinnittdmalld huomioita tyontekijoiden tarpeisiin, motivaatioon ja hyvinvointiin.
(Kaufman 2007, 34-36.) On huomioitava, ettd pehmed ja kova henkildstdvoimavarojen johta-
misen ajattelumalli eivit ole systemaattisia teorioita, vaan erddnlaisia eri tutkijoiden toistd
muodostuvia kehyksid. Kéytdnnossd henkilostdvoimavarojen johtamisen kova ja pehmeé ni-
kokulma eldvit organisaatioissa usein rinnakkain, ja saman organisaation sisilld saattaa esiin-

tyé eri painotuksia (Legge 2005, 106; Viitala 2013, 42).

3.3.1 Tyomeotivaation johtaminen

Motivaatio on monitahoinen kisite ja sen johtaminen voi olla haastavaa. Motivaatio méadritel-
laén psyykkisend tilana, joka ohjaa ihmisen toimintaa tavoitteen saavuttamiseksi. Motivoitunut

thminen toimii pddméératietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti ja kédyttdytyminen on vapaaeh-
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toista ja tahdonalaista. Motivaatio on usein eritelty sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ulkoi-
nen motivaatio perustuu toiminnasta seuraaviin ulkopuolisiin tekijoihin, kuten palkkioihin ja
rangaistuksiin. Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen psykologisia tarpeita ja henkilo-
kohtaisesti tarkeitd arvoja, joiden toteuttaminen motivoi. (Limsé & Paivike 2013, 80.) Sisdinen
tydmotivaatio syntyy tyon monipuolisesta, mielekkadsté ja haastavasta sisdllostd, mutta myos
uteliaisuudesta ja halusta oppia uutta. Sisdinen motivaatio on voimakkaimmillaan, kun tyossi

voi toteuttaa itseddin, kehittyd ja tuntea merkityksellisyyttd. (Sinokki 2016, 99.)

Tydmotivaatioon vaikuttavat useat tekijdt, jotka liittyvét tyohon ja sen ominaisuuksiin, mutta
myos tyontekijan henkilokohtaisiin piirteisiin ja yksityiseldmaian. Tyomotivaatioon vaikuttavat
tyon ominaisuudet voidaan jakaa sosiaalisiin, taloudellisiin ja fyysisiin tekijoihin. Sosiaalisia
ja taloudellisia tekijoitd ovat muun muassa tyopaikan johtaminen, yrityspolitiikka, tyoyhteiso,
kollegat, palkka ja tydolosuhteet. Fyysisid tekijoitd ovat tyovilineet, tyotilat ja niiden ominai-
suudet, kuten melu ja ilmastointi. (Sinokki 2016, 81-82.) Henkilostdvoimavarojen johtamisella
voidaan jossain médrin vaikuttaa sekd sosiaalisiin, taloudellisiin ja fyysisiin tyon ominaisuuk-
siin. Eri thmisille mielekés ja motivoiva tyd syntyy eri asioista, mutta tydmotivaation tutki-
muksessa on madritelty yleisid kriteereitd motivoivalle tydlle. Kriteereitd ovat muun muassa
sopiva kuormitus, rakenteeltaan ehed tyd, monipuolinen tyon siséltd, autonomialle tilaa antava
tyo, merkityksellisyys ja vuorovaikutteisuus. (Viitala 2013, 17-18.) Tydmotivaation johtamista
voi rajoittaa se, ettd tydmotivaatio on sidoksissa tyontekijan henkilokohtaiseen eldméén ja per-
soonallisuuden piirteisiin, joihin tyonantaja ei voi vaikuttaa. Ty0nantajalla on kuitenkin mah-

dollisuus tukea tyontekijan yksityiseliméé esimerkiksi erilaisilla tyon joustoilla.

3.3.2 Tyohon sitoutuminen

Ty6hon sitoutuminen on psykologinen kytkds ihmisen ja sitoutumisen kohteen vililla. Tyo-
honsi sitoutunut ihminen tulee mielellddn tdihin ja tuntee vastuuta tydstién, tydyhteisdstdin ja
niiden kehittdmisestd. (Ldmsd & Péivike 2013, 92.) Tyohon sitoutuminen voi kohdistua tyon
eettisyyteen, uraan tai ammattiin, tydtehtaviin tai organisaatioon (Morrow 1993, 157). Tyon-
antajakuvan kilpailukyvyn kannalta organisaatioon sitoutuminen voi olla merkittdvin sitoutu-
misen muoto. Organisaatioon sitoutunut tyontekijd haluaa pysyd organisaation jésenend, hin
uskoo organisaation arvoihin ja hyviksyy ne ja hin on valmis tekemédin tyotd organisaation

tavoitteiden eteen (Legge 2005, 214). Organisaatiot, joissa tydskentelee tyohonsd sitoutuneita
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ihmisid, menestyvit keskimiiriistd paremmin. Sitoutuneet tyontekijit ovat kilpailuvaltti orga-
nisaatiolle, silld sitoutuneet tyontekijit ovat todenndkdisemmin tyytyviisid tyonantajaansa ja

suosittelevat tyonantajaansa muille. (Robertson & Cooper 2011, 27-28.)

Latorre, Guest, Ramos ja Gracia (2016) havaitsivat, ettd henkildston sitouttamiseen tdhtaavilla
henkilostokaytinndilld on yhteys tydtyytyviisyyteen, sairauspoissaoloihin ja organisaation tu-
loksellisuuteen. Tutkijoiden mallissa yhteytta selittdvit myonteinen suhde tyontekijan ja tyon-
antajan vililla sekd vastavuoroinen sosiaalisen vaihdon teoria. My0s Marescaux ym. (2012,
19) havaitsivat, ettd pehmedn henkilostojohtamisen kiaytinnot tyydyttavit tyontekijoiden auto-
nomian ja yhteenkuuluvuuden tarpeita ja sitd kautta vahvistavat tyohon ja organisaatioon si-
toutumista ja vahentdvét haluja lihted organisaatiosta. Tutkimukseen valitut pehmeit henkilds-
tokdytdnnot olivat urakehityksen tukeminen, koulutus, tyontekijoiden osallistuminen, palaut-
teenanto sekd mentorointi, jotka kaikki tukevat tyontekijan kehittymistd ja valtaistumista. Tut-
kijat selittivit pehmeiden henkilostokaytintdjen ja niiden tulosten vélistd yhteyttd perustarpei-
den teorian avulla. Perustarpeiden teoria selittdd motivaatiota yksilon kolmen perustarpeen,
autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden, kautta. Decin ja Ryanin (2017) mukaan au-
tonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus ovat synnynniisid psykologisia tarpeita, jotka toteu-
tuessaan tukevat thmisen onnellisuutta ja psyykkistd hyvinvointia. Autonomialla (autonomy)
tarkoitetaan ihmisen omasta tahdosta kumpuavaa toimintaa, joka on yhdenmukaista ihmisen
arvojen ja kiinnostuksen kohteiden kanssa. Autonomiaan kuuluu my6s kokemus vapaudesta
vaikuttaa tekemiseensd. Kyvykkyyden tarve (competence) tarkoittaa tunnetta osaamisesta, pa-
tevyydestd ja vaikuttavuudesta. Yhteenkuuluvuuden tarve (relatedness) tarkoittaa ihmisen ha-
lua tuntea yhteenkuuluvuutta muiden kanssa vastavuoroisessa vuorovaikutuksessa. (Deci &

Ryan 2017, 10-11.)

Sitoutumisen tutkimuksessa on pidetty haasteena sitd, ettd usein on vaikea erottaa, onko sitou-
tuminen syy vai seuraus tyotyytyvéisyydestd (Legge 2005, 217). Tdméd problematiikka nékyi
my0s Seppdlidn ja Hakasen (2018) tutkimuksessa, jossa tutkittiin kuntatyontekijoiden tyohy-
vinvointia muutostilanteissa ja havaittiin kaksisuuntainen yhteys tyohon sitoutumisen ja hen-
kilostokaytintdjen sekd thmisldahtdisen johtamisen vélilld. Tutkimuksen mukaan vahvat henki-
16stdjohtamisen kdytdnndt ja ihmislédhtdinen johtaminen vaikuttivat siihen, ettd henkil6 sitoutui
tyopaikkaansa ja sen tavoitteisiin. Vaikutus kesti jopa 18 kuukautta. Toisaalta tydhonsa sitou-
tunut henkild my0s arvioi mydnteisemmin organisaation henkildstokaytidntdjd ja johtamista.
Tutkijat péaattelivit, ettd sitoutuminen edesauttaa henkilostdd hyodyntdmédn tydyhteisossa tar-

jolla olevia tydssi jaksamisen voimavaroja. (Seppdld & Hakanen 2018, 14-15.)
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3.3.3 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi ja henkildstdstd huolehtiminen ovat tirkeitd kilpailutekijoitd tyonantajille
(Pakka & Réty 2010, 38). Henkilostojohtamisella on 16ydetty olevan yhteys henkildston tyo-
hyvinvointiin (Pekkarinen & Pekka 2015, 14; Suonsivu 2011, 143). Tyoterveyslaitos miaritte-
lee tyohyvinvoinnin tarkoittavan turvallista, terveellista ja tuottavaa tyoti, jota tehdddn ammat-
titaidolla hyvin johdetussa organisaatiossa. Lisdksi tyohyvinvointiin kuuluu, ettd tyontekijit ja
tyoyhteisot kokevat tyonsd mielekkédksi, palkitsevaksi ja eldménhallintaa tukevaksi. (Tyoter-
veyslaitos 2019a.) Usein tydohyvinvointi ymmarretddn useasta osasta muodostuvana kokonai-
suutena. Sosiaali- ja terveysministerion (2019) mukaan tyohyvinvoinnin kokonaisuus muodos-

tuu itse tyostd ja sen mielekkyydesté, terveydestd, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista.

Ty6hyvinvointiin on vaikea vaikuttaa suoraan, silld se voidaan nidhdé puhtaasti ihmisen sub-
jektiivisena kokemuksena. Keinoksi jad vaikuttaa tydhyvinvointia edeltdviin tekijoihin, joiden
varassa tyohyvinvoinnin kokemus ja havaittavissa oleva tila muodostuvat. Néitd tyohyvinvoin-
tia edeltidvid tekijoitd kutsutaan tyokyvyksi ja tyon kuormittavuudeksi. (Viitala 2013, 212.)
Tyoterveyslaitoksen mallissa tyokyvyn osa-alueet ovat terveys ja toimintakyky, osaaminen,
arvot, asenteet ja motivaatio seké johtaminen, tyoyhteiso ja tydolot. Esimiehill ja johtajilla on
velvollisuus kehittdd ja organisoida tyopaikan toiminta ja olosuhteet tyokykyé tukeviksi. (Tyo-
terveyslaitos 2019b.) Tyon kuormitustekijit ovat tyohon tai tydympéristoon liittyvid fyysisid
tai psyykkisid tekijoitd, jotka kuormittavat tydntekijd joko myonteisesti tai kielteisesti. Ylikuor-
mittava ty0 altistaa tyontekijan stressille, itseluottamuksen menetykselle, kyynistymiselle ja
pahimmillaan tyduupumukselle. Jos tyotehtdvid taas on liian vdhén tai ne ovat liian helppoja,

tyon alikuormitus voi laskea tydmotivaatiota ja yrittdmisen halua. (Viitala 2013, 216.)

Viitala (2013, 229) kokoaa yhteen keinoja, joilla voidaan edistdd ty6hyvinvointia. Lukuisat
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtamisella ja esimiesty6lld on merkittdvé vaikutus tyohy-
vinvointiin (Robertson & Cooper 2011, 90; Viitala 2013, 229). Esimiehet voivat avoimuuden,
yhteistyon, tasa-arvon, oikeudenmukaisuuden ja osallistumisen johtamisen kautta luoda edel-
lytyksid tydohyvinvoinnille. Tyohyvinvointia edistdd mahdollisuus keskustella jonkun kanssa
silloin, kun tydon mielekkyys on katoamassa tai tydn kuormitus ei ole sopivaa. Esimies voi tukea
alaisiaan tarjoamalla mahdollisuutta keskusteluun, mutta keskustelutukena voi toimia myds

henkilostdasiantuntija tai tyoterveyden edustaja. Tyohyvinvointia voidaan tukea myos kehitté-
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maélli tyon ominaisuuksia, kuten tydonkuvia, tydn tekemisen tapoja, tyovilineitd ja tydymparis-
tod. My0Os osaamisen kehittdminen voi edistdd tydhyvinvointia, silld riittdiméiton osaaminen vi-

hentdd tyotehoa ja lisdd tyontekijan tyossdan kokemaa stressid. (Viitala 2013, 229.)

Mankan (2006) kokonaisvaltaisessa tyohyvinvointimallissa (kuvio 3) tydohyvinvointi muodos-
tuu viidestd osatekijdstd: organisaation ominaispiirteistd, johtamisesta, tyOyhteisostd, itse
tyostd sekd yksilon henkilokohtaisista piirteistd. Yksilon asenteet vaikuttavat sithen, miten ku-
kin osa-alue vaikuttaa tyohyvinvoinnin kokemukseen. Tyohyvinvointimallissa keskeisia teki-
jO1td ovat vuorovaikutus, joka ilmenee tyoyhteison tasolla sekd osallisuutena ja vaikuttamis-

mahdollisuuksina tyssi ja johtamisessa, sekd mahdollisuudet oppia ja kehittyd tyossa.

ORGANISAATIO
Tavoitteellisuus
Joustava rakenne
latkuva kehittyminen
Toimiva tydympdristd

& & @ @

YESILO

™0 Psykologinen JOHTAMINEN

+ Maikuttamismahdollisuudet padoma «  Osallistava ja
+  Kannustearvo: oppiminen “ + Terveys ja fyysinen kannustava
kunto johtaminen

TYOYHTEISO
+  Awvoin vuorovaikutus
+  Ryhman toimivuus

Kuvio 3: Kokonaisvaltainen tydhyvinvointimalli (mukaillen Manka 2006)
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3.3.4 Osaamisen kehittiminen

Henkildstdjohtamisen tavoitteisiin kuuluu varmistaa henkildston tarvittava osaaminen (Viitala
2013, 22). Osaamisen kehittdminen tai henkiloston kehittiminen (Human Resources Develp-
ment, HRD) téihtd4 osaamisen varmistamiseen, toiminnan laadun kehittdmiseen ja tyon tehos-
tumiseen organisaation strategiaan perustuen (McCarthy, Garavan & O’Toole 2003, 58). Osaa-
misen kehittdminen on hyddyksi tyontekijélle itselleen, mutta myos tyonantajalle ja laajemmin
yhteiskunnalle (Saari 2013, 95). Tyontekijatason osaamisen kehittdmisen tavoitteita ovat yksi-
16n suoriutumisen, motivaation, sitoutumisen ja tydmarkkinakelpoisuuden vahvistaminen (Vii-
tala 2013, 189). Yksiloiden osaamista voidaan kehittdd useilla koulutus- ja oppimismenetel-
milld. Osaamisen kehittiminen alkaa uudella tyontekijalla heti ensimmaisestd tyopdivastéd, kun
hénet perehdytetdin tyotehtiviinsd ja organisaatioon. Osaamista voidaan kehittdd tydonkuvan
muutoksilla esimerkiksi tehtdvdkierron, erityistehtdvien, projektien, sijaisuuksien tai ristiin-
koulutuksen keinoin. Vuorovaikutteisia osaamisen kehittdmisen tapoja ovat mentorointi, tyon-
ohjaus ja coaching. TyOnantaja voi tukea tyontekijin ammatillista kehittymistd myos kannus-
tamalla omaehtoiseen opiskeluun tai myontamalld vuorotteluvapaata tai opintovapaata. (Vii-

tala 2013, 193-200.)

Osaamisen kehittdmiselld voidaan liséksi tukea organisaation innovatiivisuutta (Viitala 2013,
189). Organisaation innovatiivisuus perustuu organisaation jasenten tuottamaan tietoon. Hen-
kilostokdytdnndt, kuten kouluttaminen tai tyokierto, tukevat tiedon tuottamisen prosessia. Hen-
kiloston kehittiminen esimerkiksi koulutuksilla vahvistaa tyontekijoiden asiantuntemusta ja
tyokierto laajentaa tyontekijoiden ymmarrystd organisaation toiminnasta kokonaisuutena. Mo-
tivoituneilla ja tydssdén viihtyvilld tyontekijoilld on enemmain voimavaroja osallistua kehitté-
misty6hon, joka voi johtaa uusien innovaatioiden syntyyn. (Arnone, Dupont, Mahy & Spataro
2005, 725.) Osaamisen kehittdminen on organisaatioille tarkead, sillé riittdvd osaaminen tukee

organisaation sopeutumiskykyé nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossd (Manka 2011, 84).

3.4 Henkilostovoimavarojen johtaminen esimiestyon nikokulmasta - esimiechet HRM:n
toteuttajina

HRM-tutkimuksessa on tunnistettu kaksi lihtokohtaa siithen, miten esimiehet johtavat tyonte-
kijoitd ja mikd on valvonnan rooli johtamisessa. Ensimmédinen malli perustuu tyontekijoiden
korkeaan sitoutumiseen ( ‘high-commitment’ model). Siiné katsotaan, ettd kun tyontekijit ovat

sitoutuneita tydhonsa ja tydnantajaorganisaatioon, he toimivat vastuullisesti tydnantajan etujen
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mukaisesti. Johtamisen ja valvonnan mekanismina toimii siis tyontekijoiden vahva sitoutumi-
nen, ja esimiesten tehtdvdnd on tukea sitoutumista. Kun johtamisen ja valvonnan katsotaan
toteutuvan tehokkaimmin sitoutumisen valitykselld, perinteisesti vain johtajiin ja asiantuntijoi-
hin sovellettua motivaatioon ja sitoutumiseen perustuvaa johtamisajattelua voisi olla kannatta-
vaa laajentaa my0s muihin tyontekijiryhmiin. Johtamisajattelun muutos muuttaa myos esi-
miesten roolia valvojasta kohti motivoijaa, kannustajaa ja mahdollistajaa. Toinen tapa ymmaér-
tdd tyontekijoiden johtamista ja valvontaa pohjautuu tuloksellisuuden johtamiseen ( ‘perfor-
mance management’ model). Téssd mallissa esimiehilld on valta valvoa tyontekijoitd, ja esi-
miehet kayttidvit henkilostokaytintdja johtamaan tyontekijoiden tyotd mahdollisimman tehok-
kaasti. Mallien ero on valvonnan ja palkitsemisen perustassa. Sitoutumiskeskeinen malli pe-
rustuu sisdiseen valvontaan ja sisdisiin palkkioihin, kun taas tuloksellisuuskeskeinen malli pai-

nottaa ulkoisen valvonnan ja palkitsemisen merkitystd. (Guest 2007, 129-130.)

Johtajuus ja esimiesty0 kuuluvat keskeisesti henkildstévoimavarojen johtamisen toimintoihin.
Esimiestyd henkilostovoimavarojen johtamisen osa-alueena painottuu erityisesti pehmeédn
HRM:n malleissa (Viitala 2013, 41). Esimiehilld on tirkeé rooli organisaation henkilostovoi-
mavarojen johtamisessa, silld he takaavat henkilostovoimavarojen johtamisen periaatteiden ja
toimintatapojen toteuttamisen kdytdnnossa ja henkiléstovoimavarojen johtaminen toteutuu or-
ganisaatioissa ensisijaisesti kaiken tasoisten esimiesten johtamistyossd (Sddevirta 2004, 32;
Viitala 2013, 21). Esimiehet valitsevat, palkitsevat, motivoivat, innostavat, kannustavat kehit-
tymaén, ohjaavat, arvioivat ja irtisanovat henkilostd ja vaikuttavat henkilostoon merkittédvasti
my0s luomalla tydilmapiirid ja organisaatiokulttuuria johtamisellaan. Erés tarked organisaa-
tiokulttuuria rakentava osa on sisdinen viestintd, josta esimiehet vastaavat. Onnistuneen henki-
l6stovoimavarojen johtamisen kannalta on tdrkedd, ettd henkilostdammattilaiset tukevat, val-
mentavat ja kouluttavat esimiehid henkilostoasioissa. Tukea tarvitaan usein etenkin muutosti-

lanteiden johtamiseen. (Viitala 2013, 21; 266-269.)

Esimiesty0 ja johtajuus on perinteisesti jaoteltu asiajohtamiseen (management) ja thmisten joh-
tamiseen (leadership) (Manka 2011, 95-96; Suonsivu 2011, 142-143). Asiajohtaja keskittyy
suorituksen johtamiseen eli tavoitteiden asettamiseen, ohjaamiseen ja palautteen antamiseen
(Manka 2011, 95). Asiajohtaminen perustuu pitkélti organisaation strategiaan, resursseihin ja
tuottavuuteen ja se on ldheisesti yhteydessa tietojohtamiseen. Asiajohtajan tirkeitd tydvélineitd
ovat tavoitteet, suunnitelmat, sdédnndt, seuranta ja valvonta, ja niitd voidaan soveltaa laajalti
niin budjetointiin kuin tydhyvinvoinnin tukemiseen. Leader-tyylisen esimiehen johtajuus puo-

lestaan painottuu ihmisten johtamiseen. Ihmisten johtaminen on tyontekijoiden tukemista ja
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toiminnan ja paatoksenteon mahdollistamista. Vuorovaikutuksella, vastavuoroisuudella ja ih-
misten kuuntelemisella on suuri merkitys ihmisten johtamisessa, ja esimiehen on térkedé koh-
data tyontekijit objektiivisesti ja yksiloind. (Suonsivu 2011, 142-143, 146.) Jaottelu asia- ja
ihmisjohtamiseen on kuitenkin nykyisessd tyoeldméassa riittdméton ja jattdd huomiotta johta-
juuden muut ulottuvuudet. Useat modernit johtamisteoriat ovat kokonaisvaltaisia ja niiden pai-
nopiste on tilannejohtamisessa ja vuorovaikutuksessa. Moderneja johtamisteorioita ovat muun
muassa transformationaalinen, valmentava, jaettu ja mahdollistava johtajuus. Péaépiirteittdin
voidaan sanoa, ettd moderneissa johtamisteorioissa esimiehen toivotaan olevan luotettava, oi-
keudenmukainen ja osallistava, johtavan omalla esimerkilldén, huolehtivan tyontekijoistéd ja

valmentavan, innostavan ja kannustavan henkilostod. (Manka 2011, 96; 111-112).

3.5 Henkilostovoimavarojen johtaminen kuntakonsernissa

Seuraavissa alaluvuissa syvennyn henkilostovoimavarojen johtamiseen tutkielmani aineiston-

keruuymparistossé eli kunta-alalla.
3.5.1 Julkisen sektorin henkilostovoimavarojen johtamisen ominaispiirteiti

Julkisen sektorin johtamisessa on erityispiirteitd, joita on tunnistettu myods julkisten organisaa-
tioiden henkiléstovoimavarojen johtamisessa. Julkisin varoin rahoitetut organisaatiot ovat po-
liittisesti ja taloudellisesti vastuunalaisia ja niiden toiminnan ja rahoituksen tdytyy olla la-
pindkyvidi. Kuntatyonantajien toiminta on julkisuudelle alttiimpaa kuin yksityisen sektorin
tyonantajien (Kauppinen 2010, 14) ja asioiden julkisuus ja valvonta muokkaavat kuntien tyon-
antajaroolia monimutkaisemmaksi kuin yksityisen sektorin tydnantajilla (Jalonen 2010, 6).
Keskitetyt toimintasdédnndt ja byrokratia on tarkoitettu edistimdin poliittista vastuunalaisuutta
ja kansalaisten yhdenvertaista kohtelua seké torjumaan korruptiota. Niiden seurauksena julki-
sen sektorin organisaatioithin on muodostunut henkilostokéytintdjd, kuten sisdiset tydmarkki-
nat, pitkit tyourat virkasuhteessa ja palvelusaikaan perustuva urakehitys. Julkisen sektorin or-
ganisaatioiden odotetaan olevan esimerkillisié ja reiluja tyOnantajia ja toisaalta pitdvén tarkasti
huolta yhteisistd verovaroista, miké luo paineita julkisen sektorin tydntekijoiden tydoloihin ja
palkkaukseen. (Bach & Kessler 2007, 471; 474.) 2000-luvulla toimintatapojen yhtendisyydesti
on kuitenkin siirrytty hajautetumpaan toimintamalliin ja julkinen sektori toimii entistd itsendi-
semmin, jolloin organisaatioille ji4 enemmin litkkumavaraa henkildstovoimavarojen johtami-

sessa (Stenvall ym. 2008, 24).

31



Julkisen alan tyotehtévét siséltdvét usein vastuuta palveluiden tuottamisesta ja ihmisten hyvin-
voinnista, miké tuo tyohon erityisen motivaation (Pekkarinen 2018, 7). Tutkimuksissa on ha-
vaittu, ettd julkisen sektorin tyontekijdt erottuvat jossain méérin muista tyontekijoistd tydmo-
tivaation ja arvojen perusteella. Julkisen sektorin tyopaikkoihin hakeutuu keskiméérdista
enemmaén sisdisesti motivoituneita tyontekijoité, joilla on altruistinen taipumus tavoitella yh-
teistd hyvii. (Bach & Kessler 2007, 472.) Késite julkisen palvelun motivaatio kuvaa tyonteki-
joiden altruistista motivaatiota edistdd oman etunsa sijaan muiden ihmisten, kuten yhteison,
valtion tai kansakunnan, etua. Julkisen sektorin tyontekijoilld on todistettu olevan keskiméaa-
rdistd korkeampi julkisen palvelun motivaatio kuin muiden sektoreiden tyontekijoilld. (Taimio
2013, 4.) Taimion (2013, 10) mukaan tyontekijoiden julkisen palvelun motivaation voimak-
kuus voi vaikuttaa sithen, minké&laisia henkildstovoimavarojen johtamisen keinoja on kannat-
tavaa kayttdd. Esimerkiksi henkiloston motivointiin ja palkitsemiseen kéytetyt keinot voivat
olla voimakkaan julkisen palvelun motivaation aloilla erilaisia kuin yksityisissa yrityksissa,

joissa tyontekijoiden julkisen palvelun motivaatio on heikompi.

Julkiselle sektorille on ominaista myos se, etté sielld toimii monia vahvoja ja vaikutusvaltaisia
jarjestojd ja ammattiryhmid. Jarjestot ja professiot ovat osallistuneet henkilostovoimavarojen
johtamiseen vaikuttamalla kdytédnt6ihin mm. kontrolloimalla ammattiin tai koulutukseen paa-
syd ja madrittelemélld koulutuksen ja tuloksellisuuden kriteereitd (Bach & Kessler 2007, 474).
Henkiléstovoimavarojen johtaminen edellyttdd konsensusta ja yhteistyotd tyontekijdjarjestojen
kanssa henkilostdd koskevien keskeisten ratkaisujen ja kehittdmistoimintojen suunnittelussa.
Keskeinen kysymys on, minkélaista politiikkaa julkisen sektorin organisaatioiden kannattaa

toteuttaa suhteessa vahvoihin professioihin hallintoa uudistettaessa. (Stenvall ym. 2008, 24.)
3.5.2 Henkilostovoimavarojen johtamisen kehitys Suomen kuntasektorilla

Suomalaisissa kunnissa henkildstdvoimavarojen johtamisen historia mukailee alan yleisté ke-
hityshistoriaa. Henkilostovoimavaroja koskeva ajattelu on ajan saatossa vahvistunut julkisissa
organisaatioissa. Ensimmaiisessd vaiheessa henkilostoasioita hoidettiin 1&hinna hallinnollisesti,
jolloin painopisteend oli henkildstohallinnollisten asioiden sujuvuus. Henkilostohallinto oli toi-
minnallisesti kapea sektori, eikd kunnissa huomioitu juurikaan esimerkiksi henkildston kehit-
tdmistd. Toisessa vaiheessa henkildstohallintoon liitettiin henkildstojohtamisen kayténtja, ku-
ten rekrytointi-, perehdyttdmis- ja koulutuskaytdntdjd. Kolmas vaihe muotoutui henkildstovoi-

mavarojen johtamiseksi, jossa on strateginen taso. (Sallinen ym. 2012, 144-145.) Kunnan stra-
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teginen henkildstovoimavarojen johtaminen tarkoittaa sitd, ettd henkildstovoimavarojen johta-
misen taytyy olla yhteneviistd poliittisten toimielinten tekemien strategiapditosten kanssa

(Sundquist 2002, 8).

