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ESIPUHE

Esittelemme TyoOsuojelurahaston rahoittaman tutkimus- ja kehittimishankkeen
Henkilost6johtamisen tila, tarpeet ja tulosvaikutukset (hankenumero 114136)
16ydoksid. Tutkimus toteutettiin 111 yrityksen kanssa 1.9.2014 - 30.6.2016.
Ensimmainen vaihe kasitti 11 yrityksessa toteutetun case-tutkimusosuuden.
Toinen vaihe sisilsi 100 yrityksessi toteutetun kysely- ja haastattelututkimuksen.

Tyosuojelurahaston hanke on osa laajempaa HRM in SME’s eli HERMES-
tutkimusohjelmaa, jossa tutkitaan henkilostojohtamista eri ndkokulmista pk-
yrityskontekstissa. Tyosuojelurahaston rahoitusosuus ohjelmassa on ollut
keskeinen. Muita rahoittajia ohjelmassa ovat Tekes, Liikesivistysrahasto ja
Pohjanmaan kauppakamari. Ohjelma jatkuu edelleen.

Tutkimuksen kaynnistimiseen oli monia syitd. Ensinnidkin pk-sektori on
tyoelaman kehityksen kannalta tirkea: perati kolme viidesta yksityisen sektorin
tyontekijasta on toissd pk-yrityksissa ja uudet tyopaikat syntyvit padosin pk-
sektorille. Toiseksi, aiempien tutkimusten mukaan pk-yritysten henkilosto-
johtamisen kehittdmiselle on tarvetta. Kolmanneksi, Suomen elinkeino- ja
teollisuuspoliittisissa linjauksissa kasvun ja innovatiivisuuden eviita haetaan
erityisesti pk-yrityksistd. HenkilostGjohtaminen on tdssd merkittava tekija.
Neljanneksi, tutkimusta pk-yritysten henkilostojohtamisesta on tehty Suomessa
erittdin vahan. Tutkimukselle ja kehittamiselle on aito tilaus.

Hankkeessa tyoskenteliviat professori Riitta Viitala, KTM Katja Ekman, KTM
Helena Kosola, KTT Susanna Kultalahti, KTT Mikko Luoma, FT Jenni Kantola,
KTM Timo-Pekka Uotila ja KTM Sanna Skyttild. Heitd avustivat KTK Susanna
Arpiainen ja KTM Ville Sihto. Tiivistd yhteisty6td tehtiin Lappeenrannan
teknillisen yliopiston kanssa. Sieltd yhteistyokumppaneina ovat olleet professori
Pia Heilmann, KTM Riitta Forsten-Astikainen ja KTT Kaisa Henttonen. Kiitos
kaikille innostuneesta urakoinnista!

Parhaimmat kiitokset Tyosuojelurahastolle tutkimuksen mahdollistamisesta.
Kiitimme my6s muita rahoittajia, joiden tuella HERMES-ohjelmaa jatketaan.
Suurkiitos kuuluu mukana olevien yritysten johdolle, henkilostopaallikoille ja -
ammattilaisille, esimiehille, luottamushenkil6ille, koko henkilostolle.

Oli hienoa paistd nakemaiin, miten tiarkedna henkilostojohtamisen kehittamista
yrityksissd pidetddan. Hienoa oli my6s voida todeta, ettd pienilldkin
kehitysaskeleilla voidaan henkilostojohtamisen potentiaalia valjastaa yrityksen
suorituskyvyn parantamiseksi. Henkilostojohtamisella on valia!

Vaasassa 25.11.2016  Riitta Viitala, Susanna Kultalahti ja Jenni Kantola
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimushankkeen tausta

Pk-sektoria on viime vuosina monessa yhteydessi tuotu esiin Suomen talouden
tirkednd perustana (mm. Elinkeinoelamédn keskusliitto 2012). Tyo- ja
elinkeinoministerion Teollisuuspoliittisissa linjauksissa (Kdnkanen, Lindroos &
Myllyla 2013) todettiin, ettd talouden kasvun eviit ja uudet tyopaikat 16ytyvit
pk-yrityksistd ja ettd alan kasvun ja innovatiivisuuden edistiminen edellyttaa
henkilostojohtamisen kehittamista. Pk-sektori tyollistaa yksityisen sektorin tyon-
tekijoistd noin 60 %. Vaikka selvitysten mukaan tyontekijoiden kokema tyoela-
man laatu on pk-yrityksissd keskimdirin parempi kuin muualla tyoelamassa,
niiden henkil6stojohtamisen laadussa on paljon vaihtelua ja parantamisen varaa
(Rytkonen 2013).

Henkilostojohtamisen tavoitteeksi on alan kirjallisuudessa maaritelty
yksinkertaisesti organisaation tavoitteiden saavuttamisen mahdollistaminen.
Onnistuneen henkilostGjohtamisen lopputuloksena saadaan yritykseen riittava ja
osaava henkilostd, joka suoriutuu tehtdvistiin hyvin ja kokee yrityksen
mielekkdana tyopaikkana. Sen varassa voidaan saavuttaa hyva tuottavuus, korkea
laatu, uudistuminen ja innovaatiot. Huono henkilost6johtaminen nikyy usein
poissaoloina, vaihtuvuutena, konflikteina, heikkona suoriutumisena, asiakas-
valituksina ja tuottavuuden heikentymisensa.

Pk-yritysten henkilostgjohtamisen kehittymattomyyteen ovat tutkimusten
mukaan tavallisimpina syind henkilostGjohtamista koskevan erityisosaamisen
puute ja taloudellisten resurssien niukkuus (Tocher & Rutherford 2009).
Henkilostojohtamiseen kuuluvia tehtavia hoitavat niissa usein talous- ja muita
hallintoasioita  hoitavat  henkil6t tai  toimitusjohtajat itse, jolloin
henkilostojohtamisen kehittdminen jad helposti muiden asioiden jalkoihin.
Kaytannossa henkilostojohtaminen keskittyy usein palkanmaksun sekd muiden
henkilostohallinnon rutiinien ja akuuttien tilanteiden kuten rekrytointien
hoitamiseen. (Forth, Hewley & Bryson 2006.) Henkilostéjohtamisen kytkenta
yrityksen strategiaan on usein olematonta ja ennakointi vahaisti. Etenkin
ennakoiva osaamisen kehittdminen ja tyohyvinvoinnin edistiminen, samoin kuin
tyoyhteison toimivuuden kehittdminen, jaaviat helposti vahille huomiolle. (Kotey
& Slade 2005.)
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Ratkaisu henkilostojohtamisen laadun parantamiseen pk-yrityksissa ei
kuitenkaan saisi olla se, etti ne kopioivat raskaita henkilostGjohtamisen
kaytant6ja sellaisenaan suurista yrityksistd. Sen sijaan tulisi luoda ja muokata
pk-yritysten tarpeisiin ja voimavaroihin soveltuvia toimintamalleja. Nopeasti
muuttuvissa toimintaymparistoissa kaytantdjen tulisi olla mahdollisimman
ketterid, mika tarkoittaa yksinkertaisuutta, helppoutta, joustavuutta ja
toimivuutta. Pk-yrityksissi ei kuitenkaan ole valttimattd resursseja
henkilostojohtamisen kehittimiseen tai tietoa siita, miten henkilostojohtamista
pitdisi ja voisi kehittii, jotta yrityksen menestymisen perusta vahvistuisi (Bacon
& Hoque 2005). Myos tutkimuspohjaista tietoa asiasta on vield niukasti. Essi
Sarun (2006, 2007) tekemidn tutkimuksen lisdksi Suomessa on
henkil6stojohtamista tutkittu pk-kontekstissa vasta vihan.

Tutkimus on jatkoa 2009-2013 toteutettuun ja TyoOsuojelurahaston
rahoittamaan LAIKE-hankkeeseen (Mikeld ym. 2013), joka keskittyi piiiosin
suuriin  organisaatioihin. Sen yhteydessd tutkittiin kokeiluluonteisesti
henkil6ston tyohyvinvointia, suoriutumista, osaamista ja esimiestyon laatua
pienessa yrityksessa. Tutkimus antoi viitteita siita, ettd pk-yrityksissa on paljon
kayttaimitontd potentiaalia, joka voidaan saada kukoistamaan henkilosto-
johtamista kehittamalla.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

HenkilostGjohtamisen perimmaéinen tarkoitus on parantaa pk-yritysten
tuottavuutta ja menestyksen edellytyksia (Storey ym. 2010). Tutkimushankkeen
paamaarana oli selvittdd, mitd pk-yritysten henkilostojohtamisessa kannattaisi
kehittad, jos halutaan parantaa niiden kilpailukykya ja tuloksellisuutta.

Tutkimusta viitoittivat seuraavat kysymykset:

e Mikd on henkilostgjohtamisen kaytdntdjen, ldahijohtamisen, tyohyvin-
voinnin, osaamisen ja suoriutumisen tila pk-yrityksissia? Millainen yhteys
on niiden asioiden vililla sekd millainen on niiden yhteys yrityksen
menestymiseen?

e Miten henkilostojohtamista tulisi ja voitaisiin kehittda ketterasti pk-
yrityksissi, jotta sen avulla voitaisiin tukea yrityksen menestysta?

Tavoitteenamme oli saavuttaa win-win eli tilanne, jossa seka yritys etta tutkijat
hyotyvat vilittomasti ja konkreettisella tavalla yhteistyostd. Yritykset tarjosivat
tutkijoille paasyn henkilost6johtamista Kkasittelevdan tietoon ja tutkijat
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puolestaan laativat jokaiselle mukana olevalle yritykselle tulosraportin, jossa
olivat henkilostokyselyn ja haastattelututkimuksen tulokset liikennevaloin
esitettynd seka tutkijoiden ehdotukset henkilostGjohtamisen kehittdmistoimen-
piteiksi. Tutkimushankkeessa kehitettiin nidin kettera tapa tuottaa tutkimus-
aineiston pohjalta jokaiselle mukana olevalle yritykselle aineistonkeruuvaiheen
jalkeen kaytannollinen tyokalu henkilost6johtamisensa kehittdmiseen.

Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen kohdeilmié on yrityksen henkilostéjohtaminen (human resource
management, HRM). Se siséltdd kaiken tarkoituksellisen johtamistoiminnan,
joka liittyy organisaatiossa tyoskenteleviin ihmisiin. Se kisittdd strategisen
henkilostojohtamisen, muutoksen johtamisen, henkiloston ohjauksen (mm.
esimiesty0) sekd henkilostotoiminnot, -prosessit ja —kadytdnnot (Ulrich 1997).
Viimeksi mainittuihin kuuluvat henkilostosuunnittelu, rekrytointi, osaamisen
kehittiminen, palkitseminen, suorituksen johtaminen, urajohtaminen ja
henkilostovihennykset. Henkilost6johtamisen pddmaiirana on huolehtia siiti,
ettd henkilostoresurssien puolesta yrityksen liiketoimintastrategia ja sen
edellyttimat muutokset mahdollistuvat. Henkilost6johtamisen keinoin
varmistetaan toiminnan edellyttima henkiloston miidra ja kohdentuminen,
osaaminen, hyvinvointi seka sitoutuminen.

Tutkimuksen kontekstin muodostavat pk-yritykset. Ne rekrytoitiin kayttden
padasiallisena kriteerind henkil6stoméaardaa. Euroopan Unionin komissio ja
Suomessa Tilastokeskus ovat madritelleet pk-yrityksen henkilostoméaran
ylarajaksi 250 henkil6a. Maaritelman mukaan 50 — 249 henkea tyollistava yritys
on keskisuuri yritys, 10 — 49 henked tyollistava yritys on pieni yritys ja sitd
pienemmait ovat mikroyrityksid.  Kéisilld olevassa tutkimuksessa yritysten
rekrytointi kohdistettiin vahintddn 20 hengen yrityksiin, koska niissd
edellytetaan lainsdadannon valossa jo melko kehittyneita henkilostokaytantoja.
Yhteistoimintalaki koskee vihintddn 20 tyontekijan yritystd. Sen kokoisissa
yrityksissi on tehtiava esimerkiksi henkilosto- ja koulutussuunnitelma.

1.3 Raportin rakenne

Luvussa kaksi esitelldan tutkimuksen toteutustapa. Siind kuvataan tutkimuksen
vaiheet ja kaytetyt menetelmat seka esitelladn tutkimusaineisto.

Luvussa kolme on Riitta Viitalan artikkeli, joka esittelee tutkimuksen teoreettista
viitekehysta. Se on malli henkilostojohtamisen arvoprosessista. Ydinajatuksena
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on, ettd henkilostojohtamisen paamaaranad on edistda yrityksen menestysta
markkinoilla ja ettad tuo edistiminen saadaan tapahtumaan johdonmukaisen ja
tavoitteellisen henkilostojohtamisen kautta. Siind on tunnistettava henkilosto-
johtamisen erilaisia tasoja ja elementteja, jotka kytkeytyvit toisiinsa. Artikkelissa
perustellaan naita kytkoksia.

Luvussa nelja Riitta Viitala, Katja Ekman, Jenni Kantola, Susanna Kultalahti,
Mikko Luoma ja Timo-Pekka Uotila esitteleviat case-tutkimuksen havaintoja.
Tutkimuksen  ensimmaiisessd  vaiheessa  vuosina  2014-2015  tehtiin
toimintatutkimuksellisella otteella case-tutkimus 11 pk-yrityksessd, joista
jokaisessa valittiin tarkastelun kohteeksi jokin henkil6st6johtamisen nikokulma.

Luvussa viisi Susanna Kultalahti ja Riitta Viitala esittelevat kyselytutkimuksen
tuloksia. Raportin valmistumisen aikaan marraskuussa 2016 sata yritystd on
tutkittu koko henkilostoa koskevan Kkyselytutkimuksen avulla. Sen avulla
pystyttiin luomaan kuvaa pk-yritysten henkiloston "tilasta", muun muassa
suoriutumisesta, osaamisesta, tyOhyvinvoinnista ja innovatiivisuudesta.
Artikkelissa esitelldan ensimmadiisen analysointikierroksen tuottama yleiskuva
loydoksista.

Luvussa kuusi Jenni Kantola ja Riitta Viitala esittelevit haastattelututkimuksen
tuloksia. Mukana olevissa yrityksissd haastateltiin toimitusjohtaja, henkilosto-
paallikko tai muu henkilostojohtamisesta erityisvastuussa oleva henkilo, esimies
ja henkiloston edustaja. Haastatteluissa kaytettiin apuna haastattelulomaketta,
jossa oli strukturoituja kysymyksia ja avokysymyksid. Tutkimuksen avulla
muodostettiin kisitys henkilostojohtamisen tilasta pk-yrityksissa. Artikkelissa
esitellddan ensimmaisen analyysikierroksen tuottama yleiskuva haastattelu-
aineistosta, joka on raportin kirjoittamisen vaiheessa jo pdidosiltaan keritty ja
raportoitu yrityksille.

Luvussa seitseman Riitta Viitala ja Susanna Kultalahti esittelevit joitakin
suuntaviivoja henkilostéjohtamisen tilan ja henkiloston tilan vilisistad
kytkoksista. Lisaksi esitelladn alustavia havaintoja yrityksen taloudellisen tilan ja
henkilostoniakokulmien vilisista kytkennoista.

Luvussa kahdeksan esitelladn paitelmid tutkimusloydoksistd ja suuntaviivoja
tutkimuksen jatkamiselle.
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2 HENKILOSTOJOHTAMISEN ARVOPROSESSI
PK-YRITYKSEN KILPAILUKYKYTEK|JANA

Riitta Viitala

Artikkelin tavoitteena on jdsentdd henkilostojohtamisen (human resource
management, HRM) eri ulottuvuuksien ja elementtien keskindistd yhteyttd ja
kytkentada yrityksen tuloksellisuuteen pienten ja keskisuurten (pk-)yritysten
kontekstissa. Artikkelissa luodaan malli, joka kuvaa henkilostojohtamisen
elementtien vdlisia yhteyksia ja arvoa luovaa prosessia yrityksessd. Artikkeli
pohjautuu HRM:n tutkimuskirjallisuuteen. Artikkelin lopussa esitellddn joitakin
tutkimusideoita pk-yritysten henkilostojohtamisen tutkimiseen ja tehdddn
ehdotuksia pk-yritysten henkilostojohtamisen kehittdmiseen.

2.1 Johdanto

Useimpien pienten ja keskisuurten (pk-)yritysten tdrkein kilpailuetu liittyy
henkil6stoon, esimerkiksi sen osaamiseen, asenteisiin tai joustavaan kayttoon.
Tutkimusten mukaan henkilost6johtamisella on yhteys pk-yritysten menes-
tykseen ja tuloksellisuuteen (mm. Hayton 2003; Kasturi ym. 2006; Theriou &
Chatzoglou 2009), mutta myo6s kasvuaikeisiin. Esimerkiksi Barrettin ja Maysonin
(2007) tutkimuksessa, joka kisitti 600 pk-yritystd Australiassa, paljastui, ettd
kasvavissa yrityksissd oli useammin dokumentoituja ja systemaattisesti nouda-
tettuja henkilostokaytantoja kuin niissa yrityksissa, joilla kasvuorientaatiota ei
ollut.

Aktiivisesti pohdittu ja toteutettu strateginen henkilostojohtaminen on
kidytinnon todellisuutta kuitenkin vield harvoissa pk-yrityksissd, ja
henkil6stojohtamisen laatu vaihtelee niissa suuresti (Cassell ym. 2002; Brand &
Bax,2002; Harney & Dundon 2006). Henkilostojohtaminen on tyypillisesti
reagoivaa ja pirstaloitunutta sen sijaan, ettd se olisi ennakoivaa, kokonais-
valtaista ja systeemistd kuten sen tulisi olla dynaamisissa toimintaymparistoissa
(Cassell ym. 2002). On ilmeista, ettd henkilostéjohtamisen mahdollisuudet ovat
osittain hyodyntadmatta pk-yritysten strategisen johtamisen voimavarana.

Yrityksen henkilostjohtaminen on onnistunutta silloin, kun seki henkilosto etta
yrityksen tuloksellisuus voivat hyvin ("mutual gains” —perspective) (Guest 2012;
Van De Voorde ym. 2012). Vaikka kausaalista yhteyttd henkil6st6johtamisen ja
yrityksen menestymisen vililli on tutkittu jo kauan ja siiti on saatu myos
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empiirista todistusaineistoa (esim. Huselid 1995; Lihteenmaki ym. 1998; Kotila
2005; Vanhala & Kotila 2006; Wang & Shyu 2007; Sels ym. 2006; Apospori ym.
2008), tarkkaa kuvaa HRM:n monimutkaisista vaikutusmekanismeista ei ole
olemassa. Yksi selitys tihin on henkilostGjohtamisen vahva kontekstuaalisuus:
sen tarpeet ja mahdollisuudet vaihtelevat paljon riippuen esimerkiksi yrityksen
koosta, idstd, teknologiasta, henkilostoryhmista ja toimialasta (Paauwe & Boselie,
2003; Paauwe 2004: 53). HRM on johtamisen alueena lisiksi moninainen ja
hankalasti hahmottuva. Siihen sisidltyy monia elementteja, tasoja ja
ulottuvuuksia, joista osa on konkreettisia (esim. henkiléstbammattilaisten
lukumaara, sairauspoissaolot tai koulutuspdivdt) ja osa abstrakteja (esim.
osaaminen, tyohyvinvointi ja tyoilmapiiri). Kompleksisuutta lisaa se, etta eri asiat
ovat suoraan ja muiden asioiden kautta yhteydessd toisiinsa: esimerkiksi
palkitsemisjarjestelmélld ja tyohyvinvoinnilla voi olla yhteys, kuten myos
rekrytoinnilla ja osaamisella, ja edelleen osaamisella ja suoriutumisella.
Tarvitaan siis avuksi viitekehyksid, joiden avulla henkilost6johtamisen ja
menestymisen vilistd dynamiikkaa voisi ymmartaa systeemisestd nikokulmasta
(Winkler ym. 2010).

Taman artikkelin tarkoituksena on luoda aiempia malleja tdydentava viitekehys,
joka auttaa jasentdmaan henkilostojohtamisen moniulotteista kokonaisuutta
yrityksessa. Tavoitteena on selventdd henkilostofunktion, -kaytantojen,
vaikutusten ja yrityksen menestyksen vilisid yhteyksid arvon muodostuksen ja
prosessiajattelun logiikkojen avulla.

2.2 Henkiléstéjohtamisen kokonaisuutta kuvaavia
malleja

Muutamia henkilostojohtamista jasentdvia ja sen dynamiikkaa kuvaavia
kokonaisvaltaisia malleja on jo olemassa. Harvardin mallin (Beer ym. 1984)
mukaan yrityksen henkilostojohtamisen periaatteita ja toimintamalleja
muovaavat sidosryhmat (mm. omistajat, tyontekijat, viranomaiset ja ammatti-
liitot) ja erilaiset tilannetekijit (mm. yrityksen toiminnan luonne,
tyovoimamarkkinat, lainsdadanto ja tyoehtosopimukset, yrityksessa kaytettava
teknologia). HenkilostGjohtaminen tuottaa tuloksia, joita ovat henkiloston sitou-
tuminen tavoitteisiin ja hyva suoriutuminen, ja niiden tuloksena puolestaan
saavutetaan toiminnan laatu ja kustannustehokkuus. Tuloksista seuraavat pitkan
aikajanteen vaikutukset, joita ovat henkiloston hyvinvointi, organisaation
tehokkuus ja yrityksen tuottama yhteiskunnallinen hyvinvointi. Niin Harvardin
malli kuin sitd 1dheisesti muistuttava Hendryn ja Pettigrewinkin (1990) mallikin
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korostavat lisdksi henkilostojohtamisen ja siihen vaikuttavien elementtien
valisen tasapainon ja yhteensopivuuden tarkeytta.

Erityisesti pk-yritysten ndkokulma on esilld mallissa, jonka ovat kehitelleet
Harney ja Dundon (2006) pohjautuen Irlannissa tekemaiinsa laadulliseen
tutkimukseen. Malli  havainnollistaa, miten erityisesti  pk-yritysten
henkilost6johtaminen muotoutuu. Téarkeiksi sisdisiksi  vaikutustekijoiksi
paljastuivat omistajuus, johtamistyyli, ammattiliiton paikallinen vaikutus,
yrityksen koko ja tyontekijat. Ulkoisina vaikuttajina erottuivat yrityksen tuote- ja
markkinavalinnat, toimiala, arvoketju, teknologia, lainsdddanto ja henkilosto-
palvelujen saatavuus. Sisdisten ja ulkoisten vaikutustekijoiden lopputuloksena
muotoutunut henkilostojohtaminen saa aikaan tuloksia, jotka nakyvat
henkilGston tuottavuutena, joustavuutena, luotettavuutena ja hyvina tyéantajan
ja tyontekijoiden valisind suhteina. Tulokset vaikuttavat palautesilmukan kautta
takaisin pk-yrityksen henkilostojohtamisen toteutukseen ja kehittymiseen. Nain
henkilostéjohtaminen kehittyy iteratiivisena prosessina.

Guestin  (1987) HRM-malli kohdistaa edellisida tarkemmin huomion
henkilostojohtamisen ja yrityksen menestyksen viliseen yhteyteen. Malli
korostaa sité, ettd henkilostGjohtamisen on oltava johdonmukaista liiketoiminta-
strategiaan nahden. Lisdksi se painottaa henkilost6johtamisen eri toimintojen ja
menettelytapojen  keskinaistd ~ yhteensopivuutta. = Esimerkiksi  yrityksen
rekrytointien, kehittdmisen, arvioinnin, palkitsemisen, tyon ja toimintojen
suunnittelun, henkiloston osallistamisen tapojen sekid tyoturvallisuusasioiden
tulisi olla sopusoinnussa keskenaan.

Henkilost6johtamisen kokonaisvaltaiset tarkastelut ovat edelld lueteltuja malleja
lukuun ottamatta kirjallisuudessa melko harvinaisia. Etenkin henkilosto-
johtamisessa vaikuttavien elementtien vailisistd yhteyksistd on niukasti laaja-
alaisia tarkasteluja. Niin akateeminen HRM -tutkimus kuin konsulttikirjalli-
suuskin tarkastelevat useimmiten yhta tai paria henkilostojohtamisen aluetta
kerrallaan. Empiirissd tutkimuksissa on yleensi tarkasteltu vain muutaman
elementin, kuten esimerkiksi palkitsemisen ja tyomotivaation (esim. Van Herpen
ym. 2006) tai tyotyytyvaisyyden ja vaihtuvuuden (esim. Russ & McNeilly 1995)
valistd yhteytta. Voidaankin sanoa, ettd henkilostGjohtamisen tarkastelu niin
tutkimuksessa kuin konsulttikirjallisuudessakin on siiloutunut melko kapeisiin
teemoihin. Sama ilmio on tapahtunut myo0s kiaytdannon tasolla isoissa
organisaatioissa, joissa on mahdollista jakaa resursseja ja muodostaa omat
organisaatiot henkilostojohtamisen eri tehtaviakenttiin (Sullivan 2002: 250). Sen
sijaan pk-yrityksissd henkilost6johtamisen kokonaisvaltainen hoitaminen on
yrityskoon ansiosta luontevaa ja usein myos pakon sanelemaa, koska sama tai
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muutama henkil6 on usein vastuussa koko henkilostojohtamisen alueesta
(Cassell ym. 2002).

2.3 Henkiléstéjohtamisen arvoprosessi

Tutkimuksissa on osoitettu monenlaisia kausaaliyhteyksia henkilostGjohtamisen
kokonaisuuteen liittyvien asioiden vililla. Siina voidaan erottaa asioita, jotka ovat
edellytyksid ja mahdollistajia (inputs, prerequisites, preconditions) toisille
asioille, samoin kuin asioita, jotka ovat seurauksia joidenkin asioiden
toteutumisesta (outcomes, results). Asioiden joukossa voidaan erottaa resursseja,
toimintoja ja asiantiloja. Niiden keskindisid suhteita on mahdollista hahmottaa
henkilost6johtamisen arvoketjuna, jonka lopullisena tavoitteena on liiketoimin-
nan tulos. Tassa artikkelissa esitellidn HRM-arvoprosessia kuvaava malli, jonka
avulla voidaan kokonaisvaltaisesti hahmottaa, arvioida ja kehittdd yrityksen
henkilost6johtamisen tilaa, tarpeita ja kehittimiskohteita. Sana “prosessi” on
valittu tissd yhteydessd korostamaan ilmion eldvad, ajallisesti kehittyvaa,
monimutkaista ja wusein yllatyksellistakin luonnetta. HRM-arvoprosessin
keskeiset elementit ovat HRM:n paamaard, henkiloston tila (HR resources),
henkilostokaytannot (HR practices) ja HRM-organisaatio, johon kuuluvat
HRM:n resurssit ja puitteet (HRM resources).

Henkilostojohtamisen tuottamaa arvoa yrityksen suorituskyvylle voidaan
tarkastella hierarkkisesti rakentuvana arvoprosessina, jossa yrityksen
liiketoiminnalliset tavoitteet ovat henkilostjohtamisen padmaiirs, sen mahdol-
listama henkiloston tila maarittelee henkilostojohtamisen tavoitteet, henkilosto-
johtamisen kaytannoilli saavutetaan nuo tavoitteet, ja henkilostojohtamisen
resurssit sanelevat sen, onko tarvittavat kaytinnot mahdollista luoda ja toteuttaa.

Arvoprosessi rakentuu portaina, joissa alempi porras mahdollistaa ylemmait. Sen
maaperana on liiketoiminnan strategia ja yrityksen talous. Henkilostojohtamisen
arvoprosessin ensimmdinen porras on henkilostostrategia, joka on
liiketoimintastrategian olennainen osa. Osa henkilostostrategiaa on henkilosto-
johtamisen resursointi ja hoitamisen tapa yrityksessid. Kantaa otetaan
esimerkiksi siihen, miten henkilostdjohtaminen organisoidaan, paljonko siihen
kaytetadn aikaa ja tyopanosta, ketka sitd hoitavat, miten henkilostojohtamisen
osaamista kehitetdan, minkédlainen paino henkilostojohtamiselle yrityksen
johtamisen kokonaisuudessa annetaan ja miten esimerkiksi hallitus ja johto-
ryhmai alueen johtamista kisittelevat. Yrityksen johto myos maéarittelee, miten
henkilostoasioita yrityksessd hoidetaan lakien ja tyoehtosopimusten maaritta-
missa puitteissa.
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Henkilost6johtamisen “johtaminen” eli sen hoitamisen resursointi mahdollistaa
henkilostokaytantojen toteutumisen ja kehittymisen. Niiden sujuvuus ja laatu
puolestaan tuottavat tulokseksi tietynlaisen henkiloston tilan, jonka tuloksena
henkilosté suoriutuu ja saa tuloksia aikaan. Se muodostaa yrityksen
aikaansaannokset ja sen myota taloudellisen tuloksen. Jos portaikon alimmat
kerrokset ovat vahvoja, my0s ylemmat portaat pysyvit koossa. (Kuvio 1.)

Liiketoiminnan tulokset

HRM:n tulokset Kannattavuus
Kasvu
Laatu
Tyovoiman riittavyys ja Innovaatiot
R oikea kohdentuminen Asiakastyytyvaisyys
-kaytannot ] i
yt saaminen Yms. tavoitteet
Hyvinvointi
Henkilostosuunnittelu — ja TyGtyytyvaisyys
resurssointi Motivaatio, sitoutuminen
; Rekrytointi ja perehdyttdminen  Yksilotavoitteiden
HRM-resurssit saavuttaminen

Osaamisen kehittdminen

Hyvinvoinnin johtaminen Innovaatiot, ideat
- IImapiiri, kulttuuri

HRM'?Eh,ta‘,"En Suorituksen johtaminen o .

organisointi Esimiestydn laatu

HR-ammattilaisten Palkitseminen

kompetenssit Out-placement

HR-funktion kyky kehittya IImapiirin ja

liiketoiminnan organisaatiokulttuurin
edellyttamalla tavalla kehittdminen

Esimiesten kyky hoitaa Osallistamiskédytédnnot
henkilostotehtavia Esimiestoiminnan periaatteet

Kuvio 1.  HenkilostGjohtamisen arvoketju yrityksessa.

Henkilost6johtaminen on yrityksissd dynaamista ja samalla oppivaa. Yrityksen
menestys ja tavoitteiden saavuttaminen heijastuvat “henkiloston tilassa” ja
henkilostokaytannoissa. HenkilostGjohtamisen tuloksilla on vaikutusta siihen,
miten ja millaisiin henkilostokaytantoihin keskitytdan ja miten niitad kehitetaan.
Henkilostokaytantoihin liittyvat paatokset taas heijastuvat muun muassa siihen,
millaisella organisaatiolla ja osaamisella niitd hoidetaan. Jos esimerkiksi yritys
kasvaa voimakkaasti ja tyOvoimaa tarvitaan lisdd, se johtaa rekrytointeihin,
rekrytointiprosessien kehittdmiseen ja esimerkiksi kumppanuuksien lisiamiseen
rekrytointifirmojen kanssa tai oman rekrytoijan palkkaamiseen.

Seuraavaksi tarkastelen HRM:n arvoprosessin kutakin porrasta tutkimuskirjal-
lisuuden valossa.
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Henkilostojohtamisen paamaara

Jotta yrityksen tavoitteet voidaan saavuttaa ja yritys pystyy menestymiin, on
silli oltava tavoitteisiin niahden oikeanlainen “henkiloston tila”: maaraltaan
sopiva, oikeanlaista osaamista omaava, hyvinvoiva, tavoitteisiin sitoutunut ja
hyviin suorituksiin kykeneva henkilost6. Inhimillisia voimavaroja (human
resources) on tassa yhteydessa tarkasteltava yksilotasoa laajempana ilmiona,
koska ihmisten toimintaan liittyy myos yritykselle tarkeitd ryhméatason ilmioita
kuten vastavuoroisuus, informaation jakaminen, luottamus ja yhteiset normit.
Edella mainituista ulottuvuuksista puhutaan sosiaalisen padoman (social
capital) kasitteella (Coleman 1988).

Henkilost6johtamisen tavoitteet saadaan maariteltyd kysymalld, minkalainen
henkilostovoimavarojen “tila” on saavutettava, jotta yrityksen liiketoiminnalliset
tavoitteet voidaan saavuttaa.

Yrityksen menestyksen kannalta tiarked henkiloston “tila” tarkoittaa maarallisia
asioita kuten toiminnan kannalta riittdvaa tyopanosta ja sen kohdentamista
toiminnan edellyttimalld tavalla (Lisboa & Yasin 1999). Se tarkoittaa lisdksi
monia laadullisia asioita kuten osaamista, fyysista ja psyykkista tyohyvinvointia
sekd motivaatiota ja sitoutumista tavoitteisiin, jotka kaikki ovat hyvin
suoriutumisen edellytyksid (Harter ym. 2002; Tergarden ym. 2005). Lisdksi
henkiloston tilaa voidaan luonnehtia yhteisétasoa kuvaavilla asioilla, joita ovat
ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri (Viitala ym. 2015). Nama asiat ovat edellytyksia
henkiloston suoriutumiselle ja sen kautta yrityksen tuloksellisuudelle.
Henkilostojohtamisen tutkimuksessa monia niistd asioista on ehdotettu
sisalloksi ns. “mustaan laatikkoon”, joka on henkilostokaytantojen ja yrityksen
tuloksellisuuden vilissd (esim. Choi & Lee 2013). Nama “mustan laatikon”
sisallot muodostavat henkilostojohtamisen — erityisesti henkilostokaytantojen —
valittomat tavoitteet. Samalla ne luonnollisesti ovat sen tuloksia (outcomes),
joiden perusteella henkilostGjohtamisen onnistumista voidaan arvioida.

Tutkimuksissa on tarkasteltu muun muassa seuraavia henkilostojohtamisen
tuloksia:

e Tyo6voiman joustavuus (flexibility) (esim. Harney & Dundon 2006)

e Yksilo- ja ryhmaitason suoriutuminen (performance) (esim. Dyer &
Reeves 1995)

e Osaaminen (knowledge, skills) (esim. Bergenhenegouwen 1996)

e Sitoutuminen tyohon (work commitment) (esim. Marescaux ym. 2013)
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e Sitoutuminen organisaatioon (organizational commitment) (esim.
Saridakis ym. 2013)

e Tyohyvinvointi (job wellbeing) (esim. Guest 2012; Van De Voorde ym.
2012)

o Tyotyytyvaisyys (job satisfaction) (esim. Choi & Lee 2013)

e Tyon imu (work engagement) (esim. Schaufeli ym. 2002)

e TyoOmotivaatio (work motivation) (esim. Marescaux ym. 2013)

e Onnellisuus (happiness) (esim. Van De Voorde ym. 2012)

e Henkiloston tuottavuus (productivity) (esim. Harney & Dundon 2006)

e Hyvit suhteet tyontekijoiden ja tyonantajan valilla (employee relations)
(esim. Harney & Dundon 2006),

Henkilostojohtamisen tuloksia kisittelevdadn keskusteluun vahvasti vaikuttanut
Guest (1987) on suositellut, etti HRM:n tavoitteet tulisi kytkea erityisesti
henkil6ston sitoutumiseen, laatuun ja joustavuuteen.

Henkilostokaytannot

Miten liiketoiminnan menestyksellisyyden vaatima henkilostévoimavarojen tila
sitten voidaan saavuttaa? Vastauksena on: henkilostGjohtamisen prosessien
(HRM processes) ja kaytidntojen (HRM practices) avulla. Useimmiten
kirjallisuudessa puhutaan vain henkilostokdytannoistd, vaikka niitd usein
madritellidn ja nimetdan toimenpiteiden ketjuina, prosesseina (Gonzales ym.
1999). Henkilostéjohtamista hoidetaan yrityksissd paivittdin erilaisten
henkilostokaytdntojen kautta, enemmin tai vihemmain vakiintuneiden
periaatteiden ja tapojen muodossa.

Yksi HRM-tutkimuksen haara on selvittinyt, mitkd henkilostokaytannot
erityisesti lisdavat yrityksen suorituskykya (esim. Tzafrir 2005). Ne on nimetty
kirjallisuudessa “parhaiksi henkilostokaytannoiksi” (Best HR practices) (Pfeffer,
1994) ja joskus my0s “huippusuoriutumisen tyokaytidnnoiksi” (High
Performance Work Practices, HPWP) (Appelbaum ym. 2000). Universalistisen
kasityksen mukaan yrityksen tuloksellisuus hyotyy aina kun sielld sovelletaan
tehokkaasti parhaita henkilostokaytantoja, joiksi tutkimuksissa on nimetty muun
muassa rekrytointi, osaamisen kehittdminen, palkitseminen, henkiloston
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osallistaminen, viestintd, tyotehtdavien joustavuus, tehtédvilla kehittiminen,
urasuunnittelu, aloitejarjestelmi, suoriutumisen arviointi (Huselid 1995;
Ichniowski ym. 1997; Choi & Lee 2013). Esimerkiksi Sheehan (2014) jaotteli ne
kuuteen: rekrytointi ja valinta; suoriutumisen arviointi; suorituspohjainen
palkitseminen; koulutus ja kehittaminen; henkil6ston osallistaminen ja viestinta;
strateginen henkilost6johtaminen. Sun, Aryee ja Law (2007) puolestaan
luokittelivat ne yhdeksaan: valikoiva henkiloston muodostaminen; laaja
kouluttaminen; sisdinen liikkuvuus; tyontekijoiden turvallisuus; selkeat
tyonkuvat; tulospohjainen palkitseminen; aloitepalkkiot; osallistaminen.
Tutkimuksissa esiintyy useita erilaisia henkilostokaytantojen jasennyksia, joissa
kaytantojen lukumaara vaihtelee (Posthuma ym. 2013).

Combs, Liu, Hall ja Ketchen (2006) havaitsivat laajassa tutkimuskatsauksessaan,
ettd yhteys yrityksen menestyksen ja ns. huippusuoriutumisen tyokaytantojen”
kokonaisuuden  vililla oli vahvempi kuin minkaidn  yksittdisen
henkilostokaytdnnon ja tuloksellisuuden valilli. Myos muissa tutkimuksissa on
todettu, ettd merkityksellistd yrityksen tuloksellisuuden kannalta on se, onko
henkilostojohtaminen kokonaisuudessaan hoidettu hyvin ja systemaattisesti
yrityksessd eikd se, onko sovellettu joitain yksittdisida “huippusuoriutumisen
tyokaytantoja” erityisen hyvin (Godard 2004; Nguyen & Bryant 2004; Gray &
Mabey 2005; Saru 2009).

Monissa kansainvalisissa tutkimuksissa on todettu, ettd yleisesti ottaen
henkilostéjohtaminen on pk-yrityksissa heikolla tasolla (Vinten ym. 1997), joskin
sen laatu vaihtelee paljon seka yritysten vililld, ettd asioiden valilla yritysten
sisalla (Cassell ym. 2002; Kotey & Sheridan 2004). Pk-yritysten
henkilostokaytannoille on tyypillistd, ettd ne ovat epamuodollisia ja
jasentymattomia, niitd hoidetaan reaktiivisesti sitd mukaa kuin tarpeita ilmenee
eika niita valttamatta linjata liiketoiminnan tarpeisiin (Hornsby & Kuratko 2003;
Kotey & Slade 2005; Cardon & Stevens 2006). Koska ne ovat vain harvoin
madiriteltyja ja dokumentoituja, niiden johdonmukainen toteuttaminen ja
systemaattinen kehittaminen yrityksessa on niin ikdan vaikeaa (Barret & Mayson
2007). Saadellyimpia ja vakiintuneimpia kaytantoja ovat henkilostohallinnolliset
prosessit kuten tyosopimusasiat, henkilotietojen hallinta, palkanlaskenta,
tyovuorosuunnittelu, vuosilomakaytannot ja tyoterveyspalvelut. Erityisesti
henkilostosuunnittelu, rekrytointi, perehdyttdminen ja osaamisen kehittiminen
ovat monesti vakiintumattomia (Nadin & Cassell, 2007; Barret & Mayson 2007).
Samoin vaihtelee paljon se, miten hoidetaan tyohyvinvoinnin edistiminen ja
palkitseminen. Vaihtelua on paljon my0s siind, miten tarkoituksellisesti ja
systemaattisesti hoidetaan tyoilmapiiria tai kehitetddn organisaation kulttuuria.
On viiteita siitd, ettd henkilostokaytannot olisivat perheyrityksissa vielakin
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harvemmin ammattimaisesti hoidettu kuin muissa pk-yrityksissd (De Kok ym.
2006).

Esimerkiksi Cassell ja kumppanit (2002) tutkivat Iso-Britanniassa pk-yritysten
henkilostokaytantGjen valintaa ja soveltamista. Tulosten mukaan ne soveltavat
erilaisia  henkilostokaytantoja usein reaktiivisesti ja tilannekohtaisesti
vilittomien tarpeiden pohjalta. Yksittdisen henkilostokiytantdjen painottuminen
saattoi johtua esimerkiksi siitd, ettd yrityksessa oli aiempaa kokemusta jonkun
henkilostokaytannon toimivuudesta, siithen oli kaytettdvissa resursseja tai
toimitusjohtaja  piti  kdytdntod hyviand. MyoOs tieto ajankohtaisista
henkilostjohtamisen trendeistd ja henkilost6johtamista sditeleviat normit
saattoivat vaikuttaa sithen, mita kaytantoja yrityksissa sovellettiin. Henkilosto-
kaytdnnot vakiinnuttivat tai menettivat asemaansa tai kehittyivit niista saatujen
kokemusten pohjalta. Pitkdjanteistd ja yrityksen liiketoimintastrategiaan
nivellettya henkilost6johtamista 1oytyy pk-yrityksista melko harvoin.

Kotey ja Sheridan (2004) tutkivat noin 370 australialaisyritysta ja totesivat, ettad
yrityksen kasvaessa henkilostokaytantojen systemaattisuus kuitenkin lisaantyy.
Yritys turvautuu kasvun my6td yhda enemmain esimerkiksi rekrytointi-
ilmoituksiin ja tyovoimatoimistoihin ns. ”suusta-suuhun-rekrytoinnin” sijasta,
mika oli varsinkin tuotannollisen tyovoiman osalta kuitenkin yleisin rekrytointi-
kanava kaiken kokoisissa pk-yrityksissi. Myos henkilovalintamenettelyt
monipuolistuivat toimitusjohtajan suorittamasta haastattelusta, mika on pienissa
yrityksissd tyypillistd. Osaamisen kehittdmisessd vastuu siirtyi vahitellen
toimitusjohtajilta keskijohdolle ja esimiehille yrityksen kasvaessa. Pienissa
yrityksissd painopiste oli tyossid tapahtuvassa oppimisessa ja yrityskoon
kasvaessa seka sisdisen ettd ulkoisen muodollisen koulutuksen kaytto lisdantyi.
Aivan pienissa yrityksissa perehdyttaminen oli usein epamuodollista neuvomista,
mutta yrityskoon kasvaessa muun muassa perehdytyksessa hyodynnettiavien
“tsekkauslistojen” kaytto lisddntyi. Niin ikdan systemaattinen suoriutumisen
arviointi lisdantyi yrityskoon kasvaessa. Jarjestelmallisia arviointikdaytantoja
hyodynnettiin pk-kentissa kuitenkin aikaisemmin ja laajemmin tuotannollisten
tyontekijoiden osalta kuin johtajien tyon osalta. Tuotannon tyontekijoiden
tyOosuoritusten arvioinnin kohteena oli useimmiten tyon laatu ja harvemmin
asetettujen tavoitteiden saavuttamisen arviointi. Johdon kohdalla tavoitteiden
saavuttamisen arviointi sen sijaan naytti yleistyvan yrityskoon kasvun myo6ta jo
melko varhaisessa kasvun vaiheessa. Kirjalliset tehtaviakuvaukset olivat kaytossa
vain harvoissa tutkituista yrityksista.

Monet tutkimukset puhuvat sen puolesta, ettd etenkin kasvua tavoittelevilla
yrityksilla jonkin asteinen HRM:n systematisointi toisi tehokkuutta ja hyotyja
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toimintaan (mm. Kotey & Sheridan 2004). Kuitenkin monissa tutkimuksissa
varoitetaan myo6s henkilostokaytantojen liiallisesta jaykkyydesta uhkana
joustavuudelle ja luovuudelle. Kotey & Slade (2005) ovat todenneet, ettd
henkil6stokaytantojen muodollisuus ja epamuodollisuus pitda ratkaista kunkin
Pk-yrityksen tapauksessa erikseen, koska monet tilannetekijat vaikuttavat siihen,
mika on milloinkin paras ratkaisu. Suomessa Saru (2009) paatyi viitoskirjassaan
tahan samaan lopputulokseen. My6s monet muut ns. kontingenssinakokulmaa
edustavat tutkijat ovat korostaneet yrityksen liiketoimintastrategian ja siihen
kytkeytyvien yrityskohtaisten tarpeiden ja tilanteen vaikutusta siihen, millainen
rooli yksittdisilla henkilostokaytannoilla sielld on yrityksen menestymisen
kannalta. Esimerkiksi Fabi ja kumppanit (2009) totesivat teollisia pk-yrityksia
kisitteleviassd tutkimuksessaan, ettd henkilostéjohtamisen keinoin pystytdadn
edistimain yrityksen tuloksellisuutta riippuen siitd, missd maarin ne tukevat
yrityksen valitsemaa liiketoimintastrategiaa.