2000-luvulla kuntien henkildstovoimavarojen johtamiseen on vaikuttanut uusi julkinen johta-
minen (New Public Management, NPM), joka perustui kritiikille julkisen sektorin byrokraatti-
suudesta ja tehottomuudesta. Uuden julkisen johtamisen periaatteena on ollut lisdtd tehok-
kuutta ja tuloksellisuutta soveltamalla yksityisen sektorin johtamisoppeja julkisella sektorilla.
Julkista hallintoa on kevennetty hajauttamalla paatdsvaltaa siirtdmalla sitd kunnan luottamus-
henkil6iltd virkamiehille. NPM-uudistusliike on korostanut julkisen sektorin tuloksellisessa
johtamisessa talouden toimenpiteiden merkitystd, kuten kunnan toimintojen yhtidittdmista ja
ulkoistamista, taloudellisten palkkioiden merkitysté, tulospalkkausta ja toiminnan jatkuvaa ar-
viointia ja seurantaa. (Haveri ym. 2009, 29-30.) Yksityisen sektorin johtamisen piirteitd on
NPM:n myoté tuotu julkisen sektorin henkildstovoimavarojen johtamiseen. NPM:n myo6té or-
ganisaatioita on hajautettu ja lisdtty eri tasoisia johtajapositioita. Johtajien tehtdvdni on ollut
muuttaa tyosuhdekdytintdjd ja lisdtd henkilostoon kohdistuvaa valvontaa. Henkilokohtaista
tulospalkkausta on NPM:n myota lisdtty julkisella sektorilla, silld sen avulla on pyritty tulok-
sellisuuteen ja motivoitu ja kannustettu henkilostod tehokkuuteen. (Bach & Kessler 2007,

476.)

Uuden julkisjohtamisen oppeja on myods kritisoitu. NPM on tehnyt henkildstovoimavarojen
johtamisesta osin lyhytjanteisempéé ja hyvin tuloskeskeistd, minkd seurauksena tyontekijoiden
tydmotivaatio on joissakin tapauksissa laskenut. Iso-Britanniassa tehdyt tutkimukset osoittivat,
ettdi NPM-vaikutteisen henkilostovoimavarojen johtamisen myoté julkisen sektorin tyonteki-
joiden stressi ja sairauspoissaolot olivat lisddntyneet ja tyotyytyviisyys laskenut. Julkisen sek-
torin palveluammattien houkuttelevuus laski ja hakemusméériat viahenivit. (Bach & Kessler
2007, 481.) NPM:n synnyttdmié henkildstopolitiikkaa on kritisoitu kapea-alaiseksi ja pirsta-
loituneeksi, ja perinteisid toimintatapoja on otettu uudelleen kédyttoon (Bach & Kessler 2007,

486).

Julkisen sektorin johtamisessa NPM-ajattelusta on vihitellen siirrytty kohti hallinta-ajattelua
(governance), joka my0s ohjailee henkildstovoimavarojen johtamista. Kumppanuusajattelu

ulottuu my6s kunnan henkildstovoimavarojen johtamiseen, silld suhde henkildstoon voidaan
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ndhdd kumppanuutena. TyOnantaja ilmaisee kiinnostuksensa huolehtia henkildston tyohyvin-
voinnista rakentamalla kumppanuussuhteita yhteistydssa henkildston kanssa. (Bach & Kessler

2007, 483.)

2010-luvulla muotoutuva henkilostovoimavarojen johtamisen neljds kehitysvaihe vie kunta-
alan henkilstdjohtamista edelleen eteenpdin, kun henkildstovoimavarojen johtaminen aletaan
ymmartdd ennakoivana toimintana ja se otetaan osaksi kunnan strategiatyotd (Sallinen ym.
2012, 144—-145). Vuoden 2015 uusi kuntalaki vahvistaa strategista johtamista velvoittamalla
kunnat laatimaan kuntastrategian, jonka valtuusto hyvédksyy. Kuntastrategian avulla kunta voi
ennakoida toimintaympériston muutoksia ja tunnistaa vahvuuksiaan ja heikkouksiaan (Sallinen
& Vainionpad 2015, 5). Kunnan tdytyy kuntastrategiassaan ottaa huomioon henkildstopoli-
tiikka ja asettaa sille pitkdn aikavélin tavoitteet (Kuntalaki 410/2015, 37 §). Kuntastrategia
vahvistaa henkildstovoimavarojen johtamisen suunnitelmallisuutta, strategisuutta ja asemaa
osana kunnan johtamisen kokonaisuutta. Kunnat voivat laatia kuntastrategian tueksi henkilos-
tostrategian, joka toimii henkiléstovoimavarojen johtamisen vélineend. Kunnan henkilostostra-
tegiassa madritellddn henkilostovoimavarojen madrilliset, rakenteelliset, osaamiseen ja hyvin-
vointiin liittyvit tavoitteet (Sundquist 2002, 7). Strategisen henkiléstovoimavarojen johtami-
sen periaatteiden mukaan henkildstostrategian tavoitteet perustuvat kunnan palvelustrategiaan.
Kunnallinen tydmarkkinalaitos on laatinut kunnille henkildstostrategian toteuttamiseen suosi-

tuksia, jotka pohjautuvat strategiseen henkilostdjohtamiseen. (Jokinen & Heiskanen 2013, 29).

Kunnissa on korostunut kova henkiléstovoimavarojen johtaminen. Selityksend voi olla, ettid
julkisella sektorilla sddstopaineiden alla henkilostovoimavarat ndhdéén helposti kulueridni, ja
kovalla henkilostojohtamisella pyritddn hallitsemaan kuluja. (Stenvall ym. 2008, 70-71.) Sidde-
virta (2004, 20) huomauttaa, ettd talouden suhdanteet vaikuttavat henkildoston johtamisesta kiy-
tavadn keskusteluun ja retoriikkaan. Vihittdiskaupan alalla toteutetun tutkimuksen perusteella
huomio ei ole sektorisidonnainen vaan vaikuttaa piatevin my0s yksityiselld sektorilla. Tutki-
muksessa havaittiin, ettd tutkimuskohteena olleen yrityksen henkilostdvoimavarojen johtami-
nen painottui talouden taantuman aikana selvisti kovan HRM:n suuntaan (Cook, MacKenzie
& Forden 2016, 567). Kiytannossd henkilostovoimavarojen johtamisen ristiriidat voivat nakyéa
siind, ettd puheen tasolla henkilostdd pidetddn organisaation tirkeimpédnd menestystekijénd,
mutta henkildstokustannuksista halutaan sdéstdd ja pitdd ne mahdollisimman alhaisina (Luoma
& Viitala 2015, 35). Suomen julkisessa hallinnossa henkilgstovoimavarojen johtamiseen koh-

distuu edelleen kehittdmispaineita. Stenvallin ym. mukaan kuntien henkildstostrategioiden ja
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henkilostopolitiikkojen toteuttamisessa on ongelmia ja ne ovat usein lahinna retorisia muodol-
lisuuksia. Henkilostovoimavara-ajattelu on tutkijoiden mukaan suomalaisessa julkisessa hal-
linnossa vield alkuvaiheessa, mutta kuitenkin véhitellen vahvistumassa. (Stenvall ym. 2008,

25.)
3.5.3 Kuntaliitoksissa tarvitaan hyvia henkilostovoimavarojen johtamista

Suomen kuntarakennetta on uudistettu kuntaliitoksilla ja hallinnon rakenneuudistuksilla use-
aan otteeseen 2000-luvulla. Muutostilanteissa henkilostévoimavarojen johtamisessa korostu-
vat henkildston kuuleminen ja hyvinvoinnin tukeminen (Vakkala & Syvéjarvi 2012, 346). Or-
ganisaatiomuutoksissa tyon kuormituksen koetaan usein kasvavan ja voimaannuttavien teki-
joiden vdhenevén (Seppild & Hakanen 2018, 2). 17 % kuntatyontekijoistda koki vuonna 2008
tyOssddn paljon ristiriitoja esimiehen ja alaisten vililld, mikéd todennédkdisesti selittiviat kunta-
alan organisaatiouudistukset (Forma, Kaartinen, Pekka & Saarinen 2010, 45). Stenvall ym.
(2008) tunnistivat tutkimuksessaan henkildstovoimavarojen johtamisen kriittisiksi tekijoiksi
kuntafuusioissa henkiloston yksilollisen kohtaamisen, henkilostdon turvallisuudentunteesta
huolehtimisen, henkilost6d koskevien ratkaisujen tekemisen muutoksen aikaisessa vaiheessa
sekd arjen henkilostovoimavarojen johtamisen ja esimiestyon vahvistamisen. Arjen henkilos-
tovoimavarojen johtamisella tarkoitetaan tutkimuksessa esimiesten tilannetajua, ymmarrysta,
lasndoloa, joustavuutta ja ongelmien toiminnallista ratkaisemista. Tutkijat painottavat, etta eri-
tyisesti arjen henkilostovoimavarojen johtamisella ja esimiestydlld voidaan vaikuttaa organi-
saatiouudistusten toiminnalliseen onnistumiseen. Tutkimus osoitti, ettd kuntaliitostilanteissa
henkilostovoimavarojen johtaminen on onnistuneen muutosjohtamisen ydin. (Stenvall ym.
2008, 99-101.) Heikosti onnistuneissa kuntaliitoksissa henkildstovoimavarojen johtaminen on

puolestaan usein laiminlydnty (Stenvall ym. 2008, 59).

Seppilin ja Hakasen (2018) tutkimustulokset tukevat Stenvallin ym. (2008) havaintoja henki-
l6stovoimavarojen johtamisen merkityksestd muutostilanteessa. My6s Seppild ja Hakanen ha-
vaitsivat, ettd onnistunut henkilostovoimavarojen johtaminen vaikuttaa mydnteisesti tyonteki-
jan sopeutumiseen ja tyohon sitoutumiseen. Seppéldn ja Hakasen mukaan voimaannuttavilla
henkilostokaytannoilld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin muutostilanteissa. Voi-
maannuttavilla henkilostokdytdnnoilld tarkoitetaan tyontekijoiden kokemia mahdollisuuksia
saada tietoa tyopaikan kadytdnndistd ja muutoksista sekd mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyo-

honsé ja tyossd kehittymiseen. (Seppéld & Hakanen (2018, 5.) Seppélén ja Hakasen tutkimuk-
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sen mukaan johtamisen tulisi muutostilanteessa olla palvelevaa ja ihmisldhtoistd. Kuntien kan-
nattaa panostaa ihmisldheiseen ldhiesimiestydohon, jotta kuntahenkildston tyohon sitoutuminen
voidaan turvata. (Seppild & Hakanen 2018, 13.) Palveleva ja ihmisldhtdinen johtaminen lin-
kittyy Stenvallin ym. (2008) arjen henkilostovoimavarojen johtamisen kisitteeseen, joka sekin
perustuu henkildston kohtaamiseen. Seppélidn ja Hakasen (2018, 13) tutkimuksen mukaan voi-
maannuttavat henkilostokaytdnnot ja palveleva, ihmislédheinen johtaminen olivat kuitenkin jon-
kun verran vihentyneet vastaajien tyopaikoilla vuoden 2016 tutkimukseen verrattuna. Kuntien
tdytyy ymmartdd laadukkaan henkilostovoimavarojen johtamisen merkitys muutostilanteissa
tukeakseen uudistusten toteutumista ja vahvistaakseen henkiloston tyotyytyvaisyytta sekéd si-

toutumista.

Kuntaliitokset ja muut suuret organisaatiomuutokset ovat kuntien tydnantajakuvan rakentumi-
sen kannalta merkittdvid hetkid, silld huonosti johdettu muutos voi aiheuttaa tyytyméttomyytta
henkiloston keskuudessa, mikd vahingoittaa kunnan tyonantajakuvaa. Tutkimuksissa on ha-
vaittu, ettd muutostilanteessa tyontekijét eivit valttimétta erittele tydpaikan johtamistoimenpi-
teitd eri tahoille, kuten esimiehille, keskijohdolle ja ylimmalle johdolle kuuluviksi, vaan kaikki
johtaminen tulkitaan osaksi organisaation henkilostopolitiikkaa. Talloin yksittdisen esimiehen
kanssa koetun ongelmatilanteen katsotaan helposti heijastelevan henkilostovoimavarojen joh-
tamisen ongelmia organisaatiotasolla, mikd muokkaa tyontekijan ndkemystd organisaatiosta
tyonantajana. (Vakkala 2016, 43.) Tyonantajakuvan kannalta on tarkeéé, ettd organisaatiossa
kehitetddn laadukasta esimiestyota ja johtamista. Kunnat ovat pyrkineet sopeutumaan muutos-
tilanteisiin monenlaisilla keinoilla. Vuoden 2007 kunta- ja palvelurakenneuudistuksen jilkei-
sessd (PARAS) muutostilanteessa kuntien henkiléstovoimavarojen johtamisen yleisid toimen-
piteitd olivat muutosvalmennukset, esimiesten kouluttaminen, johtamisen kehittdminen, rekry-
tointi, palkkaharmonisointi, henkiloston vdhentdminen eldkditymisten kautta, tydkierto, tyo-
elimén laadun kehittdminen ja hallittu sopeutuminen ja ostopalvelut. (Jokinen & Heiskanen

2013, 29.)
3.5.4 Henkilostovoimavarojen johtamisen ajankohtaisia teemoja

Useat yhteiskunnalliset muutokset asettavat kunnille paineita niiden henkildstovoimavarojen
johtamisen ja tydnantajapolitiikan arviointiin. Nditd muutoksia ovat mm. talouden suhdanne-
vaihtelut, valtion kuntapolitiikka, lainsddddnnén uudistaminen, tuottavuustavoitteet, tyovoi-

man saatavuus ja kunnallisten virka- ja tydehtosopimusten uudistaminen. My6s kuntakonser-
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nin uudistukset, kuten organisaatiorakenteiden muuttaminen, kunnan strategia-asiakirjojen péi-
vittiminen ja henkildston tydohyvinvoinnissa tapahtuvat muutokset edellyttdvat kuntatyonanta-

jilta uudelleenarviointia. (Salomaa & Aho-Salomaa 2012, 38.)

Huomattava osa kunta-alan henkilostosti ikdédntyy ja eldkoityy ldhivuosina, joten kuntatyonte-
kijoiden tydohyvinvoinnin kannalta keskeiseksi teemaksi nousee tydssé jaksamisen tukeminen.
Kuntien on tirked vaikuttaa siihen, ettd tyontekijan voimavarat ja tyon vaatimukset voidaan
sovittaa sujuvasti yhteen. (Kauppinen 2010, 14.) Kunnissa tarvitaan laadukasta henkilostévoi-
mavarojen johtamista turvaamaan henkildston hyvinvointi sekd palveluiden saatavuus ja tulok-
sellisuus. Kuntatyontekijoiden tydhyvinvointi, osaaminen ja tydyhteisdjen hyva ilmapiiri vai-
kuttavat kunnan talouteen, kun sairauspoissaoloista ja tyokyvyttomyyseldkkeistd aiheutuvia

kustannuksia syntyy vihemman. (Sallinen ym. 2012, 144.)

Lahitulevaisuudessa organisaatioiden henkildostorakenteen on arvioitu monimuotoistuvan,
mikd koskettaa my0s kuntaorganisaatioita. Henkildston monimuotoisuus tarkoittaa sitd, ettd
saman organisaation tyontekijat voivat olla eri-ikiisié, eri kansalaisuutta, erilaisista kulttuuri-
taustoista, kuuluvat eri uskontokuntiin ja edustavat eri sukupuolia. Sukupuolten tasa-arvon ke-
hittyessé naisilla on aiempaa paremmat mahdollisuudet pddsté johtotehtéviin, mika voi vaikut-
taa korkeasti koulutettujen tyoyhteisdjen monimuotoisuuteen. My0s erilaiset tydsuhteet laajen-
tavat henkildston monimuotoisuutta. Henkil6stoon voi kuulua vakinaisia, méiardaikaisia, osa-
aikaisia tai muunlaisissa tyosuhteissa olevaa henkilostod. (Lamsé & Pdivike 2013, 30-31.) Mo-
nimuotoistuvat tyoyhteisot edellyttdvit monimuotoisuuden johtamista (Pakarinen 2009, 131),
silld taustoiltaan erilaisilla thmisilld on erilaisia johtamistarpeita (Manka 2011, 11). Tyonanta-
jan on kohdeltava erilaisia ja erilaisessa asemassa olevia tyontekijoitd oikeudenmukaisesti ja
yhdenvertaisesti (Limsé & Paivike 2013, 31). Se, miten monimuotoisuutta johdetaan, vaikuttaa
organisaation tyOnantajakuvaan. Epdtasa-arvoinen johtaminen ja syrjintd vahingoittavat tyon-
antajakuvaa. Kuntaorganisaatioissa monimuotoisuuden johtamista todenndkdisesti helpottaa

se, ettd lainsddddnnon asettamat puitteet tukevat henkiloston yhdenvertaista kohtelua.
3.5.6 Kunnat tyonantajina

Maaliskuussa 2019 Suomessa on 311 kuntaa (Kuntaliitto 2019). Kuntien palveluksessa tyos-
kenteli 421 000 henkildd vuonna 2016. Suurimmat ammattiryhmét ovat erityisasiantuntijat
(30,4 %), palvelu-, myynti- ja hoitotyontekijit (27, 9%) ja asiantuntijat (25,7%). 43,7:11a %

kunnallisesta henkilostostd on terveys- ja sosiaalialan koulutus ja kuntien tyontekijoiden ylei-
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simmdt ammattinimikkeet ovat sairaanhoitaja ja ldhihoitaja. Kaikista tyontekijoistd suurin iké-
ryhmad oli 55-59-vuotiaat ja kokonaisuudessaan 58% kuntien tyontekijoisté oli 49-65-vuotiaita.
On huomioitava, etté késite “kuntasektorin tyontekijit™ kattaa monia ammattiryhmii ja koulu-
tustaustoja. Kunnan tyontekijit ovat virka- tai tydsopimussuhteessa kuntaan. Vain virkasuh-
teessa oleva henkild voi kéyttaa julkista valtaa. (Kuntalaki 410/2015, 87 §.) Kunta-alalla nou-
datettavat tyoehtosopimukset ovat kunnallinen virka- ja tydehtosopimus (KVTES), opetusalan
virka- ja tyoehtosopimus (OVTES), lddkdrien virka- ja tyoehtosopimus, teknisen henkiloston
virka- ja tydehtosopimus seka tuntipalkkaisen henkiloston tyoehtosopimus. Kunnallisen virka-
ja tydehtosopimuksen alla tydskentelee suurin osa kuntasektorin tyontekijéistd, yhteensd 310

000 henkil6ad. (Suomen virallinen tilasto 2016; KT 2017.)

Lainsdddanto asettaa kunnille velvoitteita henkildstdvoimavarojen johtamiseen. Laki kunnalli-
sesta viranhaltijasta méérittdd kuntatyOnantajien velvollisuuksia virkasuhteista henkilostoa
kohtaan. Lain 13 §. velvoittaa kuntatyonantajia kehittdmain tyoyhteisod ja tydilmapiirid ja
lisdksi kuntatydnantajien on pyrittdva edistdméédn viranhaltijan mahdollisuuksia kehittyé ural-
laan kykyjensd mukaan. Lain 12 §:n mukaan kuntatydnantajien on kohdeltava viranhaltijoita
tasapuolisesti. (Laki kunnallisesta viranhaltijasta 304/2003.) Kuntatyonantajien on noudatet-

tava toiminnassaan myos muuta tyoeldmaa koskevaa lainsdddantoa.

Kunnassa monet henkil6t toimivat tydnantajan roolissa. Kuntatyonantajaa edustavat virkamie-
het, esimiehet, tyosuojelupadllikko ja luottamushenkilot valtuustossa, kunnanhallituksessa ja
lautakunnissa. Kunnanvaltuusto ohjaa kunnan henkildstopolitiikan periaatteita ja kustannus-
raameja. Kunnanhallituksen tehtdva on kuntalain mukaan edustaa kuntaa tyonantajana ja vas-
tata kunnan henkilostopolitiikasta (Kuntalaki 410/2015, 39 §). Kunnanhallitus ja kunnan am-
matillinen johto vastaavat tyonantajan edustajina kunnan tyonantajapolitiikan johdonmukai-
suudesta sekd kunnan palkkaus- ja palkitsemisjarjestelméstd. Henkilostopolitiikan valmistelu
ja toteuttaminen ovat kunnan johdon ja henkildstdjohdon vastuualuetta. Lisdksi kunnan johto
ja henkil6stojohto kehittdvit kunnan henkildstdjohtamista. (Sallinen ym. 2012, 67;145.) Kun-
nanjohtaja on tirkeéssd roolissa henkilosto- ja tydnantajapolitiikan linjaamisessa ja johtami-
sessa. Kunnanjohtaja koordinoi kunnanvaltuuston, kunnanhallituksen ja mahdollisen kunnan-
hallituksen alaisen henkildstdjaoston yhteistyota ja toimii esittelijind kunnanhallitukselle. Ha-
lutessaan kunnanjohtaja voi johtaa henkildstopolititkkaa hyvin aktiivisesti. (Salomaa & Aro-
Salomaa 2012, 9.) On tarkedd huomata, ettd myds luottamushenkil6t kayttavit merkittdvaa val-
taa tydnantajakuvan rakentamisessa, silld he pdattévat kunnan suurista linjoista, jotka koskevat

myo0s henkildstod. (Jalonen 2010, 4.)
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Tyonantajajirjestd KT Kuntatyonantajat edustaa kunta-alaa tyomarkkinoilla ja neuvottelee
kunta-alan virka- ja tyoehtosopimukset tyontekijdjarjestdjen kanssa. Kunta-alan virka- ja tyo-
ehtosopimukset koskevat kuntia, kuntayhtymid, kunnallisia liikelaitoksia ja niiden palveluk-
sessa olevia palkansaajia. KT:n asema perustuu lakiin ”Laki kunnallisesta tydmarkkinalaitok-
sesta”, jossa méadritellddn KT:n tehtdvit, valtuuskunnan asettaminen ja KT:n rahoitus. Kunnat
osallistuvat KT:n rahoitukseen maksuosuuksilla, jotka lasketaan kuntien kunnallisverotukseen
ja asukaslukuun perustuen. KT:n valtuuskuntaan valitaan 11 jisentd, jotka edustavat kunnal-
lista tydnantajaa ja ovat luottamushenkilo- tai palvelussuhteessa kunnassa, kuntayhtymassi ja
kunnallisessa liikelaitoksessa. Valtuuskunnan jésenten valinnassa huomioidaan kuntien poliit-
tiset voimasuhteet ja tasapuolisuus. (KT 18.1.2018; Laki kunnallisesta tydmarkkinalaitoksesta

254/1993.)

Kuntaorganisaatioita on muutettu enenevissd maarin konsernirakenteisiksi, miké asettaa uusia
vaatimuksia kuntien tyonantajapolitiikalle. Konsernirakenteessa tarvitaan uudenlaista konser-
niohjausta ja henkildstdvoimavarojen hallintaa. Konsernin henkildstopolitiikkkaa voidaan ke-
hittda ja yhtendistdd, kun henkilstovoimavarojen ohjausta kisitelldén konsernijohdossa ja hen-
kilostoasiantuntijoille annetaan ohjaus- ja paatdsvaltaa kuntakonsernissa. (Salomaa & Aho-Sa-

lomaa 2012, 7.)

Lahivuosina merkittdvin kuntahenkilostoon vaikuttava uudistus tulee suurella todennédkoisyy-
delld olemaan sosiaali- ja terveyspalveluiden kokonaisuudistus (sote-uudistus). Sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden uudistamiseen on esitetty erilaisia malleja, joille yhteistd on sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden jirjestimisvastuun siirtdminen yksittdistd kuntaa suuremmalle toimijalle. Si-
pildn hallituksen pitkille valmisteltu, maaliskuussa 2019 kaatunut sote-uudistus oli suunniteltu
siirtdmédn kunnilta ja kuntayhtymiltd suuria palvelukokonaisuuksia uusien maakuntien jérjes-
tdmisvastuulle. Maakunnille olisivat siirtyneet kuntien sosiaali- ja terveyspalvelut 1dhes koko-
naisuudessaan, palo- ja pelastustoimi, ymparistoterveydenhuolto, maatalouslomitus, maaseu-
tuhallinto ja maakuntaliittojen tehtdvit. Tilastokeskuksen mukaan yli puolet kuntasektorin hen-
kilostostd eli 234 000 tyontekijdd olisi siirtynyt kuntien ja kuntayhtymien palveluksesta maa-
kuntien tyontekijoiksi. (KT 2017b; Suomen virallinen tilasto 2016; Valtioneuvosto 2018.)

3.6 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Téhén asti olen késitellyt tyonantajakuvan ja henkildstovoimavarojen johtamisen kasitteita toi-

sistaan erillisind kokonaisuuksina, mutta tutkimuskysymysteni aihepiirissad ne liittyvét yhteen
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monella tapaa. Tyonantajakuvaan vaikuttaa se, miten tyonantaja kohtelee henkilostod (Roset-
horn 2016b, 20), ja kohteluun voidaan puolestaan vaikuttaa henkilostovoimavarojen johtami-
sella. Tassd tutkielmassa tarkastelen tyonantajakuvan kilpailukyvyn kehittdmistd pehmedn
henkilostovoimavarojen johtamisen ndkokulmasta, silld pehmedn HRM:n malleissa koroste-
taan henkiloston inhimillistd luonnetta ja henkiloston asemaa organisaation pddomana. Myos
tyonantajakuvan kehittdminen perustuu ajatukseen siité, ettd henkilostd tuo organisaatiolle li-

sdarvoa (Backhaus & Tikoo 2004, 503).

Seka tyonantajakuvan ettd henkilostovoimavarojen johtamisen ajattelumallien ydin on kaksi-
suuntainen suhde tyonantajan ja tyontekijdn vililld. Kun tyonantajakuva ymmarretdin kaksi-
suuntaisena ja psykologisen sopimukseen kytkeytyvind sopimussuhteena (Rosethorn 2016a,
4), tyontekijan ndkokulma ja toimijuus korostuvat. Samoin henkildstovoimavarojen johtamista
voidaan tarkastella tyontekijan nikokulmasta, jolloin henkilostovoimavarojen johtamisen tér-
keimpind tehtdvind ndhdddn muun muassa tyontekijdn sitoutumisen, motivoinnin, osaamisen
ja tydhyvinvoinnin johtaminen (Viitala 2013, 20). Henkilostovoimavarojen johtaminen sovit-
taa yhteen tyontekijdn ja tyOnantajan etuja (Boxall 2007, 63), jolloin se voidaan ymmaértaa
vuoropuheluna ja tasapainon hakemisena tyontekijin ja tyonantajan vélilld. Esimiestyd on kes-
keisessd roolissa sekd tyonantajakuvan kehittimisessd tyontekijadkokemuksen tuottamisen
kautta ettd henkiléstovoimavarojen johtamisen osa-alueena. Esimiehet toteuttavat henkilosto-
voimavarojen johtamista kdytdnndssé ja vastaavat monista henkilostokdytannoistéd, kuten tyo-

hyvinvoinnista, motivoinnista ja sisdisestd viestinnisté. (Viitala 2013, 21.)