Henkilostokaytantdjen merkitys yrityksessa

Vain harvat tutkimukset ovat laajentaneet tarkastelua pidempiin
kausaaliketjuihin (causal chain analysis), joissa huomioidaan samanaikaisesti
(esimerkki tillaisesta Rucci ym. 1998). Useimmiten henkildst6johtamisen
vaikutuksia tutkitaan keskittymalld vain henkilostokaytanteiden lahelld oleviin
tuloksiin (esim. tyontekijoiden tyohyvinvointi, tyotyytyvaisyys tai organisaatioon
sitoutuminen, kokemus omasta suoriutumisestaan) ja eri tutkimuksissa
tarkastellaan niiden yhteyttd yrityksen taloudellisiin tuloksiin. Lisaksi
tutkimuksissa on tarkastelun kohteena yleensa yhden tai muutaman henkilosto-
kiytannon kehittyneisyys tai toteutustapa ja yhteys johonkin henkiloston tilaa
kuvaavaan piirteeseen, kuten esimerkiksi tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Ja
jos henkilostokaytantojen ja yrityksen tuloksellisuuden vilista yhteyttd onkin
tutkittu, usein yhteyttd tarkastellaan suorana yhteytend ottamatta huomioon
henkilostoa linkkina henkilostokaytantojen ja yrityksen tuloksellisuuden vilissa
(Guest 2012). Saru (2009) on esittanyt, etta yrityksen ilmapiiri saattaisi olla
keskeinen selittdva tekijd henkilostokaytantojen ja yrityksen tuloksellisuuden
valilla.

On kuitenkin tehty myos joitakin kokonaisvaltaisempia tarkasteluja. Niiden
valossa henkilostojohtamisen kiytdntdjen madrd ja laatu ovat yhteydessa
henkiloston osaamiseen, tyohyvinvointiin ja suoriutumiseen (esim. Wright ym.
2005; Vanhala & Kotila 2006; Vanhala & Tuomi 2006), tyontekijoiden
tyotyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen (Nishii ym. 2008), ilmapiiriin ja
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vaihtuvuuteen (Batt ja Colvin 2011). Kaikki edelld mainitut asiat ovat puolestaan
yhteydessa yrityksen tuloksellisuuteen, jota on mitattu muun muassa
asiakastyytyvidisyydelld (Nishii ym. 2008). Marescaux ja kumppanit (2013)
vaittavat oman tutkimuksensa perusteella, ettd henkilostokaytantojen ja edella
lueteltujen tulosten vilissa on vield yksi syvemmalle meneva tekija, joka ratkaisee
henkilostGjohtamisen tulosten syntymisen: inhimillisten perustarpeiden
tyydyttymisen. He tutkivat Decin ja Ryanin (2000: 229) motivaatioteorian
valossa yksilollisia kokemuksia viidesta henkilostokaytannosta (urasuunnittelu,
koulutus, henkiloston osallistaminen, kehittdva palkitseminen ja mentorointi)
yrityksissd. Tulokset osoittivat, ettd jos yksilo kokee olevansa osallisena
kehittavissi ja voimaannuttavissa henkilostokdaytannoissd, han kokee
todennidkoisesti myos perustarpeiden tyydytystd autonomian ja sosiaalisen
yhteenkuuluvuuden osa-alueilla. Perustarpeista kokemus omasta patevyydesta
sen sijaan oli yhteydessa osallistamiseen, mutta ei juurikaan muihin.

Esimiestyollda on hyvin suuri merkitys henkil6stokaytantéjen soveltamiseen ja
laatuun, ja nidin ollen myo6s iso vaikutus henkiléstovoimavarojen “tilaan”.
Esimiehet hoitavat monia henkilostoasioita ja niin ollen henkilostokaytantojen
toteutus ja samalla henkilostéjohtamisen laatu vaihtelevat riippuen esimiesten
aktiivisuudesta ja kyvystd hoitaa niitd (Purcell & Hutchinson 2007). Monet
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd hyva esimiesty0 vaikuttaa positiivisesti
esimerkiksi henkiloston osaamiseen, tyohyvinvointiin ja sitoutumiseen (Harney
& Jordan 2008) seki suoriutumiseen (McColl-Kennedy & Anderson 2002).

Choi ja Lee (2013) tutkivat Koreassa 243 yli sata henkea tyollistavissa yrityksissa
henkilostokaytantojen yhteytta tyotyytyvaisyyteen. Tulosten mukaan tyon-
tekijoiden Kkasitys osaamisen kehittamisen laadusta, urasuunnitelmien
olemassaolosta, osallistamisen kaytidnnoistd ja projektitiimien toimivuudesta
olivat yhteydessa tyotyytyvaisyyteen. Monet tutkijat ovatkin arvelleet, etta
tyontekijoiden tulkinta siitd, miten johto toteuttaa erilaisia henkilostokaytantoja,
saattaa loppujen lopuksi olla merkittivampi asia hyvien tulosvaikutusten
kannalta kuin kaytannot itsessdan (mm. Edgar & Geare 2005). Myos Saridakis ja
kumppanit (2013) esittivat tutkimuksensa loppupaitelménid, ettd etenkin
sellaisissa pk-yrityksissd, joissa on alhainen tyotyytyvaisyys, henkilosto-
kaytantojen systematisointi voi lisdtd henkiloston sitoutumista ja sen kautta
tuloksellisuutta.

Henkiléstdjohtamisen resurssit ja organisointi

Henkilostokaytantojen kehittaminen ja toteuttaminen vaativat yrityksessa seka
tietotaitoa ja tyOpanosta, ettd niiden nostamista tirkeinid asiana esille. Jos
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henkilostofunktio on olematon eikd muillakaan ole muiden tehtivien ohella aikaa
kiinnittad henkilostoasioihin huomiota, henkilostoasioita hoidetaan helposti
minimitasolla ja “kddestd suuhun” -—periaatteella. Talloin henkil6stovoima-
varoihin liittyvid kaytadnnon tilanteita hoidetaan helposti irrallisina asioina,
epajohdonmukaisesti ja niissd tehdaan virheitd. Pk-yrityksissd on hyvin
tyypillistd, ettd henkilostojohtamisen laajan kentdn kaikkien osa-alueiden
hoitamiseen ei riita aikaa eikid osaamista (Klaas ym. 2000; Hornsby & Kuratko
2003; Marlow ym. 2010: 956).

Vahimmaisvaatimuksena voisi pitdd, ettd jokaisessa yrityksessi koosta
riippumatta olisi henkilo, jonka vastuulla olisi tarkastella henkilostojohtamisen
laatua kokonaisvaltaisesti ja huolehtia sen tasapainoisesta kehittymisesta
suhteessa liiketoimintaan. Mazzarolin (2003) mukaan yritys, jossa on yli 100
henkea toOissd, ei endd parjad ilman kokopiivatoimista henkilostopaallikkoa.
Tutkimusten mukaan tilanne on kaytdnnossa kuitenkin tatd huonompi.
Esimerkiksi Cassellin ja kumppaneiden (2002) tekemissa 100 englantilaista PK-
yritystd koskevassa HRM-tutkimuksessa kavi ilmi, ettd vain puolessa oli HRM-
asioille omistautunut henkil6. On hyvin tyypillista, etta yksi tai muutama henkilo
voi joutua hoitamaan kaikkia henkilostGjohtamisen osa-alueita, usein lisdksi
jonkun muun vaativan tehtavaalueen rinnalla. Monesti henkilostGjohtaminen on
yrityksen toimitusjohtajan vastuulla, jolla henkilostGjohtaminen jaa lukuisten
tehtavien joukossa helposti katveeseen (Hornsby & Kuratko 2003).

Henkilostojohtamisesta vastaavien henkiloiden asema yrityksessd on myos
ratkaisevaa sille, millaisena henkilostgjohtamisen merkitys niahdaan yrityksen
tuloksellisuuden kannalta (Paauwe & Boselie 2005). Kysymys on siitd, missa
mairin henkilostoasioita hoitavat pystyvat vaikuttamaan yrityksessd tehtaviin
paatoksiin, ja kuinka paljon heilld on osaamista (Tyson, 1999), kuinka uskottavia
he ovat ja kuinka tehokkaasti he kykenevit tuottamaan henkilostopalveluja
(Paauwe & Boselie 2005). Tama viittaa siihen, ettd henkilostGjohtamisesta
vastuuta kantavalla henkilolla tulisi olla yrityksen hierarkiassa myos
asemavaltaa. Tama ei kuitenkaan riita, ellei tilla ole tehtavakuvassa priorisoitu
henkilostoasioita ja riittavasti aikaa niiden hoitamiseen. Pk-yrityksissa tdllainen
tilanne on tavallinen, jos vastuuhenkilo on esimerkiksi toimitusjohtaja tai
talouspaallikko.

Henkilostojohtamisen laatua ja asemaa yrityksessd maarittelee osaltaan
yrityksen johtamisjarjestelma. Jos henkilostoasiat nakyvat esimerkiksi yrityksen
strategisessa suunnittelussa, tavoiteasetannassa ja budjetoinnissa, seurannassa ja
palkitsemiskaytannoissa sekda kokousten asialistoilla, on se merkki niiden
tarkeyden tunnistamisesta yrityksen johtamisen kokonaisuudessa. Tdhan viitaten
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Becker ja Gerhart (1996) nimesivit omaksi henkilostojohtamisen
asiakokonaisuudekseen HRM:n jarjestelmaarkkitehtuurin, jolla he tarkoittivat
henkil6stojohtamista ohjaavia periaatteita. Se kertoo henkil6st6johtamiselle
annetun aseman johtamisen kokonaisuudessa ja  pailinjat, joilla
henkilostovoimavaroihin yrityksessd suhtaudutaan, millaisin organisatorisin
ratkaisuin ja minkilaisella henkilostollda sekd systematiikoilla henkil6sto-
kaytantoja paatetaan valita ja hoitaa.

Yksi konkreettinen osoitus HRM:n arkkitehtuurin kehittyneisyydesta on
henkilostéjohtamisen mittaaminen yrityksessia. Gates ja Langevin (2010)
esimerkiksi havaitsivat, ettd henkilostojohtamisen vaikutusten mittaamisella on
yhteys yrityksen tuloksellisuuteen. Mittaristojen kehittdmiselld onkin tarkea
toimintaa ohjaava merkitys henkilost6johtamisen puitteistossa. Boudreau ja
Ramstad (2003: 84-86) ovat luokitelleet henkilostGjohtamisen mittarit kolmeen
kategoriaan: 1) tehokkuusmittarit (henkilostotoimintojen aiheuttamat kustan-
nukset ja kustannustehokkuus), 2) henkilostokéaytantojen vaikuttavuus (kohteena
esim. motivaatio, tyytyvdisyys ja osaaminen), ja 3) henkilostokaytantojen
vaikutus liiketoiminnan tuloksiin. Mittarit auttavat johtoa hyodyntamaan
henkilost6johtamisen voimavaroja ja keinoja yrityksen kilpailukyvyn vahvista-
miseen, jos mittarit ovat ymmarrettiavid, perustuvat oikeaan tietoon ja koetaan
hyodyllisiksi (Winkler ym. 2010).

Yhtena henkilost6johtamisen strategisuuden tunnusmerkkind on pidetty sita,
ettd henkilostopolitiikka periaatteineen ja kaytdntoineen kaytetadn yrityksessa
tietoisesti keinona lisata yrityksen kilpailukykya (Martell & Caroll 1995). Vaikka
henkilostokaytantojen toteutustavat ovat yleisella tasolla organisaatiomaailmassa
laajasti tunnettuja ja tiedossa, kilpailuetua tuottava yrityskohtainen tieto niiden
yhdistelemisen, soveltamisen ja uudistamisen tavoista tuottaa Kkilpailuetua
(Boxall, 1996).

Loppupadtelmat

Pk-yritysten menestymisen edellytyksia voi merkittavasti tukea kehittamalla
niiden henkilostojohtamista. Sille nayttdisi tutkimusten valossa olevan huutava
tarve, mikd on samalla myos iso mahdollisuus. Moni pk-yritys voi saada hyvasta
henkilostjohtamisesta merkittavan kilpailuedun verrattuna muihin alalla
toimiviin pk-yrityksiin.

Tassa artikkelissa esiteltiin HRM:n arvoprosessimalli, joka on yksi potentiaalinen
henkilost6johtamisen kehittdmista helpottava malli pk-yritysten kayttoon. Malli
sisaltaa ajatuksen portaikosta, jossa portaat alhaalta ylos ovat HRM-organisaatio
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(HRM:n resurssit ja puitteet), henkilostokaytannot (HR practices) ja HRM:n
tavoitteet eli henkiloston tila (inhimilliset voimavarat) ja lopullinen paamaara eli
yrityksen tavoitteet. Portaikko lepaa yrityksen liiketoimintastrategian ja
taloudellisten edellytysten maaperilld. Jos alimmaiset portaat ovat heikot,
ylempana olevatkaan eivat kanna.

Pk-yritysten kohdalla henkilostéjohtamisen arvoprosessin kaksi alinta porrasta
ovat erityisen kriittisia. Ensinnékin, yrityksessa tulisi olla jokin henkil6, jolla olisi
osaamista ja aikaa huolehtia "omistajana "henkilost6johtamisen kokonaisuudesta
ja joka osallistaisi siihen muuta johtoa ja henkilost6a. Toiseksi, pk-yrityksessa
tulisi maaritella liiketoiminnalle tarkedt henkilostokaytannot ja kehittaa niihin
johdonmukaisuutta ja tasalaatuisuutta varmistavat toimintamallit. Kaikessa ei
tarvitse toimintaa viedd maksimistasolle, mutta on tirkedd paattdd, mitka
kaytannot ja milld tavalla hoidettuina ovat yrityksen liiketoimintastrategian
kannalta olennaisen tarkeita hoitaa kunnolla. Lisdksi on syytd pohtia,
tuotetaanko henkilostokaytanto kokonaan itse vai haetaanko apua ulkoiselta
palveluntarjoajalta. Kolmanneksi, pk-yrityksessd olisi maariteltava yrityksen
liiketoiminnallisten tavoitteiden edellyttima henkiloston tavoitetila ja sen
seurantaa tukeva mittaristo. Neljanneksi, yrityksessa tulisi kyetd kehittim&dan
henkilost6johtamisen kokonaisuutta ajallisesti kytkoksissd yrityksen kehitys-
vaiheiden kanssa. Tdssa olisi paremmin eduksi etupainotteisuus eli yrityksen
toiminnan kehittymista tuettaisiin luomalla sille henkilostoresursseihin liittyvaa
potentiaalia.

Pk-yritysten henkilostojohtamista kasittelevd tutkimus on rikastunut paljon
2000-luvulla, mutta sille on edelleen selvd tarve. Monissa niisti on
henkilostokaytantojen soveltamisesta kysytty vain henkilGstoasioista vastaavilta
henkiloilta, joten etenkin sellaiselle tutkimukselle on tarvetta, jossa
informantteina ovat heidin lisdkseen yrityksen liiketoimintastrategiasta vastaava
johto ja henkiloésto. Vain harvat tutkimukset ovat tarkastelleet
henkilostojohtamisen ja yrityksen tuloksellisuuden vilista yhteytta, joten myos
tahan kytkokseen kohdistuvia tutkimuksia tarvitaan lisaa (ks. Snape & Redman
2009). Pitkittaistutkimukset ovat viela erittdin harvinaisia, joten parhaimmillaan
pk-yrityksiin kohdentuvat tutkimus olisi monitasotarkastelu, joka huomioi
yrityksen taloudellisen menestyksen pitkalla aikajanteelld. Talla tutkimus-
asetelmalla saataisiin selville, millainen on henkilostojohtamisen tila pk-
yrityksissd ja millaisia vaikutuksia silld on yritysten menestykseen. Olisi myos
syyta ymmartaa, miksi henkilostojohtaminen on sellaista kuin on, tai milla
reunaehdoilla se voisi kehittyd, joten tarvetta on myo0s syvilliselle ja
teemakohtaiselle laadulliselle tarkastelulle.
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3 HANKKEEN KULKU JA KAYTETYT MENETELMAT

Riitta Viitala, Mikko Luoma, Susanna Kultalahti, Timo-Pekka Ubotila, Jenni
Kantola, Katja Ekman, Sanna Skyttdld, Helena Kosola

Tutkimushankkeessa hyodynnettiin monimenetelmallistd ldhestymistapaa (A
Multi-method Approach, ks. esim. Seashore Louis 1982).

Tutkimushanke sisilsi nelja toisiinsa liittyvda tutkimuksellista vaihetta (Kuvio
X): 1) case-tutkimus 11 yrityksessa, joissa toteutettiin HRM:n kehittdmis-
interventio; 2) henkilostokysely 100 yrityksessd, jolla tutkittiin henkilosto-
voimavarojen tilaa; 3) haastattattelut 100 yrityksessd, jolla tutkittiin
henkilost6johtamisen tilaa; ja 4) kirjoituspoytatutkimus, jossa analysoitiin 100
yrityksen taloudellinen kehitys viiden vuoden aikana. Niitd vaiheita voi kutsua
myo0s osatutkimuksiksi, jotka tdydentdvit toisiaan. Kerdtyt empiiriset aineistot
olivat seka monitasoisia ettd monitahoisia.

Vaihe 4:

Taloustietojen

Vaihe 1: Vaihe 2: Vaihe 3:

Case-tutkimus 11 Henkilostokysely Haastattelut 100

yritysta 100 yrityksessa yrityksessa keruu 100

yrityksest

Kuvio 2. HERMES-hankkeen tutkimuksen vaiheet

Seuraavaksi esitellidn kunkin vaiheen tarkoitus ja toteutustapa.
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3.1 Tutkimusvaihe 1: case-tutkimukset 11 yrityksessa

Ensimmainen tutkimusosuus Kkasitti 11 pk-yrityksen case-tutkimukset. Nama
tutkimukset olivat luonteeltaan tutkimus- ja kehittdmisprojekteja. Tutkimus-
metodologisesti ne ldhestyivat luonteeltaan toimintatutkimuksia (action
research): jokaisessa niista paikannettiin haastattelujen ja keskustelujen
tuloksena jokin yksittdinen henkilost6johtamiseen liittyvd ongelma, johon
haettiin  ratkaisuja tutkimuksellisin keinoin. Toimintatutkimus kuten
tapaustutkimuskin kohdistuu johonkin tiettyyn erityistapaukseen eika silla haeta
yleistettavaa tietoa. Siind on tarkoituksena kehittdd tai muuttaa jotakin
kaytannon ilmiota hyvaksyen sen, ettd kyse on jatkuvasta prosessista eika
paatepisteen l6ytaminen ole olennaista. Sille on tyypillista ratkaisujen etsinta
ongelmiin ja kokeileva ote. Puhdaspiirteinen toimintatutkimus etenee spiraalina
sisaltden suunnittelun, toiminnan, reflektoinnin ja parantelun vaiheita. Parhaim-
millaan siinad tutkitaan myos osallistuvien henkiléiden reaktioita kehitys- ja
muutostoimenpiteille. (Heikkinen 2001; Linturi 2003.) Kaisilli olevassa
tutkimuksessa pystyttiin kaytettavissd olevan ajan puitteissa analysoimaan
haastattelujen perusteella kunkin yrityksen henkilostojohtamisen tilanne ja
sithen liittyvdd problematiikkaa, valitsemaan kehityskohde ja kehittelemiin
ongelmaan ratkaisu yhdessa yrityksen edustajien kanssa. Tdma osuus on tehtyna
kasilla olevan raportin kirjoitusajankohtana.

Yrityksiin on oltu yhteydessa jalkikateen. Vuoden sisilla siitd, kun ratkaisumalli
esiteltiin yrityksille, kaikki ovat ldhteneet toteuttamaan kehiteltyja ratkaisu-
malleja. Jatkotutkimuksen asiana on tehda seurantahaastattelut ja kerata tietoa
ratkaisumallien kayttoonoton vaikutuksista yrityksissa.

Case-tutkimusvaihe toimi lahtokohtana tutkimushankkeen myohemmille
vaiheille. Siind perehdyttiin syvallisesti pk-yritysten henkilost6johtamisen luon-
teeseen, olosuhteisiin ja haasteisiin.

Yritykset rekrytoitiin kontaktoimalla niitd suoraan. Case-tutkimukseen
valikoituivat seuraavanlaiset yritykset:

Yritys A, teknologiateollisuuden tuotantoyritys, perheyritys, Eteld-Pohjanmaa
Yritys B, taloushallinnon palveluja tarjoava yritys, Pohjanmaa

Yritys C, teknologiateollisuuden tuotantoyritys, perheyritys, Etela-Pohjanmaa
Yritys D, media-alan yritys, Keski-Pohjanmaa

Yritys E, teknologiateollisuuden tuotantoyritys, Keski-Pohjanmaa
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Yritys F, IT-alan yritys, Uusimaa

Yritys G, henkilostopalveluja tarjoava yritys, Pohjanmaa

Yritys H, energia-alan yritys, Pohjanmaa

Yritys I, energia-alan yritys, Pohjanmaa

Yritys J, teknologiateollisuuden tuotantoyritys, perheyritys, Pohjanmaa
Yritys K, erikoiskaupan alan yritys, perheyritys, Pohjanmaa.

Yrityksista kolme, joiden oli maara alun perin olla mukana, jattaytyi hankkeen
alussa pois. Tutkimukseen hankittiin uudet yritykset pois jianeiden tilalle, joten
suunniteltu yritysten miira (10) toteutui ja lisdksi otettiin mukaan yksi
ylimaariinen silta varalta, ettd joku mukaan ldhteneista vield paattaa keskeyttaa
projektin.

Sen lisdksi, ettd loppuun saakka mukana olleet yritykset ovat mahdollistaneet
kiinnostavien havaintojen tekemisen pk-yrityksen henkilostGjohtamisen
problematiikasta, tirkedad on huomioida myos syyt kolmen yrityksen jattayty-
miseen pois tutkimushankkeesta.

Eras hotelli ldhti alun perin mukaan hankkeeseen tavoitteenaan kehittaa
asiakasarvoaan tyOyhteison toimivuutta parantamalla. Yrityksen palvelukuva
sekd asiakastyytyviisyys olivat heikentyneet ja niiden myo6td myos yrityksen
talous. Yritys kidrsi muun muassa sisdisen viestinndn ongelmista ja vuokra-
tyovoiman kayton lieveilmioista, joista keskeisin oli tyoyhteison rikkonaisuus.
Imapiiri  yrityksessd oli apea ja kyyninen. Toimitusjohtaja koki
kehittamistoimenpiteet tarkeiksi ja halusi yrityksen mukaan tutkimukseen.
Projekti lahti kiayntiin toimitusjohtajan haastattelulla ja kehitystarpeiden
kartoittamisella, mutta pian sen jilkeen toimitusjohtaja vaihtui. Uusi toimitus-
johtaja koki hankkeen liian kuormittavana vaiheessa, jossa liiketoimintaa piti
elvyttai ja rakentaa uudenlaista organisaatiota.

Eris talonrakennusalan yritys oli alun perin mukana projektissa. Juuri ennen
tutkimus- ja kehityshankkeen kaynnistamistd yrityksen taloudellinen tilanne
romahti, koska vastikdan tehty suuri investointi osoittautui kannattamattomaksi.
Namé asiat vaativat johdon tdyden huomion, eikd henkilostoon liittyville
kehitystyolle jaanyt aikaa. Vertauskuvallisesti laiva on ajamassa karille ja
suunnan korjaamiseen on keskityttava ensimmaiseksi ja kaikin voimin.
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Eras kiinteistovalitysyritys jai myos pois hankkeesta sen alkuvaiheessa. Syyna
olivat rajalliset aikaresurssit yrityksessa. Taustatekijoina olivat yrityksessa ja
toimialalla tapahtuvat muutokset ja markkinatilanteen kiristyminen. Yrityksessa
oli my0s useita muita kehittimishankkeita meneilladn. Paasyyna pois jaantiin oli
kuitenkin se, etta yrityksen odotukset tutkimus- ja kehityshankkeelle paljastuivat
eparealistisiksi. Tarvekartoitusvaiheessa kavi ilmi, ettd toimitusjohtaja toivoi
mahdollisimman suoraa apua myyntihenkiloiden myyntivalmiuksien kehitta-
miseen, eika niinkaan henkilostéjohtamisen kehittdmiseen.

Namé tapaukset osoittavat, ettd henkilost6johtaminen saatetaan nahda yli-
mairaisend kehityspanoksena, josta luovutaan heti, jos jotain tarkedmpia
haasteita ilmaantuu. Kahdessa tapauksessa henkilostojohtamista ei mielletty
keinona vastata esille nousseisiin haasteisiin. Kolmannessa henkilostgjohtamisen
tutkimuksesta toivottiin "hokkus-pokkus" -tyyppistd nopeaa ratkaisua myynti-
tyon tahmeuteen.

Kussakin yrityksessa toimi kaksi tutkijaa (yhdessi yrityksessa poikkeuksellisesti
nelja). Jokaisessa niista edettiin seuraavien vaiheiden mukaan:

I Aloituspalaveri, jossa oli mukana yrityksen toimitusjohtaja ja hénen
mahdollisesti kutsumansa muut henkilot. Niissd yrityksissd, joissa oli
henkilostopaallikko, he olivat aloituspalaverissa yhdessa. Palaverissa kaytiin 1—2
tunnin  mittainen  keskustelu  yrityksen  henkilostovoimavarojen  ja
henkilostojohtamisen tilanteesta ja kehitystarpeista. Monissa tapauksissa
tutkimisen ja kehittimisen kohde loytyi jo tdssa keskustelussa. Muutamassa
yrityksessa keskusteluja kaytiin kaksi. Joissakin tapauksissa tutkijat kavivat
alkukeskustelun satoa lapi ja tekivat sen pohjalta ehdotuksen toimitusjohtajalle
kehittamiskohteeksi, jonka han sitten hyviksyi sellaisenaan tai pienin
muutoksin.

II Kehittiamiskohteen maarittely. Jokaisesta yrityksesta valittiin yksi
henkilost6johtamisen asia, jota lahdettiin kehittamaan tutkimuksellisella otteella
yhteistyOssa tutkijoiden ja yrityksen edustajien kanssa. Intervention kriteeriksi
asetettiin, ettd sen tuli olla selkedsti rajattu ja toteutettavissa vuoden kuluessa.
Lisdksi sen tuli parantaa henkilostGjohtamisen laatua kehittimalla yritykseen
soveltuva uusi henkilostokaytanto, tehostamalla nykyisia henkilostokaytantoja
tai jarjestelemailla henkilostotyohon kohdennettujen voimavarojen kayttoa ja
sithen liittyvda tyonjakoa. Henkilostotyon interventio saattoi olla esimerkiksi
perehdytysjarjestelméan luominen, kehityskeskustelujen kayttoon otto, esimies-
tyon pelisaantojen kehittaminen tai varhaisen valittimisen mallin kayttoon otto.
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IIT Tiedon keruu. Yrityksissi tehtiin haastatteluja, kyselyja ja kirjallisten
dokumenttien lapikayntida, joiden avulla paistiin selvyyteen nykytilanteesta,
kehitystarpeista ja kehittimisen reunaehdoista. Tavoitteena oli myds ymmartaa
yrityksen henkilostojohtamisen kehityshistoriaa ja kulttuurista kontekstia, jotta
pystyttaisiin kehittamaan toimintamalli, joka sopii ymparistoonsa ja on yrityksen
resurssien puolesta elinkelpoinen.

IV Kehitellyn henkilostokaytinnon mallintaminen. Saadun aineiston
varassa tutkijat mallinsivat henkilostokaytannon, joka kaytiin keskustellen lapi
yrityksen toimitusjohtajan ja hianen valitsemiensa henkil6iden kanssa. He ottivat
kantaa mallin soveltuvuuteen ja tekivat tarkennuksia ja muutosehdotuksia.

V Henkilostokaytinnon soveltaminen. Kehiteltyd henkilostokaytantoa
sovelletaan yrityksessa ja kytketdan osaksi sen johtamisjarjestelmaa.

Case-tutkimukset esitelldan luvussa nelja.

3.2 Tutkimusvaihe 2: Henkilostokysely 100 pk-
yrityksessa

Seuraavassa tutkimuksen vaiheessa tarkoituksena oli muodostaa laajempi ja
kattavampi kasitys pk-yritysten henkilostovoimavarojen tilasta. Sen avulla
haluttiin ~ paikantaa  sekd  tarkemmin  ettdi  kokonaisvaltaisemmin
henkilostojohtamisen haasteita ja onnistuneisuutta.

Yritysten rekrytointi tutkimukseen aloitettiin syksylla 2015. Tutkimusta
mainostettiin muun muassa paikallisissa lehdissd, uutisissa ja sosiaalisessa
mediassa (LinkedIn, Facebook), minka kautta tutkijat pyysiviat yhteydenottoja
yrityksilta, jotka haluaisivat osallistua tutkimukseen. Rekrytoinnissa olivat apuna
myOs erilaiset yrityskanavat kuten esimerkiksi Vaasan Yrittdjat, Kust-
Otterbottens foretagare, Oulun Yrittijit ja KOSEK, jotka mainostivat hanketta
yritysjasenilleen. Lisdksi tutkimustiimin jasenet esittelivat hanketta erilaisissa
tilaisuuksissa. Téllaisia olivat esimerkiksi Eldikevakuuttajan yrityksille suuntaama
alueellinen seminaari, MBA-ohjelmat ja Etela-Pohjanmaan Johtamisfoorumi.

Padosa yrityksista rekrytoitiin lopulta kuitenkin suorin yhteydenotoin. Hankkeen
jisenet miettivit hankkeeseen soveltuvia yrityksid ja ottivat niiden
toimitusjohtajiin tai henkilostopaallikkoihin yhteytta puhelimitse. Rekrytointia
varten laadittiin yhteinen esittelyteksti, jonka avulla potentiaalisen yrityksen
toimitusjohtajalle saatiin nopeasti kerrottua olennaiset asiat tutkimuksesta ja sen
hyodyista. Puhelun jalkeen yritykselle lahettiin viela esite hankkeesta. Kaikista
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yrityksistd, joihin oltiin oltu yhteydessi, pidettiin listaa. Suorahaku oli tehokas
tapa paitsi yritysten saamiseksi mukaan, myos siksi, ettd siind samalla saatiin
annettua tarpeellinen lisdinformaatio heti lopullisen paatoksen pohjaksi.

Tutkimukseen rekrytoitiin ennen muuta yrityksid, joiden henkilostomaara on
30-250. Lopulliseen aineistoon valikoitui myos yrityksid, joiden
henkil6stoméara oli alle 30 (kuitenkin yli 20) ja kaksi yritysti, joissa oli jonkin yli
250 tyontekijaa. Yritykset kerattiin yhteistyossd Lappeenrannan teknillisen
yliopiston tutkijoiden kanssa eri puolilta Suomea. Eteldisimmat yritykset olivat
Helsingistd ja pohjoisimmat Kittildstd. Sadan yrityksen aineistossa on 676
esimiestd ja 3824 alaisroolissa olevaa vastaajaa. Aineisto tarjoaa hyvat
lahtokohdat tulosten yleistettavyydelle Suomessa.

Kaikissa yrityksissi toteutettiin koko henkilost6a koskeva kysely. Kyselyaineisto
kerattiin paasdantoisesti sahkoisella kyselylomakkeella. Tarvittaessa tutkija meni
yritykseen ja jakoi seka kerasi taytetyt paperilomakkeet henkilostopalaveri- tms.
tilanteessa. Joihinkin yrityksiin toimitettiin paperilomakkeet
palautuslaatikoineen. Kysely oli sekd elektronisessa ettd paperisessa muodossa
tarjolla suomeksi, ruotsiksi ja englanniksi.

Jokaisen vastaajan kohdalta kysyttiin tyopaikka (yrityksen nimi), esimiehen
nimi, ammattinimike, sukupuoli, ikdryhma, tyOosuhteen pituus Kkyseisessa
yrityksessda, tyosuhteen laatu (vakituinen/maéaaraaikainen/vuokratyosuhde),
ammattiasema (tyontekija, alempi/ylempi toimihenkil6, johtavassa asemassa
oleva, esimiesasema, alaisten lukumaara).

Seuraavassa on kuvattu lyhyesti kyselyn teemat mittaristoineen. Vastaajat ottivat
kantaa yhteensd 17 teemaan ja 101 niitd koskevaan vaittimaan padosin Likertin
asteikolla 1 — 7 (1= taysin eri mielti ... 7 = tiysin samaa mielta).

Asteikko poikkesi yleisesti kaytetysta Likert -asteikosta 1—5. Syyna ratkaisuun oli
se, ettd leventamalla asteikkoa haluttiin saada hajontaa lisda. Viiden portaan
asteikolla valinta kolme on hyvin tyypillinen, johon toivottiin 7-portaisen
asteikon avulla lisda vaihtelua. Tutkimuksissa on saatu myos viitteita siita, etta 7-
portainen asteikko olisi toimivampi kuin 5-portainen asteikko (Finstad 2010).
Seitsenportaisia Likert-asteikkoja on kiytetty my0s monissa aiemmissa
tutkimuksissa, joissa kohteena ovat olleet tyoelaman ilmiot (mm. Taittonen ym.
2008).

Muutama mittaristo poikkesi Likertin 1 — 7 asteikosta, koska niissa pitaydyttiin
mittariston kehittdjien alkuperdisissd asteikoissa. Seuraavassa mittaristoa
koskevassa luettelossa nama poikkeukset esitellaan erikseen.
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Tieto tavoitteista on tiarkea tekija sille, miten tyOpanosta organisaatiossa
suunnataan. Tavoitetietoisuutta mitattiin  kahdella vaittamalla, joista
ensimmaiinen kohdistui vastaajan omaan ty6hon ja toinen yksikk6on, jossa hian
tyoskentelee: "Tiedan erittdin hyvin, mitkd ovat tyoni tavoitteet” ja “Tiedin,
mitkd ovat yksikkoni tavoitteet”. Selkeat tavoitteet viestivit muun muassa
selkedstd tavoiteasetannasta yrityksessd, sisdisen viestinndn toimivuudesta ja
hyvista esimiestyosta. (Makela, Viitala, Tanskanen, Santti & Uotila 2013.)

Tiedon kulkua mitattiin kolmella vaittamalla, joista ensimmaiinen koski
tiedonkulkua yksikon sisélla, toinen tiedon kulkua eri yksikoiden vililla ja kolmas
johdon ja henkiloston vililla. (Elo, Ervasti, Kuosma & Mattila 2008.)

Ilmapiiri on subjektiivisesti koettu asia organisaatiossa, jossa on kuitenkin vahva
kollektiivinen ulottuvuus. Se on organisaation yleinen tunnetila. Sitd mitattiin
tassa tutkimuksessa viidella erilaista ilmapiirid koskevalla vaittamalla: ilmapiiri
on “jannittynyt, kilpaileva, omaa etuaan tavoitteleva”, ’kannustava, uusia ideoita
hakeva”, ennakkoluuloinen, vanhoista kaavoista kiinni pitdvad”, “leppoisa ja
mukava”, ja “riitaisa ja eripurainen”. (Elo, Ervasti, Kuosma & Mattila 2008.)

Vaikutusmahdollisuuksia mitattiin  kolmella vaittamalla, jotka koskivat
tyotehtavien vaihtelevuutta, ty0aikaa ja aikatauluttamista sekd tyotahtia. (Elo,
Ervasti, Kuosma & Mattila 2008.)

Tyon innostavuus (work engagement) on ollut viime vuosina esilla myo6s
kasitteella tyon imu. Mittaristona kaytettiin 9-osioista suomalaista versiota
UWES-9 mittarista (Schaufeli ym. 2006; Hakanen 2009). Siina kasitelldan tyon
imua kolmen aladimension (omistauminen, uppoutuminen ja tarmokkuus)
kautta. Esimerkkeja vaittamista ovat “Tunnen olevani tdynni energiaa, kun teen
tyotani” ja “Aamulla herdttydni minusta tuntuu hyvaltd ldhted t6ihin”.
Kysymyksiin vastattiin kayttden asteikkoa 1 - 6, jossa 1 = ei koskaan, 6 = joka
paiva.

Tyopaikan toimivuutta ja joustavuutta mitattiin kuudella vaittamalla. Kolme
ensimmaistda koskivat tyopanoksen riittdvyyttd tehtdviin ndhden, tyon
organisointia ja tyontekijoiden ideoiden ja kehittamisehdotusten huomioimista.
Seuraavat kolme Kkasittelivat joustomahdollisuuksia ty6ajan, paikan ja
toteutustapojen suhteen. (Lyly-Yrjandinen 2013.)

Tyonantajakuvaa mitattiin yhdella vaittamalla: "Tyoantajayrityksellani on hyva
maine”. Se tarkoituksena oli mitata vastaajan yleista kasitysta yrityksestd
tyopaikkana.
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»

Osaaminen yksikkotason voimavarana oli esilla kahdessa vaittdmassa:
Yksikossaimme osaaminen on erittdin hyvalla tasolla” ja “Yksikossimme on
kirkkaana yhteinen nidkemys osaamisen kehittimisen suunnasta”. (Mikel3,
Viitala, Tanskanen, Santti & Uotila 2013.)

Suoriutuminen yksikossd, jossa vastaaja tyoskentelee, oli arvioinnin kohteena
kolmella vaittamalld (Chiang & Birtch 2012; Dess & Robinson 1984).

Esimiehen toimintaa arviointiin valmentavan johtajuuden viitekehyksessa. Sita
mitattiin yhdeksan vaittiman mittarilla, jotka on poimittu 29 muuttujan
mittaristosta kriteerind tilastollisesti vahvimmat selitysasteet. Alkuperdinen
mittaristo on kehitetty ja testattu laajasti suomalaisessa organisaatio-
ymparistossa (Viitala 2002, 2004a, 2004b). Mittaristossa on esimerkiksi
vaittamat “Esimieheni edistdd ryhméssd keskindistd yhteistyotd”, “Esimieheni
keskustelee kanssamme riittavasti suorituksistamme” ja "Esimieheni huolehtii
siitd, ettd jokainen osaa tehtavansa”.

Vuorovaikutus esimiehen kanssa maiiriteltiin esimiehen toiminnasta jossain
maarin erilliseksi ulottuvuudeksi, jossa on keskeisena tunnekokemus suhteesta
omaan esimieheen. Kahdenvilisten esimies-alaissuhteiden laatua mitattiin
Laike-hankkeessa kehitettyd ja validoitua pitkidlle LMX-teoriaan pohjautuvaa
mittaristoa hyviksi kayttden (Tanskanen ym. 2013; Graen & Uhl-Bien 1995;
Dansereau ym. 1975). Mittari sisidltda perinteisen LMX-mittariston seitsemin
vaittdman lisaksi uusia vaittdmia, jolloin niitd on yhteensd 12. Patteristo sisiltaa
seuraavan kaltaisia vaittimia: “Arvostamme toistemme osaamista tyoOssd”,
“Luotamme toisiimme”. Esimiehen toimintaa ja vuorovaikutussuhdetta koskevat
mittarit korreloivat ennakko-olettamusten pohjalta keskendin, mutta on myos
mahdollista, ettda esimerkiksi vuorovaikutussuhde on hyva silloinkin, kun esimies
ei ota kovin aktiivista roolia esimiestehtavassaan.

Osaaminen yksilotasolla oli kyselyssa mukana siten, ettd vastaaja arvioi oman
osaamisensa riittdvyyttd ja kehittdmista. Vaittdmia oli kuusi, joista
esimerkkeina "Osaamiseni riittdd hyvin nykyisista tyotehtivista suoriutumiseen
ja "Minulla on hyviat mahdollisuudet kehittaa tyossani tarvittavaa osaamista” ja
“Kehitén tyossa tarvittavaa osaamistani erittdin aktiivisesti”. (Brudan 2010.)

Suoriutuminen  yksilotasolla  perustui  kyselylomakkeessa niin  ikdin
itsearviointiin. Sitd mitattiin kolmella vaittamalla, jotka olivat "Saavutan aina
tyolleni asetetut tavoitteet”, ”Olen erittdin tyytyvdinen tyoni laatuun” ja
”Suoriudun yksikossani huomattavasti keskiméaaraista suoritustasoa paremmin”.

(Sung & Choi 2014; Lo & Wang 2007; Kuvaas 2007.)
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Tyossd jaksaminen oli kyselylomakkeessa kuuden viittiméan patteristolla. Ne
koskettelivat tyon kuormittavuutta ja heijastuksia yksityiselaman puolelle.
Esimerkkeina viittdmistd ovat ” Kotiin tullessani pystyn helposti rentoutumaan
ja vaihtamaan vapaalle” ja ” Jos lykkdan jotain asiaa, joka olisi pitdnyt tehda
tanaian, minun on vaikea saada unta yo6lla”. (Rantanen ym. 2013; Siegrist ym.,
2009; Kinnunen ym. 2006.)

Kiirettd mitattiin kahdella vaittamalla “Kuinka usein sinun taytyy Kkiirehtia
tyossasi” ja ” Kuinka usein sinulla on liian vahan aikaa saada tyosi tehdyksi”.
Vastaaja otti kantaa 7-portaisella asteikolla, jossa 1 = ei juuri koskaan ja 7 =
erittdin usein. (Lehto & Sutela 2014: 69—75.)

Tyomotivaatiota tiedusteltiin suhteessa nykyiseen tyohon (“nykyisessa tyossani
merkittava motivaatiotekija on...”). Motivaatiotekijoita oli ehdolla 19 (Kultalahti,
2015). Vastaaja otti jokaiseen niista kantaa erikseen.

Innovatiivisuus oli kyselylomakkeessa arvioitavana siitd nidkokulmasta, etta
miten vastaaja osallistui innovaatioprosessin eri vaiheisiin aina siita lahtien, etta
havaitaan kehittimisen kohteita. Vaittamia oli 12.

Kyselytutkimuksen avulla tuli mahdolliseksi selvittda henkilostovoimavarojen
tilaa eri tarkastelutasoilla (yksilo, tyOyhteiso, yritys), taustamuuttujien
mahdolliset yhteydet siihen ja tilaa kuvaavien ulottuvuuksien (esimiestyo,
esimies-alaissuhteet, tyohyvinvointi, osaaminen, suoriutuminen, tuloksellisuus)
valisid yhteyksia korrelaatioiden tasolla. Kysely muistutti luonteeltaan tyypillisia
henkilostokyselyja  kuitenkin sillda erotuksella, ettd nyt Kkysyttiin myos
tyomotivaatiosta ja innovatiivisuudesta, jotka niissi ovat harvinaisia.

Kyselytutkimuksen 16ydoksia esitelldan luvussa viisi.

3.3 Tutkimusvaihe 3: Haastattelut 100 pk-yrityksessa

Kaikissa  yrityksissd  toteutettiin ~ haastattelukierros, johon  kuului
toimitusjohtajan, henkilostéjohtamisesta vastaavan henkilostopaallikon tai
muun henkilon, esimiehen ja tyontekijan haastattelut. Kaikissa yrityksissa ei
ollut henkilostopaillikkoda tai nimettyd muuta positiota, jolle padvastuu
henkilostojohtamisesta kuuluu. Oli my6s joitakin yrityksid pienimpien yritysten
joukossa, joissa ei ollut esimiesporrasta toimitusjohtajan lisdksi. Paasaantoisesti
haastatteluja kuitenkin saatiin suunnitellut nelja.
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Haastattelun tarkoituksena oli tutkia henkilostokaytantojen kayttod ja
kehittyneisyytta yrityksessa. Haastattelu oli osittain strukturoitu ja se sisilsi
my0s avoimia kysymyksid. Asiaa tutkittiin mittaristolla ja kysymyspatteristolla,
joiden pohjana oli henkilostokaytantojen luokittelu, jonka ovat tehneet
Posthuma, Campion, Masimova ja Campion (2013). Niiden laadinnassa
hyodynnettiin my6s Cranet-tutkimuksen jidsennysti. Cranet (The Cranfield
Network on European Human Resource Management) on maailmanlaajuinen
kauppakorkeakoulujen ja kauppatieteellisten yliopistojen verkosto, joka on
kerdnnyt henkilostojohtamista koskevaa tietoa 1990-luvun alusta saakka
kymmenissa maissa. Kysely on toteutettu Suomessa 4-5 vuoden vilein vuodesta
1992, mutta se on kohdennettu vasta yli 200 henkea tyollistaviin
organisaatioihin.

Haastattelussa  tiedusteltiin =~ haastateltavan = nakemyksia  yrityksensa
henkilostojohtamisen tilasta seuraavilla osa-alueilla:

e Henkilostgjohtamisen strategisuus
e Henkilostojohtamisen resurssit

e Tyopanoksen joustavuus

e Tyoajan ja -paikan joustavuus

e Varahenkil6- ja seuraajasuunnittelu
e Henkiloston hankinta

e Perehdyttdminen

e (Osaamisen kehittiminen

¢ Suorituksen johtaminen

e Palkitseminen

e TyoOhyvinvointi

e Viestinta ja osallistaminen

e Esimiestoiminta.
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Jokaiseen alueeseen kuului joukko strukturoituja kysymyksia, joista osa oli
nominaaliasteikollisia kuten esimerkiksi "Onko yrityksessinne dokumentoitu
henkilGstostrategia?” vastausvaihtoehtoineen "Kylla", "Ei" ja "En tieda".

Padosa strukturoiduista kysymyksistd noudatti 7-portaista Osgoodin asteikkoa.
Siina vastaaja ilmaisi kantansa jatkumolla, jonka aaripaina oli adjektiivipari tai
vastaava toistensa vastakohtia ilmaiseva sana- tai kisitepari. Esimerkkind
tyypillisestd kysymyksestd on "Tehdaanko teilla osaamiskartoituksia?", johon
vastaaja vastaa valitsemalla lukuarvon vililtd 1 (ei lainkaan) ja 7 (erittiin
kattavasti). Osgoodin asteikkoa Kkisitellddn useimmiten tilastollisesti samaan
tapaan kuin Likert-asteikkoja.