Tyonantajakuvan tutkimuksessa on havaittu, ettd tyonantajakuvaa kannattaa kehittdmisessa
kannattaa keskittyd symbolisin tekijoihin, jotka ovat henkilokohtaisia arvioita organisaatiosta
ja sen ominaisuuksista, kuten organisaation innovatiivisuus, arvostus ja kompetenssi (Lievens
& Highhouse 2003, 80-81). Henkilostovoimavarojen johtamisella voidaan vaikuttaa tyonteki-
jén késityksiin tyOnantajasta tyotyytyvdisyyden kautta (Arnone ym 2005, 725-727), jolloin
henkildstovoimavarojen johtaminen voi olla tehokasta symbolista vilineistdd tyonantajakuvan

kehittdmisessa.

Kuviossa 4 olen kuvannut tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Kuviossa tyonantajakuvan
kilpailukyky muodostuu Rosetrhonia (2016b, 20) mukaillen tyonantajalupauksesta seké tyon-

tekijadkokemuksesta, joihin henkildstovoimavarojen johtamisella voidaan vaikuttaa. Tastd teo-
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reettisesta viitekehyksesta katsoen etsin vastausta tutkimuskysymyksiin siitd, miten henkilds-
tovoimavarojen johtamisen avulla voidaan kehittdd tydonantajakuvan kilpailukykyd seka siitd,

minkilaiset henkilostokdytdnnot vahvistavat hyvii tyonantajakuvaa.

Henkilostovoimavarojen

johtaminen

Tyonantajakuvan

Tyonantajalupaus Tyontekijikokemus
+
kilpailukyky

~_

Kuvio 4: Tutkielman teoreettinen viitekehys
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4. TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUSAINEISTO

Téssd luvussa esittelen tutkimuksessa kdyttimani menetelmait ja kuvaan tutkimuksen toteutuk-
sen prosessina. Esittelen my0ds tutkimuksen kohdeorganisaation eli Tampereen kaupungin kes-

keisid tunnuslukuja ja henkildstojohtamisen periaatteita.
4.1 Tutkimusmenetelméni laadullinen siséillonanalyysi

Tutkielmassani pyrin laadullisen tutkimuksen menetelmin selvittimadan, miten henkildstovoi-
mavarojen johtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa tydonantajakuvan kilpailukykyyn. Laadulli-
nen eli kvalitatiivinen tutkimus on laaja kisite, joka kattaa useita erilaisia lajeja ja suuntauksia
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 162), mutta sille on kuitenkin tunnistettu joitakin yleisid
ldhtokohtia. Laadullisen tutkimuksen kohteena on yleensd thminen ja ihmisen eldmismaailman
merkitykset. Merkitykset voivat syntyd vain ithmisen toiminnan kautta ja ndin ollen ne ovat
riippuvaisia ihmisestd. Ne ilmenevit ihmisen tai yhteisdjen toimintana, pddmaérind, suunnitel-
mina, hallinnollisina rakenteina tai muina ihmisestd ldhtoisin olevista tapahtumina. (Varto

1992, 23-24.)

Laadullinen tutkimus pyrkii kuvailemaan tai luokittelemaan jotakin ilmiota tai tapahtumaa,
ymmaértimadn toimintaa ja tuottamaan késitteellisid vélineitd ja selityksid ilmidille johonkin
teoriaan perustuen (Alasuutari 2011, 233; Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Laadullisessa tutki-
muksessa tapauksia késitellddn ainutlaatuisina, aineistoa tulkitaan monitahoisesti ja yksityis-
kohtaisesti ja tutkimuskohdetta pyritddn ymmartdmain mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd kuvata todellista elamii, joten aineisto kootaan to-
sieldmén luonnollisissa tilanteissa. (Hirsjarvi ym. 2010, 164). Laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on saada yksittéisistd tutkimustuloksista yleistys, jonka pohjalta voidaan tunnistaa, ym-
martdd ja selittdd myos muiden kuin nimenomaisen tutkimuksen ilmiditd. Teoria voi laadulli-
sessa tutkimuksessa olla teesi tai ohje, tai se voi yleisesti kuvata tutkimuskohteen laatua. (Varto
1992, 101-102.) Miéréllisestd tutkimuksesta poiketen laadullinen tutkimus ei kuitenkaan pyri
luomaan yleisié lainalaisuuksia tai tilastollisia yleistyksid (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 98; Varto
1992, 102). Laadullinen tutkimus on luonteeltaan empiiristd (Tuomi & Sarajirvi 2018, 27).
Téssé tutkimuksessa tutkimuskysymykseen haetaan vastausta empiirisen aineiston ja aiemmin

tiedetyn teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
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Analysoin kerddmini tutkimusaineiston siséllonanalyysin menetelmin. Laadullisessa tutki-
muksessa on kdytossd useita erilaisia analyysimenetelmii ja vain véhin standardoituja teknii-
koita (Hirsjérvi & Hurme 2008, 136). Sisdllonanalyysi lukeutuu osaksi laadullisten analyysi-
menetelmien kirjoa. Siséllonanalyysimenetelmailld pyritdén sanallisesti kuvaamaan tutkittavaa
ilmiGta tiivistettyni ja yleisesti (Tuomi & Sarajirvi 2018, 117). Sisdllonanalyysi voidaan ym-
martdd yksittdisend analyysimetodina, mutta myos teoreettisena kehyksend, joka voidaan yh-
distdd erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Sisdllonanalyysia ei lihtokohtaisesti ohjaa mikdén
yksittdinen teoria tai epistemologia, mutta sithen voidaan soveltaa useita erilaisia teoreettisia

tai epistemologisia viitekehyksid. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 103.)

Sisédllonanalyysi voidaan luokitella siind kdytetyn paittelyn logiikan perusteella induktiiviseen,
deduktiiviseen tai abduktiiviseen analyysiin. Induktiivinen eli aineistoldhtdinen paittely etenee
yksittdisestd tapauksesta yleiseen ja deduktiivinen eli teorialihtdinen paittely yleisestd teori-
asta yksittdiseen tapaukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107). Abduktiivinen eli teoriaohjaava
paattely perustuu tutkijan etukédteen tiedossa oleviin teoreettisiin suuntaviivoihin, joita hin pyr-
kii todentamaan aineiston avulla (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136). Abduktiivisen paittelyn lo-
giikalla teorianmuodostus on mahdollista, kun havaintoja ohjaa jokin johtoajatus tai johtolanka
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 107). Teoriaohjaava pééttely voi ratkaista aineistoldhtdiseen péétte-
lyyn liittyvdn ongelman havaintojen teoriapitoisuudesta. Ongelma perustuu siihen, ettd kiyte-
tyt kisitteet, teoriat ja menetelmét vaikuttavat aina tutkimuksen tuloksiin ja siksi on erittiin
haastavaa tehdd objektiivisia havaintoja pelkdstddn aineiston ehdoilla. (Tuomi & Sarajirvi

2018, 109.)

Tassd tutkielmassa sisdllonanalyysi noudatteli teoriaohjaavaa lihestymistapaa. Teoriaohjaa-
valle analyysille on ominaista, ettd teoria voi toimia analyysin apuna ja analyysista on tunnis-
tettavissa aiemman tiedon ohjaava vaikutus, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan. Léh-
tokohdiltaan teoriaohjaava sisidllonanalyysi etenee aineiston ehdoilla, kuten aineistoldhtdinen
analyysi. Kdsitteenmuodostusvaiheessa aineisto kuitenkin liitetdén jo médriteltyihin, olemassa
oleviin teoreettisiin késitteisiin. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi noudattaa abduktiivisen péét-
telyn logiikkaa, jossa aineistoldhtdisyys ja aiemmat teoriat vaihtelevat pééttelyprosessissa.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 110-111; 133.)
4.2 Teemahaastattelujen toteutus

Kerésin tutkimusaineiston teemahaastattelun menetelmélld. Teemahaastattelu eli puolistruktu-

roitu haastattelu etenee keskeisten, ennalta valittujen teemojen ja niitd tarkentavien kysymysten
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mukaan. Teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmidstd jo tiedossa
olevaan tietoon. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 87-88.) Teemahaastattelun aihepiirit ovat kaikille
haastateltaville samat, mutta teemahaastattelussa kysymyksille ei ole mééritelty tarkkaa muo-
toa ja jarjestystd (Eskola 2007, 33; Hirsjarvi & Hurme 2008, 48). Aineistonkeruumenetelmani
teemahaastattelun keskeisin etu on joustavuus (Hirsjarvi ym. 2010, 204). Haastattelutilanteessa
tutkijan on mahdollista toistaa kysymys tai tarkentaa sitd, antaa lisétietoa ja keskustella haas-
tateltavan kanssa. Tutkija voi myds valita, missd jirjestyksessd esittdd kysymykset. Teema-
haastattelun toteutus voi vaihdella tutkijasta ja haastateltavasta riippuen ja muistuttaa avointa,
strukturoimatonta haastattelua tai strukturoidusti etenevdd haastattelua. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 85; 88.) Teemahaastattelu on yleinen menetelmi kasvatus- ja yhteiskuntatieteellisessa
tutkimuksessa, koska se soveltuu hyvin laadullisen tutkimuksen 1dhtokohtiin (Hirsjdrvi ym.
2010, 208). Laadullisessa tutkimuksessa teemahaastatteluaineisto on yleensid nidyte jostakin
joukosta ennemmin kuin tilastollisesti edustava otos. Néytetyyppinen aineisto on suhteessa
pieni verrattuna useisiin madréllisen tutkimuksen aineistoihin, mutta pienestékin aineistosta voi
kuitenkin tehdd mielenkiintoisia havaintoja ja teoreettisesti patevid johtopédétoksid. (Eskola

2007, 41.)

Tutkimusaineisto muodostaa harkinnanvaraisesti kootun ndytteen. Tein tutkimusta varten
kymmenen teemahaastattelua. Haastattelujen kesto vaihteli 35 minuutista 90 minuuttiin, kes-
kiméérdinen kesto oli noin yksi tunti. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Kaikki
kymmenen haastateltavaa tydskentelivit haastatteluajankohtana Tampereen kaupungin palve-
luksessa ja edustivat kaupungin eri yksikoitd niin, ettd haastatteluaineisto kattaa kaikki Tam-
pereen kaupungin kolme palvelualuetta sekd yhden kaupungin liikelaitoksen. Kaikki haastatel-
tavat olivat esimiesasemassa. Kahdeksan esimiesti toimi yksikon tai palveluryhmén johtajana
ja heilld oli alaisia useassa portaassa. Haastateltavien valinnassa térkein kriteeri oli kokemus
tyonantajakuvan, esimiestyon ja johtamisen teemoista. Haastattelujen tavoitteena oli saada
mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmidstd kuulemalla haastateltavien kokemuksia,
ndkemyksid ja tietdmystd. Organisaation ulkopuolisena minun olisi ollut haastavaa tietda, keilld
tyontekijoilla on kokemusta haluamistani teemoista, joten sain haastateltavien valintaan apua
Tampereen kaupungin henkilostoyksikon asiantuntijoilta. He tunsivat kaupungin organisaation
ja sielld tyoskentelevit thmiset hyvin ja osasivat nimeté potentiaalisia haastateltavia. Henkilds-
toyksikon tiedossa siis oli, keitd tutkimukseen haastateltiin, mutta haastattelujen sisdlto ja haas-

tattelujen litteroinnit olivat vain minun kdytossini. Haastattelut toteutettiin tutkimuseettisisté
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syistd anonyymisti niin, ettei yksittdinen haastateltava ole tunnistettavissa valmiista tutkiel-

masta.

Tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta oli perusteltua valita haastateltaviksi esimiehid,
silld haastattelukysymyksiin vastaaminen edellytti Tampereen kaupungin henkilostokaytanto-
jen, johtamisperiaatteiden ja organisaation tuntemusta. Esimiehet osaavat myos parhaiten arvi-
oida oman yksikkonsa rekrytointitilannetta ja yksikkdoon kohdistuvaa kiinnostusta. Tutkimus-
kysymykset ovat kehittdmisorientoituneita ja siksi tutkimus kohdistui strategiselle tasolle.
Ty6nantajakuvaa olisi mahdollista tutkia myos kerddmélla organisaation tyontekijoiden tai ul-
kopuolisten arvioita organisaatiosta. Tyontekijoiden haastattelu voisi tiydentdd hyvin esimies-
ten ndkokulmaa ja tuottaa kokonaisvaltaisempaa tietoa, mutta tyontekijoiden haastatteleminen
el tdmén tutkimuksen puitteissa ollut toteutettavissa. Toisaalta esimiehetkin ovat Tampereen
kaupungin tyontekijoitd ja my0s heiltd saadut haastatteluvastaukset ovat jossain mairin sub-
jektiivisia nikemyksid Tampereen kaupungista tyonantajana. Esimiehilld on omat esimiehensé
ja siind mielessd heiddn arvionsa Tampereen kaupungin esimiestydsta ja johtamisesta voi edus-
taa my0s alaisen nikokulmaa. Lisdksi kaikilla haastattelemillani esimiehilld oli pitkd kokemus
esimiestydstd, joten on todenndkoistd, ettd heiddn ndkemyksensd perustuvat myos tyonteki-

jOiltd saatuun palautteeseen.

Teemahaastattelu rakentui kolmen teeman ympdrille, jotka olivat Tampereen kaupungin tyon-
antajakuva, henkilostovoimavarojen johtaminen sekd esimiestyd. Valitsin teemat operationali-
soimalla ne tutkielman teoreettisen viitekehyksen kirjallisuudesta ja kokosin niistd haastattelu-
rungon, jossa oli yhteensd 19 kysymysté, 6-7 kysymystd teemaa kohden. Teemahaastattelu-
runko on ndhtdvilld tutkielman liitesivuilla. Teemahaastattelun runko toimi haastattelun tukena
ja haastattelut etenivét sitd mukaillen. Teemahaastattelun etuna oli sujuvuus. Kun teemat olivat
etukéteen haastateltavien tiedossa, moni haastattelu eteni keskustelunomaisesti ilman, ettd
haastattelukysymyksii oli tarve erikseen esittdd. Useat haastateltavat vastasivat muutamiin ky-

symyksiin jo ennen kuin kysymykseen oli vield haastattelurungon mukaan péasty.

Teemahaastattelun runko oli haastattelun ajan kirjallisena haastateltavien ndhtévéna. Talld py-
rin sithen, ettd haastattelun edetessd haastateltavat pystyivit palauttamaan mieleen kisiteltdvat
teemat ja kysymykset. Tuomen ja Sarajdrven (2018, 85-86) mukaan on suositeltavaa antaa
haastateltaville etukidteen tiedoksi haastattelukysymykset tai ainakin haastattelun teemat tai ai-
hepiiri, jotta haastateltavat voivat valmistautua haastatteluun etukéteen ja tutkija saa mahdolli-

simman paljon tietoa halutusta aiheesta.
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4.3 Sisillonanalyysi teemahaastatteluaineistosta

Aineiston laadullisessa analyysissa tutkija nostaa esiin aineiston keskeiset asiat, tiivistdd ne ja
esittelee ne lukijalle (Eskola 2007, 43-44). Alasuutari (2011, 39;50) erottelee laadullisen ana-
lyysin vaiheet havaintojen pelkistimiseen ja selittdmiseen, jotka kuitenkin kidytanndssi nivou-
tuvat toisiinsa analyysin aikana. Havaintojen pelkistimisessa on kyse niiden tarkastelemisesta
ainoastaan tutkimuksen teoreettis-metodologisesta nikokulmasta. Pelkistimisen jdlkeen ha-
vainnot yhdistetddn yhdeksi havainnoksi tai havaintojoukoksi etsimélld niiden yhteinen nimit-
tdja tai sdanto, joka pitee poikkeuksetta koko aineistoon. Havaintojen selittiminen tarkoittaa

sitd, ettd tutkija tekee merkitystulkintoja tutkittavasta ilmidstd. (Alasuutari 2011, 40;44.)

Tassé tutkimuksessa kiytin sisdllonanalyysin analyysitekniikkana aineiston teemoittelua. Tee-
moittelu tarkoittaa laadullisen aineiston pilkkomista ja ryhmittelyé erilaisten aihepiirien mu-
kaan (Tuomi & Sarajirvi 2018, 105). Aineistossa esiintyvid teemoja nostetaan esiin ja aineis-
tojen sitaatteja voidaan kéyttdd teemoittelun perusteluina. Teemoittelu soveltuu monenlaisen
aineiston analysointiin, silld teemoittelun menetelmé ei aseta kriteerejd aineiston koolle. (Es-

kola 2007, 41.)

Aloitin aineiston késittelyn litteroimalla nauhoitetut haastattelut, joista muodostui noin 100 si-
vua kirjallista aineistoa. Sisdllonanalyysi perustuu litteroituihin haastatteluihin. Litteroinnin ai-
kana pystyin jo jossain méérin jasentimédn aineistoa ja muodostamaan esiymmaérryksen ai-
neiston sisdllostid. Luettuani kirjalliset haastattelut ldpi aloitin varsinaisen analyysin kooda-
malla aineistoa. Koodausyksikkdind olivat lauseet, joissa oli jokin yhdistdva teema. Koodatut
lauseet muodostivat kategorioita, joita yhdistelin muodostaakseni vield laajempia kokonai-
suuksia. Osan kategorioista jitin pois tutkimuksesta, silld ne eivit lopulta olleet tutkimuskysy-
mysten kannalta relevantteja. Kategoriat, joiden tydstdmisté jatkoin analyysissa, olivat esimies-
tyd, mahdollistava johtaminen, inhimillisyys, tydon merkityksellisyys, osaamisen kehittdminen,
byrokratia ja tyon joustot. Naitd kategorioita yhdistdmilld muodostin kirjallisen analyysin ja

vastaukset tutkimuskysymyksiin.
4.4 Tutkimuksen arviointia

Tutkimukselta edellytetddn pitevyyttd ja luotettavuutta, joista kdytetddn myos kasitteitd tutki-
muksen validiteetti ja reliabiliteetti. Tutkimus on pétevé, kun tutkimuksen tulos vastaa tutki-
mukselle asetettuja tavoitteita ja tutkimuskohdetta. Pdtevyys on keskeinen piirre laadullisessa
tutkimuksessa, silld laadullisen tutkimuksen tutkimustulokset edellyttavit, ettd tutkimuspro-

sessi ja siind syntyneet pdédtelmait syntyvit vain tutkimuksen kohteena olevasta tematisoinnista,
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eivat muualta. (Varto 1992, 103.) Olen pyrkinyt toteuttamaan pétevén tutkimuksen keskitty-
mélld tutkimusasetelmassa vain tyonantajakuvaan ja henkilostovoimavarojen johtamiseen ja
samalla rajaamaan ulkopuolelle tekijét, jotka eivit selitd tutkimuksen ydinkisitteitd. Teema-
haastatteluaineistosta rajasin analyysin ulkopuolelle teemat, jotka eivét tuota tutkimuksen ta-
voittelemaa tietoa. Talld pyrin siithen, ettd analyysi ja johtopddtokset vastaavat tutkimuskysy-

myksiin, eikd mukana ole ylimaariisia tekijoita.

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa ei ole mukana satunnaisia
ja epdolennaisia tekijoitd. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tukea menetelmilliselld ja joh-
donmukaisella tyoskentelylld. (Varto 1992, 103-104.) Tavoittelin tutkimuksen luotettavuutta
suunnittelemalla tutkimusprosessin huolella ja toteuttamalla aineistonkeruun ja sisédllonanalyy-
sin tarkkuudella. Teoriaohjaava lahestymistapa tukee mielestini tutkimukseni luotettavuutta,
silld tutkielman teoriaosuuden, teemahaastattelukysymysten ja sisdllonanalyysin tukena on jo

olemassa olevia teoreettisia, todennettuja malleja.

Laadullista tutkimusta arvioitaessa tidytyy kiinnittdd huomiota tutkimuksen puolueettomuu-
teen. Sindnsd laadullisen tutkimuksen traditiossa ymmaérretdén, ettd tutkijan oma viitekehys
vaistdmattd vaikuttaa hdnen havaintoihinsa ja tulkintoihinsa, silld tutkija valitsee ja rakentaa
tutkimusasetelman. Ydinkysymyksend on, missd méérin tutkija pystyy ymmaértdmdin tutki-
muskohdetta, kuten haastateltavia, itsenddn ja missd maérin tutkijan tulkinnat suodattuvat ha-
nen subjektiivisen viitekehyksensd ldpi. Tutkimuksen puolueettomuutta arvioitaessa kiinnite-
tdédn huomiota siithen, miten tutkijan tausta, kuten sukupuoli, iké, kansalaisuus, uskonto, poliit-
tinen suuntautuminen tai muu vastaava asema vaikuttaa tutkijan havaintoihin ja tulkintoihin.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 160.) Tutkijan kannattaa arvioida omia ldhtokohtiaan, arvojaan ja
asenteitaan tutkimusta tehdesséén, silld tutkimustoiminta suodattuu tutkijan valintojen ja ajat-
telun ldpi (Pohjola 2007, 23). Varto (1992, 34) katsoo, ettd laadullisessa tutkimuksessa kaikki
tutkijan valinnat tutkimusprosessin aikana vaativat tutkimuseettisté tarkastelua. Varton (1992,
35) mukaan ajatus tutkijan neutraalista objektiivisuudesta irrottaa tutkijan toiminnan eettisesté

vastuusta, joka velvoittaa tutkijaa perustelemaan tutkimukselliset rajauksensa ja ratkaisunsa.

Téssdkin tutkimuksessa tutkimusasetelma on 1dht6isin tutkijan kiinnostuksen kohteista ja osaa-
misesta. Katson sen olevan edellytys sille, ettd pitkd tutkimusprosessi on ylipdatadan toteutetta-
vissa. Téssi tutkielmassa olen pyrkinyt perustelemaan kaikki tutkimukseni keskeiset rajaukset,

kuten henkildstovoimavarojen johtamisen valinnan tutkimusnékdkulmaksi, teemahaastattelun
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ja siséllonanalyysin kdyton menetelmini seka tiedonantajajoukon valinnan, ja samalla avannut

rajaukseni kritiikille.

Téassd tutkielmassa tarkastelin laadulliselle tutkimustraditiolle tyypillisesti yksittdistapausta.
Tutkimusta arvioitaessa on huomioitava, ettd tutkimuksen tuloksia ei voi automaattisesti yleis-
tdd sopivaksi edes muihin suomalaisiin suuriin kaupunkeihin. Kun otetaan lisdksi huomioon
strategisen henkilostovoimavarojen johtamiseen perustuva nikemys, ettd sopivimmat henki-
16stokaytdnndt ovat organisaatiokohtaisia, kynnys yleistdd tutkimustuloksia Tampereen kau-
pungin ulkopuolelle nousee entistd korkeammalle. Tutkielman tavoitteena oli muodostaa kat-
tava késitys Tampereen kaupungin tyonantajakuvan kilpailukyvyn kehittdmisestd, joten toteu-
tin tutkimushaastatteluja Tampereen kaupungin kaikilla palvelualueilla ja yhdessa litkelaitok-
sessa. Niin ollen tutkimustuloksia tulee arvioida kokonaisuutena, eikd tutkimuksesta voida

tehda yksikko- tai alakohtaisia padtelmia, silld alakohtaiset tiedonantajajoukot olivat pienid.
4.5 Tampereen kaupunki tutkimuksen kohdeorganisaationa

Tutkimusaineiston analyysin ymmaértdmiseksi on oleellista tietdd joitakin seikkoja Tampereen
kaupungin organisaatiosta sekd Tampereen kehityksestd. Tdssd luvussa esittelen Tampereen
kaupungin tutkimuksen kohdeorganisaationa, Tampereen kehityksen suuntaviivoja ja Tampe-

reen henkilostopolititkkaa ohjaavat periaatteet.
4.5.1 Tampereen kaupungin talous ja organisaatio

Tampereella asui 231 853 ihmistd vuonna 2017 ja se on Suomen kolmanneksi suurin kaupunki
(Tampereen kaupunki 2019¢). Tampere on Pirkanmaan maakunnan ja Tampereen kaupunki-
seudun keskuskaupunki. Pirkanmaa on asukasluvultaan Suomen toiseksi suurin maakunta yli
500 000 asukkaalla, joista noin 380 000 asuu Tampereen kaupunkiseudulla (Pirkanmaan liitto
2019, Tampereen kaupunkiseutu 2019). Tampereella on my6s kaupunkiseudun tydopaikkakes-
kittymad, silld 72 prosenttia Tampereen kaupunkiseudun tyOpaikoista sijaitsee Tampereella

(Tampereen kaupunki 2018b, 3).

Tampere on tutkimusten mukaan vetovoimainen ja haluttu asuinkaupunki. Taloustutkimuksen
(2018) tutkimuksen mukaan Tampere arvioidaan kokonaismielikuvaltaan Suomen parhaaksi
asuinpaikaksi ja yli kolmasosa suomalaisista voisi ajatella muuttavansa Tampereelle. Tampe-
reen suosio on viime vuosina ollut vakaa, silld Tampere on ollut joka toinen vuosi toteutetta-
vassa tutkimuksessa vetovoimaisin asuinkaupunki jo vuodesta 2010 asti (Yle.fi 2018). Tampe-

reen vetovoima on konkretisoitunut viestonkasvuna, jonka ennustetaan jatkuvan myos tulevina
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vuosikymmenind. Tampereen kaupungin asettama strateginen tavoite viestonkasvulle on 1,4
prosentin vuosittainen kasvu eli yli 3000 asukasta vuodessa. Kasvutavoitteen toteutuminen tar-
koittaisi, ettd Tampereen vikiluku olisi 239 000 asukasta vuonna 2019, 257 000 asukasta
vuonna 2025 ja 291 000 asukasta vuonna 2030. Tampereen viestonkasvu perustuu pitkalti
muuttovoittoon, ja keskeinen tekijd videstonkasvutavoitteen toteuttamisessa on hillitd yli 24-

vuotiaiden lahtomuuttoa Tampereelta. (Tampereen kaupunki 2018e.)

Tampereella on varauduttu viestonkasvuun kaupungin voimakkaalla kehittimiselld ja inves-
toinneilla. Kehittdmisohjelmien kérjet ovat uuden Hiedanrannan kaupunginosan kehittdmiseen
tdhtaava Hiedanranta, vuonna 2021 valmistuva raitiotie, digitalisaatiota ja yritysekosysteemeji
edistdvd Smart Tampere, Tampereen tyollisyyskokeilu sekd keskustan kehittdmisohjelma Vii-
den tdhden keskusta (Tampereen kaupunki 2019b). Erityisesti Viiden tdihden keskusta -ohjel-
man vaikutus ndkyy merkittdvasti Tampereen kaupunkikuvassa. Ohjelma toteuttaa kaupunki-
strategiaa, jonka mukaan keskustan kaupunkirakenne tiivistyy, keskustaan syntyy 15 000 uutta
tyopaikkaa ja asuntoja 15 000 uudelle asukkaalle vuoteen 2030 mennessa. Tavoitteena on vah-
vistaa kaupungin ja sen keskustan saavutettavuutta, elinvoimaa ja kilpailukykyé. Kehitysohjel-
man strategisesti merkittidvid kehittdmiskokonaisuuksia ovat mm. raitiotie, Tampereen asema-
keskus, asemaseudun tyopaikka-alueen kehittiminen, Himpin ja Kunkun maanalaisten park-
kihallien rakentaminen ja keskusta-alueen tdydennysrakentaminen. (Tampereen kaupunki

2018d, 5.)