Haastattelu eteni siten, ettd haastattelija pyysi haastateltavaa ottamaan kantaa
strukturoituihin kysymyksiin ja pyysi perusteluja hinen antamiinsa vastauksiin.
Ne olivat tyypillisesti muotoa "voitko perustella, miksi annoit arvion nelja...",
voisitko kertoa siitd hieman tarkemmin..." ja "voisitko avata tata vahan...".
Joissakin tapauksissa haastateltava halusi perustelujensa jidlkeen muuttaa
antamaansa arviota. Tamai viittaa siihen, ettd haastattelu lisdsi aineiston
luotettavuutta.

Joissakin tapauksissa haastateltava halusi seurata lomaketta haastattelun
edetessid ja joissakin ei. Haastattelija teki vastauksia koskevat merkinnit ja
muistiinpanot edessain olevaan lomakkeeseen.

Haastattelussa esitettiin my0s joukko lomakkeella olevia avoimia kysymyksia.
Niistd esimerkkeja ovat "Mitd palkitsemisen keinoja teilla kaytetdan palkan
lisaksi?" ja "Mitd muita osaamisen Kkehittimisen keinoja kaytdtte?".
Haastattelussa kysyttiin lisdksi paljon spontaaneja avoimia kysymyksia
seuraavan tyyppisin avauksin: “miten teilld kaytdnnossa...”, “miksi olette
paatyneet...”, “millaisena naet merkityksen...”.

Haastattelut tehtiin padosin yksilohaastatteluina kasvokkain yritysten tiloissa,
mutta pitkien vidlimatkojen takia ne tehtiin muutamissa tapauksissa puhelimitse.

Taman laadullisen osuuden tavoitteena oli syventdd ymmarrysta
henkilostojohtamisesta pk-yrityksissda: rajoitteista, tarpeista, ongelmista,
vahvuuksista, taustalla olevista uskomuksista ja toiveista.

Haastattelututkimuksen tuloksia esitellaan luvussa kuusi.

Yrityksista kerattiin lisdksi tietoa niiden taloudellisesta tilasta ja kehityksesta
viimeisten viiden vuoden ajalta. Useimpien yritysten osalta viimeisin taloustieto
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on vuodelta 2015 ja joistakin vuodelta 2014. Kaikki tilinpaatostiedot kohdistuvat
2008 alkaneen taantuman aikaan.

Tiedot on keritty Orbis-tietokannasta. Talousdata sisdltda seuraavat indikaattorit
viidelta viimeiselta tilikaudelta:

e Kasvu / menestyminen markkinoilla: liikevaihto, henkilostomaara

e Kannattavuus: kiyttokate (%), liiketoiminnan tulos (eur ja %), tilikauden
voitto/tappio (eur ja %), nettokassavirta, sijoitetun padoman tuotto (%)

e Vakavaraisuus: padomarakenne, maksuvalmius.

Kisilla olevan raportin laadintahetkelld talousluvut on saatu vastikdan kerattya ja
vain aivan alustavia havaintoja on mahdollista tehdd aikataulun puitteissa.
Tutkimusohjelman seuraavissa vaiheissa tullaan tekemidin analyyseja
henkilost6johtamisen, henkiloston tilan ja yrityksen menestymisen vilisista
kytkenndgista.

Lihteet

Heikkinen, H. (2001). Toimintatutkimus - Toiminnan ja ajattelun taitoa.
Teoksessa: Aaltola, J. & Valli, R. (toim.) Tkkunoita tutkimusmetodethin I.
Metodin valinta ja aineiston keruu: virikkeitd aloittelevalle tutkijalle.
Jyviaskyla: PS-kustannus.

Linturi, H. (2003). Toimintatutkimus. Verkkoartikkeli/NexusDelfix.
http://nexusdelfix.
internetix.fi/fi/sisalto/materiaalit/2_metodit/5_actix?C=61566&C:selres
=61566.

Taittonen, M., Janhonen, M., Johanson, J-E., Nikkild, R. ja Pirttila, I.
(2008). Sosiaalinen padoma ja hyvinvointi tyoorganisaatioissa. Sosiaalisen
padoman ekspressiiviset ja instrumentaaliset ulottuvuudet. Helsinki:
Tyoterveyslaitos ja Helsingin yliopisto. Verkkojulkaisu:
http://www.ttl.fi/fi/verkkokirjat/Documents/Sosiaalinen_paaoma_ja_hy
vinvointi_tyoorganisaatioissa_ Tiimiaineistoraportti.pdf

Posthuma, R.A., Campion, M.C., Masimova,M. & Campion, M.A: (2013). A
High Performance Work Practices Taxonomy: Integrating the Literature
and Directing Future Research. Journal of Management, Vol. 39, No. 5,
1184 - 1220.



Selvityksid ja raportteja 41

4 CASE-TUTKIMUKSEN TULOKSIA

Riitta Viitala, Mari Asunmaa, Katja Ekman, Jenni Kantola, Susanna Kultalahti,
Helena Kosola, Mikko Luoma, Ville Sihto, Timo-Pekka Uotila

4.1 Case-tutkimus

Seuraavassa esittelemme tiiviissi muodossa tutkimuksen pilottivaiheeseen
osallistuneiden yritysten (11 kpl) henkilostojohtamisen kehittamishaasteet,
kiytetyt tutkimus- ja kehittimismenetelmit, keskeiset tulokset seka
menetelmainnovaatiot.

Yritysten kanssa on sovittu, ettd niiden nimia ei julkisteta. Alla olevassa
taulukossa on esitelty yritysten toimiala, kokoluokka henkilostomaaralla
ilmaistuna ja tutkimus- ja kehityshankkeen kehityskohde. (Taulukko 1.)

Yritykset A, C, G, J ja K ovat perheyrityksia. Yhdessa niista on palkattu
ulkopuolelta toimitusjohtaja. Muissa perheen jisen toimii toimitusjohtajana ja
my0s muita perheenjasenia tyoskentelee yrityksessa.
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Taulukko 1. Case-tutkimuksessa mukana olevat yritykset.

) Henkilosto ) ) _
Yritykset||Ala ) Tutkimus- ja kehityskohde
(noin)
A Metalliteollisuus 130 Tyoyhteison hyvinvointi
Taloushallinnon .
B 130 Esimiestyo
palvelut
C Metalliteollisuus 90 Kehityskeskustelumalli
D Media-ala 200 Esimiestyo
Strateginen
E Metalliteollisuus 50 . g .
henkilostojohtaminen
F IT-palvelut 70 Henkiloston integraatioprosessi
G Henkilostopalvelut 350 HR kumppanuussuhteissa
H Energia-ala 80 Esimiestyo
I Energia-ala 30 Osaamisen johtaminen
J Metalliteollisuus 40 Kehityskeskustelumalli
K Erikoiskauppa 350 Esimiestyo
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4.2 Yritys A

YritysA on pienessi maaseutukaupungissa sijaitseva alihankkijayritys, joka on
erikoistunut terastuotteiden valmistamiseen. Tuotteet raitiloiddan asiakkaille
pitkalle viedyn ohutlevy- ja painomuovausteknologian osaamisen varassa.

Yritys on perustettu vuonna 25 vuotta sitten, ja se on kehittynyt pienesta
autotallipajasta yli sadan tyontekijan moderniksi tuotantoyritykseksi. Yrityksessa
on tehty sukupolvenvaihdos viitisen vuotta sitten, jolloin yksi perillisistd otti
yrityksen johtaakseen ja myos toinen on yrityksessa toissa. Sen jalkeen yritysta
on uudistettu voimakkaasti. Se on ottanut kidytt6onsa kokonaan uuden tehtaan,
uutta teknologiaa ja wuusia johtamisjarjestelmid, kuten tuotannonohjaus-
jarjestelman ja lean-johtamismallin.

Organisaation ja johtamisen muutospaineita ovat aiheuttaneet markkinoiden
kiristyminen ja asiakkaiden kovenevat vaatimukset alihankkijan joustavuutta
kohtaan. Koko henkilosto onkin kaynyt lapi isoja muutoksia tyossa ja
tyOymparistossi monien toiminnallisten uudistusten ja teknologisten
kehitysaskeleiden myota.

Yrityksessa on yhdistettynd roolina talous- ja henkilostopaallikko. Hanen
lisakseen henkilostoasioita tekevat kaksi toimistossa tyoskentelevaa henkiloa,
joiden tehtavikenttiin kuuluvat palkanlaskennan ja henkilostohallinnon tehtavia.

Kehittamishaasteena muutosten aiheuttamat tyéhyvinvointiongelmat

Toimitusjohtaja ja henkilostopaallikko olivat syksylla 2014 huolissaan
henkil6stokyselyn tuloksista, jotka viittasivat sithen, ettd ilman ongelmia ei oltu
isoista muutoksista selvitty. Kipuilu oli nakynyt lisddntyneina asiointeina
tyoterveydessd, poissaolojen kasvuna ja jopa asiattomana Facebook-
kirjoitteluna.

Yrityksessa oli kuitenkin tehty paljon tyota tyOhyvinvoinnin eteen. Kaytossa
olivat muun muassa laajennettu tyoterveyshuolto, kulttuuri- ja liikuntasetelit,
vaatepalvelu, paivittdinen kahvitarjoilu ja ohjatut liikuntatuokiot tyopaivan
aikana. Myos tyoturvallisuusasiat olivat kunnossa. Lisdksi tyOymparisto ja
esimerkiksi henkiloston sosiaalitilat olivat muuton myota kohentuneet korkealle
tasolle.

Toimitusjohtaja ja henkilostopaallikko paattivit ennakkoluulottomasti lahtea
selvittimaan oireilun syitd pintaa syvemmalta. Alkukartoituksen jalkeen
paadyttiin kysymaén jokaiselta yrityksen jasenelti erikseen ja kunnolla, ettd mita
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heille oikeasti kuuluu ja millaisia ajatuksia heilldi on tyon mielekkyydesta
yrityksessda. Tarkoituksena oli 10ytdd ne asiat, joita kehittimalla saataisiin
tyohyvinvointia parannettua ja tyépahoinvoinnista kielivit oireet poistettua.

Tutkimuksen toteutustapa

Yrityksessa haastateltiin kaikki tyontekijat, lukuun ottamatta muutamia lomalla
ja pidemmalla sairaslomalla olevia henkil6itd. Haastatteluja tehtiin 120 viiden
pdivan aikana. Haastattelijoita valjastettiin tehtdvadn 18. Hankkeen neljan
tutkijan lisdksi, kutsuttiin apuun Vaasan yliopiston Henkilostéjohtamisen
maisteriohjelman 12 opiskelijaa, kokenut tutkija Johtamisen yksikon
Henkilostojohtamisen tutkimusryhmaistd sekd Johtamisen yksikon entinen
unkarilainen opiskelija, joka toimi tulkkina unkarilaisten vuokratyontekijoiden
haastattelussa.

Kestoltaan 30-40 minuutin yksilohaastattelut tehtiin kayttden yhteista
haastattelurunkoa, joka oli laadittu tutkijoiden ja henkilostopaallikon
yhteistyond. =~ Haastattelut  tehtiin  yrityksen = neuvottelutiloissa  tai
kivelyhaastatteluina ulkona, ne nauhoitettiin ja litteroitiin sanasta sanaan.
Kuudentoista unkarilaisen vuokratyontekijan haastattelut tehtiin
ryhmihaastatteluina.

Koko henkiloston kattava yksilohaastattelu toimi sekd aineiston keruun
menetelméani ettd samalla myo6s interventiona. Haastattelun avulla luotiin
tietoisuutta tyohyvinvointiin vaikuttavista asioista. Vaikka niissd pyrittiin
saamaan selville koettuja tyohyvinvointia haittaavia tekijoita, tarkoituksena oli
myoOs lisata tietoisuutta niistd asioista, joilla yrityksessd pyrittiin lisiamaan
tyontekijoiden hyvinvointia ja asioista, joiden kautta jokainen itse voi vaikuttaa
myoOnteisesti tyohyvinvointiin.

Tyohyvinvointi kisitettiin tutkimuksessa sekd yksilon ettd tyOyhteison tilana,
joka parhaimmillaan nakyy hyviana tyokykyna ja innostuksena ty0Ossa.
Kiinnostuksen kohteena olivat kuormitustekijit, mutta myos tyon
voimavaratekijat.

Tutkijat ja opiskelijat analysoivat viidessd eri tiimissd haastatteluaineiston ja
tekivat tiimeittdin oman diagnoosinsa henkiloston hyvinvointia haastavista
ongelmista ja laativat sen pohjalta kehittimisehdotuksensa. Tiimit esittelivat
tyonsa toimitusjohtajalle ja henkilostopaallikolle yliopistolla pidetyssa
workshopissa keviilld 2015 ja tutkijat esittelivit timén jalkeen oman synteesinsa
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tutkimushavainnoista ja kehittimisehdotuksensa koko yrityksen henkilokunnalle
kesdakuussa 2015.

Keskeiset tutkimushavainnot

Haastattelututkimus osoitti, ettd yrityksen voimakkaassa muutosvaiheessa
keskeisiksi tyOhyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi osoittautuivat esimiestyo,
viestintd etenkin johdon ja tyontekijoiden vaililla, tyOprosessien sujuvuus ja
palkitsemisasiat.

Esimiehet olivat nousseet johtamisrooleihin tyontekijaporukoista. Roolin otto oli
heille vaikeaa. He eivit puuttuneet moniin epdoikeudenmukaisuuden kokemusta
aiheuttaviin asioihin, vaikka heiddn alaisensa niin toivoivat. Suhteet esimiehiin
olivat silti hyvilla tolalla, mutta ne olivat hyvin kaverillisia. Esimiehilla ei
my0Oskain ollut mitdan koulutusta esimiestehtéviin.

Yrityksessa oli joitakin vuosia aikaisemmin rakennettu laatujarjestelmd, johon
liittyi pitkalle viety kontrollijarjestelma. Laatupaillikko oli hyvin aktiivinen ja
kunnianhimoinen laatupoikkeamien ratkaisuyrityksissddn. Yhtend piirteena
laadun edistdmisen kiytdnngista oli virheiden kisittely. Jokainen virheen tehnyt
joutui kdymaian laatupaillikon tai joidenkin virheiden osalta toimitusjohtajan
luona keskustelemassa virheesta (esimies siis ohitettiin). Haastatellut tyontekijat
kokivat kdaytannon noyryyttaviksi ja pelkasivit virheiden tekemista.

Uuden tehdasrakennuksen tuoma muutos oli kasvanut erillisyys johdon seka
hallintohenkiloston ja tyontekijoiden valilla. Heilla oli nyt eri ulko-ovi, josta
tultiin tyopaikalle. Myo6s ruokailutila ja sosiaalitilat olivat erilliset. Samalla
luonnolliset kohtaamiset olivat radikaalisti vahentyneet. Yrityksen koon
kasvaessa johdon huomio meni yhd enemman suhteisiin asiakkaiden kanssa ja
aikaa kavelld tehtaalla oli yhd vihemmian. Tdma poikkesi tdysin siitd, miten
edellinen yrittdja oli johtanut. Han oli vaimonsa kanssa hairannyt viaen keskella
kuin omassa perheessaan. Vaikka nykyinen johto oli ottanut kayttoon paljon
uusia viestinndn muotoja kuten esimerkiksi kuukausipalaverit ja ryhtynyt
avoimesti jakamaan esimerkiksi tietoa yrityksen asiakassuhteista ja taloudesta,
varsin yleinen kokemus oli, etta johto ei kommunikoi henkilostolle tarpeeksi.

Henkilost6a vaivasi voimakkaasti se, ettei asetettuja tavoitteita saavutettu. Asia
tuotti selvasti hdpedd ja turhautumista. Moni tuskaili, ettd suuri syy
ylimitoitettujen tavoitteiden ohella on tyovaiheiden ja tiimien valisen viestinnan
puutteet ja hutiloinnin ketjuuntuminen prosessin edetessa. Haastatteluissa nousi
esiin tiettyjen tyovaiheiden syyttelyd huonosta tyon jaljestd, mikd hidasti ja
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hankaloitti seuraavien tyovaiheiden sujumista. Sitd pidettiin pahana, etta
esimiehet eivat puutu asiaan ja vaadi kaikilta kunnon tyosuorituksia.

Yksi paljon hiertinyt asia oli yrityksen paitos siirtyd asteittain savuttomaksi
yritykseksi. Nyt oltiin vaiheessa, jossa henkilosto pystyi tupakoimaan vain
lakisaateisilla kahvi- ja lounastauoilla tupakkakatoksessa, joka oli rakennettu
ison pihan toiselle laidalle. Tyontekijoista poltti noin puolet ja heidan joukossaan
oli paljon polttavia henkil6itd. Aikaisemmin he olivat voineet leimata itsensa ulos
myo6s ylimaaraisille tupakkatauoille, jos tyot sen sallivat. Nyt oli ajauduttu
tilanteeseen, jossa tupakoijat piilottelivat varastohallissa kuormalavojen takana
ja pelkasivat kiinni jaamista. Seka he, ettd tupakoimattomat kollegat pitivat
kieltoja epainhimillisina ja noyryyttavina.

Haastattelututkimuksessa paljastui hyvin eldvilla tavalla, miten haastateltujen
kokemukset samoista asioista vaihtelivat eri henkilostoryhmien ja tiimien valilla,
sekd niiden sisilla. Than puhtaasti ei voida sanoa, ettd "kauneus oli katsojan
silméssd", mutta jossain maarin se piti paikkansa. Samassa tiimissd rinnakkain
tyoskenteleviat ihmiset saattoivat kokea esimerkiksi johdon taholta tulevan
arvostuksen hyvin eri tavalla. Kuitenkin voitiin erottaa myos joitakin yleisemmin
koettuja kehittdmistarpeita ja sailyttdmisen arvoisia vahvuuksia, joiden osalta
mielipiteet eivat kovin paljon hajonneet. Edelld esitellyt havainnot olivat juuri
tallaisia.

Kun haastattelujen tuloksia tiivistettiin muutamiin ylatason huomioihin, alkoi
vaikuttaa siltd, ettd kyse on nidhdyksi tulemisen tarpeesta. Tyontekijat kokivat,
ettd heitd ei ndhda, ei kuulla eikd arvosteta. Kaiken taustalta paljastui
aarimmaisen inhimillinen tunne, mika puettiin monenlaisten harmien kaapuun.
Ei voi kuitenkaan vahatella niitd konkreettisiakaan asioita, joita nousi esille.
Suurin osa niista olisi ollut korjattavissa melko vahin ponnistuksin, kunhan
henkil6sto olisi uskaltanut avata suunsa ja pyytaa rakentavasti asioihin korjausta.

Kehittamisen kohteiksi yritykselle ehdotettiin seuraavia asioita:
¢ [Esimiestoiminnan laadun parantaminen lisiamalla systemaattisia ja
yhtenaiisia kaytantoja

e Tyoprosessien sujuvuuden lisidminen tiimien, toimintojen ja yksikoiden
valista tiedon vaihtoa ja yhteistyota lisaiamalla, esimiesten yhteistyota
lisaamalla ja tehtdvakenttia selkiyttamalla sekd tyomenetelmia
kehittamalla yhdessa tyontekijoiden kanssa
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¢ Rakentavan palautekulttuurin vahvistaminen muuttamalla
laatupoikkeamien kasittelya oppimista tukevaksi; lisidamalla positiivisen
palautteen antoa koko talossa.

e Osaamisen systemaattisempi kehittiminen ja hyodyntiminen esim.
lisaamalla tyokiertoa, laajentamalla tehtavakuvia ja ristiinkouluttamalla

e Palkitsemisen ldpindkyvyyden lisidminen: tehtavien vaativuusluokitusta
ja suoriutumiseen perustuvaa palkitsemista selkiyttamalla ja
huolehtimalla suunnitelmallisesti palkkauksen tasa-arvoisuudesta.

¢ Johdon jalkautuminen henkil6ston keskuuteen ja aito kuunteleminen.

Henkiloston  tulosinfossa  korostettiin  henkiloston omaa  osallisuutta
tyohyvinvoinnin rakentajana ja innostettiin avoimen vuoropuhelun lisidamiseen
puolin ja toisin johdon ja tyontekijoiden valilla.

Yhteydenpito yrityksen ja tutkijoiden wvililla jatkuu edelleen. Henkiloston
tyohyvinvointiin liittyvat haasteet on monilta osin saatu ratkaistua ja tilanne on
kehittymissi hyviaidn suuntaan. Kaikkiin paikannettuihin kehittdmisasioihin on
tartuttu ja toimenpiteita on tehty. Konkreettisia esimerkkeja ovat muun muassa
tauotuksiin liittyvien joustojen lisddminen (esim. tupakoinnissa palattiin
entiseen kiytdntoon ja nyt tuetaan tupakoinnin lopettamista muin keinoin),
johtamisvalmiuksiin liittyvat kehittamistoimet ja johtamisvastuiden selkiyttami-
nen. Myos joitakin henkilovaihdoksia on tehty esimiestehtavissa. Toimitusjohtaja
itse aloitti pitkidkestoisen johtamiskoulutuksen.

Case-tutkimuksen kiinnostavin havainto on se, etti erittdin hyvin hoidettu
tyohyvinvointitoiminta ei valttamatta nouse tyontekijoiden mielessa asiaksi, joka
viestisi tyontekijoista valittamistd ja arvostusta. Sitd pidetdan helposti itsestdan
selvyytena - etenekin, jos vertailukohtia ei aiemmasta tyohistoriasta ole. Lisaksi
paljastui, ettd demokraattinen tyohyvinvointitarjooma (kaikille samat
mahdollisuudet) tuottaa epitasaisuutta siind mielessi, ettd vain jotkut aktiiviset
hyodyntavit tarjottuja mahdollisuuksia (esim. tykysetelit ja hieronta) ja monet,
joilla olisi tarve, eivat kayta niita. Vaikka tietoa tarjoomasta oli levitetty kaikille,
oli paljon my®os niitd, jotka eivdat muistaneet tyohyvinvoinnin tukemisen muotoja
juuri lainkaan. Jos jokin asia yrityksessd kaihertaa, nayttaa poikkeuksellisenkin
avokatisesti hoidettu palvelu menettavan merkityksensa.

Ratkaisuna edelliseen ehdotamme tyohyvinvointiasian henkilokohtaistamista ja
nakyvaksi tekemistd keskustelemalla. TAma voisi tapahtua esimerkiksi osana
kehityskeskusteluja. Esimiehet voisivat kdayda jokaisen kanssa lapi yrityksen
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tarjoomaa tyohyvinvoinnin tukena ja ottaa tyOhyvinvointiasian samalla tavalla
tavoiteasetannan kohteeksi kuin osaamisen kehittimisenkin. Tavoitteiden
saavuttamista pitdisi myos seurata vuoden aikana.

Tarkein havainto on kuitenkin se, ettd avain kaikkeen on henkiloston aidosti
kokema arvostus johdon taholta. Ei riitd, ettd johto ja esimiehet arvostavat
ajatuksissa. Heid4dn pitdd myos nayttda se omalla kayttaytymisellaéan.

Huomioita kaytetysta menetelmasta

Taman case-tapauksen menetelmiinnovaationa voidaan pitaa
henkilostéjohtamisen  maisteriopintojen  kytkemistd tutkimushankkeeseen
opintomoduulin kautta (Yritysprojekti, 2 op osana maisteriopintojen kurssia).
Opiskelijat oppivat tutkimuspohjaista kehittAmistd. Samalla tutkijat saivat
verifioitua omia havaintojaan peilaten niitd opiskelijoiden havaintoihin.
Opiskelijat kokivat oppineensa tyohyvinvoinnista ja sen johtamisesta paljon ja
yrityksen johtajat kertoivat saaneensa uusia ja aiempaa kokonaisvaltaisempia
nikokulmia oman yrityksensa tyohyvinvoinnin problematiikkaan. Lisdksi nelja
opiskelijaa teki yritykselle tyohyvinvointia kasittelevid Pro gradu-toita.

Yliopiston ja yrityksen vilinen yhteisty6 meni syville ja muotoutui
kumppanuudeksi. Tutkimus ja opetus liittyivdt tutkimushankkeen aikana
kiintedsti toisiinsa. Yrityksen henkilostopaallikké on kiaynyt kahtena
perakkidisend vuotena luennoimassa yliopiston kursseilla siitd, minkilaista on
kaytdnnon johtamisty6 teknologiateollisuuden alan perheyrityksessa.

Tutkijat: Riitta Viitala, Jenni Kantola, Niina Koivunen, Helena Kosola, Susanna
Kultalahti, 12 HRM-maisteriopiskelijaa.

4.3 Yritys B

Yritys B on reilut parikymmenta vuotta sitten perustettu taloushallintopalveluja
tarjoava yritys, jossa on noin 130 tyontekijaa. Se toimii Helsingissd ja yhdessa
pienemmassa kaupungissa. Yhtiolla on myos tytaryritys ulkomailla. Yritys kasvoi
voimakkaasti aina vuoteen 2013 asti, jolloi laki muuttui radikaalisti vaikuttaen
voimakkaasti liikketoiminnan reunaehtoihin ja tulovirtaan. Muutos johti yrityksen
toimintojen karsimiseen ja organisaatiorakennetta uudistettiin radikaalisti.
Lakimuutokseen asti yritys oli rekrytoinut joka vuosi uusia tyontekijoita ja tehnyt
hyvaa tulosta. Lakimuutoksen jilkeen jouduttiin ensimmaisen kerran
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irtisanomaan viaked. Yritys Kkiynnisti yt-neuvottelut talvella 2014, joiden
seurauksena 30-40 henkiloa vihennettiin ja yksi toimipaikka suljettiin.

Yritys oli takavuosina péarjinnyt hyvin Great Place to Work-kyselyssid ja
vuosittain tehdyt ilmapiirikyselyt ovat osoittaneet asioiden olevan erinomaisessa
kunnossa. Irtisanomisten jalkeen henki yrityksessa karsi ja tyotyytyvaisyys laski,
mikd nidkyi henkilostokyselyssd notkahduksina. Yritys paisi taloudellisesti
jaloilleen kuitenkin noin vuodessa ja ensimmainen ulkoinen rekrytointiprosessi
kaynnistyi jo loppuvuodesta 2014.

Henkilost6johtamisen alueella keskeinen toimija yrityksessd on HRD-paallikko,
jonka tehtaviakuva sisaltda henkiloston kehittdmiseen liittyvien asioiden lisaksi
laajan kirjon muitakin henkilostgjohtamisen tehtavia.

Yrityksessd on verrattain kehittyneet ja edistykselliset HR-prosessit ja —
kaytannot. Yrityksen HR-toiminto on erittdin kehittymishakuinen, ja
toimintaympariston muutosten vuoksi ja “YT-krapulasta” selvidmiseksi
yrityksessd  todettiin, ettd hyvistd henkilostéjohtamisen kehitystasosta
huolimatta tutkimuspohjainen apu oli tarpeen, jotta henkiloston keskuuteen
jaanyt epavarmuus saadaan hallittua ja pienennettya.

Alkukeskustelussa toimitusjohtajan ja henkiloston kehittdmispéallikon kanssa
kehityskohteeksi valittiin esimiestyo.

Esimiehet olivat joutuneet kovien paineiden alle, kun yrityksen henkilosto
opetteli kohtaamaan '"lihavien vuosikymmenten" jilkeen laihat vuodet
irtisanomisineen. Yrityksessd oli kehitetty esimiestoimintaa paljonkin ja
esimiehille oli annettu mahdollisimman hyvit henkilostojohtamisen valmiudet ja
tyokalut kayttoon. Heita ei kuitenkaan oltu varustettu ottamaan vastaan jyrkan
taloudellisen kdidnteen tuomaa shokkia ja irtisanomisista seurannutta kipuilua
jaljelle jaaneiden tyontekijoiden keskuudessa. Aikaisemmin avoin ja
luottamuksellinen ilmapiiri oli nyt kaantynyt varautuneeksi ja epiileviksi ja
myoOs esimiehet saivat tidstd osansa. Esimiehille oli annettu hyvin vapaat kadet
toimia sopeuttamistoimenpiteiden kaytintoon viennissd ja kukin oli saanut
toteuttaa esimiesrooliaan parhaaksi katsomallaan tavalla.

Menetelmat ja l0ydokset

Esimiestyon kehitystarvetta ldhdettiin ensin selvittimaan koko henkilostoa
koskevan kyselyn avulla, jossa kaytettiin elaytymismenetelmai. Henkilosto oli
omien tyoyhteisokyselyjen ja Great Place to Work -kyselyjen takia perinteisten
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kyselyjen osalta niin "marinoituja", etti oli lIoydettava uusi ratkaisu henkiloston
kokemusten keraamiseen ja kipupisteiden loytamiseen.

Eldytymismenetelmassi tutkimusaineistoa kerdtdin vastaajien luomien lyhyiden
tarinoiden tai esseiden pohjalta. Lahtokohdaksi tutkija laatii kehyskertomuksen,
joka pohjustaa tarinan kulkua (Eskola 2001). Kehyskertomus voi sijoittua
tulevaisuuteen  tai = menneisyyteen. Usein  vastaajalle  kuvaillaan
kehyskertomuksessa lyhyesti jokin tilanne ja siihen liittyvdat paidhenkilot, ja
vastaajaa pyydetdan elaytymaan paahenkilon asemaan ja kertomaan tarinan
alulle jatkon. Tarina voidaan kirjoittaa myos passiivisempaan muotoon, jolloin
vastaaja jatkaa tarinaa tarkastellen tarinan paiahenkil6a ikdan kuin ulkopuolelta
(Eskola & Suoranta 2001: 110-112.) Tassd case-tutkimuksessa sovellettiin
jalkimmaista ldhestymistapaa. Eldytymismenetelmin perimmaéinen idea on, etta
tarinaa Kkirjoittaessaan vastaaja ilmaisee tietojaan, kisityksidan ja tunteitaan
tarinassa kuvatusta asiasta.

Eldytymismenetelmissi kiytetdan usein kahta erilaista tarinaa, joista toinen on
positiivinen ja toinen negatiivinen. Niin tehtiin tdssakin. Erisisiltoiset kyselyt
toimitettiin esimiehille ja alaisille. Tarinat olivat:

Positiivinen  tyontekijoille:  Kuvittele, ettd Jaana on  juuri
vastannut tyotyytyvaisyyskyselyyn. Han vastasi huomattavasti
positiivisemmin kuin viime vuonna ja antoi paremmat arviot kaikista osa-
alueista. Mitd edellisen vuoden aikana oli tapahtunut, kun Jaanan
antamat arviot olivat tina vuonna paljon paremmat?

Negatiivinen tyontekijoille: Kuvittele, ettd Jaana on juuri vastannut
tyotyytyvaisyyskyselyyn. Han vastasi huomattavasti negatiivisemmin kuin
viime vuonna ja antoi huonommat arviot kaikista osa-alueista. Mita
edellisen vuoden aikana oli tapahtunut, kun Jaanan antamat arviot olivat
tana vuonna paljon huonommat?

Positiivinen esimiehille: Kuvittele, ettd Jaana tulee toista kotiin. Han
ajattelee, ettd olipa hyvda, kun tuli ryhdyttyd esimieheksi - on se
yllattavankin palkitsevaa. Jaanasta tuntuu, ettd esimiestehtavat sujuvat ja
hian saa sen kautta tuloksia aikaan. Alaisetkin vaikuttavat hineen
tyytyvaisilta. Miksi Jaanasta tuntuu tallaiselta? Mikd tdméan on
mahdollistanut?

Negatiivinen esimiehille: Kuvittele, ettd Jaana tulee tGista kotiin. Han
ajattelee, ettd onpa esimieheni olo raskasta - ehka se ei olekaan hinen
juttunsa. Jaanasta tuntuu, ettd hin ei saa esimiestyota kunnolla tehdyksi
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eivatka alaisetkaan vaikuta kovin tyytyvaisiltd hianeen esimiehena. Miksi
Jaanasta tuntuu tallaiselta? Mista tilanne johtuu?

Kaikkien kertomusten jilkeen vastaajaa ohjeistettiin kidyttamaan mielikuvitusta
ja kirjoittamaan annetusta tilanteesta pieni kertomus tai kuvaus.

Tutkimuksen  tuloksena  kehittimisen  kohteeksi tdsmentyi etenkin
esimiestoiminnan  yhtendistiminen ja joidenkin henkil6stokaytantojen
linjaaminen siten, ettd kaikki esimiehet voisivat toteuttaa niitd samalla tavalla
alaistensa kanssa. Seuraavassa on nayte positiivisesta ja negatiivisesta
kirjoituksesta jatkona tarinaan esimiesten osalta:

"Jaana ei myoéskddn ole sisdistdnyt esimiesrooliaan alaistensa tyon
avustajana, vaan hdn haluaa itse sanoa viimeisen sanan kaikkeen. Hdan
kylla tietdad alaistensa olevan hyvid asiantuntijoita, mutta hdn luulee, ettd
hdnen tehtdvdinsd esimiehend on olla yhtion paras asiantuntija. Tdstd
syystd henkilosto kokee hdnen puuttuvan jokaiseen asiaan ja Jaana
puolestaan musertuu tyokuorman alle, onhan hdn ottanut hoitaakseen
myos alaistensa tehtdvdt...”

“Tavoitteet on selvilld kuten myos tie jota sinne kuljetaan. Hdn myos
avaa itsestddn hieman enemmdn kuin tyo-mindn, ja saavuttanut tdlldkin
luottamusta omissaan. Hdn viestii asioita avoimesti ja rehellisesti sekd
kohtelee ihmisid tasapuolisesti.”

Aineisto paljasti, ettd kriisin jidlkeen herkkyys epdoikeudenmukaisuuden ja
epatasa-arvon kokemuksille oli lisadntynyt. Asioista, joihin aiemmin ei ollut
liittynyt mitdan erityisia jannitteita organisaatiossa, oli nyt tullut pinnalla olevia
kysymyksia, kuten seuraavissa tyontekijoiden vastauksissa:

"Jaana on saattanut saada enemmdn vastuuta tyotehtdvissdadn tai
tyotehtdvdt ovat olleet mielekkdadampid. Jaanalla on ollut mahdollisuuksia
ert koulutuksiin ja kehittdad itseddn, jolloin hdnelle on saatettu antaa
enemmdn vastuuta tyoétehtdvissd. Tyontekijalli on ollut enemmdn
otkeuksia vaikuttaa tekemddnsd tyohon ja muutoksista on viestitty
hyvissid ajoin. Uralla etenemiseen on mahdollisuus. Tyopaikalla on
tasavertaiset sddnnot kaikkia kohtaan ja huolehditaan ettd kaikki
tyontekijat vithtyvdt hyvin toissd. Tyopaikalla ei ole ollut viimeisen
vuoden aikana niin paljon muutoksia kuin aikaisempina vuosina.”

"Jaanan tyopaikalla oli kdyty YT-neuvottelut ldpi ja Jaana koki, ettei
saanut riittavdsti tietoa tilanteesta. Organisaation uudistumisen myota
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Jaana koki tyomdadrdan kasvaneen liiaksi ja tyotehtdvien lisddntyneen,
niin ettei tilanne endd pysynyt hallinnassa. Jaana koki riittamdt-
tomyyden tunnetta ja jatkuvaa stressid. Jaana tunsi, ettei hdntd oikeasti
kuunnella eikd hdnen esiin tuomiinsa ongelmiin puututa.”

Kaytannot eivit olleet muodostuneet tarkoituksellisesti erilaisiksi, vaan erilaisia
ohjeita ja kaytdnt6ja oli muodostunut johtuen sekid toimintojen erilaisuuden
takia, erillisten lokaatioiden takia ja esimiesten persoonasta juontuvien
vaihtelevien toimintatapojen takia. Henkilostokaytantojen haitallinen vaihtelu oli
syntynyt "vahingosssa". Yksi esimerkki vaihtelevista henkilostokaytannoista
liittyi etatyohon. Jotkut esimiehet antoivat alaistensa jaada kotiin t6ihin hyvin
vapaasti ja toiset yrittivat noudattaa esimerkiksi parin vuoden takaisia linjauksia,
joiden mukaan esimerkiksi puolen kilometrin siteelld asuville ei
etatyomahdollisuutta annettu ja tiettyina paivina kaikkien piti olla paikalla.

Taman vaiheen tulosten pohjalta tutkijat maarittelivat kaksi kysymysta, jota
esimiehet ldhtivat pohtimaan tyopajassa. Henkiloston kehittdmispaallikko ja
toimitusjohtaja hyvaksyivat kysymykset. Kysymykset olivat:

1) Missa asioissa esimieskaytantdjen yhtendisyytta pitaisi lisata?

2) Mitd esimiehet tarvitsisivat lisdd voidakseen toteuttaa tasalaatuista ja
hyvaa esimiehisyytta?

Esimiehille jarjestettiin tyOpaja, joissa esimiehet etsiviat vastauksia naihin
kysymyksiin ryhmissa. He kertoivat toisilleen siitd, miten he hoitavat eri asioita
ja paikansivat asioita, joissa pitdisi tehda selkiyttamistd, yhdenmukaistamista ja
kehittamista.

Tyopaja kesti puoli paivad ja se pidettiin yliopistolla. Sen perimmaisena
paamaarana oli aktivoida ja harjaannuttaa esimiehia yhteistyossa analysoimaan
omaa tehtavikenttiansa yrityksen esimiehini ja keksimaan ratkaisuja ongelmiin.
Esimerkiksi kavi ilmi, etta osa esimiehista piti vanhoja saantoja toimimattomina,
osa ei tiennyt niistd mitdan ja jotkut yrittivat noudattaa niita.

Esimiehia oli tyopajassa 15. Tutkijat jakoivat heidat tyopajassa neljaan ryhmaan,
joista jokainen tuotti ja esitteli omat vastauksensa kysymyksiin. Ryhmien
keskustelut nauhoitettiin. Ryhmat Kkirjoittivat ehdotuksensa flapeille ja
kiinnitettiin ty6tilan seinille. Lopuksi koko ryhma Kkiersi salissa kuuntelemassa
kunkin ryhman ehdotuksia flippien edessd. Lopuksi tehtiin yhteenveto ja
sovittiin jatkotoimenpiteista.
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Paatokset esimiestoiminnan kehittamiseksi

Lopputuloksena oli viisi kehittimiskohdetta, joihin yrityksessa paitettiin
sitoutua:

e Viestinndn kehittiminen: Esimiehilli yhteiset palaverikiaytdnnot,
yhtendiset viestintdprosessit, johtoryhman p&aitosten viestiminen
henkilostolle.

e Piaitoksentekojirjestelméan selkiyttiminen: Tehdddn selvemmaksi, kuka
voi ja joutuu paattimaan mistakin.

e Palkitsemisjarjestelmian kehittiminen: Tehtdavakuvien yhtenaistiminen
palkitsemisen perustaksi, palkkakeskustelujen systematisointi (selkeét
ohjeet ja menettelytavat)

e [Esimiestyota koskevien esimiespalaverien jarjestiminen saannollisesti:
Vertaistuki.

e Tyoyhteisotaitovalmennus koko henkilostolle: tietoisuuden
vahvistaminen siita, etta ilmapiiri on kaikkien vastuulla.

Yritys on tarttunut kehittimisehdotuksiin ja vienyt niitd askel askeleelta
eteenpdin. Toimialan muutoksiin liittyneet myllerrykset ovat myos rauhoittuneet
ja yritys rekrytoi uusia tyontekijoita.

Kiinnostavana havaintona nostamme tista case-tapauksesta esille sen, ettad
erinomaisen hyvilla tasolla oleva henkilost6johtaminen ei pysty suojelemaan
organisaatiota henkisiltd notkahduksilta, joka henkilostovahennyksista seuraa.
Tassa case-tapauksessa kivi niin, ettd palautuminen notkahduksesta tapahtui
kuitenkin hyvin nopeasti. Vditimme, ettd sen mahdollistivat pitkille kehitetyt
henkilostojohtamisen toimintamallit. Esimiehet ryhtyivat kehittamaan esimies-
toimintaa eteenpain ja systemaattisesti yhtendistamaan soveltamiaan henkilosto-
kaytdntoja sen sijaan, ettd olisivat jidneet puimaan henkilostévahennysten
yhteydessa tapahtuneita yksittdisid asioita, jotka henkilosto koki negatiivisina.
Niistd opittiin, mutta niihin ei takerruttu.

Huomioita kdytetysta menetelmasta

Tavanomaisesta poikkeava ratkaisu oli eldytymismenetelman kaytto aineiston-
keruussa. Se toimi hyvin ja tuotti rikkaan aineiston. Aineistonkeruumenetelmana
elaytymismenetelmad on kevyt ja tehokas, etenkin kun se toteutettiin tdssi
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tapauksessa sihkoisend. Vastausprosentti oli noin 60, miti voidaan pitaa hyvana,
silla yrityksessa oli juuri toteutettu myos muita kyselyita (koulutustarvekysely,
Great Place to Work -kysely ja 360-kysely).

Elaytymismenetelman aineistosta yrityksessd tyoharjoitteluaan tekeva Vaasan
yliopiston henkilostgjohtamisen maisteriopiskelija teki Pro gradu —tutkielmansa.

Tutkijat: Susanna Kultalahti, Riitta Viitala

4.4 Yritys C

Yritys C on teknologiateollisuuden alan yritys, joka on jo 60 vuoden ajan
valmistanut energian tuotantoon liittyvid tuotteita. Yritys tyollistdd noin 80
henkil6a. Yritys on perheyritys ja johtotehtivissa on nyt toinen polvi. Yhtio on
ollut vakavarainen, eikd yrityksestd ole koskaan irtisanottu ketddn. Yritys on
sijainnut ja kasvanut koko historiansa ajan samassa maalaismiljoossia. Moni
kylalla asuva perhe on saanut sieltd elantonsa jo parin sukupolven ajan.

Kehityskeskusteluista liikkeelle

Toimitusjohtaja on vastannut muiden johtamistehtiviensid ohella myos
henkilostojohtamisesta.  Varsinaisia henkilostbammattilaisia on yksi eli
palkanlaskija, joka toimii vientipaallikon alaisuudessa.

Alkukeskustelussa kéavi ilmi, ettd toimitusjohtaja halusi apua ldhinna
kehityskeskustelujen kaynnistimiseen organisaatiossa, koska niitd oli nyt
toivottu. Vahintadn yhtd painava syy oli, ettd yrityksen laatujarjestelma
edellyttad, ettd henkilostolle tehddan koulutus- ja kehittimissuunnitelmat.
Painetta kehityskeskustelujarjestelman kayttoon otolle on tullut asiakkailta, jotka
laatuauditointeja tehdessaan kiinnittdviat huomiota my6s siihen, miten
henkil6ston osaamisesta huolehditaan. Huomiota on kiinnitetty my6s ihan
konkreettisella tasolla myos kehityskeskustelujarjestelman olemassa oloon -
tassa tapauksessa niiden puuttumiseen.

Yrityksessd on pitkdn historian muovaama, maaseutukylin kulttuuri, johon
kehityskeskustelut eivdt ole kuuluneet. Henkiloston vaihtuvuus on ollut aina
pienta ja siitd on tullut yhta suurta perhetti. Asiat on tiedetty ja hoidettu ilman
kummempia muodollisuuksia. Yrityksen miesvaltaisessa porukassa ilmapiiri on
hyva eika vastakkainasettelua johdon ja henkiloston vililla ole ilmennyt. Ja jos
johonkin asiaan onkin liittynyt nakemyseroja, ne on puhuttu kerralla
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selviaksi. Arkipaivian keskusteluyhteys toimii hyvin. Mitddn erityista tarvetta
kehityskeskusteluille ei ole ollut.

Toimitusjohtaja oli arvellut, ettd muodollisen kehityskeskustelujarjestelmén
tuominen yritykseen voisi rikkoa jotain siita valittomyydesta, joka sielld nyt
vallitsee. Maaramuotoisuuden edut eivat nayttidytyneet ajankayttoon ja
dokumentaatioon liittyviin hankaluuksiin verrattuna tarpeeksi houkuttelevilta.

Kaksi tutkijaa kavi projektin valmisteluvaiheessa kaksi kertaa yrityksessa paikan
paalla keskustelemassa ja tarkkailemassa yrityksessa vallitsevaa kulttuuria. He
keskustelivat ja kiersivit tehdasrakennuksissa, istuivat taukotilassa ja
tunnustelivat yleistd ilmapiirid. Tuloksena oli joukko havaintoja, jotka seka
vahvistivat toimitusjohtajan puheista muodostunutta Kkisitysta ettd sotivat
osittain sitd vastaan. Vaikka organisaatiokulttuuri vaikuttikin vilittomalta ja
avoimelta, vaikutti siltd, ettd keskustelu valttamatta jayhassa ja maskuliinisessa
kulttuurissa paidssyt asioiden hoidon ja "huulenheiton" kehystimida puhetta
pidemmalle. Toimitusjohtajan kokemus avoimuudesta ei vilttamattd ollut
yhteinen nidkemys. Kayntien perusteella paitettiin selvittda perusteellisemmin
henkiloston kokemukset tyohon liittyvista asioista ja samalla saada tarkempi
seki moniddnisempi kuva tyOyhteison tilasta ja erityisesti keskusteluihin
liittyvista tarpeista ja reunaehdoista.

Tutkimus ja kehittimismenetelmat

Yrityksessd péitettiin tehdd haastattelututkimus ja koko henkilostéa koskeva
kysely. Haastatteluosuus aloitettiin haastattelemalla ensin tyontekijoiden
paialuottamusmies, kuusi esimiesta ja palkanlaskija. Haastatteluissa kartoitettiin
heiddn Kkisityksiddn kehityskeskusteluista ja niiden tarpeellisuudesta ja
hyodyllisyydesta.