Tampereen kaupungin haasteena on heikko taloustilanne. Tilikauden 2017 tulos oli 10,7 mil-
joonaa euroa alijadmadinen ja tilikauden 2018 alijidmén ennakoidaan olevan jopa 70 miljoonaa
euroa (Tampereen kaupunki 2018b, 16). Kaupungin verotulot ovat pysyneet samalla tasolla
vuodesta 2016 ldhtien ja kaupungin tyottdmyysaste on verrattain korkea. Vaikka tydllisyys
kasvoi vuonna 2018 nopeasti, oli Tampereen tyottomyysaste elokuussa 2018 vield 11,1 pro-
senttia. Tyottomyysaste on Tampereella korkeampi kuin koko maassa keskimdarin. Tyollisyy-
den vahvistaminen on Tampereen kaupungin vuoden 2019 talousarviossa valittu keskeisim-
miksi keinoksi kaupungin talouden tasapainottamisessa. (Tampereen kaupunki 2018b, 12-13.)
Tampereen talous pyritddn saamaan tasapainoon vuonna 2020 kaupunginvaltuuston hyviksy-

mén talousohjelman avulla (Tampereen kaupunki 2018b, 16).

Tampereen kaupungissa ylintd paitosvaltaa kiyttdd 67-jaseninen kaupunginvaltuusto. Tampe-

reen kaupunkia johdetaan pormestarimallilla. Pormestari toimii kaupunginhallituksen puheen-
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johtajana ja johtaa kaupungin toimintaa, hallintoa ja taloudenhoitoa kaupunginhallituksen alai-
suudessa. Kaupungin palvelut jarjestetdén kolmella palvelualueella, jotka perustuvat kunnan
perustehtédviin: hyvinvoinnin, elinvoiman- ja kilpailukyvyn sekd kaupunkiympériston palvelu-
alueella. Palvelualueita johtavat palvelualuejohtajat ja palvelualueiden alaisia lautakuntia apu-
laispormestarit. Kaupungin keskushallinto eli konsernihallinto johtaa, ohjaa, valvoo ja tukee
koko kaupunkikonsernia sekd avustaa luottamushenkildorganisaatiota. (Tampereen kaupunki
2019c.) Tampereen kaupungin liikelaitoksia ovat Tampereen Kaupunkiliikenne Liikelaitos,
Tampereen Vesi Liikennelaitos ja Tampereen Infra Liikennelaitos. Liséksi Tampereen kaupun-

kikonserniin kuuluu kaupungin yli 30 tytdryhteisod. (Tampereen kaupunki 2019e.)

. . . TAMPERE.
Tampereen kaupungin organisaatio 1.1.2019
Keskusvaalilautakunta
KAUPUNGINVALTUUSTO Tarkastuslautakunta
KAUPUNGINHALLITUS e oo "
Tarkastustoimikunta
PDH MESTAH' Sisdinen tarkastus
|Konsernijohtaja ]
KONSERNIOHJAUS
Hallinto - Henkilosta - Omistajachjaus - Strategia ja kehittaminen - Talous - Tietohallinto - Viestinta
Soslaali- ja terveyslautakunta Johtaja Sara Hildénin taidemuseo Iohtokunta
APD
Sivistys-ja kulttuurilautakunta HYVINVOINNIN PALVELUALUE
Elinvoima- Ja osaamislautakunta Johtaja TYTAR-
APD
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Kuvio 5: Tampereen kaupungin organisaatio 1.1.2019 (Tampereen kaupunki 2019e¢)

Tampereen kaupunki on n. 15 000 tyontekijallddn Pirkanmaan suurin tyonantaja. Vuoden 2017
viimeisend pédiviani kaupungilla tyoskenteli 15 606 tyontekijaa. Tyonimikkeitd kaupungilla on
noin 900. Vuonna 2017 Tampereen kaupungin henkilostostd 81 prosenttia oli vakituisessa tyo-
suhteessa, 18 prosenttia sijaisia tai miédrdaikaista henkilostod ja yksi prosentti palkkatuettua
henkilostod. Kokoaikaisia tyontekijoitd oli 88 prosenttia henkilostostd ja osa-aikaisia 12 pro-
senttia. Médrillisesti eniten henkilostod, 70 prosenttia, tyoskentelee hyvinvoinnin palvelualu-
eella ja vihiten konsernihallinnossa, joka tyollistdd yhden prosentin kaupungin henkilostosta
(kuvio 6). (Tampereen kaupunki 2018a, 6-7.) Vuonna 2017 henkiloston keski-ikd oli 44,9
vuotta ja suurin ikdryhmi 50-59 vuotiaat, joita oli 30,7 prosenttia henkilostdstd. Alle 30-vuo-

tiaita oli 12,7 prosenttia henkilostdsta ja yli 60-vuotiaita 10,6 prosenttia. (Tampereen kaupunki
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2018a, 9.) Kaupungin toteutuneet henkilostokustannukset olivat 668,3 miljoonaa euroa vuonna
2017 ja vuoden 2019 talousarviossa henkilostomenoiksi on budjetoitu 629,8 miljoonaa euroa.
Mairéllisesti eniten henkilostomenoja ja henkildtydvuosia on hyvinvoinnin palvelualueella,
joka vuonna 2017 kattoi 69 prosenttia henkilotydvuosista ja 66 prosenttia henkilostomenoista.

(Tampereen kaupunki 2018b, 22-23.)

Liikelaitokset ja Konsernihallinto 1 96
Pirkanmaan - Konsernipalveluyksikkd 2 %

pelastuslaitos 15 9% '

Kaupunkiymparistan
palvelualue 2 %

Elinvaiman ja kilpailukyvyn YHTEENSA
palvelualue 10 % 1 5 606
HENKILOA

Hyvinvoinnin
palvelualue 70 %

KUVIO 2. HENKILOSTOMAARA
ORGANISAATION MUKAAN 31.12.2017

Kuvio 6: Tampereen kaupungin henkilostomaird organisaation mukaan 31.12.2017 (Tampe-

reen kaupunki 2018a, 7)

Tampereen kaupungin uusi toimintamalli astui voimaan 1.1.2017. Toimintamallin pohjaksi on
muotoiltu kolme periaatetta, jotka ohjaavat kaupungin toimintaa suhteessa kuntalaisiin ja si-
dosryhmiin sekd toimintaa kaupunkiorganisaation sisdlld. Toimintamallin periaatteet on ni-
metty seuraavasti: asukas, yritys ja yhteiso keskiossd, pormestarimalli ja selked johtaminen
sekd kumppanuus- ja kehittdmiskulttuuri. Toimintamallissa korostuvat laaja yhteistyd muiden
toimijoiden kanssa, johtamisen kehittdminen ja henkiloston osaamisen aiempaa laajempi hyo-
dyntdminen. Tavoitteisiin pyritddn kumppanuus- ja kehittdmiskulttuurilla, jossa johtaminen on

mahdollistavaa, henkilosto kehittdd ja yhteis6llisyys on vahvaa. (Tampereen kaupunki 2019a.)

Tampereen kaupungin toimintamallissa tavoitellaan vahvaa yhteisollisyyden kulttuuria sekd
koko kaupunkiyhteisossd ettd kaupunkiorganisaation sisélld. Esimiehet ovat avainasemassa
kaupungin sisdisen yhteisollisyyden rakentajina, silld toimintamallin mukaan esimiehet ja kau-
pungin johto voivat luoda yhteis6llisyyttd lasndololla ja omalla esimerkillddn. Esimerkin avulla

esimiehet ja johto johtavat pdédtoksenteon lapindkyvyyttd ja johdonmukaisuutta, itseohjautu-
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vuuden, tyon ja erilaisuuden kunnioittamista sekd myonteisen ilmapiirin rakentamista. Tampe-
reen kaupungilla tavoitellaan tydyhteisdtaitojen vahvistamista. Tarkeimmiksi tyoyhteisotai-
doiksi katsotaan hyvé yhteishenki, auttaminen, rehellisyys, ongelmien esille ottaminen, ysté-

véllisyys ja kérsivillisyys. (Tampereen kaupunki 2018b.)
4.5.2 Henkilostojohtaminen Tampereen kaupungilla

Tampereen kaupungin henkilostopolititkka perustuu Tampereen strategian ja toimintamallin
keskeisiin painotuksiin, jotka ovat asiakasldhtdisyys, johtamisen selkeys, henkiloston osallis-
tuminen, kumppanuus ja toiminnan tuloksellisuus ja vaikuttavuus. Hyvéa henkilostdjohtaminen
yhdessd kaupungin toimintatapojen kanssa tukee laadukkaiden palveluiden jarjestimistd kun-
talaisille. Tampereen strategia sisdltdd henkilostopolititkan keskeiset viestit, joita tarkennetaan
kaupunginhallituksen hyviksymilld henkildstopolititkan periaatteilla. (Tampereen kaupunki
2017a.) Kaupunkiorganisaation uudistumiskyky mahdollista strategian toteuttamisen. Uudis-
tumiskyky koostuu toimintaympériston muutosten ja asiakkaiden tarpeiden ymmartamisesta,
osaavasta ja hyvinvoivasta henkilostostd, vaikuttavasta verkostokumppanuudesta seké tasapai-
noisesta taloudesta ja aktiivisesta omistamisesta. Yhteisollinen, vastuullinen, avoin ja rohkea

toiminta tukevat strategian toteutumista. (Tampereen kaupunki 2017b, 3-4.)

Tampereen kaupungin strategisena tavoitteena on henkildston tyohyvinvoinnin parantaminen
ja sairauspoissaolojen vihentdminen. TyShyvinvoinnin parantaminen on yhteydessd kaupun-
gin palvelutuotannon laatuun seka taloudellisiin tavoitteisiin ja tuloksellisuuteen. Kaupunki-
strategian tavoitteena on vidhentdd henkildston sairauspoissaoloja 10 prosenttia vuoteen 2021
mennessd (Tampereen kaupunki 2017b, 23). Tavoitteeseen pyritddn vahvistamalla tyohyvin-
voinnin johtamista osana kaikkea johtamista ja paitoksentekoa (Tampereen kaupunki 2018a,
11). Tampereen kaupungilla tyohyvinvointia tukeviksi keinoiksi on tunnistettu tyon joustot,
tyon voimavarojen vahvistaminen, tyohon liittyvien kuormitustekijdiden tunnistaminen ja hal-
linta sekd osaamisen kehittdminen. Néitd keinoja hyodyntdmalld voidaan vihentdd kaupungin
sairaus- ja tapaturmakustannuksia, tehostaa tydajan kéyttod ja tyoprosesseja, kehittdd organi-
saation toimintaa ja parantaa tuottavuutta. (Tampereen kaupunki 2018b, 22; Tampereen kau-

punki 2017a.)

Tampereen kaupungin henkildstopoliittisten periaatteiden mukaan Tampereen kaupunki tyon-
antajana toimii avoimesti ja johdonmukaisesti tarjoten merkityksellisid tyotehtédvid, kehittymis-
mahdollisuuksia sekd hyvét palvelussuhteen ehdot. Kaupungin toimintamallin sekd henkilds-

tojohtamisen tueksi on médritelty organisaation laajuiset johtamisperiaatteet sekd henkilosto
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kehittdjani -periaatteet (kuvio 7). Periaatteet pohjautuvat kaupungin strategian ja toimintamal-
lin tavoitteisiin ja niiden avulla muotoillaan organisaatiokulttuuria kumppanuus- ja kehittamis-
kulttuurin suuntaan. (Tampereen kaupunki 2019a, 8-9.) Kumppanuus- ja kehittdmiskulttuurin
avulla pyritddn vahvistamaan kaupungin toiminnan tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta seka kau-

punkiorganisaation ketteryytta ja kyvykkyyttd (Tampereen kaupunki 2019a, 7).

Tampereen kaupungin johtamisen kehittamisen tavoitteet

Asukas, yritys ja
yhteiso keskiossa

Pormestarimalli ja Kumppanuus- ja
selke3 johtaminen kehittamiskulttuuri

Vahva yhteiséllisyys

Mahdollistava johtaminen Henkilostd kehittdjana

Olen Tampereen tekija

Kehitan osaamista ja olen utelias uudelle
Kehitdn yhdessa tavoitteellisesti
Parannan asiakaskokemusta

Annan selkean suunnan ja teemme tuloksia
Mahdollistan onnistumisen

Kannustan vaikuttavaan kehittamiseen
Edistan kumppanuutta ja asiakaskokemusta

COR S S
e e e e
e e ot o
e e ol Qe

Tyontekijakokemus paranee Tuloksellisuus

Kuvio 7: Tampereen kaupungin johtamisen kehittdmisen tavoitteet (Tampereen kaupunki

2019d)

Henkil6sto kehittdjané -toimintamallin tarkoituksena on hyddyntid henkiloston osaamista seké
vahvistaa henkiloston mahdollisuuksia tyon ja palvelujen kehittdmiseen. Henkiloston toivotaan
aktiivisesti osallistuvan kehittdmistyohon ja uuden oppimiseen. Kehittdminen lihtee kokei-
luista, onnistumisista ja epdonnistumisista, uskalluksesta ajatella toisin ja asioiden tekemisestd
uudella tavalla. Henkilosto kehittdjénd -periaatteet on muotoiltu yhdessd kaupungin henkils-
ton kanssa ja yhdessi johtamisperiaatteiden kanssa ne muodostavat pohjan kaupungin henki-
16stdjohtamiselle. (Tampereen kaupunki 2019a, 8.) Henkil6sto kehittdjand -toimintatapaa edis-
tetddn muun muassa tarjoamalla henkildstolle valmennuksia, verkostotoimintaa ja sparrausta,
sekd lean-toiminnan avulla (Tampereen kaupunki 2018b, 22). Tuomisen (2010) mukaan lean
on jatkuva oppimisen ja kehittymisen prosessi. Lean-toiminnan periaatteina on organisaation
johdon sitoutuminen investoimaan jatkuvasti tydontekijoihin ja kehittdmiseen sekd materiaalien,

tiedon ja tuotteiden keskeytymdton virtaus kaikissa liiketoimintaprosesseissa. Lean-toimin-
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nassa on kyse omaan organisaatioon sopivien periaatteiden kehittdmisestd ja niiden tinkimat-
tomasti soveltamisesta. Parhaimmillaan lean-toiminta auttaa organisaatiota saavuttamaan kor-
kean suorituskyvyn ja tuottaa lisdarvoa asiakkaille ja yhteiskunnalle. (Tuominen 2010.) Tam-
pereen kaupungilla lean-kehittamistd on hyddynnetty muun muassa elintarvikevalvonnassa,
kirjastopalveluissa, lastensuojelussa ja rakennusvalvonnassa. Henkilosto1ld on ollut hyvié ko-
kemuksia erityisesti visuaalisesta ohjauksesta, jonka avulla on pystytty parantamaan tiedon-

kulkua ja ajanhallintaa. (Tampereen kaupunki 2018a, 4.)

Henkiloston palkitsemiseen Tampereen kaupungilla on kdytdsséd eri muotoisia kertapalkkioita
sekd henkilokohtainen lisd. Kertapalkkiokdytdnnoissd painotetaan palkitsemista tyon tuloksel-
lisuudesta ja hyvisté tyosuorituksista. Henkilostdd voidaan esimerkiksi palkita asetettujen ta-
voitteiden saavuttamisesta tai erityisen onnistuneen tyosuorituksen kunniaksi. Henkilokohtai-
nen lisd perustuu tydntekijén suoriutumisen arviointiin. Rahapalkkioiden lisdksi osa palkkioista
on mahdollista myontdd vapaapiivind. (Tampereen kaupunki 2018a, 19.) Kehittimiseen kan-
nustaa Kehittdjipalkinto, joka jaetaan vuosittain henkildston hyville kehittdmishankkeille- ja
ideoille. Vuonna 2018 Kehittdjipalkintoja jaettiin yhteensd 17 kappaletta ja niiden yhteis-
summa oli 20 000 euroa. (Tampereen kaupunki 2018c.)

Johtamisen uudistaminen johtamisperiaatteiden mukaiseksi on Tampereen kaupungin strategi-
nen tavoite, joka on kirjattu Tampereen strategiaan toteutettavaksi vuoteen 2021 mennessa
(Tampereen kaupunki 2017b, 23). Johtamisen osaamisvaatimuksiin kuuluu kuusi osa-aluetta,
jotka ovat strateginen johtaminen, valmentava ja jamakké johtajuus, uudistumisen johtaminen,
tuloshakuisuus, kumppanuuksien johtaminen ja asiakaskeskeisyys. Tampereen kaupungilla pa-
nostetaan johtamisperiaatteiden ja -osaamisvaatimusten mukaiseen mahdollistavaan johtami-
seen, jonka idea on kiteytetty lauseeseen "uskallamme johtaa ja luotamme osaamiseen”. (Tam-
pereen kaupunki 2019a, 9). Johtamisperiaatteet ohjaavat johtamiskulttuuria, esimiestyon ke-

hittdmista ja rekrytointia (Tampereen kaupunki 2017a).

Johtamisen ja esimiestyon kehittymisen tukena ovat muun muassa ylimmén johdon johtamis-
foorumit, johtoryhmien tuki ja sparraus, esimiespdivit sekd esimiesarvioinnit. Esimiespdiva
jarjestetddn kaksi kertaa vuodessa, ja sen siséllot liittyvét johtamisen ja esimiestyon kehittdmi-
seen. Esimiesarviointi toteutetaan kerddmélla alaisilta ja omalta esimieheltd palaute esimies-
tyostd sekd jokaisen esimiehen itsearviointina, ja silld vahvistetaan esimiehen johtamisosaa-
mista ja johtamisperiaatteiden hyddyntdmistd johtamistydsséd. (Tampereen kaupunki 2018a, 4.)

Tampereen kaupungilla on toteutettu uusille esimiehille pakollinen Esimiespassi-ohjelma, joka
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on antanut valmiuksia oman esimiestyon kehittdmiseen ja tarjonnut mahdollisuuden keskuste-
luun ja vertaistukeen esimiesten kesken (Tampereen kaupunki 2018a, 21). Vuonna 2019 kdyn-
nistyy esimiesten valmennusohjelma, joka on suunniteltu kaupungin johtamisperiaatteiden ja -
osaamisvaatimusten mukaisesti tukemaan mahdollistavaa johtamiskulttuuria (Tampereen kau-

punki 2018b, 22).
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5. HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN TYONANTAJAKUVAN KIL-
PALUKYVYN KEHITTAMISESSA

Téssd luvussa esittelen teemahaastatteluaineistosta tekeméni analyysin tulokset. Analysoin ai-
neiston tutkimuskysymysten pohjalta, ja timén luvun aineiston jasentely pyrkii antamaan vas-
taukset molempiin tutkimuskysymyksiin. Kidytén haastatteluista lainattuja sitaatteja oman tul-
kintani pohjana havainnollistamaan, mihin analyysi perustuu. Sitaatit on erotettu analyysiteks-

tistd kursivoinnilla.
5.1 Haastateltavien kiisitys Tampereen kaupungin ja kunta-alan tyonantajakuvasta

Haastatteluissa kartoitin aluksi haastateltavien kasitystd Tampereen kaupungin tyonantajaku-
vasta kysymélld Tampereen kaupungin vahvuuksista ja kehityskohteista tyonantajana. Lisdksi
kysyin haastateltavien mielipidettd kunta-alan tyonantajamaineesta. Haastateltavien tulkinta
Tampereen kaupungin ja kunta-alan tyonantajakuvista auttaa ymmartdmiin seuraavaa analyy-
sia siitd, miten henkiléstovoimavarojen johtamisen keinoilla voidaan kehittdé tyonantajakuvaa

eteenpdin.

Haastateltavat olivat ylldttavan yksimielisid Tampereen kaupungin tyonantajakuvan vahvuuk-
sista ja heikkouksista. Tampereen kaupungin vahvuuksina tyonantajana ndhtiin vakaus, luotet-
tavuus ja turvallisuus, joita pidettiin yleisemminkin kuntatyonantajille tyypillisind piirteina.
Vahvuuksien katsottiin perustuvan kunta-alan sadntelyyn sekd Tampereen kaupunkiorganisaa-
tion suureen kokoon. Vakaus, luotettavuus ja turvallisuus tyonantajana kiteytyivit haastatelta-
vien kuvauksissa tyonantajavelvollisuuksista huolehtimiseen sekd tyosuhteiden jatkuvuuteen.
Haastateltavat katsoivat, ettd tydsuhteet on kunta-alalla turvattu hyvin ja henkildst6a irtisano-
taan vain harvoin. Haastateltavien puheissa tyopaikan vakaus, luotettavuus ja turvallisuus niyt-
tdytyivit tyonantajan huolenpitona tyontekijistd. TyOnantaja voi osoittaa vilittdvinsa tyonte-
kijoistdén tarjoamalla jatkuvia tydsuhteita ja hoitamalla palkanmaksun, tydvuorojen laadinnan

Jja muut tydnantajan velvoitteet huolella ja ajallaan.

“Kaupunki on ensinndkin turvallinen tyonantaja, ettd tddlld jos sd oot vaki-
tuisessa toimessa niin se yleensd sulla pysyy.”

"Kylld md ndkisin sen luotettavuuden, vakauden, iso tyonantaja, tuo osal-
taan sitd turvaa.”

"Kun sd saat kaupungilta sen vakanssin, toimen taikka viran, niin sd oot osa
tdtd systeemid, ja jos et sd nyt ihan tdysin mokaa, niin susta pidetddn tddlld
Jja sulla se tyopaikka sdilyy.”
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”Aika vakaa kuitenkin mun mielestdni, et se on varmaan yks iso tekijd on se,
ettd tdssd kuitenkaan ei niinkun pienet suhdanteet heilauta, kun mennddn
niin isolla volyymilla. Ettd jos siitd omasta toimipisteestd jostakin syystd ti-
lanne muuttuu, niin sitten pystytddn usein tarjoon jostain muualta. -- Et se
on niinkun iso etu tyontekijin ndkékulmasta.

Tampereen kaupungin vahvuutena pidettiin myds kehittimismyonteisyyttd, jonka néhtiin ole-
van Tampereen kaupungin oman organisaatiokulttuurin tulosta. Tampereen kaupunkia kuvail-
tiin muun muassa innovatiiviseksi ja eteenpéin katsovaksi. Haastateltavat nikivét suuren orga-
nisaation tarjoavan monenlaisia mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymiseen ja kokivat, etta
Tampereen kaupungilla kannustetaan osallistumaan sekd kaupungin tarjoamaan osaamista ke-
hittdvdin toimintaan ettd omaehtoiseen kehittimiseen. Haastateltavien joukossa oli useita esi-
miehid, jotka olivat edenneet tydurallaan Tampereen kaupungin sisilld vaativimpiin tehtaviin.
Etenemistd katsottiin edistettdvin my0s organisaation sisdisilli rekrytoinneilla, jotka ovat
Tampereen kaupungilla yleisid. Myos ammatillista kehitystd tarkasteltiin haastatteluissa huo-
lenpidon ndkokulmasta. Henkiloston osaamisen kehittdmistd tukeva tyOnantaja ndyttdytyi

haastateltavien puheissa vastuullisena ja henkildstostddn vélittdvana tyonantajana.

"Tddalld suhtaudutaan tosi myonteisesti oman osaamisen kehittimiseen elikd
mahdollisestaan sitd niinkun koulutuksissa kdyntid ja niihin osallistumista ja
itsensd haastamiseen.”

"Md oon ehkd semmonen pieni esimerkki siitd, ettd sulla on omalla uralla
jos sd haluat edetd, niin sd pystyt niinkun eteneen, ja sitten toisaalta sulla on
mahdollisuus kouluttautua monenlaiseen, ja saada tietoa.”

"Tampereen kaupunki tyonantajana -- auttaa, tukee ihmistd, antaa kaiken
mahdollisuuden uudelleensijotukseen, uudelleenkoulutukseen, meilld on hy-
vdt rakenteet tdlldsilld et jos haluat itsees tdydennyskouluttaa niin siind jous-
tetaan.”

Tampereen kaupungin heikkoutena pidettiin byrokraattisuutta ja joustamattomuutta. Byrokra-
tia tarkoitti haastateltavien mielestd koko organisaation yhdenmukaisia hallinnollisia kaytén-
t0jd, joita ei pidetty tarkoituksenmukaisina. Turhan byrokratian katsottiin vaikeuttavan tydajan
tehokasta kayttod sekd hidastavan asioiden etenemisté ja uusien tapojen kadyttoonottoa. Byro-
kraattisuus ndkyy haastateltavien mielestd Tampereen kaupungin henkildstovoimavarojen joh-
tamisessa esimerkiksi koko organisaation kattavina henkilostokaytdantdind, jaykkind rekrytoin-

tiprosesseina ja rekrytointeja sditelevien pitevyysvaatimusten tiukkana tulkintana. Turhaan
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byrokratiaan yhdistettiin myds raskas hallinto, joka vie esimiesten ja tyontekijoiden pdivittdista

tyoaikaa.

"Tyonantajana joissakin kohdissa aika normikeskeinen, et aika paljon nditd
sddntojd, ohjeita, pysyvdismddrdyksid ja tdn tyyppisid, ja ei ehkd ota huomi-
oon sitd toimintojen moninaisuutta mitd tddlld on. -- Ne tyot on niin erilaisia,
ettd ehkd semmonen kaikenkattava normikeskeisyys on aika runsas, sitd vois
hieman ehkd supistaa.”

PTddlld on ndd tietyt ison organisaation byrokratiat ja ison organisaation
kéytdnndt, eli tota noin kaikki meijdn henkilostomddrdykset, ne ei oo vdlttd-
mdttd aina sellasia niinkun, mitkd itsestdkddn tuntuu tdssd arjessa kovin jdr-
kevdlta.”

"Tampere on musta aika byrokraattinen. Et se on mun mielestd niinku ehkd
isoimpia ongelmia, et se hallinto jotenkin ehkd vihdn litkaa tunkee sinne
ruohonjuuritason tyontekijin arkeen semmosissakin asioissa, missd sen ei
tarttis niinkun yksinkertasten asioitten hoidossa.”

Kunta-alan tyonantajamainetta haastattelemani esimiehet arvioivat pdéosin myonteisesti ja pi-
tivat kuntatyonantajia kilpailukykyisind muihin verrattuna. Haastateltavat, joilla oli yli kym-
menen vuoden kokemus kunta-alalta, katsoivat, ettd kunta-alan tyonantajamaine on parantunut
vuosien saatossa. Kuntien toimintaa pidettiin aiempaa ldpindkyvdmpéni ja avoimempana. Use-
alla haastateltavalla oli ollut ennakkoluuloja kuntatyonantajista ennen kuin he tulivat Tampe-
reen kaupungin palvelukseen. Ennakkoluuloissa kuntatydnantaja ndyttaytyi sisddnpéin kéénty-
neend, tiukasti poliittisen ohjauksen alaisena, muista tydmarkkinoista eristiytyneend, tehotto-
mana ja byrokraattisena. Erds haastateltava kuvailee tuntemuksiaan kuntatyonantajasta 2000-

luvun alussa seuraavasti:

” Kunta tyénantajana, se tuntu jopa hyvin kummalliselta, et md ajattelin et
se el 0o niinkun se normaalin ihmisen tie, et ei kai kunnalle voi mennd toihin,
et onks se ees tyopaikkakaan! Et hyvin omituinen kdsitys.”

Byrokraattisuutta pidettiin paitsi Tampereen kaupungin, myds laajemmin kunta-alan tydnanta-
jakuvan heikkoutena. Haastateltavien tulkinnan mukaan kuntatydnantajien toiminnassa byro-
kraattisuus nédyttdytyy hitaina prosesseina ja uudistuskyvyttomyytend. KuntatyOnantajia ei

haastateltavien mukaan mielletd vilttamattd dynaamisina ja nykyaikaisina.
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"Kylldhdn kunnat niinkun on myos niinkun haluttuja tyonantajia, et ei se oo
koko todellisuus, mutta helposti niinkun mielletddn ettd se kunnan toiminta
on vihdn jihmeetd ja hidasta, ehkd se hidas on semmonen niinkun sana joka
kuvaa.”

Myos kunta-alan palkkaus néhtiin haastatteluissa heikkoutena yksityisen sektorin korkeam-
paan palkkatasoon ndhden. Haastateltavat nékivit palkkauksessa paljon haasteita. Teknisilla ja
palvelualoilla palkkoja ei pidetty kilpailukykyisind yksityisen sektorin palkkoihin ja kasvatus-
ja opetusalalla palkkausperusteita pidettiin osin vanhentuneina. Kun palkka on kilpailijoita
matalampi, vetovoima-argumenttina taytyy kayttdd muita tekijoitd. Tekniselld alalla korostet-
tiin mielenkiintoisia ja haastavia tydtehtdvid tarkeimpand vetovoima-argumenttina. Seuraava

lainaus titvistdd haastateltavien tyypillisen késityksen kunta-alan tydnantajamaineesta:

”No kylld se maine sillain on, ettd mistd md oikeestaan alotin, ettd kunta-
tyonantaja koetaan niinku turvallisena, mutta sielld on huonot palkat. Sielld
on tdd kolikon toinen puoli, ettd sielld on tid “pitkd kapea leipd”, mutta se
on turvattu.”

Vaikka haastateltavat tiedostivat kunta-alan tyonantajamaineen haasteet, he kaikki olivat tyy-
tyvéisid Tampereen kaupunkiin tyonantajana. Tampereen kaupungin tydnantajamainetta pidet-
tiin jopa keskimddrin kuntatyonantajien mainetta parempana. Tampereen kaupungin eduksi
katsottiin kehittimismyonteisyys sekéd rohkeus uudistua ja kokeilla, ja nditd ominaisuuksia pi-

dettiin poikkeuksellisen hyviné kunta-alan tydnantajien joukossa.

"Hyvin edistyksellinen tyonantaja julkisen puolen niinkun toimijaksi. Eli ettd
kylld on niinkun monesti kun on sitten muita julkisen sektorin niinkun tyén-
antajia niin on ollu kiva niinku huomata et olemme hyvin edistyksellisid ja
niinku tartutaan uusiin asioihin ja viedddn niit eteenpdin.’

’

Tampereen hyvdn kaupunkimaineen katsottiin tukevan Tampereen kaupungin vetovoimaa
tyonantajana. Tampereen sijaintia, imagoa ja kehitystéd pidettiin vetovoimatekijoind, jotka li-
sddvit kaupunkityonantajan houkuttelevuutta. Tampereen hyvien olosuhteiden, esimerkiksi
asuntotarjonnan, opiskelumahdollisuuksien, joukkoliitkenneyhteyksien ja monipuolisen palve-
lutarjonnan, nihtiin helpottavan pdétdstd hakea Tampereen kaupungille toihin ja muuttaa Tam-
pereelle kauempaakin. Tekniselld alalla erityisesti kaupungin omat kehityshankkeet néhtiin
tyonhakijoita houkuttavina tekijoind, jotka tarjoavat mielenkiintoisia tyotehtdvid. Erds tekni-

selld alalla tyoskentelevé esimies kuvaili tilannetta nédin:
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"Niin siis tddlld rakennetaan nyt tosi paljon, mikd niinkun, jos md juttelen
muiden kaupunkien kollegojen kanssa, niin ne on tosi kateellisia siitd, ettd
Tampereella tapahtuu niin paljon hienoja juttuja.”

5.2 Hyvi esimiestyo kehittii tyonantajakuvan kilpailukykya

Olen jasentdnyt seuraavat alaluvut tutkielman ensimmaéisen tutkimuskysymyksen ”Miten Tam-
pereen kaupunki voi rakentaa kilpailukykyistd tyonantajakuvaa henkilostovoimavarojen johta-

misen avulla’?’ mukaisesti.

5.2.1 Arvostus, luottamus ja henkiloston vaikutusmahdollisuudet henkilostovoimavaro-
jen johtamisen lihtokohtina

Aloitin tutkimusaineiston analyysin muodostamalla tulkinnan siitd, mitd henkilostdvoimavaro-
jen johtamiselta odotetaan, jotta tydnantajaa pidettéisiin kilpailukykyisend. Kaytin pohjana Ro-
sethornin (2016b, 20) jaottelua, jonka mukaan tydnantajakuvan kilpailukyky rakentuu tyonan-
tajalupauksen ja tyontekijakokemuksen varaan. Teemahaastatteluaineistosta tekeméni analyy-
sin perusteella hyvén tyontekijadkokemuksen liht6kohdat ovat tyonantajan osoittama arvostus,
luottamus ja mahdollisuus vaikuttaa tyohon. Kilpailukykyisen tydonantajakuvan kannalta tyon-
tekijdlla tulee olla tunne siitd, ettd tyonantaja arvostaa hdnen tyotddn, hdneen ja hdnen osaami-
seensa luotetaan ja hidn saa olla mukana vaikuttamassa tyohon. Luvussa 5.3 esittelen tarkemmin
henkilostovoimavarojen johtamisen kaytantoja, jotka perustuvat arvostukseen, luottamukseen

ja vaikutusmahdollisuuksiin, ja joilla voidaan kehittdd tydonantajakuvan kilpailukykya.

Perusedellytys tyonantajakuvan kilpailukyvylle on, ettd tyontekija kokee tyonantajan arvosta-
van hintd. Arvostus on kiintedsti yhteydessad tyohyvinvointiin, joka on edellytys kilpailukykyi-
sen tyonantajakuvan muodostumiselle. Arvostuksen kokemuksen taytyy toteutua kaikessa hen-
kilostovoimavarojen johtamisessa heti rekrytointiprosessista alkaen. Arvostuksen tulee kohdis-
tua sekd tyontekijdén henkiloni ettd hanen tekeméinsé tyohon. Esimiehilld on suurin valta ar-
vostuksen kokemuksen tuottajana, silld he edustavat tyonantajaa arkipdivin kohtaamisissa. In-
himillisen esimiestyon lisdksi arvostusta voidaan osoittaa myos muilla henkilostokadytannoilla,

kuten osallisuudella ja palkitsemisella.

“Meilld on niinkun arvostava, toisia kunnioittava niinkun keskustelukult-

tuuri, kaikkia kunnioitetaan ja arvostetaan, se on mun mielestd se ldhto-
kohta.”

"Mua arvostetaan, muhun luotetaan ja md tuun niinkun ymmdrretyksi.”
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Luottamusta pidettiin haastatteluissa toisena ldhtokohtana henkildstovoimavarojen johtami-
selle ja hyville esimiestyOlle. Haastattelujen perusteella seki tyontekijét ettd esimiehet kokevat
tarvetta luottamukselle. Ei riité, ettd luottamus on yksisuuntaista, vaan molempien tyosuhteen
osapuolien on luotettava toisiinsa. Luottamus mahdollistaa vaikutusvallan antamisen tyonteki-
joille ja toisaalta tyontekijoilld on halua vaikuttaa, kun he luottavat siihen, ettd tyonantaja ottaa
kehitysideat tosissaan. Luottamusta voidaan edistdéd inhimilliselld esimiestyolld ja avoimella

keskustelulla.

i

d ainakin huomaan tdssd omassa tyoyhteisossdni et kaivataan entistd
enemmdn avoimuutta, tyontekijoihin luottamista, yhdessd niinkun, et on sel-
vdsti valtaa ja vastuuta.”

“"Mut kyl se luottamus tdssd on, sen md nostan kaikki A ja O, ettd pystyy
puolin ja toisin luottamaan mitd puhutaan ja pidetdidn sopimukset.”

"Mutta se vetovoimaisuus, ehkd md toistan tan, mutta se luottamus on aina-
kin mun omassa yksikéssd. Md oon aina sanonu, ettd kaikki perustuu siihen,
ettd md luotan ihmisiin.”

Kolmas henkiléstovoimavarojen johtamisen lihtokohta on vaikutusmahdollisuuksien antami-
nen henkilostolle. Vaikutusmahdollisuudet koettiin haastatteluissa merkityksellisind, silld ne
tukevat tyontekijan kokemusta aktiivisesta toimijuudesta. Vaikutusvallan kokemus rinnastuu
autonomian tarpeeseen, joka on Decin ja Ryanin (2017) itseohjautuvuusteorian mukaan yksi
thmisen kolmesta synnynnéisesta perustarpeesta. Toimiessaan autonomisesti thminen toteuttaa
omaa tahtoaan ja hinen toimintansa on sopusoinnussa hinen omien arvojensa kanssa. (Deci &
Ryan 2017, 10-11.) Kuten autonomian tarpeeseen, myds vaikutusvallan kokemukseen yhdistyy
aineistoni perusteella mahdollisuus vaikuttaa omaehtoisesti tyohon. Vaikutusmahdo llisuuksilla
voidaan tukea tyontekijdn henkilokohtaista identiteettid, kun hédn saa tehdd tyotdén oman ni-
koisesti. Omaehtoisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia voidaan tukea esimerkiksi mahdollisuuk-
silla osaamisen ja tyon kehittdmiseen seki tyon joustoilla, joita kédsittelen tarkemmin mydhem-
min luvussa 5.3. My0s kehityskeskusteluissa voidaan kuulla tyontekijén kehittdmisideoita ja

toiveita tyon suhteen.

”No sitten se, ettd miten arjessa pitdis toimia, niin antaa jokaisen vihdnkun
omalla tyylillddn tehdd sitd tyotddn. -- Edelleen sitd vetovoimaa lisdis se, et

md tieddn et mulla on tuolla se tavote, ja md saan tehd sen kuinka vaan.”
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5.2.2 Esimiestyd avainasemassa tyonantajakuvan kehittimisessi

Henkilostovoimavarojen johtamisen avulla voidaan kehittdd tyonantajakuvaa, kun esimiestyon
vahvistaminen nostetaan henkilostovoimavarojen johtamisen yhdeksi karjeksi. Talloin organi-
saatiossa on ymmaérretty esimiestydon merkitys tyonantajakuvan kilpailukykyyn seki esimies-
ten keskeinen asema tydnantajakuvan vilittdjind. Henkilostovoimavarojen johtamisen tavoit-

teena on télloin vahvistaa esimiestaitoja ja tukea esimiehid ty0ssaén.

Haastattelemani esimiehet pitivat esimiestyotd hyvin tirkeéna tekijdné tydonantajakuvan kilpai-
lukyvyn kannalta. Analysoidessani haastatteluaineistoa havaitsin, ettid esimiestyon avulla voi-
daan vaikuttaa kaikkiin kilpailukykyistd tyonantajakuvaa vahvistaviin henkilostovoimavarojen
johtamisen osa-alueisiin. Kysyttdessd esimiestydon merkityksestd esimiehet vastasivat esimer-

kiksi seuraavasti:

"Hyvilld esimiestyolld niin tietysti siitd organisaatiosta tulee hyvd ja sitd
kautta sen maine levidd. Et kylld silld on iso vaikutus, aivan varmasti. ”

"Silld on erittdin iso kuva. Ettd jos juttu kulkee tai tiedetddn et toi on sem-
monen tai toi tekee niin ja niin.”

"Kylld md uskon ettd silld esimerkiks tdssd mun tiimissd niin mun toimin-
nalla on vaikutusta siihen, ettd minkdlaisen tyontekijdikokemuksen mun alai-
seni saa, ja sitd kautta se vaikuttaa siihen, ettd mitd he puhuu meistd tyon-
antajana eteenpdin.”

"Hyvin tirkee. Hyvin tirkee. Than siis tossa kun ite nyt oon tehny toitd ja
toisaalta taas nyt nddn ndiden [muiden esimiesten] tekemisid, niin ndkee et
sielld missd se esimiestyo on hanskassa niin vaikeista tilanteistakin selvidd.”

Esimiestyon merkitys tyonantajakuvaan selittyy haastatteluissa esimiehen roolin kautta. Esi-
mies ymmaérrettiin avainhenkilond, joka toimii organisaation “’peilind” tai ”porttina” tyonanta-
jan ja tyontekijoiden vélilld. Esimies on tyOnantajan edustaja, joka vastaa hyviasti henkilosto-
voimavarojen johtamisesta ja sanoittaa tyonantajan viestit tyontekijoille. Havainto yhdistyy
Sddevirran (2004, 32) ja Viitalan (2013, 21) ndkemyksiin, joiden mukaan henkildstévoimava-
rojen johtaminen toteutuu pitkélti esimiesten kdytdnnon tydssd. Esimiestydn merkitys ndhtiin
sekd potentiaalisena riskind tyonantajakuvalle ettd mahdollisena kilpailukykytekijénd. “Ris-
kindkokulmasta” katsottuna esimiestyd ndyttidytyy epdonnistuessaan tydantajakuvaa heikenté-

vénd tekijdnd ja esimiestyotd pidettiin merkityksellisend, silld sen katsottiin pahimmillaan voi-
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van aiheuttaa tyontekijoissd tyytymattomyyttd. Nakemys sisdltdd oletuksen siité, ettd tieto huo-
nosta esimiestyosta levidd tyontekijoiden puheissa eteenpdin ja heikentdd myds ulkoista tyon-
antajakuvaa. Ndin ymmaérrettynd esimiestyon kehittdmiselld voidaan minimoida huonon esi-

miestyon tyonantajakuvalle aiheutuvia riskeja.

” Sen [esimiestyon [ vois kddntdd niin pdin, ettd jos ois jostakin tiedossa, ettd
on ongelmia asiassa, niin sanosko portiksi taikka muuriksi, et silld on aina-
kin negatiivisessa mielessd varmasti vaikutusta. Mutta miten sen pystyy sit-
ten ndyttamdcdn positiivisena tekijdnd, niin se on paljon vaikeempaa.”

“Jos ajattelee niinkun yksilod joka tulee meille tyohon niin sieltdhdn se
viesti menee puskaradioita pitkin joka puolelle.”

Toisaalta hyvda esimiestyotd pidettiin myos organisaation voimavarana, joka voi toimia veto-
voimatekijdnd. Tama ndkyi esimerkiksi siind, ettd oman tydyhteison vahvuuksien katsottiin
ldhtevin yksikon johtajan esimiestydstd. Esimies rakentaa johtamisellaan tydyhteison ilmapii-

rid. Seuraavissa lainauksissa esimiestyod on ajateltu voimavarana:

“Jos aattelee titd meijin palvelualuetta niin meilld on hyvin tdmmaonen vi-
sionddrinen johtaja, eli silld on iso merkitys ettd hdn niinku tota arvostaa
sitd ettd kyseenalaistetaan vanhoja tapoja ja tuodaan uusia ideoita ja
on niinku hyvin tukee -- johtajan kauttahan se ilmapiiri aikalailla muodos-
tuu, niin meilld on hyvin tdmmonen, rohkasee niinkun asioita kehittéidn ja
tuomaan ideoita.”

"Tdda [vahvuudet] lihtee johtajasta, eli meiddin johtaja on hyvin semmo-
nen uudistusmyonteinen ja hdn niinkun pohtii, ettd miten nditd asioita voi-
tais tehdd eri tavalla.”

Niékemykset esimiesty0std tyonantajakuvan riskitekijana tai kilpailukykytekijané saavat tukea
Heilmannin (2010) tutkimuksesta, jossa havaittiin, ettd tydnantajakuvaa voidaan parantaa joh-
tamista kehittdmélld. Tutkimuksessa sairaalatyonantaja ei ndyttdytynyt houkuttelevana tyon-
hakijoille, silld se oli tunnettu johtamisen ongelmista. Tadssd tapauksessa heikko esimiestyo oli
riski tyonantajakuvalle. Esimiestyd ndyttaytyi tutkimuksessa voimavarana, kun havaittiin, ettd

sitd kehittdmélld voidaan parantaa tyonantajakuvaa.
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5.2.3 Inhimilliset kohtaamiset edistivit tyohyvinvointia

Tyonantajakuva voi olla houkutteleva vain silloin, kun tyontekija kokee tydssdén tyohyvin-
vointia. TyShyvinvointiin panostaminen osoittaa tydnantajan huolenpitoa ja arvostusta tyonte-
kijoitd kohtaan. Analyysini perusteella esimiestyolld on merkittava vaikutus tydhyvinvointiin.
Myo0s tyohyvinvoinnin tutkimuksessa on havaittu, ettd hyvélla johtamisella ja esimiestyolld on
yhteys korkeaan tyohyvinvointiin (Robertson & Cooper 2011, 90; Viitala 2013, 229). Inhimil-
linen esimiestyd muodostui haastatteluissa keskeiseksi esimiehen osaamisvaatimukseksi, jolla
voidaan tukea tyohyvinvointia ja tyontekijan myonteistd kokemusta tyonantajasta. Vakkalan ja
Syvédjarven (2012) mukaan johtajuuden olennaisia piirteitd psykologisen sopimuksen kannalta
ovat otkeudenmukaisuus, tasapuolisuus, inhimillisyys ja ldsndolo. Myds omassa analyysissani
havaitsin, ettd erityisesti inhimillisyys ja ldsndolo ovat keskeisid edellytyksid johtamistyolle.
Arvostuksen ja luottamuksen kokeminen edellyttdvit inhimillistd yhdessdoloa. TyOnantajan ja
tyontekijan kohtaaminen tapahtuu usein kdytdnndssi esimiehen ja tyontekijan vélisessd vuoro-
vaikutuksessa ja siksi on térkedd, ettd esimiehelld on taito kohdata alaisensa. Aineiston perus-
teella inhimillisen esimiestyon kisitteeseen sisédltyy kunnioitus, luottamus, ldsndolo, kuuntele-
minen ja vélittdiminen. Haastatteluissa inhimilliselld esimiestyolld katsottiin olevan merkittava

vaikutus tyohyvinvointiin.

“Inhimillinen henkilostojohtaminen on hyvin tirkee asia tdn pdivin johta-
misessa, koska menetetddn tyévoimaa, joko sairaslomille taikka muuta, ihan
pelkdstddn siind johtamisessa tai kohtaamisessa tehdyistd virheistd.”

"Tottakai aina se ldhtokohta [tyohyvinvointiin] on esimies, esimieshdn on
hirveen tdrkee siind ettd mikd se hdnen niinkun tapansa toimia on, ettd me
l6ydettds sinne semmosia hyvid henkilostojohtajia.”

”Se liittyy siihen henkilostéjohtaminen, et tdytyy olla uskallusta johtaa ja
rohkeutta johtaa ja olla inhimillinen ja huomioida kaikki tyontekijdt.”

Haastatteluaineiston perusteella on tirkedd, ettd esimies tuntee alaisensa ja on kiinnostunut hei-
dén tilanteestaan. Esimiehen tulee olla helposti ldhestyttdvi, jotta tyontekijd voi tarvittaessa
puhua mieltddn askarruttavista asioista. Esimies voi myds itse osoittaa kiinnostustaan esimer-
kiksi kysymalld tyontekijoiden kuulumisia. On huomioitava, ettd ihmiset ovat erilaisia, ja jot-
kut haluavat pitdd yksityiset asiat itsellddn. Yksityiseldmén asiat kuitenkin vaikuttavat tydssi
jaksamiseen ja tydmotivaatioon (Sinokki 2016, 81), joten niistd on tarvittaessa hyvé keskustella

esimiehen kanssa.
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YEsimiehen pitdd myos olla niinkun kiinnostunu tyontekijoistd, ettd kysyd
ettd "hei mites ettd”, ihan oikeesti vilpittomdsti ettd “mites viikonloppu
meni, ja sun on vdhdn ditis ny huonossa kunnossa”, ettd muistaa vaikka vii-
kon pddstd kysyd sitten ettd “mites sun diti jakselee nytten?”

Erityisen tiarkedna haastateltavat pitivit sitd, ettd esimies on kiinnostunut tyontekijéiden tyohon
liittyvistd kokemuksista ja kehittdmisideoista ja ettd tyontekijat kokevat tulevansa kuulluksi
tyohon liittyvissd asioissa. Aineiston perusteella inhimillinen kohtaaminen yhdistyy arvostuk-
sen kokemukseen. Kysymélld ja kuuntelemalla esimies osoittaa, ettd hdn arvostaa tyontekijaa
ja on valmis kiyttdimééin aikaansa tyontekijdn asioihin. Arvostuksen osoittaminen tukee tyon-
tekijdn kokemusta siitd, ettd hin on merkityksellinen ja tirked tyonantajalle. Merkityksellisyy-
den kokemus on edelleen yhteydessd tydomotivaatioon. Haastatteluaineiston perusteella tyon-
tekijdn kuuleminen ja kohtaaminen on tirkedi erityisesti vaikeissa tilanteissa, kuten organisaa-
tiomuutoksissa. Vaikka esimies ei voisikaan vaikuttaa asioihin tyontekijoiden toiveiden mu-
kaan, kokemus kuulluksi tulemisesta tyontekijélle tarkedssd asiassa on tydhyvinvoinnin kan-

nalta oleellinen.

"Md ajattelisin et parasta tyohyvinvointia on se, jos kaikki kokee tulevansa
kuulluksi ja ymmdrretyksi. Sillon niinkun hankalissakin tilanteissa jaksaa,
jos niinkun saa sen kokemuksen, ettd nyt toi esimies -- ndki mun tilanteen ja
ne jotenkin niinkun haluu ymmdrtdd.”

"Kylld se ensimmdinen on, ettd kuullaan, missd mennddn, mitd kuuluu, miltd
tyo tuntuu, sujuu, mitd hyvdd siind on, mitd tdlld hetkelld niin koet semmosta
et pitdis parantaa omassa tekemisessdsi, esimiehen tuella, miten kollegat voi
auttaa.”

Kehityskeskustelut voivat tukea tydhyvinvointia, kun ne tarjoavat paikan tyontekijan ja esi-
miehen véliseen kohtaamiseen. Kehityskeskusteluissa voidaan keskittyd puhtaasti tydhon liit-
tyviin asioihin, mutta ne ovat myds mahdollisuus saada tyontekijélté tietoa asioista, jotka esi-
miehen on muuten hyvi tietdd. Kehityskeskustelussa voidaan keskustella tydhyvinvoinnista ja
katsoa, minkalaista tukea tyontekijd tarvitsee. Haastattelemani esimiehet pitivit kehityskeskus-
teluita hyddyllisind. Erds haastattelemani esimies kertoi, ettd hinen yksikdssddn kehityskes-
kusteluilla on voitu vihentdd sairauspoissaoloja, ja sitd kautta kehityskeskusteluilla on ollut

sekd sosiaalisesti ettd taloudellisesti merkittidva vaikutus tyoyksikkoon:
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"Meilld on mm. sairaspoissaolot tietysti tdn tyéterveyden yhteistyon ja sitten
tdn kehityskeskustelun, mutta mdd sanon ettd hyvin pitkdlti tin kehityskes-
kusteluitten ansioo, koska siind kehityskeskustelussa katotaan myos ettd min-
kélainen tilanne on, tartteeko siihen apua -- nditten ansiosta meilld sairaus-
poissaolot on pudonnu 12 prosentista 4 prosenttiin.”

Esimiehen ldsndolo ymmarrettiin haastatteluissa monella tapaa. Lasndolona pidettiin seka esi-
miehen aktiivisuutta tyontekijoiden lihestymisessa ettd tarvittaessa tavoitettavissa olemista.
Kéaytdnnon tilaratkaisut voivat edistdd vuorovaikutusta ja tydyhteison avoimuutta. Erddssd yk-
sikdssd huomattiin, ettd tiedonkulku vaikeutui, kun osa tiimistd tyoskenteli eri tiloissa, ja asiaan
reagoitiin muuttamalla tyOpisteet lihemmaéksi toisiaan. Erds haastattelemani esimies oli siirté-
nyt tydhuoneensa ldhemmais tydpaikan yhteistd taukohuonetta, jotta tyontekijoiden olisi hel-
pompi poiketa tauolla kiydessddn esimiehen luokse. Esimies pyrki pitdmédn huoneensa oven
auki aina kun mahdollista. Erids haastattelemistani esimiehisté oli alaistensa tavoitettavissa jopa
tydaikojen ulkopuolella. Hinestd oli tarkedd, ettd alaiset voivat soittaa hinelle ja keskustella
tyohon liittyvistd, mieltd painavista asioista. Jotkut haastattelemani esimiehet eivét tydoskentele
omien alaistensa kanssa samassa tyopisteessd, minkd néhtiin joskus vaikeuttavan kohtaamisia.
Heille oli tidrkeda reagoida alaisten yhteydenottoihin nopeasti puhelimitse tai sdhkdpostilla.
Erds haastateltava ndki nopean reagoinnin yhdistyvin mahdollistavaan johtajuuteen: vastaa-
malla yhteydenottoihin nopeasti esimies on alaisten palveluksessa, eikd jitd ihmisid odotta-

maan asioidensa kanssa.

"Siitd ei oikein tuu mitddn et tuolla tyopaikkatasollakin et on tietyt ajat et
koska on tavotettavissa, et se helposti ldhestyttivyys, se vie tosin aikaa, mut
se aika tulee monen kertasena korkona takaisin sitten kun se luottamus ra-
kentuu ja on olemassa.’

’

Ty6hyvinvoinnin kannalta inhimillisten kohtaamisten katsottiin olevan tirkeitd kaikessa tyo-
yhteison vuorovaikutuksessa, ei vain esimies-alainen-suhteessa. Esimies on kuitenkin merkit-
tavissd roolissa my0s tydyhteison ilmapiirin rakentajana, silld hin viime kddesséd vastaa tyo-
yhteison pelisddnndistd ja thmisten johtamisesta. Erds esimies katsoi, ettd esimiehen vastuu

tyoyhteison yhteishengestd syntyy esimiehen arvojen ja ihmiskésityksen kautta:
"Esimiehelld on niinkun iso rooli siitd et minkdlainen niinkun ihmiskdsitys

siind yksikossd on. Et tosiaan kunnioitammeko ja arvostammeko kaikkien
mielipiteitd.”
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Haastatteluissa katsottiin myds, ettd tydhyvinvointia voidaan esimiestyon ohella edistdd muo-
toilemalla jokaiselle tyontekijalle selkedsti midritelty tyonkuva. Tyonkuvan tarkoitus on luoda
raamit tyonteolle ja auttaa hahmottamaan tyon kokonaisuutta. Tyon kuormitustekijit edeltavét
tydohyvinvoinnin kokemusta (Viitala 2013, 212), ja tydnkuvan muotoilu yhdistyy tyon kuormi-
tustekijoiden hallintaan. Selkeét ja ennalta maaritellyt tydtehtdvét vahentdvit tyontekijan ko-
kemaa kuormitusta ja luovat turvallisuuden tunnetta. Kun tyontekiji tuntee tyonsa sisillon, hi-
nen on helpompi vastata tyohon kohdistuviin odotuksiin. Haastatteluissa selkeiden tydnkuvien

tyohyvinvointia edistdvii vaikutusta kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

? Perustehtdvd on selkee, ja tyo on sitd kautta selkee, ja sun on hyvd tehdd
sitd tyotd kun sd tieddt, mitd sun pitdd tehdda.”