Haastattelujen valossa esille nousi erityisesti tarve kasitelldi ideoita ja
kehitysehdotuksia yhdessd. Haastateltavat nakivat kehityskeskusteluiden
luontevana paikkana keskustella tyon suorittamiseen liittyvistd asioista. He siis
nakivat kehityskeskustelun tarkoituksen melko kiaytdnnonldheisena ja tiukasti
tyon tekemiseen sidottuna. Haastateltavat toivoivat sopivaa foorumia esitysten ja
ideoiden esiintuomiselle ja yhteiselle kisittelylle. Kehityskeskustelun kdyminen
ei ollut suurelle osalle tuttua, joten he peilasivat vastauksissaan paljon tyota eika
niinkdan tyontekijaan liittyvia asioita. Myos toimintojen ja tyovaiheiden
yhteniistdmiselle sekd prosessien sujuvuuden varmistamiselle nahtiin tarvetta.
Osa yksikoista ei ollut aina tietoinen mita toisaalla suunniteltiin, ja se tuli esille
myo0s kehityskeskusteluun liittyvissa keskusteluissa.
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Samalla kaynnilla jaettiin koko henkilGstolle tyotyytyvaisyyskysely, jolle annettiin
palautusaikaa 1,5 viikkoa. Kysely hoidettiin paperilomakkeilla, jotka jaettiin
yrityksessi ja niille jirjestettiin palautuslaatikko. Kyselyaineisto tallennettiin ja
analysoitiin yliopistolla tutkijoiden toimesta. Kysely kasitti vdittdmia koskien
tietoa  tyon  tavoitteista, tiedonkulkua  organisaatiosssa, ilmapiiria,
vaikutusmahdollisuuksia, tyon innostavuutta, tyOpaikan toimivuutta ja
joustavuutta, tyonantajakuvaa, oman yksikon/tiimina ja henkilokohtaista
osaamista ja suoriutumista, esimiehen toimintaa ja suhdetta esimieheen, tyossa
jaksamista ja kiireen kokemuksia, motivaatiota ja innovatiivisuuta.

Kysely osoitti, ettd yrityksessd monet asiat ovat henkiloston mielestd kunnossa.
TyoOnantajakuvaa pidettiin hyvdania. Oma ja oman tiimin suoriutuminen oli
vastaajien mielestd hyvalld tasolla ja siitd voitiin olla ylpeitd. Vuorovaikutus
esimiesten kanssa toimi erittdin hyvin ja tavoitteetkin olivat hyvin tiedossa.
Ainoa merkittava tyytymattomyyden kohde oli tiedonkulku. Tieto liikkui hyvin
oman tiimin sisélld, mutta ei tiimien / ryhmien vililla eikéd johdon ja henkiloston
valilla. Kysely osoitti, ettd johdon kokemus avoimesta keskusteluilmapiirista ei
ollut koko henkiloston kokemus. Viki ei avoimuudesta huolimatta kysellyt
yrityksen tilanteesta ja tulevaisuuden suunnitelmista, vaan toivoi, ettad
toimitusjohtaja olisi kertonut niistd oma-aloitteisesti.

Kehityskeskustelujen kannalta olennaiset osaamisen kehittiminen, jaksamiseen
liittyvit asiat, osallistaminen ja tyomotivaatiokysymykset olivat kyselyn tuloksen
valossa kohtalaisella tasolla, mutta niissa oli vield kehitettavaa.

Tuloksia kasiteltiin ryhmassa, jossa olivat mukana yrityksen johto, esimiehet ja
tyontekijoiden luottamusmies. Kehityskeskustelukdytdnnon kehittdmisen
paatoimijoiksi ja vetureiksi haluttiin sitouttaa erityisesti esimiehet. Tilaisuudesta
tehtiin timan vuoksi samalla koulutuksellinen interventio, joka hieman poikkesi
tavanomaisista kehityskeskustelukoulutuksista. Se on kuvattu seuraavassa
alaluvussa.

Haastattelujen ja tyotyytyvaisyyskyselyn perusteella hankkeen
kehittamiskohteeksi maariteltiin sellaisen kehityskeskustelukaytannon luominen
ja vakiinnuttaminen, jonka vaikutukset nakyvit:

e Tiedonkulun paranemisena
e Tavoitteiden kirkastumisena
e Motivaation lisddntymisena

e Toimenkuvien ja tyotehtavien selkiytymisena
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e Tyohyvinvoinnin lisiantymisena
e Muutosten lapiviennin helpottumisena
e Esimiesten roolin selkiytymisena

Yrityksen = toimintakulttuuriin ei tuntunut sopivan muodollinen ja
monimutkainen kehityskeskustelumalli, mitd my6s esimiehet tuntuivat
vieroksuvan. Tastd syystd pditettiin = ehdottaa sinne kevennettya
kehityskeskustelumallia, jossa kehitetddn esimiehen ja alaisen vilista dialogia ja
jossa jokainen tyontekiji tuntee tulevansa kuulluksi. Tutkijat laativat
esimerkinomaisen keskustelurungon, jossa pddpaino on henkilon tyohon
liittyvissa asioissa sekd kehittdmis- ja koulutustarpeissa. Keskustelujen jalkeen
esimiehet yhdessa keskustellen kokoavat ilmi tulleet koulutus- ja
kehittamistarpeet yhteen, jolloin voidaan suunnata osaamisen kehittdmisen
toimenpiteita entista paremmin.

Toimitusjohtajalle ehdotettiin kehittAmistiimin perustamista yritykseen sopivan
kehityskeskustelumallin rakentamiseksi. Tiimissd voi olla aluksi apuna
ulkopuolinen sparraaja.

Huomioita kdytetystda menetelmasta

Kaksi tutkijaa esitti esimiestilaisuudessa draaman muodossa kehityskeskuste-
lun. Siina tehtiin asioita tahallaan pieleen monin tyypillisin tavoin (esimies ei
kuunnellut, arvosteli tyontekijad, puhui paille jne.). Kolmas tutkija toimi
juontajana ja kommentaattorina, joka kertoi miten asioita kannattaisi tehda ja
miksi. Esitys sai hyvdn vastaanoton ja oppimiskokemus oli huomattavasti
tehokkaampi kuin vain diaesitystd kuuntelemalla.

Yritys C on tyypillinen metallialan pk-yritys. My6s muissa case-tutkimuksen
vastaavissa yrityksissd on kehityskeskustelu- ja palautekdytdnnot nousseet
kehittamista vaativiksi alueiksi. Tdma case-tapaus nosti esille tarpeen kehittaa
hyvin kevyita ja kulttuuriin soveltuvia kehityskeskustelumalleja, joissa tietoisesti
valtetddn liian pitkille vietyd muodollisuutta ja dokumentaatiota. Tarkeintd on
saada aikaan ty0hon ja tavoitteisiin, osaamiseen ja tyohyvinvointiin paneutuvaa
aitoa keskustelua esimiesten ja heidan alaistensa valille - myos henkilokohtaisella
tasolla. Mallin tulisi ketterd, matalan ryhtymiskynnyksen malli.

Tutkijat: Helena Kosola, Jenni Kantola, Susanna Kultalahti, Katja Ekman ja
Riitta Viitala
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4.5 Yritys D

Yritys toimii media-alalla ja konserniin kuuluu seka lehtikustannustoimintaa etta
mainostoimistopalvelujen tuottamista. Konserniin on kasvanut yritysostojen
kautta ja sen yrityskulttuuri on rakentunut vahitellen ostettujen pienten yritysten
palapelini. Sielli on nyt noin 200 tyontekijaa, joiden keski-ikd oli 46
vuotta. HenkilOstostd on naisia 56 % ja miehia 44 %. Koulutustaso on yleisesti
ottaen suhteellisen korkea ja ty0 on padosin asiantuntijaty6td. Toimitusjohtaja
vastaa henkilostojohtamisesta ja hinen apunaan kaytannon asioissa toimii yksi
henkilostoasiantuntija. Esimiestehtivissi on noin 20 henkil6a.

Alaan on kohdistunut isoja muutospaineita viime vuosina. Teknologian
kehittyminen ja digitalisaatio on muuttanut toiminnan logiikkaa rajusti. Uusi
teknologia vidhentdd kasiparien tarvetta tuotannossa, mikd on nakynyt
henkilostoviahennyksind alalla. Kilpailu alalla on myo6s kiristynyt jatkuvas-
ti. Suuren haasteen koko alan ammattikunnalle, mutta etenkin esimiehille
asettaa henkil6ston osaamisen uudistumistarve ja muutosvalmiuksien vahvista-
minen.

Tutkimus- ja kehittamiskohde sekda menetelmat

Case-tutkimus  kdynnistyi  toimitusjohtajan ja  henkilostbasiantuntijan
haastatteluilla. Kaksi tutkijaa haastatteli heitd kahteen otteeseen. Haastattelujen
tarkoituksena oli saada muodostettua mahdollisimman kattava kuva yrityksen
henkilostéjohtamisen tilasta. Haastattelussa kasiteltiin henkilostgjohtamisen
strategisuutta, organisointia ja resursointia, henkilostovoimavarojen luonnetta ja
kohdentumista, resursoinnin haasteita, osaamisen johtamisen teemoja,
suoriutumisen johtamisen ja palkitsemisen nakokulmia, tyohyvinvointikysymyk-
sid, viestintaa ja osallistamisen periaatteita ja esimiestyota.

Haastattelu tuotti hammentidvian kuvan. Yhtdaltd sekd toimitusjohtaja ettd
henkilostovastaava olivat erittiin asiantuntevia henkilostojohtamisessa. Heilla oli
hyvin jasentynyt Kkisitys siitd, miten sen eri osa-alueet parhaimmillaan
hoidettaisiin ja he olivat erittdin tietoisia siitd, mitd heidan yrityksessdan
tarvittaisiin ja miten asia voitaisiin hoitaa. Toisaalta henkilostojohtamisen kentta
yrityksessd vaikutti vield sekavalta. Yrityksessd oli tehty paljon henkilosto-
johtamisen kehittdmiseksi, mutta vield enemman oli hyvia kehitysaikomuksia ja
asioita, jotka olivat jaaneet puolitiehen. Yhtena jarruna asioiden ryhdikkaille
kehittamiselle oli tutkijoiden tulkintojen mukaan toimitusjohtajan ja
henkilostévastaavan vilinen luottamuspula. Asioiden eteenpiin vieminen olisi
vaatinut tehokasta yhteistyota, mutta sita ei oikein saatu aikaan.
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Alkukeskustelujen  perusteella  henkilostojohtamisen  avainryhmaksi  ja
avaintekijoiksi muutosten hallinnan ndkokulmasta paikannettiin esimiehet.
Tastd asiasta toimitusjohtaja ja henkilostovastaava olivat yhtd mielta.

Esimiesten rooli henkilostotyon toteuttajana oli lisddntynyt muutamien viime
vuosien aikana paljon. Yksi syy tahdn oli erilaisten tietojarjestelmien
kayttoonotto, joiden myotd vastuuta monista tyontekijoihin liittyvista
konkreettisista asioista oli siirretty esimiesportaalle. Esimiesten tuen tarve
henkilostofunktiolta oli muutosten vuoksi kasvanut, mutta tuen tarpeen
sisillostd ei konkreettisella tasolla ollut kovin jasentynyttd kasitystd. Sitd
haluttiin ryhtyd nyt selvittimaan. Kumpikin haastatelluista uskoi, etta
perusteellisemman tiedon valossa olisi mahdollista kehittaa

henkilostGjohtamisen kaytant6ja ja tyokaluja paremmin tukemaan esimiehia.

Aineisto koottiin haastattelemalla kaikki esimiehet (lukuun ottamatta yhta
pitkalla sairaslomalla olevaa) kevailla 2015. Yksilohaastattelut tehtiin kahdessa
toimipisteessd kolmen pdivin aikana. Jokaiselle oli varattu tunti
haastatteluaikaa. Haastattelut nauhoitettiin ja haastattelija purki nauhoitukset
kirjallisiksi dokumenteiksi. Haastatteluista tehtiin yhteenveto yleisella tasolla,
josta eivat yksittdisten henkiloiden mielipiteet tulleet esiin.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja. Haastateltavilta kysyttiin seuraavat
kysymykset: Mitd ymmarrat henkilostojohtamisella? Millaisena  koet
henkilostéjohtamisen tason tidlld hetkelld konsernissa? Mitkd mielestdsi ovat
esimiehen tarkeimmat tehtdaviat? Mitd henkilostojohtamisen tehtivia tyohosi
kuuluu? Minkalaisena itse koet em. henkilostotehtavat? Mika henkilostoasioiden
hoidossa juuri tilld hetkelld eniten hiertdda? Miten arvelet henkil6stoasioiden
painottuvan jatkossa? Minkalaista apua tai tukea toivoisit saavasi
henkilostotehtavien hoitamiseen?

Aineisto analysoitiin sisdllon analyysin keinoin. Keskeisinid teemoina haluttiin
selvittda 1) miten esimiehet ymmartavat roolinsa henkilostojohtajana ja 2)
millaisena he kokevat henkilostéjohtamisen tason konsernissa tilla hetkella eli
mitd kehitystarpeita he siind nikevat. Lisdksi haluttiin selvittda 3) millaisena he
kokivat henkilostotehtavien hoitamisen 4) mihin ndméa tehtdvat painottuvat
tulevaisuudessa ja 5) millaista tukea he tarvitsevat konsernin johdolta.

Tutkimusloydodkset

Lihes kaikki esimiehet ymmarsivit henkilostgjohtamisen laajasti ja pitivat sitd
tarkedna osana esimiestyotid. Vain muutama heisti ndki sen kapeasti
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henkilostohallinnollisina asioina. Laajaa kasitystd kuvaa suora lainaus erdin
haastateltavan vastauksesta:

“On tietty tavoite mihin pitdd pddstd ja on ne thmiset, joiden kanssa
tavoitteeseen pyritddn ja saadaan heiddt tekemddn sen tyon kullekin
sopivalla tavalla, niin etteivdt pala loppuun.”

Esimiesten hoitamaan henkil6stotyon kenttdan kuului tyonjohto ja paivittdisia
rutiineja kuten tyovuorojen suunnittelua, lomajarjestelyt, tyoaikojen hyvaksynta
jne. Kehityskeskustelut kaytiin tavoitteiden mukaisesti kerran vuodessa, mutta
niitd ei valttamattd dokumentoitu eikd myoskdan sovittuja asioita seurattu.
Monet kokivat nima maaramuotoiset keskustelut pakkopullana ja “kupongin
tayttamisena”.

Konsernin henkilostgjohtamisen tasoa arvioitiin kouluarvosanoilla 6-8, joskin
monen mielesta se oli kehittynyt/kehittyméssi parempaan suuntaan.

Koska esimiehet hahmottivat henkilostojohtamisroolinsa hyvin laajasti ja ottivat
siitd vastuuta, se johti useimpien kohdalla my6s riittimattomyyden
tunteisiin. Monet kokivat, ettd osaaminen ei aina riitd eikd aikaa
henkilostojohtamiselle ole riittavasti oman tehtavan ohella. Lisaksi koettiin, etta
eri yksikoissa henkilostoasioita hoidettiin eri tavalla esimiehesta riippuen ja asia
koetaan yrityksessi epdoikeudenmukaisena. Esimerkkeina tasta olivat tyoaikojen
leimauskaytannot ja sairauspoissaolojen kasittelyn eroavaisuudet, jotka osittain
olivat vanhojen toimintatapojen jaadnteitd. Asiaa kuvaava sitaatti yhden
esimiehen haastattelusta:

"Oma osaaminen ei aina riitd ja sitten on pitdnyt kysyd neuvoa
HR:std. Kaikkien pitdd ymmadrtad, etta esimiestyo on tyotd — sille pitaa
antaa aitkaa. Tdamdn pitdd hyvdksyd myos itse ja myos alaisen pitdd
ymmadrtdd se. HR-jdrjestelmad ei ratkaise kaikkea. Esimiehen pitdd johtaa
HR toimintaa. Jos hdn et sitd tee, hdnen esimiehensd pitdd puuttua
sithen. Eri yksikét hoitavat HR asiat eri tavalla ja se on
epdoikeudenmukaista henkilostod kohtaan™

Kysyttdessa  tuen  tarpeesta  keskeiseksi teemaksi nousi yhteisten
toimintaperiaatteiden luominen HR asioissa. Esimiehet joutuivat tekemiain
paatoksia arjessa epavarmoina siitd, toimivatko lakien ja ohjeiden mukaan (esim.
ylityot, sairauspoissaolot, tyoturvallisuus). Lisdksi esimiehet kokivat, etta
henkilostotehtavat tulevat "ad hoc” tehtavini, joita ei pysty suunnittelemaan
ennakolta. Tahan he toivoivat ns. vuosikelloa HR asioiden hoitamiseen, jossa on
listattuna esimiehen velvollisuudet ja tehtavat. Yrityksessi on kaytossd HR
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jarjestelmd, joka helpottaa esimiesten rutiineja, mutta ei ratkaise heidian
mukaansa kaikkea.

Haastatteluissa nousi voimakkaasti esiin HR ammattilaisen tuen tarve.
Toivottiin, ettd asialle vihkiytynyt henkilo ottaisi selkeasti ja johdonmukaisesti
vastuun naiden asioiden kehittamisessa. Esimiesten mukaan palavereita oli
pidetty, mutta kukaan ei ottanut vastuuta padtoksenteosta ja asioiden kiaytantoon
viemisestd. He toivoivat selkeiti HR-prosesseja ja toimintaohjeita, jotka myos
viestitdan ja ymmarretdan samalla tavalla. Seuraavassa eraan haastateltavan
kommentti asiasta:

"Resurssit (HR) ovat erittdin minimaaliset, esimiesten valmiuksia ei ole
kehitetty ja siind on suuria puutteita. Toiminta ei kaikilta osin ole
johdonmukaista eikd tavoitteellista. Sattumanvaraisesti ja tilanteen
mukaan toimitaan. Henkilostostrategiaa on tehty, mutta se ei ole vield
kdytdannon tasolla esimiehilla.”

Esimiehet  kaipasivat my6s  vertaistukea  keskusteluista  kollegoiden
kanssa. Muutamat toivat esille myos ulkopuolisen tyonohjauksen tarpeen
esimiehille kun toimitaan erilaisten ihmisten kanssa vaikeissa tilanteissa (esim.
isot muutokset, yt-neuvottelut jne.) Monet vaikuttivat hyvin turhautuneilta ja
jopa ahdistuneilta siitd, miten toimia kaytdnnon vuorovaikutustilanteissa eri
suuntiin (alaiset, kollegat, ylemmait esimiehet). Erityisesti tdma korostuu
tulevissa muutostilanteissa, jotka olivat jo haastatteluhetkella tiedossa.

Monet pukivat sanoiksi huolensa alaistensa jaksamisesta ja hyvinvoinnista,
mutta vain yksi esimies toi esille sen, ettd myos esimiesten jaksamisesta on
huolehdittava:

“Jos esimies alkaa vdsyd, se kaataa koko porukan. Jos hoksataan, ettd
esimiehet ovat tdrkeimmadt thmiset, jotka pitdvdt palapelin kasassa, heille
pitdisi antaa ulkopuolista tyénohjausta vaikeissa tilanteissa ja heistd on
pidettdvd huolta.”

Vaikutelmaksi jii, ettd esimiehet ovat varsin yksin ja tarvitsisivat henkilo-
kohtaista tukea omaan tilanteeseensa ja itseluottamuksensa vahvistamiseen
tulevissa haasteissa.

Paatelmat

Haastattelututkimus tuotti kolme keskeistd havaintoa. Ensinnikin esimiehet
olivat yleiselld tasolla hyvin tietoisia roolistaan ja haasteistaan henkilost6tyon
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toteuttajina. Heiddn pohtivat eniten sitd, mista heidan pitaisi kyeta huolehtimaan
(alaistensa hyvinvointi jne.), mutta ei kovin konkreettisella tasolla keinoihin ja
niiden hallintaan. Vastuu oli heille hyvinkin selvd, mutta keinoista puhuttiin
vahemman. Toiseksi he kokivat suurta riittimattomyytta henkilostéjohtamisen
roolissaan. Tama on huolestuttava asia siindkin mielessa, ettd ongelma naytti
esimiesten puheissa kytkeytyvian tyohyvinvointikysymyksiin tyopaikoilla. Heilla
oli henkilostokaytantdjen sisdltoihin ja keinoihin liittyvda tiedonpuutetta ja
hammennystd, mutta ennen kaikkea heiltd puuttui aikaa. Ajan organisointi
henkilostojohtamiselle lieneekin yksi tdrkeimpid johtamishaasteita tutkitussa
yrityksessd. Kolmanneksi esimiehet odottivat tukea ja apua henkilostofunktiolta
(tassa tapauksessa johdolta ja henkilostoasiantuntijalta) henkilostojohtamiseen-
sa. Tarkeimpina niista olivat kiytdntGjen yhtendistiminen ja selkeit ohjeistukset.
Viimeksi mainittuun odotukseen liittyi tyytymattomyys nykyiseen jarjestelyyn,
jossa toimitusjohtaja on pitdnyt henkilostéjohtamisen padvastuun itselldan ja
varsinaista vahvaa henkilost6johtamisen ammattilaista ei ole. Yrityksen
liiketoiminta vie toimitusjohtajan kaiken huomion, jolloin hinelld ei tarpeeksi
aikaa henkilostojohtamiselle - vaikka osaamista tassa tapauksessa olisikin.

Kasilla oleva tutkimus osoitti, ettd esimiesten asemaa henkilostokaytantojen
toteuttajana ja henkilostotyon tekijana olisi syytd vahvistaa ja tukea nykyista
paremmin. Aineisto nosti esille useita kaytinnollisia keinoja tdman
toteuttamiseen. Yksi naista oli esimiehen henkilostotyon vuosikello. Oletettavaa
on, ettd yrityksessa pystyttdisiin melko pienin kustannuksin tekemain niita
parannuksia, joita esimiehet kokevat tarvitsevansa.

Tutkimus osoitti, ettd pk-yrityksissd ei toimitusjohtaja valttamattd pysty
hoitamaan henkilostojohtamista riittdvan keskittyneesti, vaikka osaisikin sen
tehdd. Tassa tapauksessa toimitusjohtajalla on henkilostéjohtamisen
kokemustaustaa, mutta kiire estdd osaamisen hyodyntamisen yrityksen
henkilost6johtamisen alueella aktiivisesti ja johdonmukaisesti. Johtuen
toimitusjohtajan itselleen maarittelemasta roolista henkilostGjohtajana
henkilostoasiantuntijan tehtaviakentta ei ollut paassyt muodostumaan niin
vahvaksi kuin olisi ollut tarpeen. Lisdksi henkilostoammattilaisen tehtavaan oli
valittu aiemmin muun tyyppisissa tehtavissa ollut henkilo, joka ei pystynyt itse
luomaan vahempaa asemaa yrityksen henkilostojohtamisessa. Keskindinen
luottamus ei myoskadn ollut silld tasolla, ettd yhteistyé olisi voinut sujua
parhaalla mahdollisella tavalla. Lopulta kavi niin, ettd esimiesten saama
henkilostojohtamisen tuki jai huomattavasti viahaisemmaksi kuin mihin
yrityksen henkilostGjohtamisen resurssit olisivat voineet yltaa.

Tutkijat: Helena Kosola, Riitta Viitala
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4.6 Yritys E

Yritys Eon noin 40 henkiloa tyollistava pk-yritys, johon henkiloomistajien
rinnalle on viime vuosina kasvavalla omistusosuudella tullut mukaan ulkomai-
nen omistaja. Yritys valmistaa teknologiateollisuuden alan tuotteita, joita
kaytetdan energian tuotannossa ettd energiatehokkaassa hyodyntamisessa.
Yrityksen kannattavuus on viime tilivuotta lukuun ottamatta ollut erittdin hyva,
sijoitetun padoman tuoton liikkuessa tyypillisesti yli 30 % tasolla. Yritys on
aktiivinen vientimarkkinoilla, joilta on l6ytynyt hyvid asiakkuuksia, mutta
samalla se kohtaa my0s lisddntynytta kilpailua erityisesti Euroopan halvempien
tuotantokustannusten maista. Viime tilikauden aikana yritys menetti asemiaan
muutamilla tarkeilla kohdemarkkinoillaan ja ainakin hetkellisesti kannattavuus
laski voimakkaasti yrityksen sopeuttamistoimista huolimatta. Oman operatii-
visen toiminnan tehostaminen, valikoiman uudistaminen sekd uusien
markkinoiden etsiminen ovat jatkossa valttamattomyyksia. Yleisena johtamis-
haasteena johto tunnistaa kasvutavoitteiden toteuttamisen myos jatkossa.

Tutkimus- ja kehityshankkeen alkuhaastattelussa kavi ilmi, ettd henkilosto-
johtamisessa johto korostaa erityisesti vuorovaikutteisuuden ja itseohjautu-
vuuden ndkokulmia. Johto on panostanut tiedonjakamiseen ja henkiloston
sitouttamiseen ja kokee saaneensa aikaan hyvaa kehitysta. Tyota tehddan
enemman tiimimaisesti, mutta tima toimintamalli vaatii my6s jatkuvaa uutta
panostamista. Yritys on tehnyt muutamia omia eritystarpeitaan palvelevia
paikallisia sopimuksia, mutta padsaantoisesti henkilostGjohtamisen kaytannot
ovat toimialalle tyypillisid eivatkd muodosta erityista kilpailutekijaa.

Rekrytointiin on panostettu viime vuosina ennakoivasti, mikd on osaltaan
mahdollistanut toteutuneen kasvun. Palkitsemisen kehittimiseksi on tehty
toimenpiteita ja nykyisin yrityksessd on kaytossa kollektiivinen tuottavuuteen
perustuva palkanlisd. Osaamisen kehittdmiseen on myos satsattu, mutta Yritys
E:n kaltaisessa kappaletuotannossa tyontekijan poissaolo tuotannosta
koulutuksen takia aiheuttaa valittomid kustannuksia, jotka yrityksen mitta-
kaavassa ovat merkittavia. Suorituksen arviointia tehdaan epamuodollisesti ja
johdon kasityksen mukaan erot tyosuorituksissa henkiloiden vililld voivat olla
suuria. Viime vuosien ajan tapahtunut uusrekrytointi on mahdollistanut
yrityksen toimintakulttuurin kehittimisen yleisesti myonteiseen suuntaann.

Henkilostojohtamisen kehittamishaaste

Johdon haastattelussa maariteltiin kehityskohteiksi tiimimaistd toimintamallia
tukevan henkiloston sitoutumisen lisiaminen ja psykologisen omistajuuden
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vahvistaminen. Kehittamisyhteistyon kaynnistyttya painopiste kuitenkin hieman
muuttui. Henkilostoon kohdistuvat sopeuttamistoimet sekd mahdollisen uuden
kilpailuedun l6ytdminen henkilostoresurssin avulla nousivat tiarkedan osaan ja
johdon erityisen mielenkiinnon kohteiksi. HenkilostGjohtamisen kehittamis-
prosessi sai siis tutkimus- ja kehityshankkeen aikana hyvin strategisia piirteita ja
integroitui ldheisesti liiketoiminnan kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen ja
kannattavauden palauttamiseen. Henkilostojohtamisen keinojen merkitys
tuottavuuden parantamisen keinona korostui.

Tutkimus- ja kehittamismenetelmat
Tutkimus- ja kehittdmisprosessi eteni seuraavien vaiheiden kautta:

e Yritys E:n kokonaisjohtamisen ja henkilost6johtamisen suhdetta
kisittelevit johdon haastattelut

e Henkiloston fokusryhmékeskustelut ammatillisen osaamisen roolista ja
sen yhteyksisti muuhun henkilostGjohtamiseen (kaksi ryhmaa, erikseen
kokeneet henkil6t ja uudet henkil6t)

e Yritys E:n henkilostojohtamisen kokonaisuutta ja kehitysnakymia
kasitteleva johdon ryhmakeskustelu

e Resurssildhtoisyytta painottava ja henkil6stoa osallistava
liiketoimintastrategian paivitys.

Taman prosessin kannalta erityisen arvokkaiksi osoittautuivat henkiloston
fokusryhmikeskustelut. Ne toteutettiin yrityksen tiloissa ja taltioitiin
jatkoanalysoinnin mahdollistamiseksi. Keskustelujen pituus oli noin yksi tunti.
Keskustelut laajenivat nopeasti niiden keskiossd olevasta osaamisen kisittelysta
yleisempaian organisaatiokdyttaytymiseen ja johtamiseen, mikd oli koko
prosessin kannalta positiivista. Pitkilti niiden pohjalta tehtyjen havaintojen
johdosta prosessi laajeni kisittimaan myos ylld mainitun neljannen vaiheen. Se
toteutettiin useiden johdon kanssa jarjestettyjen konsultatiivisten tapaamisten
seki henkil6stolle suunnatun lomakepohjaisen vahvuuskartoituksen avulla.

Keskeiset tulokset

Kehitysprosessin tuloksena syntyi tutkijan laatima yhteenveto suosituksista
henkilostojohtamisen kehittdmiseksi. Sen paakohdat ovat tiivistetysti:
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e Henkilostojohtamisen vastuiden ja sisaltojen selkeampi maarittely — Mitd
kaikkea henkilostojohtaminen Yritys E:ssa tarkoittaa ja kuka vastaa sen
kokonaisuudesta?

e Henkilostojohtamisen perustoimintojen varmistaminen:
o Perehdytyssuunnitelman tai -kortin aukoton kayttoonotto

o Osaamisen seurantakdytinnon kayttoonotto (kenella
kokemusperiisti ~ tai  muodollista  patevyyttd =~ mihinkin
tyOpisteeseen)

o Kehityskeskustelukdytannon  (yksilo- tai  ryhmikohtaisen)
madrittely ja kdayttoonotto

o Henkiloston aloitekdytannon lapikdynti ja  uudistaminen
tarvittaessa

e Henkilostojohtamisen kehitystason nostaminen:

o Tyotyytyvaisyyskartoitusten saannollinen hyodyntaminen (esim.
joka toinen vuosi)

o Johdon linjauksen maéarittely moniosaamisen sisilloksi ja sen
hyodyntamiseksi sekd peruspalkkauksen mahdollinen kytkeminen
moniosaamiseen (paikallinen sopimus)

e Tuotekehitysprosessin  lapikdynti ja  uudistaminen  henkiloston
aloitteellisuutta paremmin hyodyntavaksi. Taman perusteella paadyttiin
ylla mainittuun strategiapiivityksen toteuttamiseen.

Case-tutkimus osoitti konkreettisella tavalla, kuinka pienen yrityksen kohdalla
liiketoiminnan nopeasti muuttuva tilanne heijastuu kaikkeen toimintaan.
Henkilost6johtamisen suunnitelmalliseen kehittdmiseen fokusoiva projekti sai
uutta odotusarvoa ja sisdltod, kun mukaan tuli tarve tuottaa yritykselle nopeasti
uutta kilpailuetua, jolla oli yhteys henkiloston toimintaan.

Tarked oppi muille vastaaville kehittimishankkeille on se, ettd hankkeen
yhteyshenkiloiden (niin yrityksen edustajien kuin tutkijoiden ja kehittdjien) tulee
pyrkid sovittamaan ennalta suunniteltu prosessi yrityksen uusiin tilanteisiin,
vaikka se vaatisi alkuperiisestid etenemisestd poikkeamista tai uusien vaiheiden
lisaamistd, niin kuin tassa tapauksessa.
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Huomioita kaytetyistda menetelmista

Menetelmien niakokulmasta case osoitti tyontekijoiden fokusryhmahaastattelujen
toimivuuden. Ne olivat tassd tapauksessa paitsi tehokas, my6s aineiston laadun
kannalta  hyvd  tapa  kerdtd  yrityksen  toimijoiden  nidkemyksia
henkilost6johtamisesta. Samalla ne toimivat interventiona, kun haastattelujen
tarjoamalla keskustelufoorumilla yrityksen toimijat paasivat keskustelemaan
henkilostGjohtamista koskevista nidkemyksistddan ja rakentamaan yhteista
kasitysta siihen liittyvista asioista. Keskustelujen onnistuminen edellytti, etta
tutkija heittaytyi uteliaalla ja avoimella otteella puhuttamaan ryhmii, joiden
psykodynamiikka rohkaisi avointa mielipiteenvaihtoa.

Tutkija: Mikko Luoma

4.7 Yritys F

Yritys F oon Helsingissd sijaitseva IT-palveluiden ulkoistamiseen keskittynyt
yritys. Yrityksen toiminta nojaa voimakkaaseen asiantuntijaosaamiseen tarkoin
valituilla teknologia-alueilla. Se tarjoaa perustietotekniikan IT-palveluita,
sovelluskehitys- ja hallintapalveluita, tietohallinnon konsultointipalveluita seka
erilaisia softapuolen palveluita. Yritys on perustettu lihes kaksikymmenta vuotta
sitten ja kasvanut alle kymmenen hengen yrityksestd reilun 350 hengen
yritykseksi. Kasvuvauhti on ollut kovaa: vuonna 2008 henkilostd oli 100 ja
vuonna 2012 jo 200. Yritys F:n Kkilpailukykyd on tietoisesti vahvistettu
kehittamalla korkean tason osaamista ja henkil6ston tyohyvinvointia. Yritys
valittiin henkilostomaarastadn huolimatta case-tutkimuksen kohteeksi siita
syystd, ettd se on nopeasti kasvanut pk-yrityksestd suuren yrityksen mittoihin.
Lisdksi se on kasvanut ostamalla ja sulauttamalla itseensi pienia yrityksia.

Kehittamishaasteena voimakkaan onnistuneet liiketoimintasiirrot
henkildéstojohtamisen ndakdkulmasta

Yritys F:n kasvu on pohjautunut seka yksittiisille henkilorekrytoinneille, etta
liiketoimintasiirtoihin, joissa esimerkiksi aikaisemmasta asiakasyrityksestd on
siirtynyt kokonainen tiimi tai yksikk6 osaksi yritystd. Tutkimus- ja
kehityshankkeen lahtotilanteessa toimitusjohtajan ja  henkilostojohtajan
haastattelussa henkilostojohtamisen kehittamisalueeksi paikannettiin
integraatiotilanteet, joissa henkilostéryhmia liitetdan yritys F:n henkil6stoon.

Case-yrityksen tapauksessa ostot merkitsivit muutamasta tai muutamaan
kymmeneen osaajan siirtimistd osaksi sen henkilostoa. Toiminnallinen
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tehokkuus pyrittiin yllapitimaan koko integraatioprosessin ajan entisella tasolla
ja  kehittimaan siitd viela paremmaksi. Useimmissa tapauksissa
liiketoimintakaupassa ostettiin nimenomaan ihmisten osaamista. Useimmiten
ostettiin samalla asiakkuus ja lahtokohtatilanteen miehitystd tarkistettiin
liiketoimintasuhteen edetessa.

Kaikissa tilanteissa onnistumisen ratkaisi se, miten siirtyvd henkil6sto koki
integraation, miten nopeasti he omaksuivat vastaanottavan yrityksen
toimintamallit, miten tehokkaasti he verkostoituivat vastaanottavan yrityksen
avainhenkil6iden kanssa ja miten nopeasti yhteistyosuhteet uusien kollegojen
kanssa saatiin toimimaan. Keskeista oli se, miten tyomotivaatio ja tyohyvinvointi
saatiin yllapidettya hyvana ja kehittymaan jopa viela paremmalle tasolle.

Liiketoiminnan integraatioihin sisiltyy aina riski epaonnistumisesta. Yrityksella
oli jo valmiiksi hyvat lahtokohdat hallita niihin liittyvia henkilostoriskeja.
Integraatioprosessi oli hyvin kuvattu sekd liiketoiminnan ettd henkiloston
nakokulmasta. Vaikka integraatioprosessiin oli panostettu paljon henkiloston ja
erityisesti osaamisen ndkokulmasta, haluttiin tata aluetta vield entisestdan
kehittaa. Kehittimishankkeeksi maariteltiin henkiloston kokemusten parempi
ymmartiminen integraatioprosessissa.

Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimus- ja kehityshanke pohjautui haastattelututkimukseen, jossa Yritys F:een
siirtyneitd tyontekijoita, johtoa, esimiehid ja asiakkaan edustajaa haastateltiin.
Haastatteluja tehtiin yhteensd 20. Kestoiltaan haastattelut olivat 30-60
minuuttisia ja ne tehtiin padsaintdisesti yrityksen tiloissa Helsingissid. Ne
nauhoitettiin ja kirjoitettiin tekstimuotoon analyyseja varten.

Haastattelujen tarkoituksena oli muodostaa kasitys integraatioihin liittyvista
inhimillisestda  ulottuvuudesta. = Haastateltavia  pyydettiin ~ kuvaamaan
integraatioon liittyvat kokemukset tarinan muodossa. Osa Yritykseen F
siirtyneista tyontekijoistd myos piirsi tarinan samalla selittden sitd omin sanoin
seka kuvaten kokemaansa tunneskaalaa integraation eri vaiheissa.

Haastatteluiden pohjalta kuvattiin henkiloston kokemuksen kaari, josta laadittiin
johtamisessa hyodynnettava vaihemalli.

Malli esiteltiin ensin johtoryhmalle. Tassd puolen paivan tilaisuudessa johdolla
oli mahdollisuus keskustella integraatiokokemusten kaaren vaiheista, johtamisen
ja henkilostojohtamisen merkityksestd eri vaiheissa ja kehittdmistarpeista.
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Vastaanotto asialle oli innostunut, tilaisuus oli ilmapiiriltian positiivinen ja
keskustelu vilkasta.

Tdmin jilkeen mallia kaytiin vield esittelemissd yrityksen Esimiesinfo-
tilaisuudessa, jossa myos esimiehilld oli mahdollisuus keskustella henkilostojen
integraatioprosessin  inhimillisestda  ulottuvuudesta ja sitd kuvaavasta
kokemuskaaren mallista. Tassdkin tilaisuudessa keskustelua syntyi, mutta
niukemmin kuin johtoryhmain kanssa.

Ylimman johdon tuki tutkimus- ja kehityshankkeelle oli vahvaa, mika loi
myonteistd suhtautumista aineiston keruuseen ja tulosten Kkisittelyyn kautta
linjan.

Keskeiset tulokset

Haastattelujen pohjalta mallinnettiin integraatioihin liittyvda kokemusten kaari
seuraaviin viiteen vaiheeseen:

1) spekulaatiovaihe

2) uutisten hyvaksyminen
3) varovaiset odotukset
4) odotusten toteutuminen
5) varovainen optimismi.

Suurimmat tunnekokemukset koettiin integraatioilmoitusten antamispdivana
seka siirron konkretisoituessa uuteen tyopaikkaan siirtyessa. Yksittdisend esiin
nousseena tekijdnd haastatteluissa oli epdvarmuus tulevaisuudesta. Keinoja
tdhan vastaamiseksi tarjottiin

e Avoimuutta ja kommunikaatiota integraatioprosessissa

e Selkeitd askelmerkkeja: Mitd tulee tapahtumaan, missi jarjestyksessa ja
milloin.

e Erityista tarkkuutta oikeudenmukaisen kohtelun osalta
e Vastaanottavan yrityksen kulttuuriin sopeutumisen tukemista

e Panostamista erityisesti lihijohtajuuteen.
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Integraatioon liittyvin kokemuksellisen prosessin mallintaminen auttoi Yritys
F:a tunnistamaan ja ennakoimaan henkiloston liittimiseen liittyvia asioita.
Yrityksessd ryhdyttiin jasentdmidin ja kehittimidn henkilostGjohtamisen ja
esimiestyon kaytdnt6ja paremmin tukemaan ostettavien yritysten henkilostojen
integroitumista.

Tama case paljasti tietoyritysten liiketoimintojen integraatioiden (yritysostot,
integraatiot) ytimen: onnistuminen riippuu ihmisten siirtimisen ja yhdistamisen
onnistumisesta. Mitadn muuta siirrettavaa ei ehka edes ole.

Huomioita kaytetyistd menetelmista

Hieman tavallisuudesta poikkeava ratkaisu oli tarinallisten haastatteluiden (ks.
Heikkinen 2001) hyoddyntaminen integraatioprosessia koskevan kokemusten
kuvaamisessa. Erityisesti piirtimisen liittiminen haastateltavan kerrontaan toi
aineistoon konkreettisuutta lisdd ja helpotti integraatioprosessin eri vaiheiden
ymmartamista. Piirtdessdadn haastateltavat pystyivit myos hahmottamaan
tunnetasolla kiymaansia prosessia lapi.

Tutkimuksessa oli toiminta-tutkimuksen ja “design science” -—tyylisen
tutkimuksen piirteita: psykososiaalisesta prosessista integraatiotilanteesta luotiin
malli. Sita koeteltiin kahdella eri yleisolla yrityksessd ja sen koettiin tukevan
henkilostojen integraatioita koskevaa keskustelua ja kehitysty6td. Sen
hyodyllisyys koettiin erityisen tarkedksi suunniteltaessa viestintaa ja esimiestyota
tulevissa integraatiotilanteissa. Tyokalutyyppisia tutkimuksen lopputuloksia
tavoittelevasta  tutkimuksesta on  kiytetty liiketaloustieteessd  myos
konstruktiivisen tutkimuksen kasitetta (Kasanen ym. 1991).

Tutkijat: Timo-Pekka Uotila, Katja Ekman

4.8 Yritys G

Yritys G on projektinhallintaan ja asiantuntijoiden valittimiseen keskittyva
palveluyritys. Yritys tarjoaa yritysasiakkaiden projekteihin asiantuntijapalveluita
kuten projektijohto-, insin6ori-, konsultointi- ja dokumentointipalveluita. Heilla
tyoskentelee noin 70 asiantuntijaa erilaisissa projekteissa. Yrityksen asiakkaana
ovat sekd kotimaiset sekd kansainviliset teknologiateollisuuden yritykset.
Liikeideana on tarjota asiakkailleen asiantuntijoita sellaisiin tehtaviin, jotka eivat
ole asiakkaan ydinosaamisalueella tai joihin asiakas tarvitsee valiaikaista
tyovoimaa. Yritystoiminta on erddnlaista henkiloston vuokrausta, jossa tyontekija
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on tyosuhteessa Yritys G:een, mutta tyoskentelee asiakasyrityksessia tai sen
projekteissa pitkahkoja aikoja osana sen henkilostoa tai projektiryhmaa.
Yrityksen tarjoama palvelu tarjoaa siten asiakkailleen joustavuutta ja ketteryytta
henkil6stovoimavarojen maaran hallintaan.

Kehittdmishaasteena henkildstdjohtaminen yritysverkostossa

Yritys G:n tutkimuskohteena tekee mielenkiintoiseksi ja ainutlaatuiseksi sen
verkostomainen liiketoimintaymparisto. Yritys on vakiinnuttanut asemansa
monien isojen asiakkaidensa projekteissa. Kun asiakas keraa projektin toimijoita
vaikkapa jossain muussa maassa olevaan vuoden kestivdan projektiinsa, case-
yritykseen otetaan yhteyttd ja neuvotellaan esimerkiksi projektipaillikon ja
asiantuntijoiden loytamiseksi projektiin. Tarkeimmat asiakassuhteet ovatkin
jatkuneet jo vuosia.

Henkilostojohtamisen nakokulma puuttuu toistaiseksi ldhes kokonaan
yritysverkostojen tutkimuksesta, vaikka yha useampi yritys pystyisi vaikuttamaan
verkostoimaisten arvontuottoprosessien tehokkuuteen olennaisesti tehokkaan
henkil6ston hallinnan ja johtamisen ansiosta. Téassa tutkimuksessa tarkasteltiin
henkilost6johtamisen kaytanteita yritysverkostojen kontekstissa seka verkosto-
toiminnan synnyttimia ongelmatilanteita henkilostojohtamisen nakokulmasta.
Lisaksi tarkasteltiin tilanteita joissa verkoston kumppaneiden vaikutus ulottuu
myos henkilostojohtamiseen ja HR-kaytantoihin.

Case-yrityksessd ~ maédriteltiin  tutkimus- ja  kehityshankkeen kohteeksi
henkilostokaytantojen jasentdminen ja tehokkaampi hallinta tilanteessa, jossa
yrityksen henkilo sijoittuu pitkdksikin aikaa tyoskentelemaidn asiakkaan
projektiin. Erityisesti haluttiin selvittda sitd, ettd mitkd ovat keskeiset
henkilostokaytdnnot, joiden suhteen vaaditaan yhteistyotd (=yhteista kiytantojen
madrittelya) asiakasyrityksen kanssa ja mitka ovat ne omat henkilostokaytannot,
jotka hoidetaan aktiivisesti omalla tavalla kaikkien palkkalistoilla olevien
henkiléiden kohdalla. Ja ennen kaikkea, miten niitd voitaisiin hallita
laadukkaasti ja reaaliaikaisesti asiakkaan kanssa yhdessa.

Yritys G:n haasteena oli henkilostoammattilaisresurssien niukkuus. Tutkimus- ja
kehityshankkeen kiaynnistyessd oman henkil6ston henkilostoasioista vastasi vain
yksi henkilo (henkilostopaallikko) ja asiakassuhteita hoiti vain yksi henkilo.
Hankkeen alkuvaiheessa tutkijat haastattelivat yrityksen johtoa ja edella
mainittuja henkil6ita ja totesivat henkilostdjohtamisen resurssien niukkuuden ja
sithen liittyvat liiketoimintariskit. Vuoden 2015 aikana yritykseen palkattiinkin
henkilo henkilostopaallikon avuksi. Koska henkilosto tyoskenteli ympari
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maailmaa vaihtelevan pituisissa vuokratyosuhteissa, oli 70 henkilon ja sen lisaksi
tilapaisen vaihtuvan joukon henkilostoasioiden pyorittiminen erittiin tyolasta.

Tutkimus- ja kehityshanke suuntautui varsin pian tutkimaan informaatio-
teknologian tuomia mahdollisuuksia hallita henkilostovoimavaroja yrityksen
tilanteessa, jossa laajan asiantuntijaverkoston rekrytointi, tyosuhteiden hallinta
ja erityisesti osaamisten kartoittaminen ja allokointi asiakasprojekteille tuli yha
haastavammaksi. Tarvittiin tyokalu, jolla verkostossa tiedon jakaminen
helpottuisi ja tukisi siten tehokkaampaa henkilostojohtamista.

Yrityksessa kdynnistettiin HR-jarjestelman kehitystyo, jonka avulla tiedonjako
olisi helpompaa verkoston toimijoiden valilla (kohdeyritys, asiakasyritys,
asiantuntijat). Infraksi valittiin Jakamo Oy:n kehittdma alusta, jossa tietoa pystyi
jakamaan tehokkaasti yritysten vililld. Jakamo Oy:n verkostotyokalu pohjautuu
pilvipalveluun ja on kehitetty nimenomaan yritysten vilisen tiedon jakamiseen.
Sen yhteni etuna asiakkaita ajatellen on liittymisen helppous. Perusversion voi
asiakasyritys ottaa kdyttoonsa helposti ja maksuttomasti kun liiketoimintasuhde
case-yrityksen ja asiakasyrityksen vililld syntyy. Lisdominaisuudet ovat
maksullisia, mutta kohtuuhintaisia. Alusta mahdollistaa myo0s joustavan
raataloinnin tarpeiden mukaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartdad henkilost6johtamisen haasteita
kumppanuussuhteissa (erityisesti yritysten vilisissd projekteissa, vuokrattaessa
niihin henkil6stod) ja kehittdd tyokalu, jolla henkilostod koskeva tiedon
jakaminen ja osaamisen johtaminen saataisiin ketterammaksi, ajantasaisemmak-
si ja turvallisemmaksi tietoturvan kannalta. Kaikella talla haluttiin myos edistaa
henkiloston osaamisen hyodyntdmistd ja sen myota tyon mielekkyyden
kokemuksia seka tyohyvinvointia.



72  Selvityksid ja raportteja

Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena. Kehittimisosuuden ytimena
olivat tyopajat. Aineisto koostuu seuraavista osista:

e Haastattelut:

o Keskeisten henkilostojohtamisen  toimijoiden  yksil6- ja
ryhmahaastattelut (Toimitusjohtaja, HR-koordinaattori,
myynnista ja asiakkaista vastaava)

o Asiakasyritysten edustajien haastattelut (10 kpl)

e Verkostopaja: Verkoston toimijat yhteen kokoavassa workshopissa
osallistujat pienryhméatyoskentelyn ja yhteiskeskustelun kautta pohtivat
uudenlaisen HR-jarjestelman kayttoonoton vaatimuksia, odotuksia ja
mahdollisuuksia.

Keskeiset tutkimushavainnot

Tutkimus- ja kehityshanke eteni siihen pisteeseen, ettd yritysten vilisten
kumppanuussuhteiden (esim. yhteistyoprojektien) henkilostoasioiden hoitamista
varten kehitettavin IT-tyokalun sisdltokysymykset saatiin paddosin selvitettya.
My6s tekninen kehittdmistyd saatiin kaynnistettyd. Rahoitus ja aika ei
kuitenkaan riittanyt hankkeen resursointiin siind maarin, ettd tyokalu olisi saatu
hankkeen loppuun mennessd valmiiksi. Yritys etsi muita rahoitusldhteita
tyokalun loppuunsaattamiseen.

Tahan astisista tuloksista merkittdvin anti liittyy kumppanuussuhteeseen
liittyvan henkilost6johtamisen problematiikan syvillisempaan ymmaértdmiseen.
Haastattelut kumppanuussuhteen eri osapuolten ja avainhenkil6iden
keskuudessa yritys F:ssa ja asiakasyrityksessd osoittivat, ettd yhteisprojekteihin
liittyy laaja joukko henkilostojohtamiseen liittyvia asioita, jotka pitad ratkaista
yhteistyon alkaessa jokaisen projektin osalta erikseen. Monet niistd ovat pienid
ja konkreettisia asioita

Kotiyritys rekrytoi omat tyontekijansd, mutta viime kiadessa asiakasyritys paattaa
siitd, ketd se haluaa projekteihinsa. Kotiyrityksen liiketoiminnan keskitssa onkin
henkiloston osaamistaso, jota sen tdytyy yllapitda ja kehittda. Asiakasyritys
vastaa projektikohtaisista koulutuksista, jotka ovat usein sellaisia, joita ei
muualta voi saada. Kotiyritys antaa tyontekijoilleen “briiffauksen” asiakkaan
projektiin, joka pitdd sisdllidn projektin taustatiedot ja esimerkiksi tiedot
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tyontekijain yhteyshenkilGistd ja ohjaavasta esimiehestd asiakasyrityksessa.
Lopullisen projektikohtaisen tyon perehdytyksen antaa asiakasyritys. Tyontekija
raportoi tehdyt tyGtunnit sisdltdineen kotiyritykselle, mutta muuten kotiyritys ei
puutu tyohon. Asiakas vastaa paivittdisjohtamisesta. Asiakas myos asettaa Yritys
G:n tyontekijoille tyohon liittyvat tavoitteet. Kotiyrityksen asettamat tavoitteet
liittyvat  asiakastyytyvdisyyteen eli asiakkaan asettamien tavoitteiden
tayttaimiseen. Tyontekija sopii vuosilomista kotiyrityksen kanssa, mutta
projektissa tehtavit tyoajat maarittaa asiakasyritys. Tyontekijoiden vilisen tasa-
arvon kokeminen riippui projekteissa mairitellyisti tyosuhteen ehdoista
kummallakin osapuolella. Haastatteluissa tuli esille joitakin kdytdnnon kannalta
hankalia eroja kuten esimerkiksi se, ettd kumppaniyritykset maarittelivat sallitun
hotellitason eritavalla, josta syystd saman projektin viki joutui jarjestimiin
kuljetuksia eri suuntiin ja asumaan eri paikoissa. Myo0s joissakin korvaus- ja
tyoaikakaytannoissa saatoi olla eroja, jotka johtivat kaytidnnon ongelmiin
projektityomailla.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tutkimuksen kohdeyrityksen asiantuntijat
saattoivat siirtya hyvinkin nopeaan tahtiin projektista toiseen, jolloin kyseisiin
henkil6ihin kohdistuvat HR-kidytinteet saattoivat muuttua. HR-kidytdnteiden
vaihtelua ei kuitenkaan niahty ongelmallisena, koska tyontekijat ymmarsivit ja
hyvaksyivat sen, ettd henkilostokaytantoja sovitetaan ainakin jossain maarin
asiakasyrityksen kiytintoihin projektikohtaisesti.

Tutkimus- ja kehityshanke tuotti tietoa innovaatioon, joka on uusi alalla ja jonka
hyoty tulee olemaan kehittyessaan merkittava tarjoten yritysverkostoille kanavan
jakaa henkilostojohtamisen kannalta tirkedd tietoa ja ndin ollen tehokkaan
henkilostéjohtamisen vilineen. VerkostohenkilostGjohtamisen IT-vilineen
kehittiminen etenee parhaillaan ja on koekaytossa.

Tutkimuksen lopputuloksena tunnistettiin useita perinteisti HR-kidyténteita
koskevaa keskustelua haastavaa nakokulmaa. Henkilostéjohtamista saitelevit
lait ja tyoehtosopimukset eivat viela huomioi kovin hyvin tilanteita, joissa henkil6
on tyosuhteessa muuhun yritykseen kuin sithen, missi se tekee jopa vuosien ajan
tyota osana toisen yrityksen henkilostod. Alla paatulokset tutkimuksen
havainnoista.

e HR-kdytannot tulisi kytkea tyokalutasollakin toisiinsa, jolloin ne
muodostaisivat  yhtendisen kokonaisuuden. Tastd seuraa, etta
henkilost6johtamisen IT-jarjestelmassa tulisi olla kytkennat esimerkiksi
palkitsemisen ja osaamisen johtamisen osioiden kesken.
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e HR-kdytidnteet tulisi implementoida johdonmukaisesti ja
oikeudenmukaisesti huomioiden saman aikaisesti sekd oman
organisaation linjaukset ettd kohdeorganisaation linjaukset. Esimerkiksi
projekteissa tulisi valttda toisistaan poikkeavia henkilostokaytantoja,
mika saattaisi aiheuttaa samaa tyota tekevien henkiloiden valilla
eriarvoisuuden kokemuksia.

e Luottamus ja avoimuus henkilostokdaytantojen on hyvin tarkeda
verkostokumppaneiden vaililla. Solmittaessa asiakassuhdetta ne pitaisi
laittaa poydalle ja kdyda huolella lapi.

e HR-kaytinteet tulisi luoda  ketteriksi, jotta ~ne  toimivat
organisaatiorajojen ulkopuolella ja olosuhteissa, joissa tilanteet voivat
vaihdella nopeastikin. N&din tapahtuu esimerkiksi kansainvilisissa
yhteisprojekteissa.

Yhteydenpito yrityksen ja tutkijoiden valilla jatkuu edelleen. Tutkimuksen
haastatteluosuutta ja sitd seurannutta kehitysprosessia seuraa nyt HR-
jarjestelman kayttoonotto ja sen kidynnistimisen seuraaminen ja onnistumisen
havainnoiminen.

Tutkijat: Jenni Kantola, Helena Kosola, Ville Sihto

4.9 Yritys H

Yritys H toimittaa sdhkoenergiaa noin asiakkailleen ympéari Suomea. Lisdksi se
toimittaa lampoenergiaa kotitalouksille, yrityksille ja julkisorganisaatioille.
Yrityksessda on noin 80 tyontekijaa. Yritys on kaupungin omistama, mutta se
toimii aivan kuten mika tahansa yritys erittdin rankasti kilpailuilla markkinoilla.
Ala on ollut jo usean vuoden ajan voimakkaassa murroksessa, johon ovat
johtaneet paistdjen vahentimispyrkimykset ja  uusiutuvan energian
lisidntyminen markkinoilla, kansainvilisen kilpailun lisddntyminen ja
polttoaineiden hintakehitys.

Yhtiossa on henkilostopaallikko ja hanen apunaan kaksi henkilostoasioita
hoitavaa henkiloa. Palkanlaskenta hoidetaan omin voimin. Henkilost6johtamista
on kehitetty voimakkaasti erityisesti parin viime vuoden aikana.

Tutkimus- ja kehityshanke kaynnistyi alkukartoituksella, joka tapahtui keskus-
teluissa tutkijan ja toimitusjohtajan sekd henkilostopaillikon kesken.
Keskustelun kulkua ohjasi tutkijan kysymysten asettelu, jossa kaytiin lapi kaikki
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henkil6stokaytannot. Toimitusjohtajan ja henkilostopaallikon nakemykset niiden
tilasta ja kehitystarpeista olivat sekd yhdenmukaisia etta toisistaan eroavia.
Haastattelutilanteen tdrkea anti olikin heidan keskindinen dialoginsa henkilost6-
johtamisesta, jota tutkija kysymyksillaan sparrasi. Lopputuloksena syntyi jonkin-
lainen "diagnoosi" henkilost6johtamisen tilasta yrityksessa.

Kehittdmishaasteena osaamisen johtaminen

Hermes-hankkeen kehittimiskohteeksi Yritys H:ssd valittiin esimiestoiminnan
kehittaminen. Esimiehet ovat kilpailun koventuessa ja tuottavuuden kasvutavoit-
teiden puristuksessa joutuneet viemaan organisaation kulttuuria yha tavoite- ja
laatutietoisemmaksi. TAma ei kuitenkaan ole sujunut aivan ongelmitta. Erityise-
na huolena oli esimieskaytantojen vaihtelu organisaation eri osissa.

Esimiestyohon oli yrityksessd kiinnitetty paljon huomiota aikaisemminkin.
Hankkeen kaynnistyessa yrityksessda oli meneilldan arvopohjainen esimiestyon
kehittamisprosessi, jossa kirkastettiin koko yrityksen tasolla yhteiset arvot.
TSR:n tutkimus- ja kehityshanke valjastettiin jatkamaan esimiestyon kehitta-
mista tutkimuspohjaisesti siitd eteenpiin.

Esimiestoiminnan laatu keskimairin oli henkilostokyselyjen mukaan hyvalla
tasolla, mutta siind tunnistettiin vaihtelua. Vaihtelun tuomana ongelmana oli
havaittu, etti se voi johtaa eriarvoisuuden kokemuksiin henkil6ston keskuudessa.
Tasta syystd tutkimus- ja kehityshankkeen tavoitteeksi asetettiin esimies-
kaytantojen yhtendistiminen ja esimiestyotd koskevien ajatusmallien kehittami-
nen sekd jaetun nikemyksen vahvistaminen esimiesten keskuudessa koskien
hyvaa esimiestyota Yritys H:ssa.

Yhtendistiminen pohjattiin yrityksessa nimettyihin esimiesty6ta ohjaaviin arvoi-
hin, joita ovat Sujuva toiminta, Osaaminen, Avoimuus ja Luottamus.

Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Esimiehet haluttiin vastuuttaa ja osallistaa esimiestyon kehittimisesta. Se
paatettiin tehdd “matalan kynnyksen taktiikalla”, joka varmistaisi jokaisen
esimiehen mukanaolon helpolta tuntuvalla ja ketterdlla tavalla. Ratkaisuksi
valittiin  tyopaja-tyoskentely, jossa tutkijat toimivat fasilitaattoreina ja
dokumentoijina.

Esimiestyopajat pidettiin yliopistolla toukokuussa 2015. Ne toteutettiin kahtena
puolen paivan tilaisuutena. Tilaisuudet avasi yrityksen toimitusjohtaja, joka
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puhui esimiesten ja esimiestyon Kkeskeisestd merkityksestd yrityksessa
henkiloston ja liiketoiminnan menestyksen kannalta. Han kavi myos lapi
yrityksen arvoja. Sen jilkeen toimitusjohtaja poistui tilaisuudesta, mutta
henkil6stopaallikko oli mukana tilaisuuksien alusta loppuun.

Kummassakin tyopajassa oli nelja pyorein poydan esimiesryhmai ja jokaista
seurasi ja tarvittaessa sparrasi yksi tutkija. Jokaisen pdyddn keskustelut
nauhoitettiin. Kukin esimies osallistui yhteen tyOopajaan ja ryhmaan. Ryhmissa
oli esimiehia erilaisista toiminnoista ja yksikoista organisaation eri puolilta.

Tutkijat olivat varautuneet olemaan pdydissda mukana ja ohjaamaan tarvittaessa
keskustelua kysymyksin, mutta heitd ei loppujen lopuksi tarvittu. Jokaisen
poytakunnan keskindinen keskustelu liahti nopeasti ja vilkkaasti liikkeelle ja
keskustelu oli erittdin avointa. Edes nauhuri poydilld ei nayttdnyt haittaavan
keskustelun kulkua. Ryhmalla oli noin tunti aikaa vastata kahteen kysymykseen
ja kirjoittaa omat ehdotuksensa flapille.

Ryhmille esitettiin kaksi kysymystd: Missd asioissa esimieskidytdntGjen
yhtenaisyytta pitdisi lisata? Milla edellytyksilla asiat saadaan toteutumaan?

Keskustelun lopputuloksena jokainen esimiesryhma teki ehdotukset siitd, missa
kaytannon asioissa ja miten heidan kannattaisi yhtenaistaa toimintatapojaan ja
kaytantojaian seka erilaisia linjauksia. Ehdotukset kirjattiin flapeille, kiinnitettiin
seinille ja ryhmat kiersivat lopuksi katsomassa ja kuulemassa kunkin ryhmén
esityksen. Lopuksi niita verrattiin ja kaytiin yleinen keskustelu.

Keskeiset tulokset

Tuloksena saatiin yhtendinen kuvaus Yritys H:n johtamisen periaatteista ja lista
asioista, joiden osalta esimieskaytint6ja yhtendistetdan. Osa asioista oli
sellaisia, joiden osalta yrityksen sisdisid pelisddnt6ja ja ohjeita tarkennettiin.
Moni asia edellytti viestintdd koko henkilostolle. Yhtendisempia kaytantoja
ehdotettiin muun muassa pekkas- ja saldovapaisiin koskeviin menettelytapoihin,
etatyokaytantoihin ja palkitsemiseen. Asiat listattiin ja niistd jarjestettiin
esimiehille my6s koulutusta.

Tutkijat ehdottivat yritykselle kehityskeskusteluihin liitettdvan esimiestyon
tuloskortin kayttoonottoa. Tuloskortissa esimies sopii oman esimiehensé kanssa
seuraavalle vuodelle yhdestd kolmeen esimiesty6td koskevaa tavoitetta.
Tavoitteet muotoillaan vastaamalla kysymyksiin: mitd aion esimiestyossani
lisata, vahentdd tai muuttaa. Lisdksi keskustelussa suositeltiin esimiestyon



Selvityksid ja raportteja 77

voimavarasuunnitelman laatimista, jossa esimies sopii oman esimiehensi kanssa
osaamiseen, tyohyvinvointiin tai muuhun liittyvia toimenpiteitd, joiden avulla
parannetaan esimiehen edellytyksii selviytya hyvin tehtavastian. Ne voivat olla
yrityksen tarjoamia asioita, esimiehen omaehtoista toimintaa tai yhdistelmia
niistd. Tuloskortissa on kuvattuna jokaisen esimiehen kohdalla lisdksi hanen
esimiestehtdavinsa sisalto ja puitteet.

Huomioita kaytetyistda menetelmista

Yritys H:n kehittimishankkeessa kokeiltiin ja kehitettiin ketteraa yhteistoimin-
nallista tapaa luoda yritykseen yhtendisempdi johtajuutta. Pienryhmissa kaydyt
keskustelut ja johtajuuden yhteniisten kdytdntGjen listaaminen, sekd tuotosten
jakaminen ja keskusteleminen ryhmien vililla tuottivat jo sellaisinaan jaettua
kisitysté johtajuudesta ja sen kehittimisen suunnasta. Keskustelun virittiminen
onnistui hyvin kahden, melko yksinkertaisen kysymyksen avulla.

Hanke osoitti jilleen kerran, etta yrityksen toimitusjohtajan vahva sitoutuminen
esimiestyon kehittimiseen oli ensiarvoisen tiarkedd ja hdnen yllytyksensi aitoon
pohdintaan toimi tarkedna tyoskentelyn moottorina. Toinen tirked asia oli se,
ettd yrityksessd on henkilostopaallikko, joka ryhtyi vélittomasti tyopajojen
jalkeen tukemaan sovittujen yhteisten kaytantojen toteutumista kiaytdnnon tasol-
la (neuvot, ohjeet, viestintd jne.) osana normaalia ty6tddn. Asiat eivit jadneet
kesken vain sen takia, etta kenelldkadan ei olisi ollut aikaa ottaa kehitysprosessin
tukemista harteilleen.

Tutkijat: Riitta Viitala, Susanna Kultalahti

4.10 Yritys |

Yritys I on yksi Suomen noin 80:std alueellista sihkon jakelua hoitavasta
yrityksestd, joka tehtdviand on huolehtia siitd, ettd kaikki sdhko siirtyy
luotettavasti ja tasalaatuisesti tuotantolaitoksista kymmenille tuhansille asiak-
kaille, jotka ovat kotitalouksia, yrityksid ja muita organisaatioita isolla
maantieteelliselld alueella. Alan merkittavimpia kehitystrendeja ovat alykkaiden
verkkojen kayttoonotto, kansainvilisten toimijoiden kasvanut rooli Suomen
sahkonsiirtomarkkinoilla ja eurooppalaisen sdéntelyn lisidntyminen.

Yritys I:ssa on 32 tyontekijaa. Henkilosto koostuu péddosin asiantuntijoista.
Yrityksen toiminnan laadun ja tuloksellisuuden kannalta tiarkea asia on kyky
rakentaa ja johtaa alihankkijaverkostoa.
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Tutkimus- ja kehityshankkeen kehityskohde oli selvd alusta alkaen. Toimitus-
johtaja oli pohtinut asiaa itsekseen jo etukiteen ja osaamisen kehittimiseen
liittyvit kehityshaasteet nostettiin keskioon jo yhteistyosta sovittaessa.

Kehittdmishaasteena osaamisen johtaminen

Yritys H:ssa kehittimishaasteeksi valittiin strateginen osaamisen johtaminen.
Ytimessa oli osaamisen kehittimisen suuntaviivojen selkiyttdminen, jotta tulevai-
suuteen kyettdisiin varautumaan mahdollisimman vahvan osaamisen varassa.
Johtuen alan voimakkaasta kehittymisesta ja etenkin Kkasillda olevasta
teknologisesta murroksesta liittyen digitalisaatioon ja alykkiisiin verkkoihin
osaamisen kehittiminen on tullut haasteelliseksi. Hallussa oleva osaaminen
vanhenee kovaa vauhtia ja samalla uuden tiedon ldhteet ja osaamisen
hankkimisen keinot eivit ole helppoja l6ytda ja hyodyntdd. Samalla kun on
huolehdittava siitd, ettd osaaminen riittdda nykyiseen tekemiseen, pitdisi
varmistaa sitd, ettd myos tulevista haasteista selvitdan. Osaamisen kehittamisen
pitdisi olla proaktiivista ja tehokasta.

Osaamisen kehittdmisen suunnan hahmottaminen “isona kuvana” ei ole alan
ammattilaisille vaikeaa eika niin ollut myoskaan Yritys H:ssd. Haasteiden eteen
joudutaan silloin, kun tehddin kaytdnnon tasolla tehdd uuden osaamisen
haltuunottoon liittyvia paitoksia: esimerkiksi kuka seuraa mitikin teknologian
kehitystd, miten se siirretdan muiden tietoisuuteen, kenen pitdisi hakea uutta
tietoa jostain yrityksen ulkopuolelta — vaikkapa messuilta tai koulutuksesta — ja
miten se siirretddn kaytdnnon toiminnaksi, mistd kaikkien pitdisi olla perilla ja
kuinka monella tulisi olla jokin erityisosaaminen, mistd osaamisista pitdisi
luopua ja minkilaista osaamista hankkia vaikkapa rekrytoimalla.

Tarkednd tehokkaalle osaamisen johtamiselle nihtiin se, ettd edelld kuvatuista
asioista saadaan yrityksessd syntymadn yhteinen nidkemys ja sen myo6ta
tavoiteorientoituneempi ja johdonmukaisempi kehityspolku. Yhteisen ja aiempaa
tarkemman nikemyksen synnyttdminen asetettiin Yritys H:n tutkimuspohjaisen
kehityshankkeen tavoitteeksi.

Tutkimuksen toteutustapa

Tutkimus- ja kehittimismenetelmin oli oltava sellainen, jonka avulla saadaan
esille yrityksen jasenilld oleva tieto ja synnytetddn seka sitd ettd uuden tiedon
tarvetta koskeva keskustelu. Keskustelun tuli lisdksi olla luonteeltaan dialogia,
joka synnyttaa uudenlaista ja jaettua ymmarrysta asiasta.
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Menetelmaksi valittiin ohjatut ryhmakeskustelut, jossa haastattelijoiden roolina
oli keskustelun virittiminen, yllyttiminen ja pitaminen asiassa. Haastattelijoina
toimivat tutkija ja henkilostopaillikk6. Ryhmid muodostettiin kuusi ja
ryhmakeskustelut kestivit 1,5 - 2 tuntia. Ryhmissa oli 3-6 keskustelijaa. Yrityksen
koko henkilosto osallistui ryhmakeskusteluihin. Johtoryhma on omana
ryhméndan ja muut koostuivat eri tyyppisissd tehtdvissd olevista henkilGista.
Keskustelut nauhoitettiin ja kirjoitettiin analysointia varten tekstimuotoon.

Tutkija ohjasi keskusteluja kuuden avoimen kysymyksen avulla. Ne kasittelivat
liikketoiminnan ja toimialan tulevaisuutta verrattuna nykytilaan, osaamisen tilaa
ja kehitystarvetta nyt, nykyisten osaamisten tilaa suhteessa tulevaisuuden
haasteisiin, aivan uuden osaamisen tarvetta tulevaisuudessa sekd osaamisen
vahvistamisen mahdollisuuksia ja keinoja. Kirjeksi nostettiin kysymys “Mita
sellaisia nykyisiin ja tulevaisuuden osaamisiin liittyvia riskeja tunnistamme, joita
lahdemme suunnitelmallisesti pienentamain ja poistamaan?” Riskindkokulma
koettiin yrityksen toimialan luonteeseen sopivaksi ajattelutavaksi. Samalla
haluttiin korostaa sitd, ettd osaamisen tavoitteellisen ja tehokkaan hallinnan
laiminlyonteihin liittyy isoja riskeja timan kaltaisella toimialalla.

Ryhmikeskustelut olivat seki interventio ettad tiedon keruun menetelm3a. Niiden
tarkoituksena oli tiedon luonnin ohella harjaannuttaa organisaation jasenia
sanoittamaan heille tirkeaa osaamista kasittelevaa puhetta ja jakamaan ajatuk-
siaan siita.

Haastateltavat kertoivat, etta ohjattu ryhmiakeskustelu oli ensimmainen, jossa he
yhdessa keskittyivat puhumaan osaamisen nikokulmasta suhteessa tulevaisuu-
teen. Tdssa esimerkki erdasta puheenvuorosta:

“No nyt on tulossa aika paljon muutoksia meiddn verkkoon. Eli on tulossa
automaatiota lisad ja sitten tammoéistd hajautettua tuotantoa.
Todenndkoisesti se tulee lisddntymdcdn. Tuulimyllyjd ja aurinkopaneeleja
asiakkaille. Ja se on nyt aivan selvdsti ndhtdvissd, ettd se tulee. Ehkd vot
rdjahtdd hetken padstd; ldhtee oikein kunnolla kdayntiin, mutta meilld ei
ole oikein vield herdtty sithen. Siithen pitdisi kouluttautua ja laatia
ohjeistus, ettd kuinka me toimitaan sitten kun niitd alkaa oikein
isommassa mittakaavassa tulemaan. Niitd on tiputellut aina silloin
talloin, eli tuota hajautettua tuotantoa. Mutta meilld ei ole yhtddn
mietitty, ettd minkdlaisia ohjeistuksia asiakkaan suuntaan pitdd olla ja
minkdlaista koulutusta sithen vaaditaan meiltd.”
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Tutkijan analysoimat ja sen jalkeen johdon kanssa pohtimat tulokset esiteltiin
lopuksi kaikille interventioon osallistuneille (eli koko henkilostolle). Johtoryhméa
valitsi lopuksi nelja kehityskohdetta vuoden aikajénteelle.

Lopputulos tuotti henkilostolle tunteen, ettd kaikki olivat mukana luomassa
nakemysta yrityksen tulevaisuudesta. Toimitusjohtaja uskoi talla olleen merkitta-
va vaikutus myohemmin toteutetun henkilostokyselyn tulosten merkittdvaan
parannukseen. Koko yrityksen ilmapiiria kehitti dialogista kehittamista
toteuttava interventio. Toinen tidrked havainto koskee osaamisen johtamisen
nakokulman vaihto kehittdmisestd riskeihin. Insindorivaltaiseen yritykseen se
soveltui erinomaisesti. Riskianalyysin logiikka osattiin jo ennestdin ja pystyttiin
hyodyntamaan yrityksessa kaytossa olevia riskien hallinnan tyokaluja. Ainoa
muutos oli se, ettd osaaminen nostettiin nyt tarkastelun kohteeksi.

Keskeiset tulokset

Ryhmaihaastattelujen tuloksena muodostui osaamisriskikartoitus, jossa oli yri-
tyksen jasenten tuottama nidkemys nykyisen ja tulevaisuuden toiminnan kannalta
kriittisistd osaamisalueista, niiden tarpeista ja tasoista nyt ja tulevaisuudessa
sekad keinoista, joilla osaamista voidaan tirkeilla alueilla vahvistaa. Hankkeen
lopputuloksena voitiin erotella kaksi tidlla hetkelld kriittistd osaamisaluetta ja
tulevaisuudessa kolme kriittistd osaamisaluetta, jotka kaikki edellyttavat
toimenpiteita jo vuoden sisalla.

Se, mika nostettiin kriittisend osaamisena esille, perustui siihen, kuinka vahvasti
vaki yhdessa uskoi sen kriittisyyteen. Riskini siis on, ettd yksittdinen jasen on
ryhmaikeskustelussa voinut tuoda esille jonkin tulevaisuuden kannalta tarkein
osaamisen, jota muut eivit syysti tai toisesta vield hahmota tarkedna. Tallaisten
havaintojen kasittely ryhmikeskustelussa onkin ensi sijaisen tarkeaa.

Havaintoja kaytetyistd menetelmista

Interventioiden nakokulmasta Yritys I:n projekti tuotti kaksi tarkeda havaintoa.
Ensinndkin pienessd yrityksessid erittdin toimivaksi havaittiin keskustelu ja
keskustelun dokumentointi pienryhmissd ja sen jialkeen koko henkiloston
yhteisvoimin.  Puolistrukturoitu = yksinkertainen kysymysrunko suuntasi
jasentyneelld tavalla keskustelun ja yhteisen ndkemyksen tuottamisen kulkua.
Ryhmaékeskustelut, jotka olivat ryhmahaastattelun tyyppisida, olivat helppoja
organisoida. Keskustelujen dokumentointi nauhoittaen ja litteroiden onnistui
tutkijan ansiosta sujuvasti, mutta yrityksessd voidaan asia hoitaa jatkossa
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helposti omin voimin. Nauhoittamisen ja litteroinnin sijasta voitaisiin kunkin
ryhmikeskustelun lopussa yhdessd paattaa, mitd keskustelusta halutaan
dokumentoida olennaisena.

Tutkijat: Riitta Viitala, Mari Asunmaa

4.11 Yritys ]

Yritys on vuonna parikymmentid vuotta sitten perustettu alihankintaan erikois-
tunut konepaja, joka valmistaa komponentteja sihkolaiteteollisuudelle, kemian-
teollisuudelle, terdsrakenneteollisuudelle ja tukkukaupalle. Yrityksen kilpailu-
valtti on joustavuus. Jotta asiakkaiden tarpeita kyetaan joustavasti tyydyttamaan,
joudutaan teknologiaa ja tuotantomenetelmia kehittdimaan koko ajan. Muutokset
haastavat my0s jokaisen tyontekijan kehittamain jatkuvasti omaa osaamistaan.

Yritys tyollistdd noin 40 henkilod. Henkilosto on kokenutta ja vaihtuvuus on
pieni. Osa tyotehtavisti on fyysisesti raskaita, joten tyGterveyteen ja —
turvallisuuteen on panostettu paljon. Yritys kustantaa muun muassa leikkauksia
yksityisen terveydenhuollon puolella ja korvaa fysioterapian kuluja. Lisdksi
tuetaan henkiloston liikuntaharrastuksia. Yrityksessi on myo0s henkilosto-
paallikko, joka huolehtii henkilostbasioiden lisdksi laatupéallikon tehtavista.

Tutkimus- ja kehityshanke kaynnistyi toimitusjohtajan ja henkilostopaillikon
haastatteluilla. Siina kaytiin lapi kaikki yrityksen henkilostokaytannot ja niiden
kehitystarpeet. Lopputuloksena paadyttiin nostamaan kehityskeskustelujarjestel-
man kehittiminen vastaamaan paremmin yrityksen tarpeita.

Kehittamishaasteena ketterdan kehityskeskustelumallin kehittaminen
yritykseen

Yrityksessd on takavuosina ollut kiaytossa kehityskeskustelut, mutta niiden
hyodyntaminen on hiipunut. Syina hiipumiseen olivat kiire ja kehityskeskustelu-
jen vahaiseksi koettu hyoty. Henkilosto oli turhautunut siihen, ettd ne eivit
valttamatta johda toimenpiteisiin. Yrityksessa oli myos kehityskeskustelulomake,
joka soveltui selvasti paremmin toimihenkiloiden kuin tyontekijoiden
kehityskeskusteluihin.

Kehityskeskustelut haluttiin palauttaa osaksi yrityksen normaalia toimintaa,
mutta niitd haluttiin uudistaa ja samalla keventda. Ketteran ja henkiloston
toiveisiin vastaavan kehityskeskustelumallin kehittdminen valittiinkin tutkimus-
ja kehityshankkeen tavoitteeksi.
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Henkiloston tarpeisiin vastaavaa kehityskeskustelumallia paatettiin kehittaa
selvittamalla ensin henkiloston kokemukset aikaisemmasta kehityskeskustelu-
kaytannosta sekd odotukset uutta kdytdntoa kohtaan.

Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Yrityksessd haastateltiin kaikki tyontekijat eli haastatteluja tehtiin noin 40
kahden piivian aikana. Haastattelijoita tarvittiin 12. Hankkeen kahden tutkijan
lisdksi kutsuttiin apuun Vaasan yliopiston Henkilost6johtamisen maisteri-
ohjelman 12 vapaaehtoista opiskelijaa. Tutkijat valmensivat opiskelijat haastatte-
lujen tekemiseen yhteniiselld tavalla. Kestoltaan noin 30 minuutin yksilo-
haastattelut tehtiin kiyttden yhteistd haastattelurunkoa, ne tehtiin yrityksen
tiloissa ja niistd haastattelija teki muistiinpanot haastattelun kuluessa suoraan
haastattelulomakkeelle. Samalla testattiin “kevythaastattelua”, jonka tuottama
materiaali saatiin nopeasti analysoitua heti haastattelukierroksen jilkeen.

Haastattelut toimivat sekd aineiston keruun menetelmidna ettd samalla
menetelméni orientoida henkilostoa tuleviin kehityskeskusteluihin. Haastattelut
palvelivat ndin myds interventiona.

Opiskelijat analysoivat kolmessa eri tiimissd haastatteluaineiston ja tekivit
diagnoosinsa yritykseen tarpeellisesta ja soveltuvasta kehityskeskustelun ldhesty-
mistavasta ja laativat sen pohjalta kehittdmisehdotuksensa. Opiskelijat esittelivat
tyonsa toimitusjohtajalle, henkilostopaallikolle ja hallituksen puheenjohtajalle
yliopistolla pidetyssd workshopissa keviilld 2016. Yhteenveto haastattelu-
kierroksen tuloksista esiteltiin myos koko henkilostolle yrityksen taukotilassa
pyorivassa intranet-tv:ssa parin viikon ajan.

Kehityskeskustelua koskevassa haastattelussa kysyttiin seuraavat kysymykset:
Miten tuttu sinulle kehityskeskustelukidytinto on? Mitd hyotya niistd mielestisi
on kehityskeskustelujen osapuolille / ja yritykselle? / Oletko itse ollut
kehityskeskustelussa? Milloin tdmia tapahtui? / Mistd siind puhuttiin? /
Minké&laisena sen koit? / Millaista kehityskeskustelua toivoisit? / Mistd siind
sinun mielestisi pitdisi ja kannattaisi kehityskeskustelussa puhua? / Mista
toivoisit esimiehen olevan kehityskeskustelussa kiinnostunut? / Kenen kanssa
haluaisit kiyda kehityskeskustelun ja miksi juuri hanen kanssaan? / Miten usein
kehityskeskustelu  kannattaisi kiaydda? / Minkilaista tietoa toivoisit
kehityskeskustelussa saavasi yrityksen tilanteesta ja asioista.
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Keskeiset tulokset

Haastattelututkimus osoitti, ettd kehityskeskusteluille koettiin tarvetta. Tosin
jotkut olivat sitd mieltd, ettd riittaisi kun ne kaytdisiin ryhmakeskusteluina.
Jotkut olivat my0s sitd mielt4, ettd niitd olisi hyva kiyd4, jos toinen osapuoli olisi
joku muu kuin esimies. Kasitykset asiasta liittyivat paljon siihen, mink&ilainen
luottamus esimiesta kohtaan oli. Jos taman kykyyn keskustella asiallisesti ei
luotettu, tai hdnen lupauksiinsa oli jouduttu pettymdin aiemmin, ei kehitys-
keskusteluille lammetty. Naistd havainnoista seurasi tutkijoiden ja yrityksen
toimitusjohtajan sekd henkilostopaallikon kanssa pohdinta siitd, ettda ovatko
yrityksen esimiehet ymmartineet roolinsa esimiehini ja olivatko he motivoitu-
neita hoitamaan tehtdvaa aktiivisesti ja laadukkaasti. Yhden esimiehen
siirtiminen muihin tehtaviin oli ollut toimitusjohtajan pohdinnassa jo aiemmin,
mika sai haastattelututkimuksesta vahvistusta (vaikka henkildiden nimia ei
aineistossa ollut esilld). Vaihdos olisi aineiston valossa pitanyt tehda jo kauan
sitten.

Haastattelut paljastivat myos sen, ettd kehityskeskustelua koskevat toiveet ja
tarpeet olivat hyvin erilaiset asiantuntijoiden ja tyontekijoiden joukossa. Tasta
syyta paadyttiin ehdottamaan yritykselle kahta erilaista kehityskeskustelumallia,
jossa asiantuntijoiden kanssa kaytiava keskustelu ja myos sita tukeva lomake on
huomattavasti  yksityiskohtaisempi ja keskittyy suorituksen johtamisen
kysymyksiin vahvemmin kuin tyontekijoiden kehityskeskustelumalli. Jalkimmai-
sessd ryhmassa painottuvat tyohon ja tyojarjestelyihin seka tyohyvinvointiin ja
osaamisen kehittamiseen liittyvat asiat. Kaikkien kanssa esimiehen ja alaisen
valinen kehityskeskustelu kaydaan kerran vuodessa ja sen lisiksi useampia
ryhmatason kehityskeskusteluja, joissa kiaydaan liapi etenkin tyon sujumiseen
liittyvia asioita.

Huomioita kaytetysta menetelmasta

Tutkimus- ja kehittimishankkeessa paatettiin soveltaa henkilostolahtoista kehit-
tdmistapaa kehityskeskustelukdytdnnolle. Oli hyva ratkaisu kysyd henkilostolta
siitd, minkilaista mallia he toivoisivat. Haastattelukierros paljasti monia
hyodyllisia havaintoja seka aiemmasta kehityskeskustelukaytannosta ja kehitys-
tarpeista ettd aivan uusia ndkokulmia kehityskeskusteluihin. Esimerkiksi
tuotannon tyontekijat toivat esille, ettd joskus voisi olla hyvd, jos se ldhin
tyonjohtaja ei olisikaan kehityskeskustelujen pitija.

Myo0s tdssd projektissa osoittautui hyviksi ratkaisuksi henkilostojohtamisen
maisteriopintojen kytkeminen tutkimushankkeeseen opintomoduulin kautta
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(Yritysprojekti, 1 op osana maisteriopintojen kurssia). Opiskelijat oppivat
tutkimuspohjaista kehittamistd. Samalla tutkijat saivat verifioitua omia
havaintojaan peilaten niitd opiskelijoiden havaintoihin. Opiskelijat kokivat
oppineensa erittdin paljon tutkimushankkeessa. Yrityksen johto koki yhteis-
projektin erittdin hyodylliseksi, koska omilla resursseilla kattavan haastattelun
tekeminen olisi ollut vaikeaa. TAman kaltaisia kehitysprojekteja voikin suositella
pk-yrityksille erilaisten tutkimus- ja oppilaitosten kanssa.

Tutkijat: Riitta Viitala, Susanna Kultalahti, Niina Koivunen

4.12 Yritys K

Yritys on toiminut autokaupan alalla yli 60 vuotta. Yritykselld on autoliikkeita eri
puolella Suomea. Tyontekijoitd yrityksessd on noin 300. Yritys on laajentunut
useaan otteeseen ostamalla pienid autoliikkeitd. Yritys hakee sekd kasvua ettd
kannattavuuden paranemista markkinoilla, joilla digitalisaatio muuttaa
radikaalisti asiakkaiden ostokayttaytymista ja siten my6s myyntityon luonnetta ja
vaatimuksia. Yrityksessd ei ole henkilostojohtajaa eikda —paallikkoa.
Talouspaallikké on ollut vastuussa henkilost6johtamisen alueesta ja hanelld on
apunaan yksi henkilost6asioihin vihkiytynyt toimistohenkilo.

Autoliike halusi ldhted mukaan tutkimus- ja kehityshankkeeseen, koska sen
johdossa tiedostettiin tarve kehittda henkilostojohtamista paremmin tukemaan
strategista kilpailukykya. Yritys oli kasvanut melko lyhyessd ajassa pienesta
yrityksestd isoksi ja samalla oli vahvistunut tarve yhtenidistid toimintoja eri
toimipisteissd johtamisen helpottamiseksi ja henkiloston tasapuolisen ja
oikeudenmukaisen kohtelun varmistamiseksi. Lisdksi haluttiin kirkastaa ja
selkeyttdd yrityksen tavoitteet ja strategia sekd tuoda se tietoiseksi koko
henkilostolle.

Kehityskohde

Hankkeen alussa kaksi tutkijaa haastatteli toimitusjohtajaa ja talouspaallikkoa.
Keskustelussa nousi esiin joukko henkilostojohtamisen haasteita, joista padosa
liittyi yrityksen nopeasti kasvaneeseen toimipisteiden maaraan maantieteellisesti
hajallaan yhdistettyna siihen, ettid kenelldkién ei ollut kokonaisvaltaisesti aikaa
huolehtia henkilostojohtamisesta. Henkilostojohtamisessa oli tehty paljon hyvia
asioita, mutta niitd oli tehty erillisind “ruiskeina” ilman kokonaisvaltaista,
strategista otetta.
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Tilannekartoituksen tuloksena kehityskohteeksi valittiin esimiestyo. Esimiesten
asema nahtiin keskeisena tekijana seka liiketoiminnan etta henkilost6johtamisen
kehityksessd. Kiaytdntgjen yhtendistimisen perustana koettiin tarkedksi
yhteniistiaa esimieskaytantoja.

Yrityksessa paatettiin tehda laaja haastattelukierros ja henkilostokysely, jotta
nahtiisiin tarkemmat kehitystarpeet. Kyselyisti ja haastatteluista kavi ilmi, ettad
organisaation kaytdnnoissd oli sekavuutta ja myos viestintddn haluttiin
parannusta.

Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Yrityksessa haastateltiin kolmetoista henkil6d. Kolme niistd edusti autoliikkeen
ylintd johtoa ja kymmenen muuta haastateltavaa oli eri autoliikkeiden
myyntipaallikoita seka yksi huoltopisteen esimies. Haastateltavia oli poikkeuksel-
lisen monta, silld halusimme selvittda esimiesten omia niakemyksia henkil6sto-
johtamisen nykytilasta ja kehitystarpeista. Haastattelut toteutettiin kolmen
tutkijan voimin siten, ettd seitsemin henkilod haastateltiin kasvotusten ja loput
haastattelut tehtiin puhelimitse. Kaikki kolmetoista haastattelua nauhoitettiin ja
litteroitiin. Kestoltaan 45—75 minuutin yksilohaastattelut tehtiin kayttden
yhteista haastattelurunkoa

Haastattelujen avulla muodostettiin kisitys siitd, miten toimintatavat vaihtelivat,
mitd seurauksia vaihtelusta oli ja mitkd kaytdnnot olivat toimivia ja ketteria,
sdilyttamisen ja levittamisen arvoisia. Ndiden tietojen avulla paikannettiin eniten
kehitystd vaativat henkilostojohtamisen kiytdnnot, hyvalld tasolla olevat ja
ketterat henkilostokaytannot seka eniten kehittamista kaipaavat toimipaikat.

Haastattelujen jalkeen toteutettiin siahkoinen henkilostokysely siten, ettd se
lahetettiin kaikkien yksikoiden paallikoille. Sahkopostissa ldhetetty haastattelu-
linkki oli kaksikielinen (suomeksi ja ruotsiksi) ja sen mukana oli saateteksti, jossa
kerrottiin tutkimuksen tavoitteista ja hyodyistd yritykselle sekd myos
anonymiteetista.

Haastattelut seka henkilostokyselyn tulokset analysoitiin tutkijatiimissi, jossa
analysointia suoritti nelja tutkijaa. Tutkimustuloksesta laadittiin raportti, jossa
oli eriteltynd henkilostokyselyn tulokset, haastattelujen tulokset sekd kehitys-
ehdotukset. Raportti ja tulokset esiteltiin ensin yrityksen ylimmalle johdolle ja
sen jialkeen koko esimieskunnalle (40). Yrityksen johto huolehti esimiesten
kanssa siitd, ettd myos henkilosto kuuli tulokset.
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Keskeiset tulokset

Haastattelututkimus sekd johdon ja yksikéiden paillikdiden kanssa kaydyt
keskustelut osoittivat, etta yrityksen johto on panostanut henkil6ston hyvinvoin-
tiin erittdin merkittavalla tavalla, mikda ndkyy paivittdisessd tyoskentelyssa
yrityksen kaikissa yksikoissa eri puolella Suomea. Henkilostokyselysta kiavi myos
ilmi, etta tyontekijoiden tyossa jaksaminen on erittdin hyvalla tasolla ja ilmapiiri
yksikoissd (muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta) on hyva.

Eniten puhutti henkilostod koskevien kaytantojen vaihtelu eri toimipaikoissa ja
henkilostoryhmissa. Asiat eivdat olleet isoja, mutta ne voitiin silti kokea
eriarvoisuutta tuottaviksi. Kaytantojen yhtendistaiminen paatettiin kdynnistaa
esimiesten toimiessa vetovastuussa. Samalla ryhdyttiin yhtendistimaan esimies-
toiminnan kaytantoja. Yrityksen 25 esimiesta aloitti vuoden mittaisen Johtajana
kasvaminen —koulutuksen vuonna 2016. Ylin johto paitti tehdd merkittavin
investoinnin esimiestyon laadun nostamiseen yrityksen strategisena Kkilpailu-
tekijana.