“Jos sd tieddt ettd mikd sun tyés on, ja jos sd saat siihen jdrjestyksen, niin
se tuottaa tyohyvinvointia.”

5.2.4 Esimies tyontekijin palveluksessa

Haastatteluissa esimiehet ymmarsivdt mahdollistavan johtamisen keinona osoittaa tyonteki-
joille arvostusta ja luottamusta ja myotdvaikuttaa myonteisen tydonantajakuvan muodostumi-
seen. Mahdollistava johtaminen lukeutuu moderneihin johtamisteorioihin, joiden mukaan esi-
mieheltd odotetaan muun muassa innostavaa, kannustavaa ja valmentavaa johtamistapaa seka
tyontekijoistd huolehtimista (Manka 2011, 111). Aineiston perusteella mahdollistava johtami-
nen kehittdd tyontekijin myonteistd kokemusta tyonantajasta ja siten edistdd tyonantajakuvan

kilpailukykya.

Mahdollistava johtaminen ymmarrettiin haastatteluissa viitekehyksend, joka tukee luottamuk-
sen rakentumista, tyontekijan osallisuutta seké organisaation tavoitteiden saavuttamista. Esi-
miehet kokivat, ettd mahdollistavan johtamisen keinoin he voivat tukea tyontekijoita suoriutu-
maan tyostddn mahdollisimman hyvin. Mahdollistavaa johtajuutta pidettiin ajankohtaisena ja
tyontekijoiden tarpeista kumpuavana. Esimiehet olivat havainneet, ettd tyontekijit kaipaavat
mahdollistavaa johtajuutta, vaikkakin tyontekijdkohtaisessa tuen tarpeessa oli havaittu eroja,
silld jotkut tydntekijét tarvitsevat toisia enemmén esimiehen tukea. Esimiehet tunnistivat, ettid
mahdollistavalla johtajuudella voidaan vastata erityisesti nuorempien sukupolvien johtamistar-
peisiin. Haastatteluissa mahdollistavan johtajuuden vastakohdaksi tulkittiin vanhanaikainen
johtajuusajattelu, jossa valta on keskitetty esimiehelle ja esimiehen tehtdva on valvoa tyonte-

kijoitd.
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»”

un ajattelee millasia sukupolvia tulee niinku tyoeldmdidn, ni ei se semmo-
nen niinku perinteinen johtamistyyli heihin vetoo, ja se semmonen niin-
kun enemmdn niinku tavallaan palveleva rooli esimiehelld, et mahdollis-
taa niinku niiden alaistensa onnistumisen.”

"Et tietylld lailla ehkd esimiestehtdvd on muuttunu siind, ettd ennen riitti
vaan ettd sano ettd ‘“ndin tehdddn, jos ei kelpaa niin sitten -” mutta tdind
pdivdnd ehkd tehtdvd on enemmdnkin sitd motivointia ja tietylld tavalla sitdi
innostamista.”

Esimiehet nikivdt mahdollistavan johtajan olevan henkiléston palveluksessa. Esimiesroolia ei
ajateltu hierarkian kautta tyontekijoiden yldpuolella, vaan tyontekijoiden kanssa tasavertaisena,
vuorovaikutteisena roolina, jossa luodaan tyontekijdille edellytyksid tyohon. Esimiehet ajatte-
livat, ettd tyOntekijit ovat tyonsa parhaita asiantuntijoita, eikd esimiestd tarvita kertomaan, mi-
ten tyo tulee tehdd. Kun paras asiantuntemus on tyontekijoilld, mahdollistavan johtavan tehta-
viand on rohkaista, motivoida ja jérjestdd resurssit ja puitteet tyon tekemiselle. Puitteiden ja
rajojen asettaminen ymmarrettiin haastatteluissa myonteisessd mielessd, silld niiden tarkoitus
on tukea tyontekijdé ja auttaa hintd ymmértdméén tyon reunachdot. Mahdollistava johtaja toi-
mii aktiivisesti luodessaan puitteita ja toimintaedellytyksid tyolle, mutta hin jattada henkilos-
tolle tilaa toimia. Tarvitaan luottamusta, jotta esimies voi antaa alaisilleen tilaa itseohjautuvuu-

delle. Esimiehen suhdetta henkilostoon kuvattiin haastatteluissa seuraavilla tavoilla:

”[Esimies ] on tavallaan siind palvelijan roolissa. Niinkun md aina nddn, et
se on sid niinku sen henkiloston alapuolella eikd yldpuolella.’

’

"Ei mun tehtdvdini oo ratkasta nditd ongelmia, et sitd varten on ihmiset
omilla paikoillaan, jotka ne ongelmat ratkasee, et sit enemmdn niinku tar-
jota apua et yrittdd silld tapaa ajatella, et md oon tddlld vaan niinkun apu-
lainen”.

"Mun tehtdvd on niinkun mahdollistaa. Et md jotenkin... koen, ettd md oon
niinkun noitten muitten palveluksessa.”

Onnistunut mahdollistava johtaminen on vuorovaikutteinen prosessi, johon myds tyontekijit
osallistuvat. Kun tyontekijoille annetaan valtaa jarjestdd tyon tekemistd ja tehdd itsendisesti
paitoksid, heiddn on otettava aktiivisesti vastuuta. On tiarkedd, ettd tydnkuva on selked ja tyon-

tekijd tietdd oman tyonsa tarkoituksen, jotta hin voi hoitaa tehtidviénsa itsendisesti. Kun tyon-
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tekijin ei tarvitse kysya esimieheltd lupaa arkipdiviisiin paatoksiin, sekd esimiehen ettd tyon-
tekijan tydaikaa vapautuu muihin tehtéviin. Ndin ollen mahdollistavan johtajuuden hy6tyna voi

olla lisddntynyt tehokkuus.

2

d jotenkin perddnkuulutan sitd tyontekijdn omaa osaamista ja niinkun
alotteellisuutta silld lailla et ei kaikkee niinkun tarvi, siihen tyohon kuuluu
myaos tietyt vastuut, jotka pitdd niinkun tehdd, ettei aina tarvi sitd johtajaa et

I

“saaks md ny mennd kahville tai saaks md ny tehdd sen tai tin jutun”.

Tampereen kaupungilla mahdollistava johtaminen kuuluu osaksi kaupungin johtamisperiaat-
teita. Esimiehet vaikuttavat haastatteluiden perusteella omaksuneen mahdollistavan johtamisen
tiiviisti osaksi omaa esimiestyOtddn ja pitivit sitd toimivana johtamismallina. Toisaalta voiolla,
ettd johtamisperiaatteisiin sisdltyvd mahdollistavan johtamisen malli on voinut vaikuttaa haas-
tattelemieni esimiesten kisityksiin hyvastd johtamisesta. Haastattelujen perusteella ndyttda
kuitenkin siltd, ettd Tampereen kaupungin mahdollistava johtamisen malli voi vaikuttaa myon-
teisesti myos Tampereen kaupungin tydnantajakuvan kilpailukykyyn, kun sen avulla voidaan
osoittaa tyontekijoille arvostusta ja luottamusta ja antaa mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyo-

hon.
5.2.5 Asenteella ja esimerkillid johtaminen

Haastateltavat katsoivat, ettd esimies voi valittdd hyvia tyonantajakuvaa myos omalla asenteel-
laan ja johtamalla esimerkin voimalla. Ty0nantajakuvan kannalta on olennaista, ettd esimies
tunnistaa roolinsa tyonantajan edustajana. Esimiehen tulee ymmartéd oma ja yksikkonsi asema
osana tyOnantajaorganisaatiota, eikd hdn voi ulkoistaa itseddn tyonantajan linjauksista ja paa-
toksistd. Esimiehen asenne esimerkiksi organisaation johtoa, tydtehtavié ja uudistuksia kohtaan
vaikuttaa sithen, minkélainen kuva tyontekijoille muodostuu tydnantajasta. Esimies sanoittaa
tyontekijoille organisaation tahtotilaa, strategiaa ja muita toimintaohjeita, ja on tirkedi, etti
esimies on omaksunut organisaation arvot ja periaatteet, jotta hdn voi uskottavasti johtaa niita
tydssddn. Esimies kantaa vastuuta tyonantajan padtoksistd. Esimiehen tdytyy myos tarvittaessa

kannustaa ja sparrata tyontekijoitd ymmartdmain tydnantajan toimintaa.

“Asenne niinkun tdytyy olla kohdallaan johtajalla aina, ettei mee minkddn
porukan eteen ja sano et “'no tdd nyt on taas tdlldnen ihan holmé juttu mutta

)

tuolta se nyt hallinnosta vaan niinkun sanottiin”, et se on niinkun se ensim-

P2

mdinen et "me Tampereella ndin”.
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»”

ind tdssd niinkun ylldpiddn tditd tyonantajakuvaa, ja ei niinkun nyt taval-
laan, sitten, niinku mollaa -- ymmdirtdd sen, ettd me ollaan niinku samassa
rintamassa tyonantaja ja me selvitetddn ne asiat tddlld tyonantajan puolella
nyt ja sitten kerromme henkilostolle.”

"Se on esimiehen vastuu, ehdoton vastuu siitd, ettd jos on jotain yhdessd
kaupunkitasolla mddritelty, niin hdn on niinkun sanansaattajana, viejdnd ja
toiminnan toteuttajana niissd asioissa, ettd ei semmosesta ohi johtamisesta
taikka vihdittelystd niin siind ei kylld toimi sitten oikein siind tapauksessa.”

Aineiston perusteella esimiehet erottivat kuitenkin tosistaan asenteella johtamisen ja puhtaan
tyonantajan markkinoinnin. Esimiehen tdytyy olla tyontekijoitd kohtaan rehellinen ja uskot-
tava. On vastuullista esimiestyotd tunnistaa ja tunnustaa myos tyonantajan ja tyoyhteison mah-

dolliset ongelmat. Vastuullinen esimies tarttuu ongelmiin ja kannustaa tyontekijoitd osallistu-

maan niiden ratkaisemiseen.

"Selkee viestintd, kyky kertoo asioista, ikdvistikin asioista, ettd “sori, ndin
tdd nyt vaan on, mutta tdalld mennddn ja me tdstd selvitddn”.

“Musta niinkun ei mitddan valehdella et ollaan rehellisid, mut se asennehan
siind ratkasee et milld tyylilld sd viet erilaisia asioita minnekin, et se on ehkd
se tdrkein.”

Haastatteluiden perusteella esimiestyd on tydonantajakuvan kannalta merkityksellisestd erityi-
sesti vaikeina aikoina, jolloin tydyhteisossd on ongelmia ratkaistavana. Néissd tilanteissa esi-

mies huolehtii tydyhteison ilmapiiristd ja johtaa asenteensa ja esimerkkinsd avulla ongelmien

ratkaisua.

“Kun on ollu hankalaa ja vaikeeta ja kun on muutosta, niin esimiestyé sem-
mosissa tilanteissa varsinkin — hyvdnd aikanahan hei mitds, ollaan vaan
tdssd ndin”, mutta aina kun timmdéstd vaikeeta ja hankalaa, niin sillon se
korostuu. Ja silld on iso merkitys. Justiinsa tdihdn imagoon ja fiilikseen.
Myos asiakkaiden suuntaan, mutta erityisesti tyontekijoiden suuntaan.”

Esimies voi kdyttid asenteella ja esimerkilld johtamista my6s muiden haluttujen toimintatapo-
jen edistdmiseen. Esimies voi tukea tydohyvinvointia ja tyontekijoiden jaksamista toimimalla
itse esimerkillisesti omaa tyohyvinvointiaan tukevalla tavalla. Periaatteena on, ettd esimies toi-
mii aina niin, ettd tyontekijdt voivat noudattaa hinen esimerkkiéén omassa tyonteossaan. Erds

esimies kertoi kdyttdvinsd omaa esimerkkidén keinona tyohyvinvoinnin johtamisessa. Hén
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kertoo tyOyhteisdsséd ddneen, jos hdn on liian kuormittunut ja jattia joitakin tyotehtdvid myo-

hemmaiksi, ja kannustaa niin tyontekijoitd tunnistamaan oman jaksamisensa rajat:

2

d yritdn opettaa sitd ddaneen puhumista sanomalla esimerkiks itse ddneen
jotain asioita, ettd “nyt md jdtdn tdn tekemdittd, ettd nyt md en ehdi noihin”,
ettd vihdn niinkun taas sen esimerkin omasesti.”

5.2.6 Esimiehet tarvitsevat tukea tyohonsa

Teemahaastatteluaineiston perusteella on tirkedd, ettd esimiehet saavat tukea henkiloston joh-
tamiseen. My®0s kirjallisuudessa on huomattu, ettd esimiehille tarjottu tuki on hyvin henkil6s-
tovoimavarojen johtamisen kannalta tirkeda (Viitala 2013, 21). Haastatteluaineistossa mainit-
tuja hyvid keinoja esimiesten tukemiseksi ovat koulutukset, vertaistuki, verkostoyhteistyo, esi-
miesten omilta esimiehiltidn saama tuki ja asiantuntija-apu. Asiantuntija-avulla tarkoitettiin
sitd, ettd eri asiantuntijaryhmit, kuten henkilostdasiantuntijat, talouspééllikot ja juristit ovat
tarvittaessa esimiesten kéytettavissd. Esimiehet kokivat saavansa merkittivad tukea tyohonsi
esimieskollegoiltaan. Vertaistukea saatiin keskusteluissa muiden esimiesten kanssa kahden
kesken tai esimerkiksi johtoryhmétyoskentelyssd. Esimieskollegat eivét vilttiméttad tyosken-
nelleet tdysin samoissa tehtivissd tai edes samassa yksikosséd, vaan ratkaisevaa oli jaettu esi-
miesrooli, jonka haasteista voitiin keskustella. Tadmin perusteella vaikuttaisi siltd, ettd jonkin-
lainen esimiehisti koostuva, esimiestyon kysymyksiin keskittyvé verkosto voisi tarjota esimie-
hille tukea ja osaamista esimiestyon haasteissa. Esimichet pitivdt saamaansa tukea tiarkedni ja
he ottivat sitd mielellddn vastaan. Esimiestyon ongelmakohtina koettiin tasapuolinen johtami-
nen, ongelmatilanteiden johtaminen ja henkildstohallintoon liittyvit kysymykset, kuten palk-
kaus ja tydehtosopimusten tulkinta. Erds esimies esitti haastattelussa toiveensa esimiestaitojen

tukemisesta:

“Varmaan niinku sen esimiestaitojen vahvistamistakin, se ei oo ihan, siis...
helppoa olla esimies, ja sit tdd kun on erilaisia ihmisid, erilaisia henkiloke-
mioita, niin kohdella kaikkia niinkun tasa-arvoisesti ja yhdenvertaisesti, ja

’

sit tukea ja kannustaa oikeella tavalla.’

Kun organisaatiossa on useita esimiehid ja monenlaisia toimintoja, haasteena voi olla yhden-
mukaisen toimintamallin juurruttaminen kaikkiin yksikkdihin. Suuressa organisaatiossa on

huomioitava, ettd kehittdmistyd edellyttdd pitkdjénteisyyttd ja riittdvisti aikaa. TyOnantajan
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tdytyy panostaa siithen, ettd kaikille esimiehille tarjotaan tasavertaiset mahdollisuudet koulu-
tukseen ja tukeen. Erds haastattelemani esimies tulkitsi Tampereen kaupungin organisaation

suuren koon tuovan haasteita esimiestyon laadun kehittdmiseen:

”Ei 00 kyse siitd ettd on joku 50 hengen ohjelmistofirma missd on nyt hirveen
helppo et "joo meilld kaikki nyt toimii ndin”, et jos meilld on 16 000 [tyon-
tekijdad] ja hyvin erityyppistd, niin heterogeeninen kun olla ja voi, ni ja mo-
nenlaisia esimiehid, niin ettd miten me saadaan se sinne sitten -- kun meilld
on esimiehid kuitenkin onkohan niitd nyt 800 -- se on niinku tdysin eri asia
kun sit joku sadan hengen ohjelmistofirma.”

Haastatteluiden perusteella vaikuttaa siltd, ettd Tampereen kaupungilla esimiestyd on térked
osa henkilostovoimavarojen johtamista ja Tampereen kaupunki tarjoaa esimiehille hyvin tukea
ja koulutusta. Esimiestydhon panostaminen vaikuttaa analyysini perusteella vahvistavan Tam-
pereen kaupungin tyonantajakuvan kilpailukykyd. Tampereen kaupungilla toteutettava esi-
miesten valmennusohjelma on erés haastatteluissa esiin nostettu esimerkki tyonantajan panos-
tuksesta esimiestyohon. Myos kaupungin johtamisperiaatteet tukevat esimichid tydssddn.
Haastatteluissa moni esimies otti puheeksi johtamisperiaatteet ja koki saaneensa niistd apua
omaan johtamiseensa. Johtamisperiaatteita kiiteltiin erityisesti siitd, ettd ne antavat johtami-
selle suunnan ja puitteet, ja ettd ne tekevit organisaation johtamisen nékyvéksi. Johtamisperi-
aatteiden koettiin antavan lupa johtamiselle. Haastatteluissa johtamisperiaatteita arvioitiin esi-

merkiksi seuraavasti:

” Meilld on joku arvopohja siind johtamisessa, ndd johtamisperiaatteet, niin
se on se kivijalka, selkdnoja, esimiehille. Ettd “mind uskallan nyt johtaa
ndin, kun meilld on tddlld ndmd johtamisperiaatteet, se on se minun sel-
kdnojani, minulla on lupa johtaa ndin”. Et se on mun mielestd tdrkeetd, ettd
esimiehille annetaan niinkun se selkinoja.”

" Md tykkdidin siitd miten meilld on nyt lanseerattu tihdn johtamiseen liittyen
niin ndd uudet johtamisen periaatteet, eli sielld niinkun heky [henkilostoyk-
sikko Jyrittdd viestid meille kdytdnnon tekijoille, ettd nyt oikeesti arvostetaan
sitd ettd ruvetaan valmentaan alaisia ja annetaan niiden niinkun itse hoitaa,
ettd mennddn semmosesta toisenlaisesta johtamiskulttuurista toisenlai-
seen.”

"Kylld md sanoisin, ettd toi oli mun mielestd todella hieno juttu toi muutama
vuos sitten lanseerattiin nditd kaupungin johtamisperiaatteita, niin sehdn on
tehny sen asian tietylld lailla néikyviksi, et jos ajattelee tditd johtamismaail-
maa, niin ehkd parhaimpia asioita mitd md oon tyourallani niinku kokenu --
et nythdn meilld on periaatteet.”
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5.3 Henkilostokiytinnot vetovoimatekijoini

Tutkielman toinen tutkimuskysymys oli ”Millaiset henkilostokdytinnét vahvistavat hyvdd
tyonantajakuvaa?”. Tdssd seuraavissa alaluvuissa jasentelen teemahaastatteluaineiston tulok-

sia toisen tutkimuskysymyksen perusteella.
5.3.1 Osaamisen ja tyon kehittiminen

Analyysini perusteella ndyttaa siltd, ettd tyontekijin mahdollisuudet kehittdd omaa osaamistaan
ja tyotddn lisddvit tyonantajakuvan kilpailukykyi. Haastatteluissa osaamisen kehittdmisen kei-
noina mainittiin tyonantajan ja muiden tahojen jarjestimét koulutukset, tdydennyskoulutus,
mentorointi, coaching, tydnkierto, toimipaikkojen vaihto ja omaehtoinen opiskelu. Kehittymis-
mahdollisuutena pidettiin haastatteluissa myos mahdollisuutta kehittdd omaa tyotéén ja vaikut-

taa tyoyhteison asioihin.

”[Tyontekijdlld ] on mahdollisuus sitten toteuttaa, uudella tyontekijdlld to-
teuttaa itseensd, saada omaa tyossd kasvamistaan, edistimistd, vaikutta-

)

mista ja niin edelleen.’

"Tyonantajuus tarkottaa -- sitd, ettd jdlleen kerran tyontekijin osaamista
arvostetaan paremmin.”’

Perehdyttiminen on osaamisen kehittdmisen osa-alue (Viitala 2013, 193), ja se nousi my0s
haastatteluissa esiin hyvii tyonantajakuvaa tukevana kdytantond. Heti tydsuhteen alussa ta-
pahtuva perehdyttdminen on tarkeaa, silld sen avulla tyontekijad padsee alusta alkaen kiinni tyo-
tehtdviinsa ja tydoyhteison kiytdntdihin. Onnistuneessa perehdyttdmisprosessissa tyontekijad saa
tunteen, ettd tydnantaja arvostaa uutta tyontekijai ja haluaa perehdytykselld antaa hyvit l1dhto-
kohdat tyossd menestymiseksi. Henkilokohtaista perehdyttamistd esimiesten tai kollegoiden
toteuttamana pidettiin haastatteluissa tdrkeimpédnd perehdyttimisen muotona, mutta erilaisia
henkildstdoppaita ja esimerkiksi intranetissi jaettavaa tietoa voidaan kiyttdd perehdyttdmisen
tukena. Erds haastattelemani esimies kertoi oman yksikkonsé hyviksi koetusta perehdytyskéay-
tannostd, jossa kokeneempi tyontekijd toimii uuden tyontekijédn perehdyttdjand, “kummina”,

noin viikon ajan tydsuhteen alussa:

"Ja meilld on esimerkiks tdlldnen kummi-jdrjestelmd -- ettd uusia [tyonteki-
Jjoitd] kun tulee ne perehdytetddn ja sen jdilkeen ne laitetaan tonne [ty6hon]
tdmmotteen kummin seurassa, ni se on ollu tosi hyvd ja sitd on koettu ettd se
on tammonen ldmminhenkinen juttu ja mukava uuden vield sindnsd tottumat-
toman tulla tinne, ja [perehdyttdjiltd | uskaltaa kysyd -- jdrjestelmd on tosi
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hyvin ldhteny noin tota liikenteeseen, ja sekin tekee semmosta niinkun mei-
ddn niinkun porukkahenkee huomattavasti siind.”

Tampereen kaupungilla vaikuttaa haastatteluiden perusteella olevan hyvit ohjeet perehdytta-
miseen. Osa haastateltavista kuitenkin huomautti, ettd heiddn yksikdssdin perehdytyksen to-
teuttamiselle ei kiytdnnossa aina jaa riittdvasti aikaa. Tétd pidettiin tyonantajakuvan kannalta
heikkoutena. Haastattelussa erds esimies tunnisti perehdytyksen oman yksikkonsa kehittdmis-

kohteeksi:

"Se on itseasiassa kylld varmaan meiddn tiimissd se yks kehityskohde on
niinku se harjottelijoiden ja uusien tyontekijoiden perehdyttiminen, mihin
meiddn pitdis pystyd satsaan. Siind on nimenomaan tdlldsid ajallisia haas-
teita -- vihdn niinkun et heitetddn syvddn pddhdn, et "tossa ois lasti hommia,
tervetuloa, me todella arvostetaan ja kaivataan sua, mutta kukaan ei ehdi

9

sillain syvdllisesti perehdyttdidn sua”.

Kokemus osallisuudesta ja vaikutusvallasta ty0ssd ndyttdytyi haastattelujen perusteella tar-
kednd tyonantajakuvan kilpailukyvyn kannalta. Osaamisen kehittdmisen kautta voidaan kan-
nustaa tyontekijoitd aktiivisuuteen ja osallistumiseen, kun tyontekijé voi hyodyntda kertynytta
osaamista tyonsd kehittimiseen. Haastattelemani esimiehet arvostivat tyontekijoiden aktiivi-
suutta ja kehittdmisideoita ja katsoivat, ettd tyontekijoissd on runsaasti potentiaalia kehittamis-

tyohon.

"Tddkin [haastateltavan tapaama ] henkilo, tilld oli ihan valtavasti asiaa et
miten haluis kehittdd, sitd potentiaalia oli ihan valtavasti.”

Osaamisen kehittiminen ja tyon kehittdminen ovat vaativia toimenpiteitd, joihin tarvitaan riit-
tévasti resursseja. TyOyhteison kiire ja ylikuormitus ovat esteitd kehittdmiselle. Tydnantajan
on luotava riittdvat puitteet kehittdmistydlle, jotta henkildstd suoriutuu hyvin jokapdivédisistad
tyotehtdvistd ja voimavaroja jad my0s kehittdmiseen. Jos tyonantaja edellyttdd osaamisen ja
tyon kehittdmistd ennestddn kuormittavissa tydolosuhteissa, tyontekijd voi tuntea riittamatto-
myyttd ja uupumuksen oireita. TyOhyvinvoinnin tukeminen vaikuttaa teemahaastatteluaineis-
ton perusteella olevan tirked tekijda myOs osaamisen ja tyon kehittimisen mahdollistajana.

Osaamisen ja tyon kehittdminen voidaan ndhdd myds kédénteisesti tydhyvinvointia tukevina,
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silld lisddntynyt osaaminen voi auttaa suoriutumaan tyostd entistd paremmin, ja kehittdmis-
tyolld voidaan luoda uusia, tydontekoa helpottavia kaytént6jd. Erds haastateltava kuvaili oman

yksikkonsa haastavaa tilannetta, jossa kuormitus on koettu esteend kehittdmistyolle:

“lhannetilanne ois se, ettd ei ois missddn vaiheessa niin ylikuormitettua, et
vois koko ajan kehittdd sitd tekemistd ja toimintatapoja tyon ohessa. Et nyt
kun tilanne on se, ettd kaikki on koko ajan ylikuormittuneita, niin kukaan ei
ees ehi, tai jos ehdottaa et voisko tdissd vield miettid toisenlaisia tapoja, niin
vdkihdn suuttuu siitd suurinpiirtein. Niin pitds olla pikku puskuri siihen, et
vois jatkuvasti kehittdd tekemistd, niin sieltd vois niinkun avautua semmosia,
et kun sanotaan et jotkut on tyolditd rutiineja, niin niistd pddsis eroon sit-
ten.”

Palkitsemisen koettiin haastatteluissa kannustavan ja motivoivan tyontekijoitd tyon omaehtoi-
seen kehittdmiseen. Haastatteluissa henkilokohtaisen lisdn maksamista pidettiin kannustavana
palkitsemisen muotona. Yliméérdisen henkilokohtaisen lisin maksamisella voidaan osoittaa
tyontekijélle arvostusta ja kiitosta kehittdmistydsta. Erityisesti matalasti palkatuissa tehtdvissi
henkilokohtainen lisd voi olla tuntuva kannustin kehittdmiseen. Henkilokohtaisella palkanli-
salld voitaisiin my0s osittain vastata palkkojen kilpailukykyongelmaan. Palkitsemiseen voi-
daan kuitenkin kdyttdd my6s muita kuin rahallisia palkkioita, esimerkiksi myontaa ylimaardisia
vapaapdivid tai antaa vastuuta uusien tyotehtdvien muodossa. Uudenlaiset vastuut tyotehtavissa
lisddvat tyontekijan mahdollisuuksia vaikuttaa tyohonsé, miké entisestddn voi kannustaa kehit-

tdmadn. Erddssd yksikossa tyontekijoitd palkitaan padsylla erilaisiin johtoryhmiin:

“Meilld on paljon yksikoissd omia johtotiimejd muun muassa, et se oma ak-
titvisuus palkitaan sen tyyppiselld sitten muullakin kun sen perus toiminnan
lisdks olevilla toiminnoilla. On halukas ja osottaa kiinnostuksensa ja innos-
tuksensa ja kykynsda.”