Henkilost6johtamisen yhtendistiminen esimiestyon kautta edellyttdd heille
vahvaa tukea. Henkilostopaallikon puuttuminen on selked ongelma, johon tulee
osittainen parannus vuoden 2016 lopussa, kun tehtdvakenttian saadaan yksi
paatoiminen henkilo lisdad. Samalla yritys tutkii HR-tietojarjestelmavaihtoehtoja,
jotta HR-asioiden hoitamiseen saadaan avuksi joustava tyokalu.

Kehittamisen kohteiksi yritykselle esitettiin seuraavia asioita:

e Yhden erityisen menestyneen toimipisteen eldkoityvan paallikon
rekrytoiminen osa-aikaiseksi mentoriksi esimiehille

e [Esimiestoiminnan selkiyttaiminen: yhtendiset sovitut kaytannot,
esimiestyohon keskittyvat tilaisuudet 1-2 kertaa vuodessa

e Esimiesten valmiuksien kehittdminen: valmentavan esimiestoiminnan
malli

e Tavoitteiden kirkastaminen esimiestoiminnan ja kehityskeskusteluiden
kautta

e Yhteiset pelisidannot, visio ja tavoitteet toiminnan suunnitelmallisuuden
lisadmiseksi

e Palaveri —ja kehityskeskustelukaytannot
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e Henkilostoetujen yhtendistiminen

e Saannolliset henkilostokyselyt, jotka kaydaan lapi henkiloston kanssa
(vuosittain)

e Pulssimittari (kinnykan avulla, 4 krt/v, kriittisimmat asiat)
e “Tehoisku” kahteen hieman haasteellisempaan yksikkoon.

Yritys K:n tapaus osoitti konkreettisesti sen, mita tapahtuu, kun yritys kasvaa
pienestd (isoksi) keskisuureksi yritykseksi eikd henkilostojohtamista kehiteta
vastaamaan muuttunutta laajuutta. Ongelmia tulee viela lisaa siita, kun toiminta
on maantieteellisesti hajallaan ja toimintakulttuurit vaihtelevat ostettujen
yritysten integroituessa hitaasti ostaneeseen yritykseen.

Toimipisteiden vetdjistd ja myynnin esimiehistd oli pidetty hyvaa huolta
liiketoiminnan n#akokulmasta. Tiedottaminen ja tuki myynnissd oli
ensiluokkaista. Sen sijaan esimiesten henkilostojohtamisen rooli oli jaanyt
niukalle huomiolle, mika nakyi kiaytantojen kirjavuutena.

Tutkimus paljasti, ettd esimiehet eivit mieltdneet itseddn henkilostojohtajiksi.
Tehtavaalueen vastuuta ei kuitenkaan oltu voitu silyttda muillekaan, koska
henkilostopaallikkoa eikd nakyvaa henkilostofunktiotakaan ollut. Koko
henkilost6johtamisen kenttd oli jollain tavalla jadnyt hailyviksi. Tutkimuksen
tuloksena syntynyt ratkaisu ldhted kehittimadan esimiestyotd konkreettisten
kaytantojen yhtendistamisen lisdksi my6s heiddan henkilostojohtajan
identiteettinsd kehitystd tukemalla, oli rohkea ja vahva veto. Vuoden mittainen
koulutus kuukausittaisine intensiivijaksoineen on taloudellisesti iso satsaus
yritykselta.

Tutkijat: Katja Ekman, Riitta Viitala, Sanna Skyttila

4.13 Yhteenvetoa case-tutkimuksen havainnoista

Yksitoista mukaan ldhtenyttd yritystd edustavat henkilost6johtamisen
nakokulmasta edistyksellistd paatd suomalaisten pk-yritysten joukossa. Jos
niiden toimitusjohtajat eivit olisi kokeneet henkilostojohtamista tirkedksi, he
eivit olisi lahteneet tutkimus- ja kehityshankkeeseen mukaan.

Pienessi joukossa case-yrityksid on mahdoton tehda yleistyksid, mutta havainnot
voivat silti indikoida jostain laajemmasta asiaintilasta. Yksi tdllainen on
henkilGstGjohtamisen resursointiin liittyva havainto. Kolmessa case-yrityksessa
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henkilostojohtaminen oli jo hyvin pitkédlle mietittyd, kokonaisvaltaista ja
strategista. Niissa hankkeen tarjoama tutkimuspohjainen tieto lahinna kiillotti jo
valmiiksi hyvda kokonaistilannetta. Kaikissa nidissa yrityksissd oli henkilosto-
johtamisen veturina ja muun johdon sekd esimiesten tukena paitoiminen,
kokenut ja vahvalla mandaatilla toimiva henkilostopaallikko.

Neljassd oli nimetty henkilostgjohtamisen vastuuhenkilo, jolla oli tyonkuvassa
my0s muita vastuita (talouspaallikkyys, laatupaillikkyys) tai rooli oli epa-
maardainen (hr-asiantuntija). Naistad yhdistelmistd vaikutti toimivalta hyvin
pienessid yrityksessd henkilostopaillikon ja laatupidillikon yhdistelmi. Esimer-
kiksi osaamisen johtamisen tehtaviat kuuluivat luontevasti hanen kummallekin
tontilleen.

Niissd neljassa yrityksessi, joissa henkilostoon liittyvid ongelmia oli eniten tai
henkilost6johtaminen epamaardista tai epatasaista, ei henkilostojohtamiseen
ollut vihkiytynyt erityisesti kukaan. Tehtavakentan omistajuus oli kateissa.

Yhtend péddtelmidna case-tutkimuksesta onkin se, ettd jo melko pienissia
yrityksissd olisi syytd maaritelld selkeasti, kuka erityisesti kantaa vastuuta
henkilostojohtamisen kentén strategian mukaisesta ja henkiloston suorituskykya
ja innostusta tukevasta henkilost6johtamisesta. Viimeistddn sadan henkilon
kohdalla olisi myos tehtavanimikkeen olla selkeidsti tillaisesta omistajuudesta
viestiva (henkilostopaallikko, henkilostojohtaja tms.). Nimike ohjaa ympariston
odotuksia ja vahvistaa henkilon omaa ammatillista identiteettia ja nama osaltaan
suuntaavat huomiota ja ajan kaytt6ad tyossd. Suurimpana pullonkaulana
henkilostojohtamisen kehittamiselle kaikissa tutkituissa yrityksissa oli
henkilostojohtamiseen kaytettavissa oleva aika. Jos tavoitteita ja vastuita sille ei
oltu maairitelty, ei myoskaan aikaa tultu allokoineeksi. Kysymys ei nayttanyt
olevan lainkaan rahasta, kuten olisi voinut odottaa tutkimusjaksolla, joka
kokonaisuudessaan sijoittua taantuman aikaan.

Toinen havainto oli se, ettd kaikissa yritystapauksissa henkiloston arvo nahtiin
tarkedana, jopa aivan tarkeimpana. Siitd huolimatta esimiestyotd ei johdettu
muiden organisaation toimintojen tapaan. Sille ei asetettu tavoitteita, sen sisaltoa
ja toimintamalleja ei juurikaan maaritelty, sitd ei arvioitu eika siitd keskusteltu.
Katse oli liiketoiminnassa. Ei ollutkaan yllatys, ettd perati neljassa yrityksessa
11:sta esimiestyon kehittiminen nousi tutkimus- ja kehityskohteeksi. Niissa
kaikissa tuli haastattelujen kautta hyvin selviksi se, ettda pk-yritysten esimiestyota
kannattaa yhtenidistda ja kehittdd henkilostojohtamisen alueella yhteis-
toiminnallisesti. Se on yrityksen koon puolesta viela mahdollista ja se sitouttaa
esimiehet toiminnan uudistamiseen. Esimiestontin yhteiskehittely tarjoaa ohessa
lisaksi vertaistukea esimiehille, jotka ovat monesti aika lujilla ja yksin.
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Kolmas kiinnostava havainto liittyy siihen, mika ei noussut esille. Palkitseminen
mainittiin joissakin yrityksissa sivulauseessa, mutta ei keskeisena kysymyksena
missddn. Rekrytoinnit, irtisanomiskaytdnnot, osaamisen kehittdmisen kiytdnnot
tai erilaiset henkilostoresursoinnin muodot (vuokraus, alihankinta, joustavuutta
tuovat tyoaikamallit) seka paikallinen sopiminen jaivit niin ikddn melko vahalle
huomiolle case-yrityksissa.

Padhuomio tuntui olevan siini, ettd miten saadaan henkilosté tekemaan hyvalla
mielella toita yrityksessa. Miten henkilostolla saataisiin sdilytettya luottavainen
ja hyva tyovire, vaikka ajat ovat haastavat ja tavoitteet kovat. Tavalla tai toisella
kaikkien case-yritysten kehityskohteet kiertyivit tyohyvinvoinnin ymparille.
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5 KYSELYTUTKIMUKSEN TULOKSIA

Susanna Kultalahti & Riitta Viitala

5.1 Kyselyaineiston keruu

Kaikissa 100 yrityksessa kerittiin laaja tilastollinen aineisto. Kysely suunnattiin
koko henkilostolle mukaan lukien toimitusjohtaja — olipa hdn sitten
palkkajohtaja tai yrittdja/omistaja. Kyselyn pystyi tayttimaan paperilomakkeelle
tai sihkoiselle lomakkeelle, Lomakkeita on tarjolla kolmella kielella: suomeksi,
ruotsiksi ja englanniksi.

Jokaisesta yrityksestd oli padvastuussa yksi tukija. Hin kontaktoi yritykseen
henkilokohtaisesti ja sopi aineiston keruusta. Noin kolmanneksessa yrityksista
tutkijat kavivat paikan pailld jakamassa ja kerdamassd lomakkeet. Suurin osa
aineistosta kerattiin suoraan sihkoiselld lomakkeella. Paperilomakkeiden tiedot
tutkimusapulainen syotti kdasin Webropol-ohjelmaan.

5.2 Aineisto

Kyselyyn osallistui yhteensa 4500 henkil6a. Heista 31 % oli naisia ja 69 % miehia.
Vastaajien ikdjakauma on esitetty alla olevassa kuviossa. Anonymiteetin ja
kyselyn luottamuksellisuuden vahvistamiseksi vastaajilta ei kysytty tarkkaa
syntymavuotta, vaan heitd pyydettiin valitsemaan aikavili, jolloin he ovat
syntyneet. Nain ollen kyselyn keski-ikaa ei voida tarkasti laskea.
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Vastaajien ikdjakauma
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Kuvio 3. Vastaajien ikdjakauma
Tyosuhteen laatu

Suurin osa eli 91 % vastaajista tyoskenteli vakituisessa tyosuhteessa, 7,5 %
madriaikaisissa tyosuhteissa ja 1,5 % vuokratyosuhteissa. Tilastokeskuksen tyo-
voimatutkimuksen mukaan vuonna 2015 palkansaajista 85% oli vakituisissa
(jatkuvissa) tyosuhteissa, joten vastaajajoukossa jatkuviin tyosuhteisiin sitoutet-
tua vaked on tavallista suurempi osuus. Tyovoimatutkimuksen mukaan tyosuh-
teista on 1% vuokratyosuhteita, mutta tutkittujen pk-yritysten vastaajista heita
edusti 1,5%. Vuokratyosuhteessa olevien vastaajien valtakunnan tason ylittdva
osuus on hieman yllattava. Monet yrityksista sijaitsevat pienilld paikkakunnilla,
joilla ei ole henkilostopalveluyritysten tarjontaa.
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Ty6suhteen laatu
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Kuvio 4. Tyosuhteen laatu.

Tybdsuhteen kesto nykyisella tydnantajalla

Padosa vastaajista eli 32 % (1453) oli ollut nykyisen tyonantajayrityksen
palveluksessa 4 — 10 vuotta. Vastaajista 32 % (1448) oli ollut samassa yrityksessa
toissd alle 4 vuotta ja 35 % (1573 vastaajaa) ilmoitti olleensa samalla
tyonantajalla toissa yli 10 vuotta.

Ty6suhteen kesto nykyisella
tydnantajalla
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Kuvio 5. Tyosuhteen kesto nykyisella tyonantajalla
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5.3 Tyopaikan voimavarat

Seuraavaksi esitellaan kyselyn tuloksia niiden asioiden osalta, jotka voidaan
lukea tyopaikan voimavaroihin. Vastaajat ottivat kantaa siihen, miten hyvin he
tietavat omat ja yksikkonsa tavoitteet, minkalaista on tiedonkulku, millainen on
ilmapiiri, millaiset vaikutusmahdollisuudet heilld on, miten toimiva ja joustava
tyopaikka on, millainen on tyonantajakuva, milld tasolla on oman yksikon
osaaminen ja miten se suoriutuu, sekd minkéalaista on esimiestyo. Nama kaikki
asiat luonnehtivat tyopaikan voimavaroja, joita vastaaja arvioi tyonsa
ympaéristotekijoina. Niihin voidaan vaikuttaa merkittdvisti johtamisen keinoin.

Ensin kuvataan loydoksia teemoittain koko aineiston osalta. Sen jalkeen
nostetaan esille tilastollisesti merkitsevia eroja vastaajien taustamuuttujien
suhteen. Tarkastelussa ovat sukupuolten, ikiryhmien ja ammattiaseman (esimies
— el esimies) valiset mahdolliset tilastollisesti merkitsevit erot.

Kaytetty asteikko on 1-7 muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Poikkeukset
mainitaan erikseen. Kiytetty asteikko on ilmoitettu jokaisen teeman yhteydessa.
Padsaantoisesti mitd suurempi keskiarvo on, sen positiivisempi on tulos.

Tieto tavoitteista

Tavoitteet ovat aivan keskeinen suuntaaja ja moottori tyossd suoriutumiselle
kaikenlaisissa tehtdvissd (Seijts & Latham 2006.) Yrityksen kannalta ne ovat
keino suunnata ja koordinoida eri yksikéiden, ryhmien ja yksiloiden ponnistuksia
siten, ettd strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Mitd selkeampi ja
sisdistyneempi tavoite tekijilleen on, sitd tehokkaammin se suuntaa toimintaa.
Esimiehilld on tassa keskeinen rooli.

Vastaajilta kysyttiin, kuinka hyvin hénelld olivat tiedossa henkilokohtaiset ja
yksikon tavoitteet (ks. Makeld, Viitala, Tanskanen, Santti & Uotila 2013).

Tavoitetietoisuus oli keskimaarin hyvalla tasolla (ka 5,9). Oman tyon osalta tieto
tavoitteista oli hieman parempaa kuin yksikon tavoitteiden osalta.
Tavoitetietoisuus on tdman perusteella yrityksen menestymisen kannalta yksi
vahva voimavaratekija. Vain noin viidelld prosentilla vastaajista oli heikko
tietAmys oman tyon tavoitteista. Yksikon tavoitteiden osalta vain hieman tata
suurempi osuus vastaajista ei kokenut tuntevansa oman yksikon tavoitteita.
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Taulukko 2. Tavoitetietoisuus.

1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta

Keski-
arvo

1 2 3 4 5 6 7

Tiedan erittain
hyvin, mitka ovat 0,6 % 1,8% 2,4 % 6,0 % 145% | 32,5% | 42,3% | 6,0
tyoni tavoitteet

Tiedan, mitka ovat

o ) 1,0% |22% |3,4% |81% |16,9%|31,7% | 36,8% | 5,8
yksikkoni tavoitteet

Yhteensa 0,8% |20% |29% |70% |157%|32,1%|39,5%|5,9

Naiset arvioivat tavoitetietoisuutensa korkeammaksi kuin miehet (ka 6,0 ja 5,9;
F=12.543, p<.001). Myo0s eri-ikdisten vililld kasitykset tavoitteista vaihtelevat,
silli vanhimmat ja nuorimmat tyontekijat antavat korkeammat arvot. Myos
esimiesasema vaikuttaa tavoitetietoisuuteen tilastollisesti erittdin merkittavasti
(F=71.212, p<.001). Esimiehet arvioivat tavoitetietoisuuden korkeammalle kuin
muut tyontekijat (ka 6,3 ja 5,8).

Tiedonkulku

Tiedon kulku yrityksissd sekd tiimien/ryhmien sisidlld ettd niiden valilldi on
toiminnan tehokkuuden kannalta tirkeda. Sen varassa koko yrityksen henkil6sto
saadaan toimimaan saumattomasti yhteen. (McComp, Schroeder, Kennedy &
Vozdolska 2012.)

Tiedonkulkua vastaajat arvioivat organisaationsa kolmella tasolla: tyoyksikon
tasolla, eri yksikoiden vililla seka johdon ja henkiloston vililla (ks. Elo, Ervasti,
Kuosma & Mattila 2008).

Vastaajat arvioivat tiedonkulun omassa yksikossa melko hyviksi (ka 4,9), mutta
eri yksikoiden vililla tiedonkulku koettiin selvasti huonommaksi (ka 3,8): vain
hieman reilu 10 prosenttia vastaajista koki tiedonkulun eri yksikoiden valilla
hyviksi. Myo6s johdon ja henkiloston valilld koettiin tiedonkulun olevan
huonommalla tasolla kuin oman yksikon sisalla (ka 4,1).
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Taulukko 3. Tiedonkulku.

Organisaatiossamme tiedon kulku on riittavaa

1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta

Keski-
1 2 3 4 5 6 7 esk
arvo
tyoyksikossani | 3,0 % 6,2 % 9,3% 13,9% |256% |30,6% |11,4% | 4,9
eri yksikoiden
valilla 6,3 % 13,7% | 20,0% |26,2% |21,5% | 9,6% 2,7% 3,8
johdon ja
henkildston 6,5 % 129% |159% | 20,3% |22,8% |16,9% |4,7% 4,1
valilla
Yhteensa 5,3% 10,9% | 150% | 20,1% |23,3% |19,1% |6,3% 4,3

Kun tarkastellaan miesten ja naisten vilisid eroja, naiset arvioivat tiedonkulun
omassa tyoyksikossa miehia paremmaksi (ka 5,1 ja 4,8; F=19.115, p<.001). Muita
tilastollisesti merkitsevia eroavaisuuksia ei eri sukupuolten vililta 16ydy.

Eri ikdryhmien valilld eroavaisuuksia 10ytyy kaikissa tapauksissa. Padsaantoisesti
vuosina 1991-2000 syntyneet tyontekijit arvioivat tiedonkulun muita
paremmaksi. Kriittisimpia ovat kaikkein nuorimmat tyontekijat seka jo elakeikaa
lahestyvat, ennen vuotta 1950 syntyneet. Erot eivit kuitenkaan ole suuria.

Esimiesasema vaikuttaa tiedonkulun kokemukseen kaikkein eniten. Esimiehet
kokevat tiedonkulun paremmaksi kaikissa kolmessa tapauksessa (ka:t 5,5 ja 4,8;
4,2 ja 3,8; 4,6 ja 4,0). Eroavaisuudet ovat tilastollisesti erittdin merkitsevia
(p<.001).

Kaikissa ryhmissa tiedonkulku koetaan parhaimmaksi omassa tyoyksikossa ja
sen jalkeen johdon ja henkil6ston valilld. Kaikki ryhmat arvioivat eri yksikoiden
valisen tiedonkulun matalimmaksi.

Tiedonkulussa oli yritysten vililla huomattavaa vaihtelua. Aineistosta erottui
joukko yrityksia, joissa tiedonkulku yksikoidenkin vililldi oli kunnossa, ja
joissakin yrityksissa se oli erittdin huonoa.
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lImapiiri

Tyopaikan ilmapiiri muodostuu yhteison yhteisista arvoista ja merkityksista.
Vaikka ilmapiiri edustaa kollektiivista ndkokulmaa tyopaikan sosiaalisen
todellisuuden luonteeseen, on se aina subjektiivisesti koettu asia. Ilmapiiri
muodostuu organisaation rakenteen, johtamisjarjestelméan, kulttuurin, johdon ja
henkiloston kayttaytymisen vuorovaikutuksena. Ilmapiirilla on todettu
tutkimuksissa lukuisia yhteyksia eri asioihin kuten esimerkiksi vaihtuvuuteen ja
tyotyytyvaisyyteen (Schneider, Ehrhart & Macey 2013).

Ilmapiirid mitattiin tutkimuksessa Elon, Ervastin, Kuosman ja Mattilan (2008)
kayttamalla vaittdmaépatteristolla, jossa vastaajaa pyydettiin arvioimaan, missa
madarin tyopaikan ilmapiiri on jannittynyt, kilpaileva, omaa etuaan tavoitteleva;
kannustava, uusia ideoita hakeva; ennakkoluuloinen, vanhoista kaavoista kiinni
pitidvi; leppoisa ja mukava; ja riitaisa ja eripurainen. Vastaaja otti siis kantaa
naihin jokaiseen, jolloin oman tyopaikan ilmapiiri voitiin kuvata sisdltamaan
useampiakin naista.

Lahes joka viides koki, ettd tyopaikan ilmapiiri on ennakkoluuloinen ja vanhoista
kaavoista kiinni pitdva. Kyseinen viittiman saava arvo olikin negatiivisista
ilmapiiria kuvaavista tekijoistd korkein. Saman tyyppistd tilannetta mutta
positiivisesta nakokulmasta tarkastelee vaittama “kannustava ja uusia ideoita
hakeva”. Sellaiseksi organisaationsa kokee alle kolmannes vastaajista. Huomion
arvoista on myos hajonta eri viittimien sisdlla seka aaripaiden tarkastelu.
Esimerkiksi reilusti joka kuudes kokee, ettd tyopaikalla on vahintian melko
paljon riitaisuutta ja eripuraa, mutta toisessa daripadssa noin 70% vastaajista oli
sita mieltd, ettd se on melko vahaista tai jopa olematonta.
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Taulukko 4. Ilmapiiri
Missd madrin seuraavat piirteet kuvaavat tyopaikkanne ilmapiiria?
1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta
Keski-
1 2 3 4 5 6 7 eskl
arvo
jannittynyt,
kilpaileva, omaa
P 155% | 23,7% | 16,0% | 16,3% | 149% | 9,6 % 4,1 % 3,4
etuaan
tavoitteleva
kannustava, uusia
. . 4,0% 9,1% 153% | 22,8% | 24,6% | 18,0% | 6,2% 4,3
ideoita hakeva
ennakkoluuloinen,
anhoista
vanhorsta - 1 g 6% | 16,3% | 16,1% |21,8% | 18,8% |12,5% | 6,0% | 3,9
kaavoista kiinni
pitavi
leppoisa ja
ppoisa) 3,0% | 48% |93% |183% |243% |284% |11,9% | 4,9
mukava
riitaisa ja
. X 27,8% | 27,8% | 14,7% | 14,4% | 8,7% 4,8% 1,7% 2,7
eripurainen

Miesten ja naisten ndkemykset erosivat tilastollisesti merkittavasti kaikkien
viiden viittiman osalta. Mielenkiintoista on se, ettd miesten arviot olivat jokaisen
kysymyksen kohdalla negatiivisemmat kuin naisten. Naiset kokivat
tyopaikkojensa ilmapiirin siten parempana kuin miehet. Yritykset jakautuvat
selvisti mies- ja naisvaltaisiin yrityksiin, mutta tilanne oli tdman suuntainen
myo0s niissa yrityksissd, joissa sukupuolijakauma oli tasaisempi.

My6s eri ikdryhmien vililldA nakemykset ilmapiiristd erosivat tilastollisesti
erittdin merkitsevasti (p<.001). Nuoret tyontekijat kokivat ilmapiirin
keskimaarin positiivisemmin kuin muut ikdryhmaét, erityisesti positiivisten
vdittimien osalta. Negatiivisimpia olivat keski-ikdiset tyontekijat. Kaikkein
vanhimmat tyontekijat kokivat muita ikdryhmid useammin, ettd ilmapiiri on
riitaisa ja eripurainen.

Esimiesasemalla on ilmapiirinkin osalta selkein yhteys tyontekijoiden vailisiin
eroavaisuuksiin. Esimiehet kokivat ilmapiirin vihemman jannittyneeksi ja
riitaisaksi ja enemmén kannustavaksi kuin muut tyontekijit. Havainnot ovat
tilastollisesti erittdin merkitsevid (p<.001). Tilastollisesti merkitsevit erot
(p<.05) loytyivat myos kahden muun viittiman kohdalla: esimiehet kokivat
ilmapiirin vahemman ennakkoluuloisena ja leppoisampana kuin muut
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tyontekijait. Kokonaisuudessaan esimiesten Kkisitys ilmapiiristd oli siten
positiivisempi kuin alaisilla.

Vaikutusmahdollisuudet

Vaikutusmahdollisuudet tyossd vahentdvit tyon kuormittavuutta ja stressia. Ne
voivat koskea tyon tekemisen aikatauluja, tekemisen tapoja ja keinoja,
tyovilineitd, tyon tekemisen jirjestystd ja tyotd koskevia suunnitelmia seka
paatoksia. Erityisen kuormittavaa on tyon pakkotahtisuus.

Tutkimuksessa pyydettiin vastaajia arvioimaan mahdollisuuksiaan vaikuttaa
tyohon liittyviin aikatauluihin ja tyotahtiin, sekd ajan riittavyyttd tyGtehtéaviin
nahden (ks. Elo, Ervasti, Kuosma & Mattila, 2008).

Vastaajat  kokivat, ettd  heilli on  keskimdirin melko  hyvit
vaikutusmahdollisuudet omassa tyossa. (ka 4,6). Liahes kolmannes (31,8 %) piti
vaikutusmahdollisuuksiaan tyotehtidvien vaihtelevuuteen erittdinkin hyvina.
Toisessa aaripadssa oli vastaajista 17 prosenttia, jotka eiviat juurikaan voineet

vaikuttaa tyotehtdvien vaihtelevuuteen.

Taulukko 5. Vaikutusmahdollisuudet

1 = Erittdin huonosti.... 7 = Erittdin hyvin

1 2 3 4 5 6 7 Keski-
arvo

Kuinka paljon sinulla on
vaikutusmahdollisuuksia

} . 6,0% | 10,8% | 9,9% 16,9% | 24,6 % | 22,3% | 9,5% 4,5
tyotehtaviesi
vaihtelevuuteen
Kuinka paljon
vaikutusmahdollisuuksia

. L o 53% | 8,9% 10,0% | 13,7% | 19,7% | 27,2% | 15,3% | 4,8
sinulla on tyoaikaasi tai
tyosi aikatauluttamiseen
Kuinka paljon
vaikutusmahdollisuuksia | 5,0 % | 9,0 % 11,1% | 16,4% | 21,8% | 24,5% | 12,2% | 4,6
sinulla on tyétahtiisi
Yhteensa 54% | 9,5% 10,3% | 15,7% | 22,0% | 24,7% | 12,3% | 4,6

Vaikutusmahdollisuuksien osalta eroavaisuuksia

suhteen. Esimiehet

kokivat

Ioytyi vain esimiesaseman

vaikutusmahdollisuutensa

korkeammiksi kuin muut (F=163.141, p<.001).

merkittavasti
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Tybpaikan toimivuus ja joustavuus

Hyvan tyosuorituksen edellytyksend on tyGymparisto, joka mahdollistaa sen.
Tyopaikan toimivuuteen kuuluvat riittdva resursointi tyon maardan nahden,
toiden hyva organisointi ja tyontekijoiden kehittimisehdotusten huomioiminen
siind. Nykydan yha tarkeampi asia tyoelamidssa on lisdksi tyon joustavuus.
Yhteiskunnan elamanrytmin muuttuessa odotetaan, ettd myos tyo joustaa
tyOoaikojen, suorituspaikan ja toteutustapojen suhteen. Etenkin nuorille
tyopaikan joustavuus on tarkea arvo (Kultalahti 2015).

Vastaajia pyydettiin arvioimaan tyopaikan toimivuutta kolmen vaittaman avulla:
tyontekijoiden riittdvyys tyotehtaviin ndhden, toiden hyva organisointi ja
tyontekijoiden ideoiden ja kehittimisehdotuksen hyodyntdminen (ks. Lyly-
Yrjandinen 2013). Viimeksi mainittu vaittama kertoo osaltaan henkiloston
vaikutusmahdollisuuksista ja siten tdydentda edelld esiteltya mittaristoa.

Lisdksi pyydettiin arviota tyOpaikan tarjoamista tyon joustoista: tyoajan
joustosta, tyon tekemisen paikan ja toteutustapojen joustoista (ks. Lyly-
Yrjanainen 2013).

Kokemus tyOpaikan toimivuudesta ja joustavuudesta oli yleisesti ottaen melko
hyvailla tasolla, vaikka erot toimivuutta ja joustavuutta kasittelevissa vastauksissa
olivat melko suuret. Erityisesti tyonantajan tarjoamat joustot tyoajan suhteen
koettiin kokonaisuutena erittiin hyviksi (ka 5,6), ja noin 80 prosenttia vastaajista
antoi arvosanan 5-7. Tdma on kiinnostava tulos ottaen huomioon sen, ettd
aineistossa on edustettuna merkittiva méara valmistavan teollisuuden yrityksia
ja muita toimialoja, joilla tyoaikojen joustoissa keinot ovat erilaiset kuin monissa
asiantuntijayrityksissd. Eniten parantamista vastaajat kokivat olevan toiden
organisoimisen parantamisessa (ka 4,2).
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Taulukko 6. Tyopaikan toimivuus ja joustavuus.

1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta

Keski-
arvo

1 2 3 4 5 6 7

Tyopaikallani on
riittavasti
tyontekijoita
tydtehtdviin ndahden

8,3% 10,6% |12,9% | 14,8% |17,7% |21,6% | 14,1% | 4,4

Tyopaikallani tyot
ovat hyvin 6,0 % 12,4% | 15,7% | 18,4% | 23,9% | 18,2% | 5,3% 4.2
organisoituja

Tyopaikallani on
tavallista, etta
tydntekijoiden
ideoita ja
kehittamisehdotuksia

6,0% [104% |129% |20,0% |23,4% |20,4% |7,0% 4,3

toteutetaan

Tybantajani

mahdollistaa
. i . 2,2% 4,4 % 4,4 % 8,4 % 149% | 33,1% |32,6% | 5,6
tarvittaessa joustoja

ty0ajan suhteen

Tyobantajani

mahdollistaa
tarvittaessa joustoja 9,4 % 9,5% 8,6 % 17,1% | 16,4% | 21,6% |17,5% | 4,6
tyon tekemisen
paikan suhteen

Tybantajani
mahdollistaa
tarvittaessa joustoja 3,5% 6,1 % 7,0% 179% | 20,6 % | 28,5% | 16,4% | 5,0
tyon toteutustapojen
suhteen

Yhteensd 59% |89% 10,2% | 16,1% | 195% | 23,9% | 155% | 4,7

Tyopaikan toimivuuden osalta (vdittdmait 1-3) miesten ja naisten vililla ei ollut
tilastollisesti merkitsevid eroavaisuuksia. Sen sijaan eri ikdryhmien valilla eroja
oli. Vuosina 1991-2000 kokivat tydpaikan toimivammaksi kuin muut ikdryhmat.
Muutoin eroavaisuudet olivat pienehkdja. MyOs esimiesten arviot tyopaikan
toimivuudesta olivat korkeampia kuin muiden tyontekijoiden (ka 4,7 ja 4,3;

F=47.704, p<.001).

Tyopaikan joustavuuden (vdittdmait 4-6) osalta miesten ja naisten vililla ei ollut
eroavaisuuksia. Eri ikdryhmien vililla eroavaisuudet olivat pienia. Esimiesten
arvio joustavuudesta oli taas korkeampi kuin muilla tyontekijoilla (ka 5,4 ja 5,0;
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F=40.00, p<.001). Saatu tulos ei vahvista ainakaan sita, ettd nuoret tyontekijat
olisivat tyytymattomampia tarjolla oleviin tyon joustoihin kuin muut.

Tybnantajakuva

Tyonantajakuvalla on vaikutusta seka yrityksen palveluksessa jo olevien
henkiléiden sitoutumiseen ettd potentiaalisten hyvien tyontekijoiden
kiinnostukseen hakeutua yrityksen palvelukseen. Se ilmentia yrityksen mainetta
tyontekijoiden silmissa. Tyonantajakuva rakentuu yrityksen ja tyontekijoiden
vilisessa suhteessa ajan myota ja sitd on vaikea nopeasti muuttaa. Tyontekijat
ovat usein myos ylpeitd ja sitoutuneita kokiessaan olevansa hyvian tyonantajan
palveluksessa (Gatewood, Gowan & Lautenschlager 1993.)

Asiaa lahestyttiin kysymyslomakkeessa pyytamalld vastaajaa arvioimaan
tyOnantajayrityksen mainetta.

Taulukko 7. Tyonantajakuva

1 = Tdysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta

Keski-
arvo

1 2 3 4 5 6 7

Tyonantajayrityksellani
. : 1,5% |3,0% 4,5% 12,0% | 18,2% | 34,8% | 26,0% | 5,5
on hyva maine

Tyonantajakuvan suhteen naisten arvio (ka 5,7) oli korkeampi kuin miesten (5,5)
tilastollisesti erittdin merkitsevalla tasolla. Eri ikiryhmien suhteen vanhempien
tyontekijoiden arviot olivat korkeampia kuin muiden (ka 5,7). Esimiesten arvio
(ka 5,9) poikkesi muiden tyontekijoiden vastauksista (ka 5,5). Tulos on
tilastollisesti erittdin merkitseva.

Osaaminen omalla tydpaikalla (yksikdn osaaminen)

Yksikon osaaminen muodostuu sielldi olevien yksiloiden osaamisten
yhdistelmana, yhteisvaikutuksen tuloksena ja muotoutuu vuorovaikutuksessa ja
toiminnassa. Osaaminen luo perustan yksikon suoriutumiselle. Parhaimmillaan
osaava ryhmi edistdd jokaisen jasenensd osaamista ja suoriutumista ja
painvastoin (Senge 2000). Jotta yhteison osaaminen kehittyy vahvana yrityksen
strategian ja tavoitteiden edellyttiméin suuntaan, on kehittymisen suunnasta
oltava yhteinen nikemys. Jos jaettua nikemystd suunnasta ei ole, on vaara, etta
yhteison jasenet kehittdvat osaamistaan erilaisiin ja pahimmillaan ristiriitaisiin
suuntiin. T4dlloin osaaminen ei kollektiivisella tasolla rakennu vahvaksi.
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Vastaajia pyydettiin arvioimaan yleistd osaamisen tasoa tyoyksikossa ja
osaamisen kehittimisen suuntaa koskevan yhteisen nakemyksen kirkkautta (ks.
Mikeld ym. 2013).

Yksikkotason osaaminen (ka 5,3) oli vastaajien mukaan keskiméaarin hyvalla
tasolla. Noin 60 prosenttia vastaajista koki, ettd yksikon osaaminen on hyvalla tai
erittdin hyvilla tasolla. Yhteinen osaamisen kehittdmisen suunta ei sitd vastoin
ollut yhta kirkas vastaajien mielestd: noin 15 prosenttia arvioi sen huonoksi
(arvot 1-3).

Taulukko 8. Yksikon osaaminen

1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta

1

2

3

4

Keski-
arvo

Yksik6ssamme
osaaminen on

erittdin hyvalla
tasolla

0,5 %

1,0 %

3,2%

7,8 %

23,0%

43,9 %

20,7 %

5,7

Yksikossamme
on kirkkaana
yhteinen
ndakemys
osaamisen
kehittdmisen
suunnasta

2,0%

4,8 %

8,6 %

17,1 %

27,3 %

29,5 %

10,8 %

5,0

Yhteensa

1,2 %

2,9%

5,9%

12,4 %

25,1 %

36,7 %

15,8 %

5,3

Naiset arvioivat yksikkotason osaamisen korkeammalle kuin miehet (ka 5,4 ja
5,3). Ero on tilastollisesti erittdin merkitseva. Eri ikaryhmien valillda merkitsevia
eroja ei ollut. Esimiesten Kkisitys omasta osaamisesta on tilastollisesti
merkitsevisti korkeampi kuin muiden tyontekijéiden, vaikka ero on suhteellisen
pieni (ka 5,4 ja 5,3).

YksikOn suoriutuminen

Yksikon suoriutumista arvioidaan tutkimuksissa useimmiten sen saavuttamien
tulosten kautta. Yritys muodostuu erilaisten ryhmien (osastojen, yksikdiden)
verkottuneesta kokonaisuudesta ja siksi jokaisen suoriutuminen on
kokonaisuuden kannalta tarkeda. Yksilon kannalta hinen yksikkonsa
suoriutuminen on myo6s tyOympariston ominaisuus: silld on vaikutusta jokaisen
siella tyoskentelevan yksilon suoriutumiseen ja painvastoin. Hyvin suoriutuvassa
ryhmaiassia jasenen on pitkilla aikajanteella helpompi suoriutua hyvin kuin
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sellaisessa, jossa suoriutumisen tason on huono. (Podsakoff, MacKenzie, Paine &
Bachrach 2000.)

Tutkimuksessa yksikon suoriutumista arvioitiin kolmella viittdmalla. Niiden
avulla vastaaja arvioi yksikon toiminnan laatua, maarillisten tavoitteiden
saavuttamista ja suoriutumisen laatua verrattuna organisaation muihin
yksikoihin (ks. Chiang & Birtch, 2012, Dess & Robinson, 1984).

Yksikon suoriutuminen arvioitiin keskiméaarin melko vahvaksi (ka 5,2). Yli puolet
vastaajista arvioi oman yksikon toiminnan laadukkaaksi, mutta vihemman eli
noin 40 prosenttia vastaajista arvioi oman yksikon suoriutuneen paremmin kuin
muiden yksikoiden. 11 prosenttia vastaajista koki, ettd oma yksikko ei ylla
annettuihin tavoitteisiin.

Taulukko 9. Yksikon suoriutuminen

1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta

1

2

3

4

Keski-
arvo

Yksikkdmme
toiminta on erittdin
laadukasta

0,7 %

1,9 %

4,4 %

10,9 %

27,7 %

38,6 %

15,8 %

5,4

Yksikkomme
saavuttaa aina sille
asetetut maardlliset
tavoitteet

1,3%

3,0%

7,0 %

16,6 %

28,7 %

32,5%

11,0%

5,1

Yksikkdbmme on
suoriutunut
organisaatiossamme
paljon
keskimaaraista
paremmin

1,1%

2,6 %

6,1 %

23,0 %

26,5 %

28,7 %

12,1 %

5,1

Yhteensa

1,0 %

2,5%

5,8%

16,8 %

27,6 %

33,3 %

13,0%

5,2

Naisten arvio yksikon suoriutumisesta oli korkeampi kuin miesten ja ero oli
tilastollisesti erittain merkitseva (ka 5,3 ja 5,2). Eri ikdryhmien valilla eroja ei sen
sijaan ollut. Myoskddn esimiesasemalla ei ollut merkitsevda eroa yksikon
suorituksen kokemiseen.

Esimiestyd

Esimiesten toiminta vaikuttaa ldhes kaikkeen, mitd henkilo tyopaikalla kokee.
Tutkimuksen mukaan se on yhteydessd esimerkiksi henkiloston osaamiseen,
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tyohyvinvointiin ja sitoutumiseen (Harney & Jordan 2008). Esimiestyon laatu ei
kuitenkaan riipu pelkastaan esimiestyota tekevista yksiloista, vaan se heijastaa
aina  myOs  yrityksessi = muotoutunutta  kollektiivista ~ johtajuutta,
esimieskulttuuria. Esimiehet omaksuvat sellaisia esimiestoiminnan muotoja ja
kayttaytymistapoja, joita he tunnistavat johdon ja muiden esimiesten seka
alaistensa odottavan, arvostavan ja mahdollistavan (Probert & Turnbull James
2011).

Uutena esimiestyon ihanteena onkin nostettu esille valmentava esimiehisyys tai
johtajuus (Ellinger, Hamlin & Beattie 2008). Siind keskeisti on esimiehen
antama ohjaus, innostaminen ja tuki seka yksiloiden ettdi ryhmien
suoriutumiseen, osaamisen kehittamiseen, itseohjautuvuuteen ja
osallistumiseen. Se valittiin lahestymistavaksi kasilla olevassa tutkimuksessa.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan esimiestensa toimintaa yhdeksan vaittiman
avulla (ks. Viitala 2004). Viisi niistd Kkisittelee sitd, miten esimies edistda
tyOyhteison toimintaa "joukkueena" (edistdd yhteisty6td / tukee virheiden ja
ongelmien rakentavaa kasittelyd, kehittda yksikon toimintaa / keskustelee
suorituksista / varmistaa osaamisen riittavyyden jokaisen kohdalla) ja kolme sita,
millainen ote hanelldi on henkil6kohtaiseen suoriutumiseen (ymmairtda tyon
ongelmat ja tarpeet / antaa kannustavaa palautetta / ilmaisee kisityksensa
tyosuorituksista).

Esimiesty6 sai keskimiiarin melko hyvian arvosanan (ka 4,9). Parhaimmalle
tasolle arvioitiin yksikon kehittamiseen liittyva toiminta (ka 5,3). Heikoimmat
alueet esimiehilla olivat tyosuorituksista keskusteleminen, huolehtiminen siita,
ettd jokainen osaa tyotehtdvansa ja tieto siitd, mitd esimies ajattelee
tyosuorituksista (ka kaikissa 4,7). Palautteenanto ei myoskdin saanut kovin
korkeita arvioita (ka 4,8). Lihes neljannes eli 23 prosenttia vastaajista ei koe
saavansa palautetta omalta esimieheltddn, hieman useampi eli 25 prosenttia
kokee, etta esimies ei keskustele tyosuorituksista tarpeeksi. Lisdksi 22 prosenttia
ei koe tietdviansi, mita esimies ajattelee tyosuorituksista. Niin ollen suorituksen
johtamiseen liittyvat ulottuvuudet saivat vastaajilta verrattain huonoimmat
arviot.



Taulukko 10. Esimiestyo.

1 = Taysin eri mieltd

... 7 = tdysin samaa mielta
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1

2

3

4

Keskiarvo

Esimieheni edistda
ryhmassa
keskindista
yhteistyota

3,1%

5,4 %

7,4 %

15,9%

24,4 %

29,0 %

14,9 %

5,0

Esimieheni tukee
virheiden ja
ongelmien
rakentavaa
kasittelya
tydyhteis6ssamme

3,4 %

5,1 %

8,3%

15,0 %

21,9%

29,9 %

16,5 %

5,0

Esimieheni pyrkii
kehittamaan
yksikkdbmme
toimintaa

2,6 %

4,9 %

6,3 %

12,1 %

19,5%

30,7 %

24,0 %

5,3

Esimieheni edistda
ja tukee
innovatiivisia
ideoita, kokeilua
ja luovia
prosesseja.

3,2%

5,7%

7,7%

15,4 %

21,9 %

27,8 %

18,4 %

5,0

Esimieheni
ymmartda tyoni
ongelmat ja
tarpeet

3,7%

5,8%

8,1%

12,2%

19,0 %

30,1 %

21,1 %

5,1

Saan
esimieheltani
kannustavaa
palautetta
tydstani

6,6 %

7,6 %

8,9%

14,8 %

19,5 %

24,6 %

18,1 %

4,8

Esimieheni
keskustelee
kanssamme
riittavasti
suorituksistamme

6,2 %

8,4 %

10,7 %

16,2 %

20,4 %

23,8%

14,3 %

4,7

Esimieheni
huolehtii siitd,
ettd jokainen osaa
tehtdvdnsa

4,8 %

7,0 %

9,7 %

17,8 %

22,1 %

26,2 %

12,4 %

4,7

Tieddn mitd
esimies ajattelee
tydsuorituksistani

6,8 %

7,0 %

8,4 %

17,7 %

20,4 %

24,9 %

14,9 %

4,7

Yhteensa

4,5 %

6,3 %

8,4 %

15,2 %

21,0%

27,4 %

17,2 %

4,9
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Naiset arvioivat oman esimiehensa toiminnan paremmaksi kuin miehet (ka 5,0 ja
4,9). Ero on tilastollisesti merkitseva. Eri ikiryhmien osalta vanhempien (ka 5,0)
ja keski-ikdisten (ka 4,9) ndkemykset erosivat toisistaan tilastollisesti
merkitseviasti, nuorten (ka 5,0) sen sijaan ei verrattuna kumpaankaan. Myo0s
esimiesasemalla oli vaikutusta. Esimiehet arvioivat oman esimiehensa
positiivisemmin kuin mit4 heiti itsedan arvioitiin (ka 5,2 ja 4,9)

5.4 Henkilokohtaiset voimavarat tyossa

Seuraavaksi esitellddn kyselyn tuloksia niiden asioiden osalta, jotka voidaan
lukea henkilon omiin, tyohon vaikuttaviin voimavaroihin. Vastaajat ottivat
kantaa siihen, miten innostavaksi he kokevat tyonsid, millainen suhde heilld on
esimieheensd, miten osaaviksi he kokevat itsensid ty0ssddn, miten hyvin he
arvioivat suoriutuvansa, millainen on heiddn tyohyvinvointinsa, miten he
kokevat kiireen kuormittavuutta, millaisia tyomotivaatiota lisdavia tekijoita he
tunnistavat ja miten innovatiivisia he ovat. Nidihin voimavaroihin voi vaikuttaa
kaikkein eniten yksilo itse, mutta myos johtamisella — erityisesti esimiestyolla —
voidaan ainakin jossain maarin vaikuttaa niihin.

Ensin kuvataan 16ydoksid teemoittain koko aineiston osalta. Sen jilkeen
nostetaan esille tilastollisesti merkitsevid eroja vastaajien taustamuuttujien
suhteen. Tarkastelussa ovat ikdaryhmien, ammattiaseman (esimies — ei esimies) ja
sukupuolten viliset mahdolliset erot.

Kaytetty asteikko on 1-7 muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Poikkeukset
mainitaan erikseen. Mitd suurempi on keskiarvo, sen positiivisempi on tulos.

Tyon innostavuus

Tutkimuksessa valittiin yhdeksi tarkastelukulmaksi positiivinen ldhestymistapa
tyohyvinvointiin. Siind tyOhyvinvointi ndhdddn tyon vaatimusten ja tyon
voimavarojen yhteisvaikutuksen tuloksena. Asiasta on kaytetty usein kisitetta
tyon imu (Hakanen 2004, 2005). Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tyon fyysisia,
psyykkisid, sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd. Tyon voimavaratekijoilla
tarkoitetaan tekijoitd, joiden avulla tyontekija voi suoriutua ja parjata ndiden
vaatimusten keskelld. Voimavaratekijoitd ovat muun muassa fyysiset tyoolot,
tyon vaikutusmahdollisuudet, palaute tyOstd, sosiaalinen tuki tyossa ja
tyosuhteen varmuus. (Makikangas, Feldt & Kinnunen 2005: 56—57).



Selvityksid ja raportteja 107

Keskiarvojen valossa vastaajat kokevat eniten olevansa ylpeita tyostdan (ka 5,7).
Kuitenkin noin 10 prosenttia vastaajista kokee ylpeyttd tyostddn vain kerran
kuukaudessa tai harvemmin.

Naiset kokivat tyon imua enemmaéan kuin miehet (ka 5,8 ja 5,4), ero on myos
tilastollisesti merkitseva. Eri ikaryhmien valilla oli myos merkittavia eroja.
Positiivisimmat arviot antoivat vanhat tyontekijit ja negatiivisimmat vastaukset
tuli nuorimmilta tyontekijoilta (ka 5,7; 5,6; ja 5,4). Erot kaikkien ikdryhmien
valilla olivat tilastollisesti merkitsevia tai erittdin merkitsevida. Esimiesten ja
muiden tyontekijoiden vastausten ero oli hyvin selvd (esimiesten ka 6,1 ja
muiden 5,4).
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Taulukko 11. Tyon innostavuus.

ei
koskaan

muutaman
kerran
vuodessa

kerran
kuussa

muutaman
kerran
kuussa

kerran
viikossa

muutaman
kerran
viikossa

paivittdin

Keski-
arvo

Tunnen
olevani
taynna
energiaa,
kun teen
tyotani

1,2 %

3,7%

4,2 %

10,1 %

12,0 %

41,5 %

27,3 %

5,6

Tunnen
itseni
vahvaksi ja
tarmokkaaksi
tydssani

1,0 %

3,0%

4,2 %

10,2 %

12,9 %

41,5 %

27,2 %

5,6

Olen
innostunut
tydstdni

1,2 %

3,9%

4,9 %

9,8 %

13,7 %

34,5%

32,1%

5,6

Tyoni
inspiroi
minua

2,5%

5,0 %

6,5%

11,8%

15,0 %

33,6 %

25,7 %

5,4

Aamulla
herattyani
minusta
tuntuu
hyvalta
lahted toihin

3,5%

5,2%

5,0%

10,9 %

11,4 %

34,5 %

29,8 %

5,4

Tunnen
tyydytysta,
kun olen
syventynyt
tyohoni

3,2%

3,5%

9,7 %

12,8%

36,0 %

29,8 %

5,5

Olen ylpea
tyostani

2,2 %

3,8%

4,5 %

8,8%

13,5%

30,8 %

36,4 %

5,7

Olen tdysin
uppoutunut
tyohoni

3,0%

4,4 %

5,2%

10,5 %

14,7 %

37,0 %

25,2%

5,4

Kun
tyoskentelen,
tyd vie minut
mukanaan

4,1 %

3,8%

5,1 %

10,5 %

13,8%

35,0%

27,7%

5,4

Yhteensa

2,4 %

4,0 %

5,0%

10,3 %

13,3%

36,0 %

29,0 %

5,5
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Vuorovaikutus esimiehen kanssa

Valmentavassa johtajuudessa esimiehen ja hinen alaistensa vilinen
vuorovaikutus on erittdin tarked. Esimiehen keskeisena tehtivana on tyontekijan
potentiaalin vapauttaminen, kyvykkyyksien kehittiminen ja oppimaan
auttaminen, jotta jokaisen yksittdisen alaisen ja koko tyGyhteison suorituskyky
paranee. Jotta tahan paastaan, on vuorovaikutuksen oltava avointa ja aktiivista.
Olennaisia piirteita siind ovat paneutuvaa kyseleminen, kuunteleminen, palaute,
tavoitteista keskusteleminen, ohjaaminen, neuvominen ja valtuuttaminen
(Ellinger & Bostrom 1999). Edellytys sille, etti namia voivat toteutua, on
luottamus esimiehen ja alaisen valilla.

Vuorovaikutussuhteen laatua mitattiin LMX-teoriaan (Leader-Member-
Exchange - teoria) pohjautuvan mittarin avulla (Dansereau ym. 1975; Graen &
Uhl-Bien 1995). Sen tausta-ajatuksena on, ettd esimiehen ja hinen alaisensa
vilinen suhde voi olla huono tai hyva tai jotain silta vililta, ja se on aina
yksilollinen seka subjektiivisesti koettu. Samalla esimiehelld voi olla siis hyvin
erilaatuisia suhteita eri alaisten kanssa samassa tyoyhteisossi. Esimiehelle voi
suhteiden laadun ndkokulmasta muodostua tyopaikalla niin sanotut lidhi- ja
etaryhmat (Davis & Gardner 2004) ja naiden ryhmien vilissa on neutraalimpi
keskiryhma (esim. Lee 2001). Hyvit vuorovaikutussuhteet lahiryhmai kuuluvien
alaisten kanssa sisdltdvat avointa tiedon jakamista, intensiivistd ja
kahdensuuntaista vuorovaikutusta, tyotehtdvien delegointia ja luottamusta.
Kumpikin osapuoli hyotyy. Heikkolaatuisissa suhteissa, etdryhmassa,
kommunikointi koskee useimmiten operatiivista ja vilttamatonta tyOasioiden
hoitamista eikda kumpikaan osapuoli koe saavansa toiselta osapuolelta kovin
paljon. Vuorovaikutus on tyypillisesti yksisuuntaista, kerrallaan melko
lyhytkestoista ja toistuu harvakseltaan.

Vastaaja arvioi suhdettaan esimieheensa 11 vaittiman avulla. Ne Kkisittelivat
keskindistd toimeen tulemista, yhteistoiminnan hyodyllisyytta, avoimuutta
hankalien asioiden kasittelyssd, luottamusta, keskindistd arvostusta,
kuuntelemista, keskindistd =~ ymmarrystd ja  erilaisten mielipiteiden
kunnioittamista. (ks. Makela ym., 2013.)

Vuorovaikutus esimiehen kanssa sai verrattain hyvian kokonaisarvion (ka 5,6).
Vastaajat kokivat tulevansa oman esimiehen kanssa hyvin toimeen (ka 6,1), ja
vain alle viisi prosenttia vastaajista ei koe tulevansa esimiehensa kanssa toimeen.
Eniten kehitettdvaa néhtiin vastavuoroisessa tukemisessa esimiehen ja alaisen
valilla (ka 5,3), tyohon liittyvassa tukemisessa (ka 5,4) ja esimiehen avussa
ongelmanratkaisutilanteissa (ka 5,4).
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Taulukko 12. Vuorovaikutus esimiehen kanssa

1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta

1

2

3

Keski-
arvo

Tulemme hyvin toimeen
esimieheni kanssa

0,9 %

1,6 %

2,1 %

5,7 %

11,1 %

30,3 %

48,4 %

6,1

Esimieheni auttaa minua
ongelmanratkaisussa

2,6 %

4,1 %

5,4 %

12,5%

18,7 %

30,7 %

26,1 %

5,4

Yhteistoimintamme
edesauttaa meidan
kummankin tyétehtavien
suorittamista

2,0%

3,5%

4,3 %

13,4 %

17,4 %

32,4 %

27,1 %

5,5

Voimme kasitella
avoimesti hankalatkin
asiat toistemme kanssa

2,9%

3,3%

4,5 %

10,7 %

16,4 %

29,3 %

33,0%

5,5

Luotamme toisiimme

2,9%

3,4 %

3,8%

11,1 %

14,7 %

29,4 %

34,7 %

5,6

Arvostamme toistemme
osaamista tyossa

2,1 %

2,9%

4,4 %

11,2 %

15,3 %

31,1 %

33,1%

5,6

Kykenemme aidosti
kuuntelemaan toistemme
mielipiteita

2,2%

3,5%

4,7 %

11,3 %

16,3 %

31,5%

30,5 %

5,5

Haluamme yleensa
ymmartdd toisiamme

1,4 %

1,9%

3,0%

9,4 %

14,1 %

33,7 %

36,6 %

5,8

Kunnioitamme
toistemme mielipiteita,
vaikka emme olisikaan
samaa mieltd asioista

1,4 %

2,5%

3,9%

11,2 %

16,9 %

33,5%

30,7 %

5,6

Pystymme molemmat
tukemaan toisiamme
kehittymadan tyossa

2,5%

3,7%

5,8 %

15,8 %

19,6 %

30,3 %

22,4 %

5,3

Tarpeen tullen asetumme
tukemaan toinen
toisemme nakemyksia
tyohon liittyvissa asioissa

2,2 %

3,6 %

4,4 %

14,0 %

18,9 %

31,1 %

25,9%

5,4

Meiddan on keskendamme
helppo ottaa puheeksi
erilaiset tyohon liittyvat
asiat

1,8%

2,8%

3,2%

8,7 %

14,8 %

29,9 %

38,7 %

5,8

Yhteensa

2,1%

3,1 %

4,1 %

11,2 %

16,2 %

31,1 %

32,3%

5,6
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Naisten kokivat vuorovaikutuksen oman esimiehensd kanssa paremmaksi kuin
miehet (ka 5,7 ja 5,6). Myos vanhimpien ja nuorimpien tyontekijoiden
kokemusten vililla oli tilastollisesti merkitsevid eroja. Vanhempien tyonteki-
joiden vastaukset olivat positiivisempia kuin nuorempien. Esimiesten arvio oli
tamankin mittarin osalta korkeampi kuin muiden tyontekijoiden (ka 5,9 ja 5,5).

Kokonaisuudessaan esimiestyohon liittyvat havainnot ovat mielenkiintoisia.
Vuorovaikutus esimiehen kanssa koettiin keskimaarin hyviksi (ka 5,6), mutta
esimiehen toiminta sai selvasti huonommat arviot (ka 4,9). Nayttiisi alustavasti
siis siltd, ettd esimiehen kanssa tullaan hyvin toimeen ja suhde sininsid hinen
kanssaan voi olla alaisen mielestd hyvd, mutta varsinaisiin esimiestehtaviin
liittyvissa vastuualueissa esimies ei alaisen mielesta valttamatta ole erityisen
aktiivinen tai onnistu niissa parhaalla mahdollisella tavalla.

Oma osaaminen

Riittdva osaaminen ja mahdollisuus kehittdd osaamista ovat tyOssd suoriutu-
misen olennaisia edellytyksid ja tarkeita tekijoitd (Harter, Schmidt & Keyes
2002). Jos osaaminen eri riitd, ei motivaatiostakaan huolimatta voi suoriutua
hyvin. Motivaatio tosin voi lisdtd osaamista, koska sen varassa yksilo voi haluta ja
paattaa kehittda osaamistaan.

Suoriutumisen kannalta hyva tilanne on se, kun tyGtehtdvien vaativuus ja
osaaminen ovat tasapainossa keskenddn. Tyoelamin dynaamisesta luonteesta
johtuen tasapaino kuitenkin vaihtelee. Joskus yksilon osaaminen riittéisi
vaativampaankin tyohon ja toisinaan tehtdvien vaativuus muuttuu ja osaaminen
kay riittimattomaksi. Lisdksi osaaminen on kimppu, jolloin jokin osaamisen alue
voi olla tehtdviin nihden yldkantissa, kun taas jollakin toisella osa-alueella on
osaamisen vajetta. Suoriutumisen kannalta tirkeda on, ettd yksilo pystyy yleisella
tasolla koko ajan luottamaan siihen, ettd pirjaa osaamisensa varassa tyossain ja
saavuttaa sille asetetut tavoitteet (Deci & Ryan 2000).

Vastaaja arvioi osaamistaan kuuden vaittiméan avulla (ks. Brudan 2010). Han otti
kantaa siihen, miten osaaminen riittda nykyisiin tyotehtaviin, osaamisen kehitta-
miseen liittyvaan tavoitetietoisuuteen, osaamisen kehittamisen mahdollisuuksiin
ja tukeen, seki osaamisen kehittdmisen aktiivisuuteen.

Oman osaamisen koettiin olevan hyvilla tasolla (ka 6,1), mutta oman osaamisen
riittdmiseen vaativammissa tehtdvissa suhtauduttiin enemman varauksella (ka
5,4). My6s oman osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksissa (ka 5,2), osaamisen
keittamisen tuessa (ka 4,9) ja omassa aktiivisuudessa (ka 5,0) oli vastaajien
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mukaan eniten puutteita. Osaamisen kehittimisen suunnista oltiin kuitenkin
hyvin tietoisia (ka 5,7). Vain noin 40 prosenttia vastaajista koki, ettd he saavat
riittavasti tukea osaamisen kehittdmiseen. Noin 15 prosenttia vastaajista oli sitid
mieltd, ettd he eivit aktiivisesti kehitd omaa osaamistaan tyossi. Vain noin kaksi
prosenttia vastaajista ilmoitti, ettd osaaminen ei riitd nykyisiin tyotehtaviin. Yli
puolet vastaajista, noin 52 prosenttia, arvioi, ettd osaaminen riittdisi vaativam-
piinkin tyotehtaviin.

Taulukko 13. Oma osaaminen

1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta

1 2 3 4 5 6 7 Keskiarvo

Osaamiseni
riittdd hyvin
nykyisista 0,2% 0,6 % 1,5% 4,5% 15,6 % 39,5 % 38,2 % 6,1
tyotehtavista

suoriutumiseen

Osaamiseni

riittdisi nykyista
huomattavasti 1,1% 2,4% 5,0% 14,3 % 25,0% 29,2 % 23,0% 5,4
vaativampiin
tyotehtaviin

Tiedan erittdin
hyvin, mihin
suuntaan

) . ..10,6% 1,2 % 2,8% 11,2 % 21,2 % 37,2 % 25,9 % 5,7
osaamistani tulisi
kehittaa

tulevaisuudessa

Minulla on hyvat
mahdollisuudet
kehittaa tyossani | 2,3 % 3,9% 6,8 % 16,4 % 22,4 % 29,1 % 19,2 % 5,2
tarvittavaa
osaamista

Saan riittavasti
tukea tyossa
tarvitsemani 3,2 % 5,8% 8,6 % 17,3 % 24,5% 26,6 % 14,0 % 49
osaamisen
kehittdmiseen

Kehitdn tydssa
tarvittavaa
osaamistani 1,7% 52% 7,8% 18,9 % 26,2 % 26,4 % 13,8% 5,0
erittdin
aktiivisesti

Yhteensa 1,5% 3,2% 5,4 % 13,7% | 22,5% 31,3% | 22,4 % 5,4
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Oman osaamisen suhteen esimiesasemalla oli merkitysta. Esimiesten kasitykset
olivat merkitsevasti korkeampia kuin muiden (ka 5,5 ja 5,3).

Oma suoriutuminen

Thmiselld on tarve kokea itsensi pystyviaksi ja pateviksi (Deci & Ryan 2000). Hian
myOs arvioi omaan toimintaansa. Siksi tietoisuus siitd, milld tasolla oma
suoriutuminen on, on yleensd kohtalaisen hyvi. Etenkin, jos henkil6lld on
aiempaa kokemusta suoriutumisestaan tyotehtavissi ja tiedossaan muita, jotka
tekevit suunnilleen samantapaista tyotd, on hanella hyvat lahtokohdat arvioida
omaa suoritustasoaan. Lisdksi tyOpaikalla asetetut tavoitteet ja seurantatieto
antavat vertailukohtaa oman suoriutumisen arvioinnille. Jos tavoiteasetanta ja -
seuranta on viety pitkille, saattavat suoriutumisen arvioinnin kiintopisteet olla
hyvinkin konkreettisella tasolla.

Jokaisen yksilon hyvd suoriutuminen tyOyhteisossd on tiarkedd. Tyopaikoilla
tehokkuus on nykypidivanid keskeinen paamaira, jolloin jokaiselta odotetaan
hyvaa iskukykya. Alisuoriutujille ei tahdo olla tyOpaikoilla enii tilaa.
Suoriutumisesta onkin tullut tirked asia myos ammatilliselle itsetunnolle. Jos
tyOyhteison jasen joutuu toteamaan, ettd oma suoriutuminen on heikkoa, johtaa
se helposti riittimattomyyden tunteeseen ja tyytymittomyyteen seka
henkil6kohtaisella tasolla ettd koko tyoyhteisossa ja organisaatiossa.

Suoriutuminen on ennen kaikkea yksilon itsensa vastuulla. Han voi vaikuttaa
siihen, etta paisee tyohon, jossa kyvyt ja tehtdvan vaatimukset vastaavat toisiaan.
Hin voi myos kehittdd osaamistaan paastikseen tehtiviensa tasalle. Han sditelee
omia ponnistuksiaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kaikki ei kuitenkaan riipu yksilostd itsestaan. Myos tyoolosuhteiden on
mahdollistettava hyva suoriutuminen. Esimiehen vastuulla on huolehtia siita,
ettd tyotehtdavit ja tavoitteet ovat jarkevasti mitoitetut ja vastaavat tekijan
osaamista. Esimies voi vaikuttaa osaamisen kehittymiseen ja tavoitteiden
selkeyteen.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan omaa suoriutumista kolmen viittiman avulla.
Ne koskivat tavoitteiden saavuttamista, tyon laatua ja oman suoriutumisen tasoa
(ks. Sung & Choi 2014; Lo & Wang 2007; Kuvaas 2007).

Omaa osaamista oli arvioitu verrattain positiivisesti. Vain noin viisi prosenttia
koki, ettei saavuta tyolleen asetettuja tavoitteita. Saman verran vastaajia ei ollut
tyytyvdinen oman tyonsid laatuun. Sen sijaan reilu kolmannes eli noin 38
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prosenttia arvioi suoriutuvansa keskimaardistd paremmin, siind missid noin

kahdeksan prosenttia arvioi oman suorituksen keskivertoa alhaisemmaksi.

Taulukko 14. Oma suoriutuminen

1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mieltad

1

2

3

4

Keski-
arvo

Saavutan aina
tyolleni
asetetut
tavoitteet

0,5%

1,3 %

3,6 %

9,0 %

26,8 %

43,9 %

14,9 %

5,5

Olen erittdin
tyytyvdinen
tyoni laatuun

0,3 %

0,8 %

3,1%

8,2 %

26,0 %

44,3 %

17,3 %

5,6

Suoriudun
yksikdssani
huomattavasti
keskimaaraista
suoritustasoa
paremmin

1,0 %

2,2 %

4,5%

26,2 %

27,7 %

26,5 %

11,8%

5,0

Yhteensa

0,6 %

1,4 %

3,8%

14,4 %

26,9 %

38,3 %

14,7 %

5,4

Oman osaamisen tasoa ja riittavyyttd koskevien Kkisitysten suhteen
eroavaisuuksia ei alustavien analyysien mukaan ollut sukupuolen, iin tai
esimiesaseman suhteen.

Tybssa jaksaminen

Ty0ssd jaksamista tarkasteltiin tutkimuksessa myos siihen liittyvan uhkatekijan
kautta, joksi valittiin ylisitoutuminen. Liiallinen sitoutuminen tychon, johon
monesti viitataan puhuttaessa tyonarkomaniasta, voi olla uhka tyohyvinvoinnille
pitkdlla aikajanteelld. Se kuormittaa ja lisda tyouupumuksen vaaraa (Kinnunen,
Feldt & Tarvainen 2006; Rantanen, Feldt, Hyvonen, Kinnunen & Makikangas
2013). Ylisitoutunut henkilo saattaa yliarvioida omia resurssejaan ja aliarvioida
tyoorientaationsa kuormittavuutta.

Ylisitoutumista mitattiin kuudella vaittamalla, jotka koskivat aikapaineiden
koettuja vaikutuksia, palautumiskykya, kykya irrottautua tyoOasioista ja
tyokuormituksen vaikutuksia nukkumiseen (ks. Kinnunen ym. 2006; Rantanen
ym. 2013; Siegrist ym. 2009).



Selvityksid ja raportteja 115

Noin kolmannes vastaajista ilmoittaa kokevansa uniongelmia tekemattomista
toista. Lahes yhtd monella, noin neljanneksella, tyoasiat pyorivat mielessa viela
nukkumaan mennessa.

Taulukko 15. Tyossi jaksaminen

1 = Tdysin eri mieltd ... 4 = tdysin samaa mieltd

Keski-
arvo

1 2 3 4

Tyoni aikapaineet saavat minut

, 38,7% | 35,4% | 19,8% | 6,2% 1,9
helposti lamaantumaan

Alan miettid tyOasioita heti
herdttydni aamulla

Kotiin tullessani pystyn helposti
rentoutumaan ja vaihtamaan 9,3 % 21,8% | 27,1% | 41,9% | 3,0
vapaalle

30,7% | 28,0% | 24,5% | 16,8% | 2,3

Laheiseni sanovat ettd uhraan

e 416% | 26,4% |183% |13,7% | 2,0
tyolleni liikaa

Pystyn harvoin irrottautumaan
tydasioistani, ne pyorivat 443% |1 299% |17,4% | 8,4% 1,9
mielessdni mennessani nukkumaan

Jos lykkaan jotain asiaa, joka olisi

pitdnyt tehda tdndan, minun on 39,9% | 28,6% | 21,0% | 10,6% | 2,0
vaikea saada unta yolla
Yhteensa 34,1% | 28,3% | 21,3% | 16,3% | 2,2

Naiset arvioivat omaa jaksamistaan huonommaksi kuin miehet (negatiiviset ka:t
2,1 ja 2,0; positiivinen ka 2,9 ja 3,1), eroavaisuudet ovat tilastollisesti erittdin
merkitsevid. Ikdryhmien suhteen eroavaisuudet ovat mielenkiintoisia. Nuoret
tyontekijat eli vuoden 1981 jilkeen syntyneet arvioivat oman jaksamisensa
selviasti paremmaksi kuin vanhemmat tyontekijat (negatiiviste vaittamien
vastausten ka nuorilla 1,9 ja vanhemmilla 2,1 molemmilla ryhmilla; positiivisten
vaittamien vastausten ka nuorilla 3,2 ja muilla 3,0). Ero koskee siten vuoden
1981 jilkeen syntyneitd eli niin sanottua Y-sukupolvea verrattuna vanhempiin
ikdryhmiin. Esimiesten jaksaminen oli heiddn vastaustensa mukaan
huonommalla tolalla kuin muilla tyontekijoilla (negatiivinen ka 2,3 ja 2,0;
positiivinen 2,6 ja 3,1).

Kiireen kokeminen

Kiire on monilla tyopaikoilla tavallista. Kiire voi olla haitallista, mutta se voi olla
my0s positiivista, jos se on tilapdistd ja mahdollistaa kuitenkin tyGtehtavissa
onnistumisen. Tilastokeskuksen tyoolotutkimusten mukaan kiire on lisddntynyt
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1970-luvun lopusta saakka ja on nyt merkittavin yksittdinen haittatekija tyossa.
Tavallisin syy kiireeseen on liian vdhdinen maara tyontekijoita suhteessa tyon
maarain. (Lehto & Sutela 2014: 69-75.)

Kiireen kokemusta pyydettiin arvioimaan kahden vaittiméan avulla: kuinka usein
tyossa pitaa kiirehtia (ka 5,24) ja kuinka usein on liian vahan aikaa, jotta tyon
saisi tehdyksi (ka 4,61) (ks. Lehto & Sutela 2014: 69-75).

Kiiretta vastaajat kokevat keskiméarin jonkin verran (ka 4,93), mutta hajonta oli
suurta. Sen merkitysta tyohyvinvoinnin kannalta ei voida suoraan paatella, silla
kiireen tuntemus on hyvin yksil6llinen ja sen vuoksi kiire voidaan kokea myos
positiivisena asiana. Tyoolotutkimusten mukaan Kkiire kuitenkin yleisesti hei-
kentda oppimista, tyon laatua, asiakasniakokulman huomioimista, sosiaalisia
suhteita ja tyohyvinvointia (Lehto & Sutela 2014: 69-75). Liahes puolet vastaajista
koki, ettd he joutuvat kiirehtimaan tyossaan. Noin kolmanneksella on puolestaan
liian vahan aikaa tyotehtavista suoriutumiseen.

Taulukko 16. Kiire

1 = Fi juuri koskaan.... 7 = Erittdin usein

1 2 3 4 5 6 7 Keski-
arvo

Kuinka usein
sinun taytyy

N 2,3% 3,2% 5,6 % 13,2% | 27,5% 29,4% | 18,8% | 5,2
kiirehtia
tydssasi

Kuinka usein
sinulla on liian
vahan aikaa 4,0% 8,4 % 11,3% | 20,2% | 23,9% 19,5% | 12,8% | 4,6
saada tyosi
tehdyksi
Yhteensa 3,1% 5,8% 8,4 % 16,7% | 25,7% 24,4% | 15,8% | 4,9

Nuoret tyontekijat eiviat kokeneet niin kovaa kiirettd kuin vanhemmat ikaryhmat.
Esimiehet taas arvioivat olevansa selvisti kiireisempia kuin muut tyontekijat (ka

5.4 ja 4,8).

Tydssda motivoivat tekijat

Tyomotivaatioon vaikuttaa moni eri tekija, kuten henkilokohtaiset toiveet ja
tarpeet, arvot, ymparoivat tekijat, tyon sisalto ja tunteet (Latham & Pinder 2005).

motivaatiotekijoitd ovat innostus ja tyostda saatava nautinto seka itse tyo. Sitd
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ruokkivat oma ammattitaito ja kyvykkyys sekd autonomia tyossid. Ulkoisia
motivaatiotekijoitd ovat puolestaan esimerkiksi palkka ja palkkiot. Sisdisessa
motivaatiossa toiminta itsessddn on motivoivaa, ulkoisessa motivaatiossa taas
lopputulos koetaan motivoivaksi. Korkealla motivaatiolla on yhteys muun
muassa tyohyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen, luottamukseen ja suoritukseen seka
innovatiivisuuteen. (Deci & Ryan 1985; Gagné & Deci 2005.)

Motivaation osalta vastaajilta ei niinkdan Kkysytty motivaation tasoa, vaan
enemmankin pyrittiin selvittimaan sitd, missd maarin eri tekijat motivoivat
vastaajia nykyisessd tyossd. Jokaista motivaatiotekijdd arvioitiin erikseen (ks.
Kultalahti 2015). Vaikka hajonta on suurta, eniten motivaatiota tuottaa keski-
maairin tyon kiinnostavuus (ka 5,3), tyopaikan hyva ilmapiiri (ka 5,3), tyon
vaihtelevuus (ka 5,2) sekd tyon haastavuus (5,2). Kyselyn mukaan vihiten
motivaatiota vastaajissa tuottavat mahdollisuus urakehitykseen (ka 3,8), tyon
helppous (ka 4,0) ja tyopaikan tarjoamat edut (ka 4,2). Muiden
motivaatiotekijoiden keskiarvo asettuu 4,5-5,1 vilille.
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Taulukko 17. Ty0ssd motivoivat tekijat

1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta

Keski-
1 2 3 4 5 6 7 eskl
arvo
palkka 9,6 % 7,9% 9,5% 14,6 % 20,6 % 20,2 % 17,7 % 4,6
tyon
g 2,5% 3,1% 53% 12,2 % 22,8% 32,0% 22,1% 5,3
kiinnostavuus
tyon vaihtelevuus | 3,3 % 4.3 % 6,3 % 13,0% 21,6 % 31,0 % 20,4 % 5,2
tyon haastavuus 2,7 % 3,7% 6,2 % 14,6 % 23,1% 31,0% 18,7 % 5,2
mahdollisuus
o 4.3% 55% 8,5 % 16,2 % 21,9% 26,1 % 17,5% 4,9
toteuttaa itsedni
tyon joustavuus 3,7% 4.6 % 6,6 % 15,1 % 22,0% 28,7 % 19,4 % 5,1
tyopaikan sijainti | 5,1 % 6,4 % 6,7 % 13,5 % 17,6 % 25,0% 25,8 % 5,1
tyon helppous 9,6 % 12,4 % 13,6 % 24,5 % 20,4 % 13,4 % 6,1 % 4,0
mahdollisuus
o o 3,7% 5,6 % 8,1% 18,1% 23,6 % 25,9 % 15,0% 4,9
oppia ja kehittya
tyopaikan  hyva
tyopaks Walsow [38% |66% |129% |193% [30,7% |23,7% |53
ilmapiiri
ystdvyyssuhteet
L 2,8% 4,3% 6,9% 15,7 % 22,3% 28,5 % 19,6 % 51
tyopaikalla
hyva esimies 4.4 % 4.9 % 6,3 % 15,0 % 20,0 % 27,6 % 21,8% 5,1
tydpaikan
. 10,3% 10,7 % 11,9% 20,4 % 21,0% 16,4 % 9,4 % 4,2
tarjoamat edut
mahdollisuus
. 14,6 % 13,1% 13,8% 21,0 % 17,1 % 13,2% 7,2% 3,8
urakehitykseen
tyopaikassani
yopaka 65% [81% |10,4% |198% [230% |21,9% |104% |45
saamani arvostus
tydpaikan
4,6 % 5,3% 6,5% 13,9% 18,8% 28,3 % 22,5% 51
varmuus
mahdollisuus
yhdistdda tyo ja
perhe-elama 8,4 % 8,1% 9,6 % 21,3 % 18,2 % 20,1 % 14,3 % 4,5
haluamallani
tavalla
véni laai .
yoni - adeMPl 6o | 70% | 92% | 245% |221% |204% |105% |45
merkitys
tyéstd  saamani
positiivinen 6,4 % 7,9 % 9,7% 17,9 % 21,9% 22,1% 14,1 % 4.6
palaute

Seuraavat kolme taulukkoa esittelevat motivaatiotekijoiden vertailua suku-

puolen, ikiryhman ja esimiesaseman mukaan. Ikdryhmat on luokiteltu siten, etta

ne mukailevat sukupolvijakaumaa (ks. esim. Smola & Sutton 2002). Vanhin
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ikdryhma eli ennen vuotta 1960 syntyneet katsotaan kuuluvaksi Baby Boomers —
sukupolveen (nk. Suuret ikiluokat), 1961-1980 syntyneet kuuluvat X-suku-
polveen ja vuoden 1981 jilkeen syntyneet on luokiteltu Y-sukupolveen.

Ne motivaatiotekijat, joissa on eroavaisuuksia ryhmien sisilld, on merkitty

kursiivilla.

Taulukko 18. Motivaatiotekijit sukupuolten mukaan

Naiset

Miehet

Tyén kiinnostavuus (5,6)

Tyopaikan hyvd ilmapiiri (5,3)

Tyon vaihtelevuus (5,4)

Tyén kiinnostavuus (5,2)

Tyopaikan hyva ilmapiiri (5,4)

Tyopaikan varmuus (5,2)

Tyo6n haastavuus (5,3)

Tyo6n haastavuus (5,1)

Mahdollisuus oppia ja kehittyd (5,2)

Tyon vaihtelevuus (5,1)

Tyon joustavuus (5,2)

Tyon joustavuus (5,1)

Tyopaikan sijainti (5,2)

Tyopaikan sijainti (5,1)

Ystavyyssuhteet tyopaikalla (5,2)

Ystavyyssuhteet tyopaikalla (5,1)

Hyva esimies (5,2)

Hyva esimies (5,1)

Mahdollisuus toteuttaa itseani (5,0)

Mahdollisuus toteuttaa itseani (4,9)

Tyépaikan varmuus (5,0)

Mahdollisuus oppia ja kehittyd (4,8)

Tydstd saamani positiivinen palaute (5,0)

Palkka (4,6)

Mahdollisuus yhdistdd tyo ja perhe-
eldmd haluamallani tavalla (4,8)

Tyostd saamani positiivinen palaute (4,5)

Tyopaikassani saama arvostus (4,7)

Tyoni laajempi merkitys (4,4)

Tyoni laajempi merkitys (4,7)

Tybpaikassani saama arvostus (4,4)

Palkka (4,6)

Mahdollisuus yhdistdd tyo ja perhe- eldma
haluamallani tavalla (4,4)

Tyopaikan tarjoamat edut (4,2)

Tybapaikan tarjoamat edut (4,2)

Mahdollisuus urakehitykseen (3,9)

Tyon helppous (4,0)

Tyon helppous (3,8)

Mahdollisuus urakehitykseen (3,8)
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Taulukko 19. Motivaatiotekijat ikiryhmien mukaan

-1960 syntyneet

1961-1980 syntyneet

1981- syntyneet

Tyoén vaihtelevuus (5,5)

Tyon kiinnostavuus (5,4)

Tyopaikan hyvd ilmapiiri (5,4)

Tyén haastavuus (5,4)

Tyon vaihtelevuus (5,3)

Ystdvyyssuhteet tydpaikalla
(5,3)

Tyopaikan hyvd ilmapiiri (5,3)

Tyén haastavuus (5,3)

Tyopaikan varmuus (5,2)

Tyén kiinnostavuus (5,3)

Tyopaikan hyvd ilmapiiri (5,2)

Tyopaikan sijainti (5,1)

Hyva esimies (5,3)

Tyopaikan varmuus (5,1)

Hyvd esimies (5,1)

Tyon joustavuus (5,2)

Tyon joustavuus (5,1)

Tyén kiinnostavuus (5,1)

Mahdollisuus toteuttaa itsedni
(5,2)

Tyopaikan sijainti (5,1)

Tyoén vaihtelevuus (5,0)

Ystdvyyssuhteet tyopaikalla
(5,1)

Ystdvyyssuhteet tyopaikalla
(5,1)

Tyon haastavuus (5,0)

Tyopaikan sijainti (5,1)

Hyva esimies (5,1)

Tyon joustavuus (5,0)

Tyopaikan varmuus (5,1)

Mahdollisuus toteuttaa itsedni
(5,0)

Mahdollisuus oppia ja kehittya
(4,9)

Mahdollisuus oppia ja kehittya
(5,0

Mahdollisuus oppia ja kehittya
(4,9)

Mahdollisuus toteuttaa itsedni
(4,7)

Tyostd saamani positiivinen
palaute (4,8)

Palkka (4,7)

Tyosta saamani positiivinen
palaute (4,6)

Tyéni laajempi merkitys (4,8)

Tyosta saamani positiivinen
palaute (4,6)

Palkka (4,5)

Tyopaikassani saamani
arvostus (4,7)

Mahdollisuus yhdistda tyo ja
perhe-elamd haluamallani
tavalla (4,6)

Mahdollisuus yhdistda tyo ja
perhe-eldmd haluamallani
tavalla (4,4)

Palkka (4,7)

Tyoni laajempi merkitys (4,6)

TyOpaikassani saamani
arvostus (4,4)

Mahdollisuus yhdistda tyo ja
perhe-eldmd haluamallani
tavalla (4,5)

Tybpaikassani saamani
arvostus (4,5)

Tyoni laajempi merkitys (4,3)

Tyopaikan tarjoamat edut
(4,3)

Tyopaikan tarjoamat edut
4,2)

Tyén helppous (4,2)

Tyén helppous (4,0)

Tyén helppous (3,8)

Tyopaikan tarjoamat edut

4,1)

Mahdollisuus urakehitykseen
(3,6)

Mahdollisuus urakehitykseen
(3,7)

Mahdollisuus urakehitykseen
“,1)
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Taulukko 20. Motivaatiotekijit esimiesaseman mukaan

121

Esimiesasemassa

Ei esimiesasemassa

Tyén haastavuus (6,0)

Tyopaikan hyvd ilmapiiri (5,3)

Tyén kiinnostavuus (6,0)

Tyén kiinnostavuus (5,2)

Tyon vaihtelevuus (5,9)

Ystavyyssuhteet tyopaikalla (5,2)

Mahdollisuus toteuttaa itsedni (5,7)

Tyoén vaihtelevuus (5,1)

Tyopaikan hyvd iimapiiri (5,5)

Tyén haastavuus (5,1)

Tyon joustavuus (5,5)

Tyopaikan sijainti (5,1)

Hyvd esimies (5,4)

Tyépaikan varmuus (5,1)

Mahdollisuus oppia ja kehittyd (5,4)

Hyvad esimies (5,1)

Tyopaikan varmuus (5,3)

Tyoén joustavuus (5,0)

Tyoéni laajempi merkitys (5,1)

Mahdollisuus toteuttaa itsedni (4,8)

Tyopaikassani saamani arvostus (5,1)

Mahdollisuus oppia ja kehittyd (4,8)

Tyopaikan sijainti (5,0)

Tydstd saamani positiivinen palaute (4,6)

Tyostd saamani positiivinen palaute (5,0)

Palkka (4,5)

Palkka (5,0)

Mahdollisuus yhdistidd tyo ja perhe-elama

haluamallani tavalla (4,5)

Ystdvyyssuhteet tydpaikalla (4,9)

Tyoni laajempi merkitys (4,4)

Mahdollisuus yhdistdd tyo ja perhe-
eldmd haluamallani tavalla (4,7)

Tybpaikassani saamani arvostus (4,4)

Mahdollisuus urakehitykseen (4,4)

Tyopaikan tarjoamat edut (4,2)

TyOpaikan tarjoamat edut (4,3)

Tyén helppous (4,1)

Tyén helppous (3,3)

Mahdollisuus urakehitykseen (3,7)
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Innovatiivisuus

Yritysten kilpailukyvylle keskeinen voimavara on niissa tyoskentelevien ihmisen
innovatiivisuus. Silld tarkoitetaan kykya tuottaa innovaatioita tehokkaasti.
Innovatiivisuus on ldheisesti yhteydessa oppimiseen ja innovaatioprosessi onkin
ennen muuta sosiaalinen oppimisprosessi. Innovatiivisuuden edistamiseksi
tarkeaa on luoda tyoymparistoja, joissa ihmiset haluavat ja kykenevat nikemaan
asioita uudella tavalla, tekevit ehdotuksia ja ovat kehittelemassa uusia ratkaisuja
ja toimintatapoja. (Alasoini, Lyly-Yrjandinen, Ramstad & Heikkild 2014.)

Vastaajia pyydettiin arvioimaan omaa aktiivisuuttaan innovaatioprosessin eri
vaiheissa. Arvioinnin kohteena oli, miten usein vastaaja muun muassa kiinnittaa
huomiota asioihin, joita voisi tehda paremmin; etsii ratkaisuja erilaisiin
ongelmiin ja keksii uusia tapoja tehda asioita; tekee ehdotuksia asioiden
kehittamiseksi; ja osallistuu niiden toteuttamiseen. (De Jong & Den Hartog
2010.)

Tulosten valossa vastaajat kokevat miettivinsa innovoimiseen ja uuden
luomiseen liittyvid asioita paljon, mutta he eiviat valttamatta vie ideoitaan
eteenpdin eivatka osallistu niiden viemiseen kaytdnt6on. Tama voi johtua seka
henkilokohtaisista ettd organisaatioon liittyvistd syistd, kuten rohkeuden
puutteesta tai luottamuksesta siihen, ettd ehdotuksia kuunneltaisiin ja otettaisiin
vakavasti. Voi  my06s  olla, ettd  tyontekijoiden  osallistuminen
kehittimistoimintaan ei ole yrityksessa tapana.

Miesten vastaukset olivat korkeampia kuin naisten (ka 4,8 ja 4,6) tilastollisesti
merkitsevalld tasolla. Eri ikdryhmien suhteen innovatiivisimmiksi itsensa
arvioivat keski-ikiiset vastaajat, kun taas nuorimmat vastaajat olivat arvioissaan
varovaisempia. Nuorten vastaajien keskiarvo (4,65) poikkesi tilastollisesti
merkitsevasti keski-ikdisten (4,81) ja vanhimpien tyontekijoiden (4,78)
keskiarvoista. Esimiehet arvioivat itsensa innovatiivisemmiksi kuin muut
tyontekijat (ka 5,45 ja 4,62).
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Taulukko 21. Innovatiivisuus
1 = en koskaan... 7= erittdin usein
Keski-
1 2 3 4 5 6 7 eskl
arvo
...kiinnitat huomiota
asioiden sujuvuuteen,
. . ) 1,6 % 3,7% 7,7% 17,2% | 30,6 % | 26,4% | 12,7% | 5,0
jotka eivat kuulu
pdivittdiseen tydhosi
...mietit, miten asioita
voitaisiin tehda 0,7% 1,2% | 4,1% 11,4% | 28,8% | 34,0% | 19,9% | 5,5
paremmin
...etsit uusia
tydmenetelmia,
o . 0,9% 33% | 8,1% 19,4% | 30,2% | 25,8% | 12,3% | 5,0
tekniikoita tai
tyovalineita?
...kehittelet uusia
L . 1,1% 33% | 8,3% 19,0% | 30,1 % | 25,8% | 12,4% | 5,0
ratkaisuja ongelmiin
...keksit uusia tapoja
. 1,1% 34% [9,1% |22,4%|31,7% | 23,1% |9,2% | 4,9
tehda asioita
...pyrit saamaan
organisaation
avainhenkilot 49% |9,7% 14,1% | 23,9% | 24,1% | 16,4% | 6,9% | 4,3
innostumaan uusista
ajatuksista
...pyrit saamaan ihmiset
) 3,9% | 9,0% 13,2% | 24,0% | 26,5% | 17,5% | 5,7% | 4,4
tukemaan uutta ideaa
...sovellat uusia ideoita
o o 2,0% 50% [9,2% |22,4%|31,1% |23,0%|7,4% | 4,7
kdytannon toiminnassa
...osallistut uusien
. . ) 29% [6,8% |91% |20,8% |28,0%|24,0% |8,4% | 4,7
ideoiden toteuttamiseen
...osallistut uusien
ideoiden toteuttamiseen | 3,2% | 6,4 % 9,4 % 19,7% | 28,1% | 24,6 % | 8,5% | 4,7
yhdessa muiden kanssa
...olet mukana
kehittamdssa uusia tyo- | 5,2 % 9,5% 12,4% | 22,5% | 24,8% | 18,4% | 7,1 % 4,4
ja toimintatapoja
...panostat aikaasi ja
voimavarojasi asioiden 42 % 8,9% 12,0% | 21,8% | 26,1 % | 18,7% | 8,3 % 4,5
kehittdmiseen
Yhteensa 2,7% 59% [9,7% |20,4%|28,4% |23,1%|99% | 4,8
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5.5 Asioiden valiset yhteydet

Seuraavassa taulukossa on esitetty esille tutkittujen ilmioiden vilisia tilastollisia
riippuvuuksia (korrelaatioita) eri tekijoiden vililla. Kaikki taulukossa esitetyt
korrelaatiot ovat tilastollisesti merkitsevia. Korrelaatioiden voimakkuus vaihteli,
mutta ei ollut erityisen voimakas minkaan mittariparin valilla. Kasitykset siita,
mika on heikko ja vahva korrelaatio vaihtelevat jonkin verran, mutta esimerkiksi
yli 0,7 korrelaatioita on pidetty voimakkaina, valilla 0,3 ja 0,7 olevia korre-
laatioita kohtalaisina ja alle 0,3 korrelaatioita heikkoina (Karjalainen &
Ruuskanen :72)

Tavoitetietoisuus on tilastollisesti yhteydessa seka yksikon ettd yksilon osaami-
seen ja vuorovaikutukseen esimiehen kanssa.

Vaikutusmahdollisuudet olivat tilastollisesti yhteydessd tyon imuun eli tyostd
innostumiseen, esimiehen toimintaan ja vuorovaikutukseen esimiehen kanssa
seka tyopaikan toimivuuteen ja joustavuuteen.

Tyon imu korreloi edellisten lisdksi yksikkotason osaamisen ja suoriutumisen,
esimiehen toiminnan ja vuorovaikutuksen, tyopaikan toimivuuden ja joustavuu-
den, yksilotason osaamisen ja innovatiivisuuden kanssa.

Yksikkotason osaaminen oli yhteydessid edelld mainittujen lisdksi yksikon
suoriutumiseen, esimiehen toimintaan ja vuorovaikutussuhteeseen, tyopaikan
toimivuuteen seka yksilotason osaamisen ja suoriutumisen kokemuksiin.

Yksikon suoriutuminen nikyi myos esimiehen toiminnassa ja vuorovaikutus-
suhteessa, tyopaikan toimivuudessa seki yksilotason osaamisessa ja suoriutumi-
sessa.

Esimiehen toiminta korreloi vahvasti toimipaikan toimivuuden ja joustavuuden
seka yksilotason osaamisen kanssa. Lisdksi se luonnollisesti korreloi voimak-
kaasti esimies-alaisvuorovaikutussuhteen kanssa (0,868). MyoOs vuorovaikutus
esimiehen kanssa korreloi tyopaikan toimivuuden ja joustavuuden seka yksilon
osaamisen kanssa.

Toimivuus korreloi edellisten lisdksi tyopaikan joustavuuden ja yksilon osaami-
sen kanssa.

Yksilon osaamisella oli luonnollisesti suhde myos yksilon suoriutumisen kanssa
seka linkki my6s innovatiivisuuteen.
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Teemojen viliset yhteydet

Taulukko 22.
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Esimiehen vahva vaikutus

Seka esimiesten toiminta ettd esimiehen ja alaisen vilisen suhteen laatu olivat

erityisen vahvoja selittdjia kyselyaineistossa.