Muiden palkitsemisen muotojen liséksi on térkeéda kiittdd tyontekijad hyviasta tyostd ja aktiivi-
suudesta kehittimiseen. Esimieheltd saatu kiitos ja sanallinen palaute osoittavat arvostusta
tyontekijille. Erds esimies kuvaili haastattelussa, ettd esimieheltd saatu tunnustus voi tuntua

tyontekijistd hyvin palkitsevalta:

“Kehityskeskustelussa kun tyé on tehty hyvin, md kédestd kiitdn kaveria ja
md sanon ettd kiitos, sd oot Pekka tehny todella hyvin tyén ja tyonantaja on
todella tyytyviinen sun tyésuoritukseen”, niin siind vanhat karskit miehetkin
on niinkun nieleskelee, ettd se tuntuu paremmalta kun se sata euroa sielld
palkkanauhassa, joka unohtuu hyvin dkkida.”
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Mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiseen, uralla etenemiseen ja tyon kehittdmiseen pidettiin
Tampereen kaupungin vahvuutena ja haastateltavat katsoivat, ettd suurella tyonantajalla on hy-
vit mahdollisuudet tukea henkilostod kehittymdidn. Tampereen kaupungin siséisid tyomarkki-
noita pidettiin hyvand mahdollisuutena edeté uralla uusiin tehtdviin. Tyonantajan kannustus
osaamisen ja tyon kehittimiseen ndyttda olevan selvd vahvuus Tampereen kaupungin siséisessa
tyonantajakuvassa, eli nykyisen henkiloston késityksissd tyonantajastaan. Haastateltavat kat-
soivat, ettd Tampereen kaupungin sisdlld on hyvin saatavilla tietoa kehittimismahdollisuuk-

sista ja kehittdmiseen kannustetaan.

Tampereen kaupungin henkildston osallistumismahdollisuuksia pidettiin pddsdéntoisesti hy-
vind, mutta haastatteluissa toivottiin vield monipuolisempia ja suorempia osallistumisen muo-
toja. Vaikka suuren organisaation ndhtiin tarjoavan monipuolisia mahdollisuuksia kehittymi-
seen, organisaation suuri koko voi olla esteend todellisen osallisuuden toteutumiselle. Byro-
kraattisessa organisaatiossa tyontekijoiden kehittdmispotentiaalia ei vélttamattd tunnisteta, jos
organisaation johto on etdélld muusta henkilostostd, ja byrokraattinen organisaatiorakenne voi
hidastaa ideoiden kulkeutumista tyontekijilta paittiville taholle asti. Suorat osallistumisen ka-
navat tarkoittaisivat esimerkiksi sitd, ettd tyontekijd voi esittdd ideansa suoraan asiasta paatta-
ville taholle. Jos asia kulkee monen véliportaan kautta, asia voi edetd hitaasti ja tyontekijin

idea tulla matkan varrella muunnelluksi erilaiseksi alkuperdisesta.

"Md haluisin semmosta avoimempaa, suoraa, henkiloston mahdollisuutta
tuoda asiansa esiin muutakin kun Taskussa [intranet] olevan “kirjota ny tdi-
hdn e-lomakkeelle et mikd sun ideas on, moikka”, ja sit se laitetaan johonki
sivuun. Et semmonen oikee ihmisten kohtaaminen, tai niitten tyontekijoitten.
Sitd ehkd pitds enemmdn.”

Tampereen kaupungin henkildstdvoimavarojen johtamisessa noudatettavien henkildstod kehit-
tdjand -periaatteiden tavoitteena on vahvistaa henkiloston mahdollisuuksia oman tyon ja pal-
velujen kehittdmiseen (Tampereen kaupunki 2019a, 8). Haastatteluihin osallistuneet esimiehet
vaikuttavat omaksuneen henkildsto kehittdjané -toimintatavan osaksi johtamistyotdan kannus-
tamalla henkilostod kehittdmiseen. Henkilostd kehittdjidnd -periaatteet ilmentdvét samankal-
taista aktiivista, kehittdmis- ja vaikuttamishaluista ajattelua, jonka havaitsin oman aineistoni

pohjalta tyontekijoiden tarpeena vaikuttamismahdollisuuksiin.
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5.3.2 Tyomotivaation johtaminen tyon merkityksellisyyden kautta

TyOmotivaation johtaminen on erds henkildstovoimavarojen johtamisen tavoitteista (Viitala
2013, 20), ja sen avulla voidaan kehittad tyonantajakuvan kilpailukykyd. Henkilostovoimava-
rojen johtamisen kautta voidaan kirkastaa tyon merkitysta ja auttaa tyontekijaa tunnistamaan
omat motivaatiotekijinsd. Teemahaastatteluaineisto osoittaa, ettd tydon merkityksellisyyden
ymmairtdminen voi syventdd tydomotivaatiota. Sama havainto on tehty myds tutkimuskirjalli-
suudessa (Martela & Pessi 2018, 2; Viitala 2013, 18). Tyontekijd, jolla on motivaatiota tyo-
honsi ja joka kokee tyonsd merkityksellisend, suhtautuu todenndkdisesti mydnteisemmin tyon-
antajaansa kuin motivaation ja merkityksellisyyden puutetta kokeva tyontekijd. Néin ollen

paittelen vahvan tydmotivaation parantavan tyonantajakuvaa.

"Sun pitdd loytdd se viitekehys ja ne sidosryhmdit ja keskustella -- et sd loyd.it
merkityksen sille sun tyolle, muuten katoo se motivaatio.”

Haastatteluissa Tampereen kaupungin néhtiin tarjoavan mahdollisuuden merkityksellisiin tyo-
tehtédviin ja projekteihin tiarkeiden kumppaneiden kanssa. Haastatteluissa katsottiin, etté erilai-
set yhteistyoprojektit muiden yhteiskunnallisesti vaikuttavien tahojen kanssa vahvistavat kun-
tatyon merkityksellisyyttd. Haastattelujen perusteella merkitykselliset, motivoivat tyotehtavat

ovat keskeinen tyonantajakuvan kilpailukykyd vahvistava tekija.

"Mahdollisuus tehdd merkityksellistd tyotd -- tosi isojakin proggik-
sia ja niinkun tdmmdsid merkittdvien kumppanien kanssa vaikka jonkun Sit-
ran tai jonkun, ettd sit tddlld pddsee niinkun helpommin kdsiks semmo-
siin kun se ettd menee yksityiselle.”

”Se on muuten yks semmonen tekijd, tddlld voi olla erilaisissa hankkeissa
mukana, semmonen houkutteleva tekijd, et ne ketkd haluu Idhtee kansainvd-
lisiin juttuihin niin on kaikkia Erasmus-vaihtoo ja niinku tdd just tad [kan-
sainvdlinen projekti] Niin ndd on ihan mahtavia, meiltd 16ytyy aina innok-
kaita sitten jotka ottaa niitd vastaan tai ldhtee jonnekin.

Haastatteluissa kasiteltiin paljon tydon merkityksellisyyden nidkemistd palvelun kayttdjan eli
asiakkaan ja kuntalaisen nikokulmasta. Haastattelemani esimiehet katsoivat, ettd Tampereen
kaupungilla tehtdvén tyon merkitys voidaan kaikilla tasoilla palauttaa asiakkaan ja kuntalaisen
ndkdkulmaan. Kuntalaiset ovat ldsnd kaikessa Tampereen kaupungilla tehtdvéssi tydssé pal-
veluiden kéyttdjind, rahoittajina ja edustuksellisen demokratian kautta myds pédttdjind. Kunta-

tyon merkityksellisyyttd voi lisdtd se, ettd kuntalaiset osallistuvat palveluiden rahoittamiseen
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veroja maksamalla, ja heiddn odotuksensa yhteisesti rahoitettua palvelua kohtaan voivat olla
korkeat. Tydmotivaation johtamisessa on mahdollisuus hyodyntdéd tutkimukseen perustuvaa
tietoa siitd, ettd julkisen sektorin tyontekijoilld on keskimdirin muiden sektoreiden tyonteki-
joitd korkeampi sisdinen motivaatio, joka perustuu yhteisen edun ajamiseen (Bach & Kessler

2007, 472; Taimio 2013, 4).

"Ymmdrretddn, et me toimitaan veronmaksajien rahoilla ja meiddn pitdd,
me ollaan kuntalaisia varten tddlld -- tyon merkityksellisyyden korostaminen
Jja loytaminen sitd kautta, et me tosiaan niinkun ajatellaan sit et miltd se joku
hyvd palvelu néyttid niinku asiakkaan ndkokulmasta.”

Kun tyon merkityksellisyys 16ydetddn hyvédn asiakaskokemuksen tuottamisesta, henkiloston
hyvinvoinnista huolehtiminen on tiarkedd. Henkiloston tyohyvinvointi vaikuttaa asiakaskoke-
muksen muodostumiseen erityisesti ldsndoloon ja kohtaamisiin perustuvissa palveluissa, kuten
varhaiskasvatuksessa tai hoivapalveluissa, joita tuotetaan kunta-alalla paljon. Tydvoimavaltai-
silla aloilla henkilostd on myos tirkein palvelun tuottamiseen tarvittava voimavara, jota on
erittdin vaikea korvata. Kun tyonantaja haluaa tarjota laadukasta palvelua, on huolehdittava
henkiloston jaksamisesta ja hyvinvoinnista. Erds haastateltava kuvaili henkiloston hyvinvoin-

nin ja asiakaskokemuksen yhteytti seuraavasti:

"Tyonantajan pitdis ajatella se niin pdin, ettd kun me huolehditaan meiddn
tyontekijoistd, niin tyontekijdt huolehtii meiddn asiakkaista, ja me ei oikees-
taan voida hyvdd asiakaskokemusta tuottaa jos meiddn tyontekijit voi huo-
nosti.”

Tyon merkityksellisyys voi 1oytyd yhteisollisyydestd. Tydyhteison hyvd yhteishenki, niin sa-
nottu me-henki”, voi antaa tydlle merkityksen ja motivoida tekeméddn hyvai tyotd yhteisen
tavoitteen eteen. Haastattelemani esimiehet pitivit tdrkednd sitd, ettd jokainen tyontekijd kokee
kuuluvansa tyoyhteisoon. Yhteenkuuluvuuden kautta tydntekijd voi hahmottaa paikkansa
osana tyOyhteisdd ja tydnantajaorganisaatiota. Kokemus kuulumisesta tyoyhteisoon voi myds
auttaa tyontekijdd kokemaan tydon omaksi, jolloin se tuntuu mielekkdadmmalta kuin etdiseksi tai

vieraaksi koettu tyo.

YTdmménen luottamuksellinen, avoin ilmapiiri, jossa jokainen kokee itsensd
tdarkeeksi ja hyodylliseksi -- sitd kautta syntyy sitd yhteisollisyyttd, kun kai-

(RTINS

killa on tunne, ettd kuulun johonkin, “mind olen osa tdtd tyéyhteisod”, “olen

o

Jdsen”.
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Myos esimies voi antaa tydlle merkityksen. Téstd ndkdkulmasta katsottuna esimies auttaa hah-
mottamaan tyontekijin vastuun omasta tyostddn ja kannustaa suorittamaan tyon hyvin. Tyon-
tekijd on vastuussa esimiehelle ja esimies toimii tyon vastaanottajana ja palautteen antajana.
Esimies osoittaa olevansa kiinnostunut tyontekijan tyosuorituksesta ja tyontekiji voi kokea yh-
teenkuuluvuutta esimiehen kanssa. Vaikka asetelma on jossain méérin ristiriidassa mahdollis-
tavan johtajuuden ajatuksen kanssa, se voi toimia etenkin itsendisessd ty0ssd, jossa sosiaalisia
kontakteja kollegoiden kanssa on vihén. Esimies voi my0s antaa tyonantajalle kasvot silloin,
kun tydnantajaorganisaatio on byrokraattinen ja hankalasti hahmotettava. Erds haastateltava
kertoi saaneensa henkilostoltdén palautetta siitd, ettd esimiehen kohtaaminen vuosittaisissa ke-

hityskeskusteluissa on antanut tydlle uudenlaisen merkityksen:

"Nyt heiddn tyélld on kasvot. --- Ettd seuraavassa kehityskeskustelussa mikd
on se [esimiehen [ ilme kun se lukee sen paperin. Ettd sanoo ettd nyt heiddn
tyolld on kasvot, heilld on tyélld merkitys, tdd on sillain henkilGityny tdd tyo,
ja se on tdrkee ihmisille ettd heilld on joku kontakti, minkd vuoksi he tekee
Tampereen kaupungilla tyotd.”

5.3.3 Sisdinen ja ulkoinen viestinti

Analyysini perusteella henkilostoviestintd on tarked tyonantajakuvan kilpailukykyé vahvistava
kdytianto ja viestinndlld on merkitystd kolmesta syystd. Avoin viestintd rakentaa luottamusta
tyonantajan ja henkilokunnan vélilla, viestinndn avulla voidaan kertoa tydnantajaorganisaation
tavoitteista ja toiminnasta ja tukea tyon merkityksellisyyden ymmairtdmistd, ja viestintd on

keino kertoa tydnantajan vahvuuksista eteenpéin.

Haastattelemani esimiehet pitivdt Tampereen kaupungin heikkoutena byrokraattista organisaa-
tiota, jonka toimintamallia ja vastuita tyontekijit eivdt aina ymmaérré ja joka saattaa ndyttaytyd
kasvottomana tyontekijoille. Analyysini perusteella tulkitsen, ettd oman tyon ja tyonantajan
toiminnan ymmaértdminen on tyonantajakuvan kannalta voimakkaimmin yhteydessd oman tyon
arvostukseen. Jos tyontekijd ei ymmaérrd oman tyonsi tarkoitusta eikd tunne tydnantajansa toi-
mintaa ja sitd ohjaavia periaatteita, hinen tyotiddn kohtaan kokemansa arvostus voi laskea. Tél-
16in omaa tyotéd ei hahmoteta osana organisaation kokonaisuutta eikd ndhdé tyon yhteyttd muu-
hun toimintaan. Organisaation tydonantajakuva kirsii, kun tyontekijd kokee tekevénsd turhaa

tyotd hankalasti ymmaérrettdvissd organisaatiossa. Haastateltavat pitivat térkeédnd, ettd tyonte-
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kijit tuntevat Tampereen kaupungin toimintamallin ja johtamisjérjestelmédn. Myos kaupunki-
strategian painopisteiden ymmartdmistéd pidettiin tdrkedna, silld strategiset painopisteet autta-

vat hahmottamaan tyon keskeisimmat tehtévét ja tarkoituksen.

“No ehkd vield se isossa organisaatiossa, ettd vdlttamdttd kaikille tyonteki-
joille ei oo ollu selvdd, ettd mitd tdimmaosessd varsinkin hallinnossa tai kes-
kusorganisaatiossa kukin tekee ja kehen ottaa yhteyttd, et kyl se asettaa
haasteita sit tohon tiedottamiseen ja timmdoseen tiettyyn rakenteen avaami-
seen, ettd viltetddn semmosta epdtietosuutta, et siind on kylld meilld Tam-
pereellakin vield kehitettivdd.”

"Teetpd sd mitd vaan juttua niin sun pitdd ymmdrtdd et sd oot yks osa sitd
isoo koneistoo, ja sitd kautta sd pystyt vaikuttaan hyvin vahvasti niihin, Tam-
pereen tulevaisuuteen ja sithen omaan tyohos ennen kaikkea.”

E23)

YKun sanotaan et "hallinnossa”, "ne sielld hallinnossa pdditti”, niin sit kun
kysyy et kuka se "hallinto” on, et mind olen se hallinto esimerkiks. Et ihmi-
sille tulis todellakin kasvot siihen ja kdsitetdidin et okei ndin se menee, ja tie-
tdd keneen voi olla yhteydessd jos rupee niinkun ihmetyttddn.”

12

Avoimella henkilostdviestinndlld on suuri merkitys siind, ettd tyontekijdt ymmartavét tyonan-
tajansa toimintaa. My0s esimerkiksi perehdyttdmiselld voidaan avata organisaation toimintaa
henkilostolle. Esimiehen viestintiosaaminen on erityisen tirkedd tydnantajan toiminnan sanoit-
tamisessa, silld esimies vastaa arkipdivdn viestintétilanteista. Esimiehen on kiinnitettdva eri-
tyistd huomioita viestintdnsd ymmarrettivyyteen esimerkiksi toimintamallista tai organisaa-
tiorakenteesta kertoessaan, silld tyontekijat eivit vélttamatta tydskentele niihin liittyvien asioi-
den parissa ja ne saattavat olla tyontekijoille vieraita. Erds haastattelemani esimies kertoi oma-
kohtaisen esimerkin tilanteesta, jossa hdn huomasi viestineensd tyontekijoilleen epéselvisti.
Vaikka tapaus tuntuu jilkeenpdin katsottuna huvittavalta, se heritti esimiehen ajattelemaan

viestinndn tirkeyttd tydnantajakuvan kannalta:

"M kdvin sielld [tyontekijiden luona ] puhumassa jonkun jutun, sit md kd-
velin takasin sinne toimistoon ja md ajattelin et “mitdhdn md oikein sanoin,
et ymmdrsikohdn ne mitddn? . Sit md kdvelin takasin sinne ja sanoin ettd
“ymmdrsitteks te dskon mitd md kdvin sanomassa? ”. Ne sano et “ei yhtddn
mitddn” -- ni md sanoin et “sorppa, et md tajusin itekin, et on niin siind
omassa maailmassaan ja sanoo sen sieltd, ja toiset ei tajua yhtddn
mistd sd puhut”.
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Erés haastateltava oli kokenut hyviksi viestintdkdytdnnoksi toimialansa henkildstolle pidetta-
vit henkilostdinfot, joiden tarkoituksena on auttaa henkilostod ymmértdméan paremmin Tam-

pereen kaupungin padtoksentekojirjestelméas:

"Tdytyy myos ymmdrtdd se pddtoksentekojdrjestelmd. -- Hirveen dkkid tyon-
tekijd sielld henkiloi ettd “noniin sieltd tuli tommonen noin, nyt se on se [esi-
mies [ tai [esimies | sanonu ja nyt pitdd tehd noin”’, ja se kuitenkin johtuu jos-
tain than muusta talouden tilanteesta tai jostakin muusta, joka on linjattu
paljon korkeemmalla. Ois hienoo kun ihmiset niinkun ymmdrtdis sen, et mi-
ten tdmmonen pddtos tapahtuu ja sitd me yritetddn, johtajat yrittdd viedd
ndissd henkilostoinfoissa, ja ne on hyvid juttuja kylld.”

Viestintd on tyonantajakuvan kehittdmisen kannalta tirkedd myds siksi, ettd sen avulla voidaan
tehdd organisaation ominaispiirteitd ja osaamista nikyviksi. TyOnantajakuvan rakentamista
kuvaavissa malleissa sisdinen ja ulkoinen viestintd ovat kriittisid keinoja tydnantajakuvan va-
littdmisessd eteenpdin (Chabbra & Sharma 2014, 51). Haastattelemani esimiehet tunnistivat
kehittdmiskohdan Tampereen kaupungin tyonantajakuvan markkinoinnissa. Haastatteluissa
Tampereen kaupungin vahvuutena pidettiin kehittdmismydnteisyyttd, mutta muutama esimies
kyseenalaisti, onko rekrytointitilanteissa ja tyOnantajamarkkinoinnissa osattu tarpeeksi hyo-
dyntdd Tampereen kaupungin tarjoamia mahdollisuuksia kehittymiseen ja kehittdmiseen.
Haastatteluiden perusteella kehittimismyonteisyys on vahvuus Tampereen kaupungin sisdi-
sessd tyOnantajakuvassa, mutta havaintoa saattaa vadristia se, ettd haastateltavat ovat esimies-
asemansa takia tietoisia tyOnantajan tarjoamista mahdollisuuksista. Tyontekijoilla ei valtta-
mattd ole yhté paljon tietoa tydnantajan tuesta kehittimiseen. KehittdmistyOsta on tarkeda vies-
tid sekd Tampereen kaupungin sisdisesti ettd ulkoisesti, jotta kehittimismydnteisyys juurrute-

taan sisdiseen tyonantajakuvaan ja se tulee osaksi myds kaupungin ulkoista tydnantajakuvaa.

”No nehdn [kehittymismahdollisuudet ] on niinku tin kokosessa kaupungissa
nehdn on tosi hyvdt, et osataankohan me sitten itse kukin joka rekrytoinnista
on vastuussa, niin osataankohan me ees tuoda niitd aina esiin?”

"Niin ehkd kaupungin tyontekijéiden tyon pitdis néikyd enemmdn tossa niin-
kun julkisessa kuvassa -- meilld liian vihdn niinku kerrotaan, ettd mitd kaik-
kee tddlld osataan ja tehdddn, ja miten ndd palvelut jirjestetddn ja toimii ja
kuinka hyvid ammattilaisia meilld on. -- Et jotenkin sellasta ammatillisen
osaamisen profiilin ndkyvdiksi tekemistd, niin se vois parantaa sitd tyénanta-
Jjaimagoo.”
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Henkiloston osaamisesta viestiminen voi olla yhteydessd kunta-alan tyonantajamaineeseen.
Haastatteluissa havaitut kuntien vahvuudet tydnantajina — vakaus, luotettavuus ja turvallisuus
— ovat sindnsd myonteisid piirteitd, mutta saattavat yhdistyd mielikuvissa pysyvyyteen ja uu-
distumiskyvyttomyyteen. Mielikuvaa saattaa vield korostaa byrokraattisuus, joka monesti lii-
tetddn julkisen sektorin toimintaan ja jota haastateltavat pitivdt Tampereen kaupungin tyonan-
tajakuvan heikkoutena. Jos yksityinen sektori ndyttaytyy dynaamisena ja uudistuvana, voivat
pysyvyys ja vakaus olla kunta-alan tyonantajamaineelle jopa haitaksi. Henkiloston ja organi-
saation osaamisesta viestimélld voidaan tuoda esiin tydnantajan panostuksia kehittimiseen ja
uudistumiseen. Haastattelussa erds esimies pohti osaamisen ja kunta-alan tyonantajamaineen

yhteytta:

"Nyt kun alkaa syntyy tdlldstd et yksityiset kilpailee niinkun osaajista, niin
mielikuvitellaan et se kunta on, sielld on ne huonot tyontekijdt, ja sielld yk-
sityiselld on ne hyvdt tyontekijdt.”

5.3.4 Tyon joustot

Haastatteluissa erilaisten tyon joustojen katsottiin tukevan tyOnantajakuvan kilpailukykya.
Joustot voivat olla ajallisia tai paikallisia. Haastatteluissa tyon joustoina nimettiin etdtydmah-
dollisuus, liukuva tydaika, tydaikapankki ja osa-aikatyd. Myos tydvuoronvaihtokédytdnnot ja
tyovuorotoiveiden toteutuminen voidaan ymmartda joustoiksi. Tyon joustojen avulla tyonte-
kijd voi sovittaa yhteen tyotd ja yksityisasioitaan esimerkiksi perhetilanteen tai vapaa-ajan har-
rastusten mukaan. Haastattelemani esimiehet pitivit tyon joustoja ajankohtaisena ilmiond ja

katsoivat niiden merkityksen tyonantajakuvan kannalta kasvavan tulevaisuudessa.

”Semmoset joustavat ratkasut eldmdntilanteen mukaan, tyoajoissa, tyonte-
kopaikoissa joustaminen.”

Tyon joustojen ndhtiin tukevan tyohyvinvointia, silld tyon ja perhe-eldmén tai vapaa-ajan yh-
teensovittaminen voi joustojen avulla helpottua ja vihentdd tyontekijan kuormitusta. Jousto-
mahdollisuuksia pidettiin haastatteluissa tirkeind kaikille tyontekijaryhmille. Eri ikdisilld tyon-
tekijoilld voi olla erilaisia tarpeita vapaa-ajan ja tyon yhteensovittamiseen. Nuoret tyontekijat
saattavat hyodyntdé tyonantajan mahdollistamia joustoja esimerkiksi tyon ja opintojen yhdis-

tdmiseen, pienten lasten vanhemmat puolestaan tyon ja lastenhoidon yhteensovittamiseen.
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Tyon joustoilla voidaan my0s tukea ikdéntyneiden tyontekijoiden tydkykyd. Véeston ikddnty-
essd on todenndkoistd, ettd yhd useampi tyossdkdyva hoitaa ikddntyneitd omaisiaan, jolloin

tyon joustoja voidaan kdyttdd tukemaan hoivatyota.

"Tdnd pdivind ihmiset arvostaa myos tota vapaa-aikaa, niin sielld on jous-
too siind tyonteossa, ettd meilldkin on tdmmonen [tyoaikapankki] ettd me
pysytytdan tyotd ja vapaa-aikaa sillain yhteensovittaan, ettd sinne voi tehdd
sitten aikaa ja sieltd voi tarvittaessa ottaa -- eli se on semmonen tosi hyvd
asia, jolla pystytddn vihdnniinkun kilpaileen muita vastaan.”

Tyo6n joustot voidaan ymmartdd samassa viitekehyksessd mahdollistavan johtajuuden kanssa,
silld ne muotoilevat tyon puitteita ja jattavét tyontekijille valtaa vaikuttaa oman tyonsa jirjes-
tdmiseen. Joustojen ytimessad on luottamus, silld jouston mahdollisuudet perustuvat luottamuk-
seen siitd, ettd tyo tulee tehdyksi. Esimerkiksi etétyd ei sopisi johtamismalliin, joka perustuu
valvontaan. Mahdollistamalla tyon joustot tyOnantaja osoittaa luottavansa tyontekijddn siind,
ettd hin tekee tyonsé huolella ja ettd tyontekijd itse tietdd parhaiten, miten, milloin ja missa tyo
kannattaa tehdd. Tyon joustojen avulla tydolosuhteita voidaan muotoilla yksilollisemmiksi.
Erids haastattelemani esimies pohti tyontekijan yksilollisten tarpeiden huomioimista tyon jous-
tojen avulla ja tulkitsi, ettd yksilollisyyden mahdollistaminen voi olla suuressa organisaatiossa

haastavaa:

“Joustavuutta ja ehkd vihdn jopa yksilollistikin, sehdn on ison organisaa-
tion ehkd se haaste, et kaikki laitetaan samaan muottiin, et tarpeet tyonteki-
Jjoilld on erilaisia et toiset kaipaa ohjausta enemmdn ja toiset on paljon itse-
ndisempid ja toiset haluaa et heiddn tehtdvid seurataan tarkemmin ja toiset
kokee sen valvonnaksi, et ehkd semmonen yksiléllisten, vihdn enemmdn yk-

>

silollisten ratkaisujen I6ytdminen siihen.’

Asiantuntijatydssd etdtydmahdollisuudet ovat yleistyneet, eikd etidtyotd vilttdmétta endd ndhda
tyOnantajan tarjoamana erikoisetuna, vaan se voidaan ymmartda kiintedksi osaksi asiantuntija-
tyotd. Talloin etdtydmahdollisuus sindnsi ei vélttdméittd ndyttdydy tydonantajan muista erotta-
vana tekijand, mutta se voi parantaa tydonantajan kilpailukykya verrattuna sellaisiin tyonanta-
jiin, jotka eivét mahdollista etédtyota lainkaan tai yhtd joustavasti. Kilpailukykytekijdnd voisi
toimia etdtyon laajentaminen mahdollisuuksien mukaan myds muualle kuin varsinaiseen asi-

antuntijatyohon.
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Haastatteluissa tyovélineet ja tyotilat ndhtiin samassa kehikossa tyon joustojen kanssa, silld
niilldkin luodaan puitteita hyville tyonteolle. Tyovilineistd mainittiin erityisesti tietotekniset
vélineet, kuten tietokoneet ja tyopuhelimet. Erilaisten ohjelmistojen toimivuusvarmuus on tér-
kedd, silld tyotd tehdddn paljon ohjelmistojen avulla. Tydvilineiden tulee olla toimivia, help-
pokayttoisid ja ajanmukaisia. Joissakin tydtehtdvissd tyovilineet vaikuttavat suoraan tydolo-
suhteisiin, esimerkiksi linja-auton- tai tyokoneenkuljettajan tydssid kulkuneuvo on seké tyon-
teon véline ettd tyoskentely-ymparistd. Haastattelemani esimiehet pitivit Tampereen kaupun-

gin tarjoamia tyovilineitd pddosin nykyaikaisina ja toimivina.

¥Sitten md ajattelen ettd kylld niinkun ndistd tavallaan tyévdlineiden ja sel-
lasten mahdollistaminen et onko kdytossd modernit laitteet ja ohjelmat ja
minkdlaiset etdtyomahdollisuudet on ja miten siihen suhtaudutaan, kaikilla
tollasilla voidaan parantaa sitd tyéantajamielikuvaa.”

“Sekin on kaupungin etu et tddlld on hyvdt tyovilineet, et Ilihtien tietoko-
neista ldhtien niinku puhelimista, kaikista, ni tddlld kylld on, ja liittymid saa,
ja kaikki on mahdollista, et sd voit toitd tehdd missd vaan et loppu on susta
itestd kii et kuin paljon sd sit heittdydyt siihen, et voiks sd tossa kahvilassa
kaivaa ldppdrin esiin ja ruveta tekeen niitd ihan normaaleja pdivin hom-

i3]

mia.

Tampereen kaupungin mahdollistamiin tyon joustoihin suhtauduttiin haastatteluissa hieman
kaksijakoisesti. Jotkut haastateltavat katsoivat, ettd joustoista, kuten etityostd, on helppo sopia,
ja tyonantaja suhtautuu nithin myonteisesti. Toisaalta joidenkin haastateltavien mielestd Tam-
pereen kaupungilla olisi joustojen suhteen kehittdmistarvetta. Ndkemyserot selittyvit pitkélti
silld, millaisissa tehtdvissd haastattelemani esimies ja hinen alaisensa tydskentelevit. Liukuvan
toimistotydajan piirissd joustomahdollisuuksia pidettiin hyviné, kun taas enemmén joustoja
kaivanneet haastateltavat tydskentelivit muunlaisen tydajan piirissd toisenlaisissa tyotehté-
vissd. Henkilostovoimavarojen johtamisen haasteena on luoda tasavertaisia mahdollisuuksia

tyon joustoihin eri henkiléstoryhmille.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimustulokset

Tamédn tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, miten henkildstovoimavarojen johtaminen voi

tukea tyonantajakuvan kilpailukyvyn kehittamistd. Tutkielman tutkimuskysymykset olivat

1. Miten Tampereen kaupunki voi rakentaa kilpailukykyistd tyonantajakuvaa henkilésto-
voimavarojen johtamisen avulla?

2. Millaiset henkilostokdytdinnot vahvistavat hyvdd tyonantajakuvaa?

Seuraavaksi esitdn vastaukset tutkimuskysymyksiin alaluvuittain. Ensimmaéinen alaluku vastaa
tutkielman ensimmadiseen tutkimuskysymykseen ja toinen alaluku toiseen tutkimuskysymyk-

seen.

6.1.1 Henkilostovoimavarojen johtaminen tyonantajakuvan kilpailukyvyn kehittimi-
sessi

Tutkimukseni perusteella hyva tyontekijdkokemus muodostuu tydnantajan osoittamasta arvos-
tuksesta, luottamuksesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa tyohon. Jotta henkilostovoimavarojen
johtamisella voitaisiin tukea tyonantajakuvan kilpailukykyd, on henkildstovoimavarojen joh-
tamisen vastattava tyontekijin arvostuksen, luottamuksen ja vaikutusvallan tarpeisiin. Tutki-
mustulokset sopivat tutkielman teoreettisen viitekehykseen, jonka mukaan henkilostovoima-
varojen johtamisella voidaan vaikuttaa mydnteisen tyontekijikokemuksen ja kilpailukykyisen
tyonantajakuvan muodostumiseen. Kun tyonantajakuvaa tarkastellaan henkilostovoimavarojen
johtamisen nikokulmasta, tarkastelun ytimessé on se, millaisen kokemuksen tyonantaja tuottaa
henkildstolle. Ydinkysymys on, miten organisaatio kohtelee henkilostdd. Tydnantajakuvan ke-
hittdminen henkiléstovoimavarojen johtamisen keinoin on alati jatkuva ja kokonaisvaltainen

prosessi.

Tutkimustulosten synteesi arvostuksen, luottamuksen ja vaikutusmahdollisuuksien merkityk-
sestd tyonantajakuvan kilpailukyvylle sopii pehmeén henkilostdvoimavarojen johtamisen vii-
tekehykseen ja osoittaa, ettd tyonantajakuvan kilpailukykyéd voidaan kehittda erityisesti peh-
medn HRM:n keinoin. Pehmeén henkildstovoimavarojen johtamisen malleissa luottamukselli-
sia suhteita ja henkiloston osallisuutta kdytetdin varmistamaan henkildston sitoutuminen
(Stenvall ym. 2008, 23). Vastaavasti oman analyysini perusteella tydnantajan osoittaman ar-

vostuksen, luottamuksen ja vaikutusmahdollisuuksien avulla voidaan lisita tyontekijin sitou-
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tuneisuutta myonteiseen tydonantajakuvaan. Pehmeissé HRM-malleissa korostetaan henkil6s-
ton inhimillistd luonnetta (Viitala 2013, 41), ja my®s omassa aineistossani inhimillisyys on
keskeinen tekijé, joka ilmenee tarpeena arvostukseen, luottamukseen ja vaikutusvaltaan, ja jota
kaivataan my0s esimiestyoltd. Pehmeissa HRM-malleissa katsotaan, ettd tyontekijit ovat ak-
tiivisia vaikuttajia (Legge 2005, 105) ja heilld on tarve toteuttaa itseddn (Viitala 2013, 41),

mika sopii yhteen havaitsemani vaikutusvallan tarpeen kanssa.

Tutkimukseni osoittaa, ettd esimiestyd on tydonantajakuvan kilpailukyvyn kannalta erityisen
tiarked henkilostovoimavarojen johtamisen osa-alue. Esimiehen tehtdvédné on johtaa tyohyvin-
vointia, vastata tyoyhteison arkisista kohtaamisista ja toimia tyonantajan edustajana. Esimie-
hen vuorovaikutustilanteet tyontekijoiden kanssa vaikuttavat siithen, millainen arvostuksen,
luottamuksen ja vaikutusmahdollisuuksien kokemus tyontekijdlle vilittyy. Inhimillinen esi-
miesty0 on esimiesten keskeinen osaamisvaatimus, silld sen avulla voidaan tukea tydhyvin-
vointia. Tutkimustulokset osoittavat, ettd inhimilliselld esimiesty6lld voidaan hallita tyonanta-
jakuvaa erityisesti haastavissa muutostilanteissa. Talloin inhimillinen esimiesty6 yhdistyy Sep-
pdldn ja Hakasen (2018) sekd Stenvallin ym. (2008) tutkimustuloksiin, joissa thmisldhtdisen
johtamisen havaittiin tukevan tydhyvinvointia organisaation muutostilanteessa. Seppald ja Ha-
kanen (2018, 13) havaitsivat, ettd tyontekijan hyvinvointia voidaan muutostilanteessa tukea
palvelevalla, ihmisldhtoiselld johtamisella. Stenvallin ja kollegoiden (2008, 99) tutkimuksessa
tyohyvinvointia tukivat arjen henkilostovoimavarojen johtaminen ja esimiestyon vahvistami-
nen. Molemmat tutkimukset voidaan rinnastaa omaan havaintooni ihmisldhtdisen esimiestyon

merkityksestd tyohyvinvoinnin tukemisessa.

Tutkimustulosten perusteella mahdollistavan johtajuuden malli edistdé tyonantajakuvan kilpai-
lukykyé, silld mahdollistavan johtamisen avulla esimies voi osoittaa tyontekijoille arvostusta
ja luottamusta ja antaa mahdollisuuksia vaikuttaa tydhon. Mahdollistava johtaminen vaikuttaa
tukevan tyontekijoiden osallisuutta, silld sen avulla esimies antaa tyontekijoille vapauksia ke-
hittdmiseen ja luo puitteita toteuttaa ideoita. Kun esimies pitdé tyontekijoitd oman tyonsd par-
haina asiantuntijoina, hén katsoo parhaan asiantuntemuksen kehittdmiseen tulevan tyonteki-
Joiltd ja on avoin tyontekijoiden kehittdmisideoilla. Tydntekijoiden palveluksessa oleva esi-

mies my0s toimii aktiivisesti vieddkseen ideoita kdytantoon.

Tyonantajakuva voidaan mairitelld kaksisuuntaiseksi sopimukseksi tyontekijén ja tydnantajan
vililla, jolloin tyonantajakuva yhdistyy psykologisen sopimuksen késitteeseen (Saari 2013,

97). Tutkimustulosten perusteella psykologisen sopimuksen sisdltona olisi tydnantajan puolelta
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osoittaa tyontekijélle henkildstovoimavarojen johtamisen keinoin arvostusta, luottaa hineen ja
antaa mahdollisuuksia vaikuttaa tyohon. Tyontekija puolestaan antaisi osaamisensa tyonanta-

jan kdyttoon ja osallistuisi tyon kehittdmiseen.

Tutkimustulokseni osoittavat, ettd Tampereen kaupungin panostukset esimiestyon kehittami-
seen tukevat Tampereen kaupungin tyonantajakuvan kilpailukykyd. Tampereen kaupungin
monipuolinen tuki esimiehille ja kaupungin johtamisperiaatteet antavat hyvian pohjan tyonan-
tajakuvan kilpailukyvyn kehittdmiselle. Tutkimustulosten perusteella mahdollistavan johtami-
sen malli vaikuttaa edistévisti tydnantajakuvan kilpailukykyyn, silld sen avulla voidaan osoit-
taa tyontekijoille arvostusta, luottamusta ja mahdollisuuksia vaikuttaa. Jatkossa Tampereen
kaupungin kannattaa edelleen keskittyd kehittimadn esimiestyoté erityisesti inhimillisen esi-
miestyon ja mahdollistavan johtajuuden kautta. Inhimillistd esimiesty6td voidaan edistdd vah-
vistamalla esimiesten vuorovaikutus- ja viestintdtaitoja, ja mahdollistavaa johtamista tuetaan
osaamisen ja tyon kehittdmiselld seké tyon joustoja tarjoamalla. Tyonantajakuvan kilpailuky-
vyn vahvistamiseksi Tampereen kaupungilla kannattaa toteuttaa erityisesti pehmedd henkilos-
tovoimavarojen johtamista. Haasteena voi olla pehmeén henkilostévoimavarojen johtamisen

toteuttaminen myos taloudellisesti vaikeina aikoina (Stenvall ym. 2008, 70-71).
6.1.2 Tyonantajakuvan Kilpailukykyé tukevat henkilostokaytinnot

Tutkimukseni perusteella tyonantajakuvan vetovoimaan vaikuttavia henkilostovoimavarojen
johtamisen kdytdntdjd ovat osaamisen kehittiminen, tydmotivaation johtaminen tyon merki-
tyksellisyyden kautta, henkilostdviestintd sekéd tyon joustot. Tyonantajakuvan tutkimuksessa
on haivattu, ettd tyonantajakuvan kehittiminen on tehokkainta symbolisen kuvaston avulla
(Van Hoye ym. 2013, 553; Lievens & Highhouse 2003, 98), ja edelld mainitut henkilostokay-
tdnnot sopivat tyonantajakuvan symboliseen ulottuvuuteen. Tyon joustot ovat luonteeltaan
instrumentaalisia tekijoitd, mutta niiden tyontekijoille mahdollistamat valinnanvapaus ja vai-

kutusmahdollisuudet yhdistyvét symboliseen kuvastoon.

Loydos osaamisen kehittdmisestd tyonantajakuvan kilpailukykytekijind saa tukea Saaren
(2013, 96) artikkelista, jossa mahdollisuutta itsenséd kehittdmiseen pidettiin vaihtoehtona psy-
kologisen sopimuksen sisélloksi. Analyysini perusteella osaamisen kehittdminen on tyonanta-
jan puolelta houkutteleva lupaus psykologiseen sopimukseen. Osaamisen kehittdminen yhdis-
tyy arvostuksen kokemukseen, silld panostamalla tydntekijan osaamiseen tyonantaja osoittaa

arvostavansa tyontekijdd. Osaamisen kehittdminen tydnantajakuvan kilpailukykyd edistdvani
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keinona sopii henkilostovoimavarojen johtamisen pehmeédédn ldhestymistapaan, silld pehme-
dssd lahestymistavassa henkiloston jatkuvaa kehittymista pidetdin tarkednd (Legge 2005, 106;
Viitala 2013, 41).

Tyon joustot vastaavat vaikutusmahdollisuuksien tarpeeseen, silld ne antavat henkilostolle
mahdollisuuksia vaikuttaa tyon jarjestdmiseen. Tutkimuksessa on havaittu, ettd tyoeldmén
joustojen merkitys tyonantajakuvan kilpailukykyyn todennédkoisesti kasvaa sitd myoten, kun y-
sukupolven asema tydeldmassa vahvistuu, silld y-sukupolveen kuuluvat arvostavat aiempia su-
kupolvia enemmén vapaa-aikaa (Rosethorn 2016, 14). Tampereen kaupungin tyonantajakuvan
kilpailukykyéd voitaisiin edistdd mahdollistamalla joustoja mahdollisuuksien mukaan kaikille

henkilostoryhmille.

Lievens’n ja Highhousen (2003, 76) mukaan tydnantajan houkuttelevuutta lisii se, ettd tyon-
antaja erottuu selkedsti kilpailijoistaan. Tutkimukseni perusteella Tampereen kaupungille tun-
nusomaisia, muista erottuvia tekijoitd voisivat olla panostus henkiloston osaamisen kehittdmi-
seen ja johtamisosaamiseen sekd mahdollisuus merkitykselliseen tydhon. Tampereen kaupun-
gin henkilosto kehittdjdnd -toimintamalli vaikuttaa myOnteisesti Tampereen kaupungin tyon-
antajakuvaan, kun se vahvistaa henkiloston osallisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia. Tampe-
reen kaupungin kannattaa jatkaa kehittdmistyotd ja kannustaa henkilost6d kehittdmédan sekd

omaa osaamistaan ettd tyotdén.

Kuntatyonantajilla on hyvit mahdollisuudet tarjota merkityksellistd tyota, silld kunta-alan tyot
ovat yhteiskunnallisesti vaikuttavia. Monissa kunta-alan tyotehtivissd pddsee vaikuttamaan
esimerkiksi palveluiden laatuun, kaupunkiymparistoon tai kuntalaisten osallisuuteen. Merki-
tyksellisyys vaikuttaa olevan kunta-alan tyontekijoille tarkead, silld Pekkarisen (2018, 23) tut-
kimuksen perusteella ldhes kaikki kunta-alan tyontekijét pitdvit tyotddn merkityksellisend ja
Taimion (2013, 4) mukaan heilld on korkea julkisen palvelun motivaatio. Tampereen kaupunki
on suuri julkinen tydnantaja ja voi tarjota paljon yhteiskunnallisia vaikuttamismahdollisuuksia

verrattuna pienempiin kunta-alan tydnantajiin tai muihin tydmarkkinasektoreihin.

Tyonantajakuvan rakentamista kuvaavissa malleissa prosessi alkaa tyonantajan arvojen eli
tyonantajalupauksen méarittelystd (Backhaus & Tickoo 2004; Berthon ym. 2005; Chabbra &
Sharma 2014; Huhta 2016, 9). Myds omassa aineistossani tydnantajan arvojen méérittdminen
ndyttdytyy tirkednd osana tyOnantajakuvan kehittdmistd, silld arvot paitsi toimivat pohjana

tyonantajakuvan kehittdmiselle, ne myos antavat merkityksid tydlle ja toimivat apuna tyomo-
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tivaation johtamisessa. TyOnantajakuvaa voitaisiin kehittdd maérittimalld organisaation toi-
minnalle arvot ja pitdmélld arvoja mukana tyonantajaviestinnéssi, jotta tyontekijan olisi tarvit-
taessa helppo tarttua arvoihin ja saada niiden kautta merkityksié tyolleen. TyOnantajan arvoja
tulisi noudattaa my0s kaikessa henkildstovoimavarojen johtamisessa. Kilpailukykyistd tyon-

antajakuvaa edistii se, ettd tyontekijét jakavat tydnantajan arvot (Berthon ym. 2005, 153).

Tyonantajakuvan kilpailukyvyn kannalta on tarkedd viestid tyonantajakuvaa eteenpdin (Chab-
bra & Sharma 2014, 51). Tyonantajakuvan kehittdmistyo valuu osittain hukkaan, jos tydnantaja
el viesti tarjoamistaan mahdollisuuksista eikd tavoita haluamiansa kohderyhmid. Teemahaas-
tatteluaineistossa Tampereen kaupungin heikkoutena pidettiin byrokraattista toimintamallia ja
haastateltavilla oli kokemuksia siitéd, ettd tyontekijit eivét aina tunne Tampereen kaupungin
toimintaa ja organisaatiota. Tampereen kaupungin sisdisessa viestinndssi kannattaa selkiyttdd
kaupungin toimintamallia ja yksikdiden vastuualueita sekd kertoa henkiloston osallistumis-
mahdollisuuksista. Tutkimustulosten perusteella tydonantajan toiminnan tunteminen edistda si-

sdisen tyonantajakuvan kilpailukykya.

Ulkoisessa viestinndssd Tampereen kaupungin kannattaisi keskittyd kertomaan tarjoamistaan
kehittymismahdollisuuksista, tydon merkityksellisyydestd ja henkiloston vahvasta osaamisesta.
Haastatteluissa Tampereen kaupungin vahvuutena pidettiin tydnantajan tarjoamia kehittymis-
mahdollisuuksia, joten vaikkapa urallaan edenneen tyontekijén tarinan jakaminen tai mielen-
kiintoisesta tydprojektista kertominen voisi kirkastaa Tampereen kaupungin viestid tyonanta-
jana. Esimerkit lukeutuvat osaksi tydnantajakuvan symbolista ulottuvuutta, joka on tutkimuk-
sissa havaittu tehokkaimmaksi keinoksi erottua muista tyonantajista (Lievens & Highhouse
2003, 98.) Kuntatyonantajan tydnantajakuvasta viestiminen voi vedota my0s kuntalaisiin, silld
kunta on vastuussa toiminnastaan kuntalaisille. Kuntalaiset varmasti mielelldan kuulevat, mil-

laisia hyvid kdyténtdja heidén kotikunnallaan on ty6nantajana kéytossa.

TyOnantajaviestintdén kannattaa tutkimustulosten perusteella yhdistdd my6s kaupunkimarkki-
nointia. Haastatteluaineiston perusteella Tampereen vetovoimainen kaupunkimaine on hyd-
dyksi Tampereen kaupungin tydnantajakuvalle. Kaupunkimarkkinointi voi toimia vetovoima-
tekijand erityisesti aloilla, joilla toteutetaan kaupungin kehittdmishankkeita, kuten Tampereella

raitiotietd tai keskusta-alueen merkittdvia rakennushankkeita.
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6.2 Ehdotuksia jatkotutkimukselle

Tutkimustulosteni perusteella esimiestyolld voidaan vahvistaa tydonantajakuvan kilpailukykya,
ja mahdollistavan johtajuuden malli vaikuttaa tukevan hyvén tyontekijadkokemuksen muodos-
tumista. Jatkotutkimuksella voitaisiin tuottaa lisdé tietoa siitd, miten erilaiset esimiestyon si-
sdllot ja johtamismallit vaikuttavat tydonantajakuvan kilpailukykyyn. Tarvittaisiin tutkimusta
erityisesti siitd, miten erilaiset modernit johtamisteoriat vaikuttavat tyonantajakuvan kilpailu-

kykyyn ja miten vaikutus vaihtelee er1 aloilla.

Henkilostovoimavarojen johtamisen vaikutuksia tyonantajakuvan kilpailukykyyn voitaisiin
ymmartad vield syvemmin, jos tutkimuksen tiedonantajajoukko kattaisi organisaation eri hen-
kilostoryhmadt. Jatkotutkimuksella voitaisiin tdydentdd oman tutkielmani tuloksia kerdamailla
tutkimusaineisto tyontekijoiden ndkokulmasta. Erityisesti esimiestydn vaikutusta tydnantaja-

kuvan kilpailukykyyn kannattaisi tutkia myos tyontekijéiltd kerdtyn aineiston perusteella.

Tydmotivaation tutkimus voisi tarjota mielenkiintoisen nikdkulman tyonantajakuvan kilpailu-
kyvyn tutkimiselle. Téssd tutkielmassa tydmotivaation johtaminen tyon merkityksellisyyden
kautta osoittautui tyonantajakuvan kilpailukykyd kehittdviksi henkilostokaytdnnoksi. Olisi
kiinnostavaa tietdd, voidaanko esimerkiksi Decin ja Ryanin (2017) itseohjautuvuusteorian
avulla selittdd henkilostovoimavarojen johtamisen ja tyonantajakuvan kilpailukyvyn vélisté
vaikutussuhdetta. Kysymyksenasettelu voisi muotoutua esimerkiksi sen pohjalle, miten itseoh-
jautuvuusteorian kolmen perustarpeen toteutuminen vaikuttaa tyonantajakuvan kilpailukykyyn
ja miten niitd voidaan tukea henkilostévoimavarojen johtamisella. My6s kunta-alan tyonteki-
joiden kokeman julkisen palvelun motivaation suhde tyonantajakuvan kilpailukykyyn voisi

olla hedelmallinen tutkimusaihe.
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8. LITTEET

Liite 1: Teemahaastattelun kysymysrunko

Haastateltavan taustatiedot

Mité tyonkuvaasi kuuluu?

Oletko esimiesasemassa? Kuinka monta alaista sinulla on?

Tampereen kaupungin tyonantajakuva

1.
2.

5.

Kuvailisitko aluksi, millainen on mielestisi houkutteleva tyonantaja?
Miten kuvailisit Tampereen kaupunkia tyonantajana?
Mitkéd ovat kokemuksesi mukaan
a) Tampereen kaupungin
b) oman yksikkosi
vahvuudet tyonantajana? (esim. henkilstoltad saatu palaute)
Miten néihin vahvuuksiin on péésty? (esim. kdytdnnot, yhteistyd, organisaation omi-
naispiirteet)

Miten

a) Tampereen kaupunki

b) oma yksikkosi

6.

7.

voisi kehittyd tyonantajana?
Miten arjessa pitdisi toimia, jotta kaupunki/oma yksikkosi olisi vetovoimainen tyo-
paikka?

Miten arvioisit kunta-alan tyonantajamainetta yleisesti ottaen?

Henkilostovoimavarojen johtaminen

8.

10.
11.
12.

13.

Mitd hyvid ja toimivia henkilostovoimavarojen johtamisen kiytdnt6ja Tampereen kau-
pungilla on?

Entéd mitd pitdisi kehittda?

Miten henkil6ston tydhyvinvointia voidaan mielestési parhaiten tukea?

Mistéd katsot hyvin tyontekijikokemuksen muodostuvan?

Millaiset henkilostokédytdnnot vahvistavat Tampereen kaupungin vetovoimaa tyonan-
tajana?

Millaista henkildstdjohtamista kunta-alalla tarvitaan?
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Esimiestyo ja tyonantajakuva

14. Miten esimies voisi vilittdd henkilostolle hyvéa tyonantajakuvaa?
15. Millainen vaikutus esimiestyoll4 on tydnantajan houkuttelevuuteen?
16. Mitkd ovat ndkemyksesi mukaan esimichen tarkeimmat tehtavat tydyhteisossi?

17. Minkéilaista tukea saat esimiestyohdsi?
Rekrytointi

18. Oletko kohdannut haasteita uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa tai henkildston vaih-
tuvuudessa? Millaisia? Miten niitd on pyritty ratkaisemaan?
19. Mitka ovat arvioisi mukaan yleisimpid syitd, joiden takia tyOntekijdt irtisanoutuvat

Tampereen kaupungin palveluksesta?

Lopuksi: Tulisiko mieleesi vield muita ajatuksia tai ideoita aiheeseen liittyen?

Kiitos osallistumisesta!
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Liite 2: Toimenpide-ehdotukset Tampereen kaupungin tyénantajakuvan
kehittimistyohon

Tutkimustuloksiin perustuvat toimenpide-ehdotukset Tampereen kaupungille tyonantajakuvan

kehittdmiseksi henkilostovoimavarojen johtamisella:
Esimiestyo ja johtaminen

e Esimiesten osaamisen ja tydhyvinvoinnin tukeminen muun muassa koulutuksin, val-
mennuksin, tyonohjauksen, mentoroinnin, coachingin ja esimiesten vilisen verkosto-
toiminnan keinoin

e Arvostus, luottamus ja vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen esimiestyon sisdltdoind

e Inhimillisen esimiestydon kehittdminen esimiesten viestintd- ja vuorovaikutustaitoja
vahvistamalla

e Mahdollistavan johtajuuden tukeminen

e Jatketaan johtamisperiaatteiden kéyttoa ja kehittdmista
Osaamisen kehittiminen

o Jatketaan henkilosto kehittdjana -toimintamallin kdyttoa ja kehittdmista
e Urapolkujen luominen
e Perehdytyksen varmistaminen kaikissa yksikodissd esimerkiksi perehdytyspdivikirjan

tai seurannan avulla
Henkiloston vaikutusmahdollisuudet

e Luodaan suorat vayldt henkiloston kehittdmisideoiden esittdmiseen, véliportaiden kar-
siminen

e Kehityskeskusteluista kanava vaikuttaa tydhon

e Tarjotaan henkildstdlle mahdollisuuksia osallistua erilaisiin hankkeisiin ja tyohon yh-

teistyokumppaneiden kanssa
Tyomotivaation johtaminen

e Tyon merkityksellisyys motivaatiotekijani

e Kannustetaan tyontekijoitd tunnistamaan ovat motivaatiotekijansa
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Tyon joustot

e Etityon ja liukuvan tydajan laajentaminen mahdollisuuksien mukaan my6s toimisto-
tydajan ulkopuolelle

e Osa-aikatyon mahdollistaminen
Viestinti

e TyoOnantajakuvaviestinndn kirkind mahdollisuus merkitykselliseen tyohon, laadukas
esimiestyd sekd tyonantajan panostus henkiloston osaamisen ja johtamisen kehittdmi-
seen

e Kohdennetaan organisaation sisdistd viestintdd niin, ettd henkilostd tuntee Tampereen
kaupungin toiminnan, paitoksentekojirjestelmén ja organisaatiorakenteen

e Henkiloston kehittdjiroolista viestiminen erityisesti ulkoisessa viestinnissa

e Rekrytointi- ja kaupunkimarkkinoinnin yhdistiminen
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