Taulukko 23. Korrelaatiot esimiestyon suhteen

Vuorovaikutus
Esimiehen toiminta esimiehen kanssa
jannittynyt, kilpaileva, omaa etuaan tavoitteleva -,329 -,344
kannustava, uusia ideoita hakeva ,569 ,507
ennakkoluuloinen, vanhoista kaavoista kiinni pitava -,324 -,262
leppoisa ja mukava ,495 ,493
riitaisa ja eripurainen -,362 -,386
Yksikon osaaminen .534 ,495
Yksikon suorituminen ,450 428
Oma osaaminen ,467 ,455
Oma suoriutuminen ,197 242
Tieto oman tydn tavoitteista , 407 402
Tieto oman yksikon tavoitteista ,422 , 404

Tutkimuksessa arvioitiin esimiestyon valmentavuutta, jonka tavoitteena on tukea
suoriutumista ja osaamisen kehittymistd tyOyhteisossd ja jokaisen alaisen
henkilokohtaisella tasolla. Tulokset osoittavat, ettd jos alainen arvioi esimiehensa
toimivan aktiivisesti ja valmentavasti, hidn useimmiten myos kokee itsensa
osaavaksi ja osaamisen myos kehittyvan (,67).

Vastaajan arvio yksikkonsd osaamisen tasosta oli niin ikddn yhteydessa
esimiestoiminnan laatuun (0,534). My0s arvio yksikon suoriutumisesta kulki kasi
kéadessi esimiehen toiminnan laadun kanssa (0,450).

Hieman yllattavaa oli, ettd esimiehen valmentavalla toiminnalla ei ollut erityisen
vahvaa yhteytta alaisen suoriutumiseen. (Tilastollisesti merkitseva yhteys l0ytyi,
mutta korrelaatio oli vain 0,197). Henkilon suoriutumisen voi tdméin tuloksen
valossa tulkita olevan pitkille henkilokohtainen asia, joka on jossain mairin
riippumaton esimiehen toiminnasta. Yksilo pyrkii tekemain tyonsd hyvin
esimiehen toiminnasta riippumatta.

Esimiehen toimintatyyli on selkeidsti yhteydessd ilmapiiriin niin hyvissid kuin
pahassakin. Ne alaiset, jotka arvioivat esimiestyon laadun ja suhteensa
esimieheen hyviaksi, arvioivat useimmiten myo0s ilmapiirin hyvaksi. Ja
vastaavasti, jos esimiestyon laatu ja vuorovaikutussuhde oli arvoitu heikolle



Selvityksid ja raportteja 127

tasolle, myos ilmapiirissd koettiin ongelmia. Tulokset viittaavat siihen, etta
hyvan esimiestyon ymparilla on myos yleinen fiilis hyva tyoyhteisossa.

Hyvaksi arvioitu esimiesty0 ja toimiva suhde esimiehen kanssa kulkivat kasi
kadessa keskendian (0,868) mika tuntuu dkkiseltdan itsestaan selvyydelta. Nain ei
kuitenkaan aina ole. Aineistossa oli runsaasti myos tapauksia, joissa vastaaja
arvioi esimiehen valmentavan toiminnan korkealle, mutta henkilokohtaisen
suhteensa esimieheen heikoksi tai painvastoin.

Vuorovaikutus esimiehen kanssa eli esimiehen ja alaisen vilinen suhde kulki kasi
kiadessa yksikon vahvan osaamisen (0,495) ja suoriutumisen (0,428) kanssa.
Suhteen laadulla oli yhteys myos yksilon osaamiseen ja osaamisen kehittymiseen
(0,455), mutta ei taaskaan yksilon suoriutumiseen. Kuten esimiehen
toiminnankin osalta, selitystd on syyta hakea yksilon henkilokohtaisista tekijoista
pikemminkin kuin esimiehesta.

Alaisen kokemus esimiehen ja hinen vilisestd suhteesta oli selvisti yhteydessa
kokemuksiin tyOyhteison ilmapiirista. Mitd parempana suhde oman esimiehen
kanssa koettiin, sitd kannustavampana ja leppoisampana tyoilmapiiri koettiin.
Esimiessuhteella oli siten merkitystd erityisesti ilmapiirin positiivisten
ominaisuuksien kanssa.

Sekd esimiehen toiminnalla ettd vuorovaikutussuhteella oli yhteyksia
tavoitetietoisuuteen niin yksilon kuin yksikon tasolla. Toisien sanoen, mita
paremmaksi esimiehen toimintaa ja vuorovaikutussuhdetta kuvattiin, sita
paremmin vastaajat kokivat tuntevansa oman tyonsa seka yksikon tavoitteet.

Imapiirilla on valia

Hyva ilmapiiri on tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa seka yksikon hyvaian
suoriutumiseen ettd vahvaan osaamiseen yksikossia. On luonnollista, ettd kun
ilmapiiri on hyva, tiedon jakaminen on sujuvaa ja ndin myos osaaminen kehittyy.
Hyvassa ilmapiirissa yksikon vaki myos pystyy keskittymaan tyohon, kun aikaa ja
energiaa ei mene jannitteiden ja ristiriitojen puimiseen. Ilmapiirin ja yksilon
osaamisen sekd suoriutumisen vilinen yhteys korostui erityisesti positiivista
ilmapiiria kuvaamien vaittamien yhteydessa.
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Taulukko 24. Korrelaatiot ilmapiiritekijoiden suhteen

1 2 3 4 5
1. kilpaileva, omaa etuaan
tavoitteleva 1 -,387 419 -,498 ,587
2. kannustava, uusia ideoita hakeva -,387 1 -,399 ,603 -,440
3. ennakkoluuloinen, vanhoista
kaavoista kiinni pitdava 419 -,399 1 -,320 428
4. leppoisa ja mukava -,498 ,603 -,320 1 -,569
5. riitaisa ja eripurainen ,587 -,440 428 -,569 1
6. Tyon imu -,280 ,462 -,234 414 -,312
7. Yksikon osaaminen -,273 ,483 -,287 ,440 -,320
8. Yksikon suoriutuminen -,207 ,400 -,226 ,403 -,259
9. Tydpaikan toimivuus -,337 ,569 -,347 ,512 -,378
10. Yksilon osaaminen -,173 ,375 -,171 ,348 -,213
11. Yksilon suoriutuminen -,048 ,136 -,054 174 -,079
12. Jaksaminen (neg.) ,194 -,054 112 -,175 ,167

Korrelaatiot myonteisten ilmapiirivaittimiin annettujen vastausten ja yksikon
osaamisen ja suoriutumisen seka tyopaikan toimivuuden vililla olivat kohtalai-
sia. Kielteisilla ilmapiirivdittamilld oli niiden kanssa negatiivinen korrelaatio,
joka oli kohtalaisella tasolla tyopaikan toimivuuden osalta.

Ilmapiiri korreloi vain heikosti yksilotason suoriutumisen kanssa. Sen sijaan
positiivinen ilmapiiri korreloi kohtalaisesti yksilon osaamisen kokemusten
kanssa. Kuten esimiestyonkin kohdalla, myo0s tdssd tulee merkkeja siita, etta
henkilon arvio omasta suoritustasostaan nayttiisi riippuvan henkil66n itseensa
liittyvista tekijoistd. Yhteys tyohyvinvointiin on kuitenkin selva: hyva ilmapiiri
tukee tyOstad innostumista.

Decin ja Ryanin (1985) motivaatioteorian (Self-Determination Theory) mukaan
ihmiselld on sisdinen tarve kokea itsensd pateviksi ja pystyviksi. Tuloksia
voidaan tulkita teorian valossa siten, ettd ihmisella nayttiisi olevan sisdinen tarve
tehdd ty6 niin hyvin kuin mahdollista, vaikka hdn olisi jonkin verran
tyytymatonkin tyoyhteisonsa ilmapiiriin ja esimieheensa.
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6 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TULOKSIA

Yritysten henkilostojohtamisen tilan selvittimiseksi niistd kerdttiin laaja
haastatteluaineisto. Useimmissa yrityksissd haastateltiin nelja henkiloa:
toimitusjohtaja, henkilostopaallikko tai vastaava, esimies ja henkiloston edustaja.
Haastattelut kaytiin tekeméassd yrityksissd ja ne kestivdat 1-2 tuntia. Niissd
kisiteltiin laajasti yrityksen henkilostojohtamiseen liittyvia nakokulmia.

Haastattelulomakkeen strukturoitu osio sisilsi vaittamia, joihin haastateltava otti
kantaa 7-portaisella Likert-asteikolla tai kylld/ei/en-tieda -vastauksilla. Niiden
avulla saatiin eri yritysten vilille vertailukelpoisuutta, mutta samalla
vaittamakysymykset toimivat keskustelun vilineena. Tama osuus on analysoitu
tilastollisesti. Lisdksi haastattelija esitti avoimia kysymyksid ja antoi tilaa
haastateltavan itsensa esiin nostamille teemoille.

Vastaajajoukko

Tulosten esittely perustuu niihin 327 haastatteluun, jotka olivat raportin
kirjoitushetkelld tallennettuna Webropoliin. Toimitusjohtajien haastatteluja
tdssa  joukossa on 84, henkilostopaillikon (tai muun  selvisti
henkilostojohtamisen vastuuseen nimetyn henkilon) haastatteluja on 46,
esimiesten 126 ja henkiloston edustajien haastatteluja aineistossa on 71.
Henkiloston edustajat olivat luottamusmiehid, tyosuojeluvaltuutettuja tai muita
henkilostoon kuuluvia henkiloita. Kaikki haastattelut olivat yksilohaastatteluja ja
muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta tehty kasvokkain.

Aineiston haastatelluista 35 % oli naisia ja 65 % miehia. Sadan tutkitun yrityksen
joukossa miesvaltaiset alat olivat yliedustettuna ja niistd suurimpana
teknologiateollisuuden yritykset. Lisdksi sukupuolijakauman miesvaltaisuutta
selittda se, ettd haastateltavista iso osa oli yritysten toimitusjohtajia, jotka ovat
Suomessa huomattavasti useammin miehii kuin naisia. Meidan aineistossamme
toimitusjohtajista miehia oli 81 %.

Suurinta joukkoa (34 %) edustivat 36 — 44-vuotiaat. Seuraavaksi suurin ryhma
(32 %) oli idltdan 45 — 55 vuotiaita. Kolmanneksi eniten (16 %) oli 26 — 35 —
vuotiaita ja ldhes yhtd suuri joukko 56 — 65 —vuotiaita (15%). Sitd vanhempia
vastaajia oli vain kaksi (0,6 %). Vastaajista vain nelja oli alle 26 —vuotiaita (1,2
%).
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Haastatelluista 34 % oli nykyisen tyonantajan palveluksessa 11 — 20 vuotta, 33 %
oli ollut 4—10 vuotta, 13 % oli ollut 1—3 vuotta, 10 % oli ollut 21—30 vuotta, 6 % oli
ollut alle vuoden ja 5 % yli 30 vuotta.

Nykyisessa tyotehtavassiaan vastaajista 27 % oli ollut 3—5 vuotta, 19 % oli ollut 6—
10 vuotta, 17 % oli ollut 1—2 vuotta, 13 % oli ollut alle vuoden, 11 % oli ollut 10—-15
vuotta, 7 % oli ollut 16—20 vuotta ja 6 % oli ollut yli 20 vuotta.

Yleinen havainto haastattelutilanteista oli, ettd vaikka yritysten vaki oli kiireista,
tutkijat olivat tervetulleita tekemain haastatteluja: niitd pidettiin tarkeana ja
henkilost6johtaminen nihtiin  hyvin merkityksellisend asiana. Monissa
yrityksissd haastatellut kertoivat, ettd tdma oli ensimmaiinen kerta, kun he
puhuivat kokonaisvaltaisesti yrityksensid henkilostojohtamisesta. Moni sanoi
haastattelun  jdlkeen, ettd oli  hyodyllista kiyda  systemaattisesti
henkilost6johtamisen kaikki osa-alueet lapi. Keskustelu selkiytti monien mielesta
henkilostojohtamisen kokonaiskuvaa heille itselleen.

Haastattelut alkoivat yleensd silld, ettd keskusteltiin henkil6st6johtamisen
sisallostd. Monissa yrityksissa kasite "henkilostohallinto” oli edelleen kaytossa ja
painopiste sen mukaisesti henkilostohallinnollisissa  asioissa.  Joskus
haastateltava oletti henkilostojohtamisen tarkoittavan ldhinnd ihmisten
johtamista, esimiestyota. Tutkija kertoi jokaiselle haastattelun aluksi, mita tassa
henkilostojohtamisella tarkoitetaan.

Seuraavaksi esitellddn haastatteluaineiston 10ydoksia henkil6st6johtamisen osa-
alue kerrallaan. Tassd vaiheessa kyse on enimmaiisen analysointikierroksen
tuottamista havainnoista hyvin yleiselli ja kuvailevalla tasolla. Tarkastelu
pohjautuu teemasta riippuen koko aineistoon tai jonkun tietyn tai tiettyjen
haastateltavaryhmien niakokulmiin. Ensin esitelldan strukturoitujen kysymysten
tuottamat loydokset ja sen jalkeen avokysymyksiin saadut vastaukset.

6.1 Tutkimusloydoksia

Henkiléstdjohtamisen strategisuus

Henkil6stojohtamisen strategisuudella viitataan siihen, miten
henkilostondkokulma huomioidaan liiketoimintastrategiaa ja liiketoiminnan
tavoitteita  maariteltdessd, miten henkilostGjohtamisessa  huomioidaan
liiketoiminnan tarpeita; miten pitkdjanteista, suunnitelmallista ja ennakoivaa se
on; ja miten systemaattisesti henkilostGjohtamista itseddn johdetaan yrityksessa.
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Tutkimusten mukaan henkilostéjohtamisen strategisuus on yhteydessa yrityksen
menestykseen.

Henkilostostrategian laadinta ja "henkilostGjohtamisen johtaminen" kuuluvat
ennen muuta yrityksen johdon tyokenttdan. Henkilostopaallikot ja muut
henkilostbammattilaiset ovat siina tarkeitd yhteistyokumppaneita. Tasta syysta
tutkimusloydoksia esitellaan seuraavaksi toimitusjohtajien ja
henkilostopaallikoiden haastattelujen valossa. Henkilostopaallikkovastuu oli
voitu yrityksissa roolittaa myos yhdistelméiksi taloushallinnon, yleishallinnon tai
laatujohtamisen vastuiden kanssa. Yksinkertaisuuden vuoksi tdssd kdytetdidn
kuitenkin kautta linjan ilmausta henkilostopaillikko, kun puhutaan
henkilostojohtamisen tehtaviakenttaa johtavasta henkilosta.

Toimitusjohtajista 35 % kertoi, ettd yrityksessi on dokumentoitu
henkilostostrategia. Henkilostopaallikoistda 37 % oli samaa mieltd. Monissa
yrityksissa oltiin erimielisia siitd, onko sielld vai eiko ole henkilostostrategia ja
onko se dokumentoitu. Eroja oli varsin usein jopa toimitusjohtajan ja
henkilostopaallikon kesken ja vield tavallisempaa oli, ettd kasitykset erosivat
heididn ja esimiesten tai henkiloston edustajien niakemysten valilla. Joskus oli
kyse siitd, ettd henkilostostrategia oli joskus tehty, mutta ei oltu paivitetty eika
kaytetty pitkddn aikaan. Vaikka haastattelija selvitti haastattelussa, mitd kukin
asialla tarkoittaa, ei nikemyserojen taustoja saatu kokonaisuudessaan selvitettya.
Joka tapauksessa tuloksena on havainto siita, etta yrityksissd ei oltu
henkilostostrategioita useinkaan tehty.

Toimitusjohtajista 66 % oli sitd mielta, ettd henkilostonakokulma huomioidaan
liiketoimintastrategian laadinnan yhteydessa kohtalaisesti tai melko hyvin
(asteikolla 1-7 arvot 3,4,5). Neljannes (25 %) oli siti mielta, ettd kytkos
huomioidaan hyvin ja jopa erittdin hyvin (arvot 6,7). Yrityksissd, joissa on
henkilostopaallikko, vastaukset poikkesivat tasti. Niissa ei toimitusjohtaja eika
henkilostopaallikko  kokenut, ettd  henkilostGjohtamisen  kytkemisessa
liiketoimintastrategiaan olisi tdysin onnistuttu. Tama viittaa siihen, etta
henkilostopaallikon olemassaolo edistaa strategista otetta
henkilost6johtamisessa (kytkos oli yleensa tunnistettu melko vahvaksi), mutta
samalla lisaa itsekriittisyytta asian suhteen. Henkilostopaallikoista 59 % kertoi,
ettd henkilostojohtamisen kytkos liiketoimintastrategiaan tehdaan kohtalaisesti
tai melko hyvin ja vain 11 % prosenttia oli asiaan hyvin tyytyviinen.

Toimitusjohtajien ja henkilostopaillikoiden vastausten eroissa heijastuvat seka
yritysten viliset erot ettd arviointikriteerien valiset erot. Yhtaalta
henkilostopaallikot palkataan monesti yrityksiin, joissa henkilostojohtamisen
strateginen merkitys on jo tiedostettu. Toisaalta henkilostopaallikoilla on



Selvityksid ja raportteja 135

erityisalansa puolesta monesti hyvin tdsmentynyt Kkisitys siitd, mitd
henkilostojohtamisen huomiominen liikestoimintastrategiaa laadittaessa voisi
tarkoittaa. Tdmid voi lisdtd heiddn kriittisyyttddn yrityksensd tilanteen
arvioinnissa.

Henkilostojohtamisen tavoiteasetanta on haastattelujen valossa hyvin
vaihtelevaa. Toimitusjohtajista 24 % pitdd henkilostGjohtamiseen kohdistuvaa
tavoiteasetantaa olemattomana tai hyvin vahiisena. Hyvalla tai erittdin hyvalla
tasolla henkilostojohtamista koskeva tavoiteasetanta omassa yrityksessa oli vain
noin joka neljinnen toimitusjohtajan (18%) mielestd. Loppujen mielesti
tavoiteasetantaa on jonkin verran.

Nelja 46  henkilostopaallikosta ei  tiennyt  asetetaanko  vuosittain
henkil6stojohtamiselle tavoitteita. Vain muutama heistd oli sitd mieltd, ettad
henkilost6johtamisen alueen tavoiteasetanta on hyvailla tasolla. Kukaan ei ollut
siti  mieltd, ettd asiassa oltaisiin  paasty erinomaiselle tasolle.
Henkilostopaallikoista kolmannes (33 %) oli sitd mielts, ettd asia on vield aivan
lapsen kengissa. Se joko puuttuu kokonaan tai on hyvin niukkaa.

Koska henkilostojohtamisen tavoiteasetanta on niukkaa, ei myoskaan ole kunnon
lahtokohtia sen mittaamiseen. Haastattelujen valossa henkilostGjohtamisen
onnistumisen seuranta on vield vahaista. Toimitusjohtajista 21 % kertoi, ettei sitad
juurikaan mitata. Viidennes heista kertoi, ettd jotain mitataan, mutta se on
niukkaa. Toisessa Addripaassa 23 % heista oli sitd mieltd, etta
henkilostjohtamisen onnistumisen mittaaminen yrityksessd on jo hyvinkin
kehittynytta.

Henkilostopaallikoista nelja ei tiennyt, mitataanko henkilostojohtamisen
onnistumista vuosittain vai ei. Heistd reilu kolmannes (35 %) niki, ettd
mittaaminen on heikkoa tai olematonta. Reilun viidenneksen (22 %) mielesta oli
hyvalla tai erittdin hyvalla tasolla (arvot 6,7).

Haastatteluaineisto  osoittaa, ettd tutkituissa  yrityksissd strateginen
henkilostjohtaminen on vield usein varsin vaatimatonta. Karkeasti arvioiden
kuitenkin myo0s viidennes yrityksistdi on kehittanyt "henkilostgjohtamisen
johtamista" jo melko pitkalle.

Tutkimusloydosten  valossa  voidaan  sanoa, ettd  yrityksissi  on
henkilostojohtamisen valjastamiselle liiketoimintastrategian tueksi viela paljon
seka tarvetta ettd mahdollisuuksia.
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Henkilostojohtamisen resurssit

Tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa henkilostojohtaminen oli resursoitu
varsin vaihtelevasti ja myos henkilostojohtamisen vastuualueet roolitettiin hyvin
eri tavoin. Reilusti alle puolet toimitusjohtajista (35%) kertoi, ettd heilld on
henkilostopaallikko. Joissakin tapauksissa henkilostojohtamisen tehtavista
vastasi muiden tehtavien ohella talouspaillikko, palvelupaallikko,
hallintopaillikk6  tai  toimistosihteeri.  Hyvin  tyypillisesti  ainoana
henkilostotyohon kokoaikaisesti vihkiytyneena teki palkanlaskija. Aineistossa oli
saman kokoisia yrityksia, joista toisissa oli henkilostopaallikko ja toisissa ei.

Joissakin yrityksissd henkilostGjohtamisen tehtdviat olivat yksinomaan
toimitusjohtajan vastuulla. Useimmissa yrityksissa joistakin
henkilostojohtamisen tehtavia hoiti hinen lisikseen yksi tai useampi henkilo.
Tyypillisid olivat hallinnolliset roolit (palkanlaskijat, henkilostosihteerit ja
toimistosihteerit).

Enemmistossa yrityksistd henkilostojohtamista pidettiin  toimitusjohtajan
tyonkuvaan kuuluvana funktiona. Haastatteluissa toimitusjohtajat painottivat
tdhan rooliin kuuluvana tehtdvana erityisesti yrityskulttuurin johtamista.
Useimmissa yrityksissd, joissa ei ollut henkilostopaallikkoa tai vastaavaa
vastuunkantajaa erikseen, henkilostojohtamisen kuvattiin olevan "taysin
toimitusjohtajan  harteilla". @ Kautta linjan toimitusjohtajat  kertoivat
kiinnittavansa lilan vihan huomiota henkilostGjohtamisen kehittdmiseen, koska
heilla ei ole siihen riittdvasti aikaa. Yleisesti he kokivat riittimattomyyden
tunnetta suhteessa siihen, miten tarkeana he henkilostojohtamisen asiat kokevat
ja millaisia kehitystarpeita siina tiedostavat.

Yrityksissa, joissa henkilostéjohtamisen alueista vastasi toimitusjohtajan lisaksi
joku muu, tehtaviat oli jaettu usein siten, ettd henkilostopaallikko tai muu
henkilostovastaava huolehti henkilostojarjestelmista, henkilostopolitiikasta,
henkiloston  kehittamisestd, perehdyttamisesti, tyohyvinvoinnista seka
tyoterveyshuollon kanssa tehtdvastd yhteistyosta. Vastuu rekrytoinnista oli
monessa yrityksessa edelleen toimitusjohtajan vastuulla. Henkilostojohtamisesta
vastaavat luonnehtivat tyonkuvansa olevan "koko tyosuhteen elinkaaresta" ja
"tyosuhteiden kokonaisvastuusta" huolehtimista.

Esimiehet oli useimmissa yrityksissi osallistettu henkil6stojohtamisen
kaytantojen toteuttamiseen. Esimiehille ja tiimien paallikoille kuuluivat
esimerkiksi  tyovuorosuunnittelu,  kehityskeskusteluiden vetdminen ja
koulutustarpeen selvittiminen sekd osaamisen kehittdmisestd huolehtiminen.
Esimiesten paivittdinen johtamistyo sisdlsi ohjeistusta, tyosuhdeneuvontaa,
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sparraamista ja tyosuojelusta vastaamista. Esimiesten tyotd kuvattiin
tunnejohtamiseksi - "fiiliksen" ja motivaation ylldpitamiseksi. Henkiloston
edustajat kertoivat haastatteluissa, ettd henkilostGjohtamisen resursseista on
pulaa ja vastuualueita hoitavat muissa tehtavissa olevat henkilot.

Yritykset hankkivat eneneviassi mairin yrityksen ulkopuolelta henkilosto-
johtamisen palveluita sekd tdydentddkseen niukkoja henkilostojohtamisen
resurssejaan, ettd hankkiakseen osaamista, joka heilta itseltdan puuttuu. Reilusti
yli puolet toimitusjohtamista (58 %) kertoi, etta yritykseen ostetaan rekrytointi-
palveluja ulkoa. Saman verran heistd (59 %) kertoi, ettd yritykseen ostetaan ulkoa
palkkahallinnon palveluja ja 94 % heista kertoi, ettd yritykseen ostetaan koulu-
tuspalveluja ulkoa. Hieman yli puolet toimitusjohtajista kertoi yrityksensa
ostaneet konsultointipalveluita erilaisissa muutostilanteissa esimerkiksi tuke-
maan liiketoiminnan uudistamista. Toimitusjohtajista 9o % kertoi, ettd
yritykseen ostettiin hyvinvointipalveluita ulkopuolelta. Hyvinvointipalveluihin
sisdllytettiin esimerkiksi tyoterveyspalvelut, henkilokunnan liikuntapalvelut ja
muut henkilokunnalle tarjottavat kulttuuriharrasteet.

Alan kirjallisuudessa usein ehdotetaan, etti pieniin yrityksiin palkattaisiin osa-
aikaisia henkilostopaallikoitda vastaamaan esimerkiksi projektipohjaisesti jonkun
osa-alueen kehittdmisestd tai kdyttoonotosta. Pienissa yrityksissa kokoaikainen
positio ei ole valttimatta tarpeen ja kokoaikainen henkilostopaallikko voi tulla
heille liian kalliiksi. Henkilostopalvelualalle on myos viime vuosina tullut myos
tarjontaa vuokrahenkilostopaallikkopalveluista. Suuntauksesta huolimatta
tutkimuksen vastaajista vain muutama kertoi kayttaneensa henkilostopaallikko-
palveluita. Sen sijaan yrityksissa ostetaan ulkopuolelta apua tyonohjaukseen,
henkiloston tyotapojen kehittimiseen, esimiestyon kehittdmiseen ja erilaisiin
liikuntapalveluihin, mm. personal trainereiden ja hierontapalveluiden muodossa.
Joissakin yrityksissd henkilostojohtamisen hoito naytti palapeliltia, johon
ostetaan palasia monelta suunnalta ja monenlaisiin eri asioihin. Haastatteluissa
ei noussut esiin, ettd niilla olisi ollut kokonaisvaltainen strategia siitd, miten
henkilostojohtamisen kentta organisoidaan ja hoidetaan. Syntyi vaikutelma siita,
ettd ulkopuolisia palveluja ostetaan silloin kuin niitd tarvitaan sieltd, mistd ne
silla hetkella sopivasti saadaan. Vaihtoehtoisesti voidaan myos reagoida palveluja
myyvien tahojen myyntiponnistuksiin, vaikka varsinaista suunnitelmaa kyseisten
palvelujen ostamiseen ei oltaisi tehty. Pitkdjanteiset kumppanuudet
palveluntarjoajien kanssa eivat nousseet erityisesti esille.
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Tydpanoksen joustavuus

Joustavan tyovoiman kaytté luo yritykselle kilpailuetua ja mahdollisuuksia
muutosten hallintaan. Tutkimukseen vastanneista yrityksista monet kayttavat
kiireapulaisia ja tuntityontekijoitd kuormitustilanteissa. Jopa puolet vastaajista
ilmoitti, ettd heilla kaytetdan suhteellisen paljon ja jopa erittdin paljon
tuntityontekijoita. Hieman yli neljannes vastaajista kertoi, ettd heilld ei ole
tapana kayttda tuntityontekijoitd. Joissain tapauksissa toimiala tai tyonkuva ei
mahdollista kiireapulaisten palkkaamista. Samasta syysta tilapiista tyovoimaa ei
kaytetty kolmanneksessa yrityksistd. Kesatyoldisten ja lomatuuraajien kaytettiin
valtaosassa yrityksistd: vain 15 % haastatelluista kertoi, ettd niitd ei kayteta
ollenkaan heidian yrityksessdan. Harjoittelijjoita kaytettiin melkein kaikissa
yrityksissa.

Vuokraty6voiman kaytto on yksi kasvavista tydmuodoista yrityksissi, etenkin
palvelu- ja teknologia-aloilla. Vuokratyovoimaa haetaan yhid useammin myos
ulkomaisten vilitystoimistojen kautta tietyn osaamisen saamiseksi yritykseen.
IImion kasvamisesta huolimatta vuokratyovoiman Kkayttod pidetdan vield
kansallisella tasolla maarallisesti hyvin marginaalisena. Tutkimukseen
osallistuneista puolet vastaajista ilmoitti, etta heilld kiytetdan vuokratyovoimaa
lisadamaan henkilostoresurssien joustavuutta. Toimitusjohtajista 11 % Kkertoi
yrityksensa kayttavan vuokratyovoimaa paljon tai erittdin paljon. Yritysten
joukossa oli my0s niitd, jotka rekrytoivat ainoastaan vuokratyoyritysten kautta ja
ajan kuluessa pyrkivat vakinaistamaan vuokratyontekijoitd, jos molemmat
osapuolet olivat tyytyviisid tyosuhteeseen. Vuokratyovoiman kaytto tarjoaa siis
kanavan joustavuuden kasvattamisen lisdksi rekrytoinnin helpottamiseen.

Tilauskantojen = vaihdellessa  tyoaikapankki on  yksi tapa  lisata
henkilostoresurssien joustavuutta. Tyoaikapankkia kaytettiin vaihtelevasti: 28 %
toimitusjohtajista kertoi kayttavansa sitd paljon ja erittdin paljon, kun taas
melkein 24 % ilmoitti, ettd heidan yrityksessdan ei ole ollenkaan tyoaikapankkia.
Esimerkiksi rakennusalalla kausiluonteinen tyoméaaran kuormitus vaatii jouston
lisaamistd, mutta silti tyoaikapankin muodostamiseen ei oltu ldhdetty.
Aineistossamme moni teknologiateollisuuden yritys harkitsi tyoaikapankin
kiyttoon ottoa. Jossakin Kkerrottiin, ettd johto olisi sen kannalla, mutta
tyontekijat ovat kriittisid sitd kohtaan. Monessa yrityksessd kuormitustilanteita
paikattiin padosin ylitoilla. Vain joka kymmenes (13 %) kaikista vastaajista kertoi,
ettd heilla ei ylitoita tehda.
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Tybajan ja paikan joustavuus

Tyonantajan nakokulmasta tydajan joustot mahdollistavat tuotannon ja
asiakastarpeiden  yhteensovittamisen, mutta sen lisdksi tyontekijan
vaikutusmahdollisuus  tyOaikoihin lisdd tyomotivaatiota. Tutkimukseen
osallistuneilta kysyttiin minkéalaisia ty6ajan ja paikan joustavuutta lisaavia
keinoja heilla kaytetaan. Etatyon yleistyminen on mahdollistanut entista
paremmin liikkuvan tyén ja tuonut enemméin mahdollisuuksia tyon ja perhe-
elaman yhdistimiseen. Tutkimukseen haastatelluista 75 % vastasi yrityksensa
mahdollistavan etatyon tekemisen, ja hieman alle 20 % kertoi ettd heilla
etityomahdollisuuteen tartutaan paljon tai jopa erittdin paljon. Etityon
mahdollistaminen riippuu tietysti toimialasta ja tyonkuvasta ja usein yrityksissa
etatyon mahdollisuus ei koskenut koko yrityksen henkilokuntaa, vaan ainoastaan
toimihenkilGita.

Tyohon liittyvien joustojen tarjoaminen henkilostolle oli varsin yleinen
henkilostokaytanto, silla lahes 95 % vastaajista kertoi yrityksensa joustavan
tyOaikojen suhteen ja jopa 65 % vastaajista kertoi, ettd heilld joustetaan paljon tai
jopa erittdin paljon tyoaikojen suhteen, Useimmiten tyOajoista voitiin sopia
yksilollisesti esimiehen ja alaisen kesken, jos alaisella oli tilanne, jossa joustoa
tilapdisesti tarvittiin. Jopa 94 % toimitusjohtajista kertoi, ettd tarpeen vaatiessa
heilla on mahdollista saada tyoajan lyhennystd, esim. osittaisen perhevapaan
takia, terveydellisistd syistd tai osa-aikaelikkeen takia. Sen sijaan
toimitusjohtajista 74 % vastasi, etti heilld mahdollisestaan liukuva tyoaika, mika
tarjoaa joustoa tyontekijoille.

Kiiretilanteita ratkaistiin usein ylitoilla ja toimitusjohtajista melkein 35. %
kertoikin, ettd heilld tehdaan ylitoita paljon (arvot 5,6,7). Lisdksi yrityksissa
saavutettiin joustavuutta osa-aikatyontekijoiden palkkauksella.
Toimitusjohtajista 70 % raportoi, ettd heilldi on myoOs osa-aikatyontekijoita
palkkalistoillaan. Sen lisaksi 55 % toimitusjohtajista ilmoitti, etta heilld tehdaan
myo0s vuorotyota ja yli 76 % toimitusjohtajista kertoi yrityksessaan kaytettavan
maaraaikaisia tyosuhteita.

Elamantilanteesta johtuen kokonaisty0ajan vahentaminen tarjoaa ratkaisun
tyotaakan keventdmiseen viliaikaisesti. Tutkimuksen yrityksissd tiivistetty
tyoviikko oli kuitenkin vain harvakseltaan kaytossa. Toimitusjohtajista vain 27 %
raportoi, etti heilld kiaytetdan mahdollisuuksien mukaan tiivistettya tyoviikkoa.
Myoskin osa-aikaelidke oli kdytossa vain yli puolessa yrityksia. Toimitusjohtajista
56 % kertoi etti heilld on mahdollisuus osa-aikaeldkkeelle siirtymiseen tai heilla
on toissi osa-aikaelakkeella olevia. Tyoskentely elakkeeltd on valtakunnallisesti
puheenaiheena ja tutkimuksemme yrityksissakin eldkkeelle ldhteneet hoitivat
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viela sijaisuuksia puolessa yrityksista (49 %) toimitusjohtajien kertoman
mukaan.)

Varahenkil6- ja seuraajasuunnittelu

Eldkoityminen, virkavapaat ja yllattavat sairastumiset ovat muun muassa
tilanteita, jotka vaativat yrityksia ennakoimaan henkilostomuutoksia
varmistaakseen tuotannon ja palvelun sujuvuuden. Yhden henkil6n varassa oleva
osaaminen ja tieto on iso riskitekija ja siksi yritysten tulisikin pyrkid ndkemaan
eteenpdin ja varautumaan suunnitelmallisesti esim. varahenkilo- ja
seuraajasuunnitelman avulla. Selvitimme tutkimuksessa, miten yrityksissid on
suunniteltu osaamisen siirtoa ennakoivasti. Henkilostopaallikoista kahdeksan (17
%) kertoi, etta heilld ei ole kaytossddan minkaanlaista suunnitelmaa poisjaavien
varalle tai maariteltyd varahenkilGjarjestelmaa. Tatéd voi pitda erikoisena, koska
asia on tyypillinen tehtdva henkilostopaallikdiden tehtdvikentdssi. Ilman johdon
tukea se ei kuitenkaan onnistu.

Liahes 70 % toimitusjohtajista niki, ettd heilld on varauduttu yllattavien
henkilostomuutosten varalta (vastuksissa arvot 5,6,7). Haastatteluissa ilmeni
kuitenkin, ettd systemaattista jarjestelmai ja osaamisen siirtoa yleisempai oli
epavirallinen varahenkilojarjestelmd tiimien sisélli. Toimihenkilopuolella
varahenkilon jarjestiminen koettiin usein paljon haastavammaksi kuin

tuotannon puolella, jossa saman tyotehtavan hallitsi usein useampi kuin yksi
henkil6.

Tyokiertoa kiaytetddn toimitusjohtajien mukaan paljon tai erittdin paljon
viidesosassa yrityksid. Toimitusjohtajista vain 10 kertoi, ettd heilld ei kiyteta
tyokiertoa ollenkaan. Haastatteluaineistossamme 70 % toimitusjohtaja kertoi,
ettd tyokiertoa hyodynnetddn ainakin jonkin verran. Tyokierrolla tarkoitettiin
kuitenkin hyvin monenlaisia kaytdntoja, joissa henkilo siirtyy tehtavista toisiin.
Pitkalle vietya ja systemaattista tyokiertoa oli vain harvassa yrityksessa. Tassa
onkin selvisti alihyodynnetty henkilostokaytdanto. Tyonkierto mahdollistaa
tehokkaasti osaamisen laajentamisen ja siirron ja siten auttaa osaltaan
varahenkilojarjestelman rakentamisessa. Tyonkiertoa voidaan toteuttaa niin
toimihenkil6iden kuin tuotannonkin puolella ja se voi tapahtua tyopisteiden,
osastojen tai joissain tapauksissa, vaikka toimipaikkojen vaililla. Tyonkierron
avulla tyontekija kartuttaa omaa osaamistaan organisaation sisaisissa tehtavissa,
mutta samalla se myos antaa kokonaiskuvan kollegoiden tehtdvisti ja yllapitaa
osaamista koko organisaation tasolla ja avaa wuusia ndkokulmia oman
organisaation toimintatapoihin.
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Seuraajasuunnittelu oli yleisesti ottaen vahiistd tutkimuksen yrityksissa.
Toimitusjohtajista yli 40 % totesi, ettd heilld eilld ei tehdd minkaanlaista
seuraajasuunnitelmaa tai sitten heilla tehdian siti erittdin vdhan, jos ollenkaan,
ja vain kolme heistd Kkertoi, ettd heilld tehddan erittdin kattavasti
seuraajasuunnitelmia. Niissdkaan yrityksissa, joissa oli henkilostopaallikko, ei
seuraajasuunnitelmia tehty sen aktiivisemmin. Neljannes henkilostopaallikoista
kertoi, ettd heilld ei juurikaan tehda seuraajasuunnitelmia, ja kolmannes heista
kertoi, ettd seuraajasuunnitelmia tehdain paljonkin (arvot 5 ja 6).

Kyvykkididen henkildiden urasuunnitelmien tukeminen ei myoskdian ollut
yrityksissi itsestddn selvaa ja systematisoitua. Toimitusjohtajista reilu kolmannes
(35 %) naki urasuunnittelun suunnitelmallisuuden hyvana yrityksessaan. Heista
kymmenen (12%) totesi, ettd  heilld ei urasuunnittelua tehda.
Henkilostopaallikoilla oli negatiivisempi kuva urasuunnittelun tilasta. Heista
reilu puolet kertoi, ettd heilla urasuunnittelua ei ole laisinkaan tai se on hyvin
lapsenkengissid organisaatiossa. Henkilostopaillikoistd nelja kertoi, ettei tieda
yrityksensa urasuunnittelun tilaa. Urasuunnitelmat liittyivat usein henkilostossa
olevan esimiespotentiaalin tunnistamiseen ja esimiestason kyvykkyyksien
tunnistamiseen.  Siind  pohdittiin  usein  erikoistumismahdollisuuksia
tyotehtavissa ja koulutusmahdollisuuksia.

Henkildston hankinta ja perehdyttaminen

Tarkastelimme tutkimuksessamme henkiloston hankintaa ja sen kulmakivia:
rekrytoinnin tarpeen ennakointia, rekrytoinnin systemaattisuutta, mita
rekrytointikanavia yritykset hyodyntdvat ja minkalaisia valintamenettelyita
yrityksissd kaytetaan. Toimitusjohtajista 69 % koki, ettd henkilostomaaraa
ennakoidaan hyvin heiddn yrityksissdan (arvot 5,6,7), jopa 14 %
toimitusjohtajista niki, ettd henkiloston tarvetta ennakoidaan erittdin hyvin.
Henkilostopaallikoista reilu puolet kertoa, ettd heilla tehddan hyvin ennakointia
osana vuosisuunnittelua. Henkilostopaallikoista kuusi tunnusti, ettd ei tied3,
tehddaanko  yrityksessd ~ vuosisuunnittelu  yhteydessd  henkilostoméaaran
ennakointia.  Eldkkeelle siirtymisid kuitenkin seurattiin ja tulevia
rekrytointitarpeita kartoitettiin pitkin vuotta. Ennakointi koettiin usein hyvin
haasteellisena etenkin toimialoilla, joilla tyoskenteli paljon nuoria, opintojen
perassid lahtevid tyontekijoitd, joille on tyypillisintd nopeat siirrot, uralla
eteneminen ja osaamisen kartuttaminen tyopaikkaa vaihtamalla.

Uusien tyontekijoiden rekrytointi hoidetaan yrityksissd hyvin erityyppisesti
toimialasta riippuen. Kaytannot vaihtelivat systemaattisesta tavasta lahtien hyvin
epavirallisiin "puskaradio”-malleihin. 17 % toimitusjohtajista kuvasi yrityksensa
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rekrytointia erittdin  perusteellisesti rakennetuksi ja systemaattiseksi.
Henkilostopaallikoista vain kolme nidki rekrytoinnin yrityksessaan pitkille
kehitettyna. Toimitusjohtajat pitivit yleisesti ottaen rekrytointimalliaan hyvana,
Heistd 70 % kuvasi toimintaa systemaattiseksi ja suunnitelluksi. Toisessa
aaripaassa kuitenkin 12 % toimitusjohtajista kertoi, etta heilla rekrytointi ei ollut
suunnitelmallista laisinkaan.

Rekrytointikanavien kaytté oli hyvin moninaista aineistossa. Eri kanavien
kaytosta kysyttiin avoimilla kysymyksilla ja tunnistimme seuraavat kanavat
keskeisimmiksi:

e Perinteinen printtimedia

Internetkanavat

e Sosiaalinen media

e Yrityksen omat kanavat

e Vuokratyoyritykset tai muut rekrytointiyritykset
e Oppilaitosyhteistyo

e Viidakkorumpu

Perinteiset rekrytointikanavat tunnistettiin edelleen kayttokelpoisiksi ja monessa
yrityksessa luotettiin edelleen perinteiseen printtimediaan: joko paikallislehtiin,
valtakunnan sanomalehtiin tai sitten ammattilehdistoon. Toinen perinteinen
kanava oli erilaiset internetmedian tarjoamat kanavat, kuten MOL.fi, TE-
toimistojen valtakunnallinen tyonhakukanava ja muut isot tyopaikkailmoitus-
kanavat (esim. Monster ja Oikotie). Sosiaalinen media mainittiin usein tarkeaksi
kanavaksi, jossa keskeiseksi nostettiin moderniksi tyonhakukanavaksi muodostu-
nut jaseniensd tyoOprofiileihin keskittyvd ja verkostoitumiseen perustuva
LinkedIn ja viihteellisempi Facebook, jota kiytettiin avointen tyopaikkojen
mainostamiseen ja sopivien ehdokkaiden loytadmiseen.

Yritykset hyodynsivit myos hyvin omia kanaviaan: ilmoittelivat kotisivuillaan
sekd intra-kanavissaan etti sisdisissa tiedotteissaan. Merkittaviksi koettiin myos
yrityksen henkiloston hyodyntaminen sopivan kollegan loytymisessa. Vastaajat
puhuivat "viidakkorummusta", epidsuorasta hausta, suhdeverkostojen hyodynta-
misestd ja "tutun tuttujen rekrytoinnista". Rekrytointi saattoi olla siis paikka
paikoin hyvin epavirallista ja omiin verkostoihin luottavaa.
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Yksi selkedsti kasvava rekrytointimuoto oli vuokratyoyritysten kaytto jatkettuna
koeaikana ja testausvaiheena tyontekijan sopivuudelle organisaatioon. Vuokra-
tyOyritykset hoitavat rekrytoinnin kokonaisvaltaisesti ehdokkaiden etsimisesta
haastatteluihin ja valintaprosesseihin, jonka ansiosta yritykselld saastyy
valtavasti rekrytointiin kuluvia tyotunteja. Vuokratyosuhteessa tyontekija paiasee
sisille talon tavoille ja jos tyosuhde miellyttdd molempia, yritykset voivat
vakinaistaa tyontekijan omille palkkalistoille.

Monet vastaajista kertoivat myos oppilaistoyhteistyon merkityksesta rekrytoin-
nin vélineena. Erityisesti teknologiteollisuudessa on pulaa osaajista ja moni oli
keksinyt keinon oppisopimuskoulutuksesta tai harjoittelujaksoista sekd muusta
yhteistyosta oppilaitosten kanssa. MyoOs opinniytetdiden ja yhteishankkeiden
kautta uskottiin 16ytyvin potentiaalisia tulevaisuuden tyontekijoita.

Yhta lailla kuten rekrytointitavoissa oli paljon hajontaa, valintamenettelyt
vaihtelivat hyvin paljon. Seuraavat menettelyt nousivat esiin: haastatteluiden
merkitystd painotettiin aivan keskeisena kaikissa tapauksissa. Toimitusjohtajan
rooli oli varsin usein haastatteluissa aivan keskeinen. Joissain tapauksissa tulevat
tyotoverit suorittivat yhden haastattelukierroksen tai olivat mukana haastatte-
lussa heti alusta pitden. Tuotannon tyontekijoita valittiin joskus jopa tyopaikan
kahvipoytiakeskusteluissa omien verkostojen kautta. Tuotannon suhteen kaytan-
not olivat toimihenkil6ita vapaammat ja hyvin paljon painotettiin ammattitaidon
ohella sopivuutta tyoyhteisoon. Siind missi toimihenkilille teetettiin soveltumis-
arviointeja haastatteluiden lisdksi, tuotantotyontekijoille toteutettiin naytetyo-
testausta.

Yrityksissa luotetaan edelleen ammattilaisten suorittamien arviointimenetelmien
sijaan kasvokkaiseen tapaamiseen ja keskusteluun. Toimitusjohtajilla on vankka
usko siihen, ettd heilld oli silmda hyvien osaajien valitsemiseen. Menetelma-
valintoja tarkeampaakin on vield se, mitd asioita arvioinnissa arvioidaan.
Haastatteluissa tuli ilmi, ettd muun muassa esimiestaidot jaavat usein vahalle
huomibolle ja esimiestyossa juuri koetaan suurimpia haasteita organisaatioissa.

Epavirallisuudesta rekrytointiprosesseissa viestii myos suhtautuminen kirjallisiin
tyosopimuksiin. Kirjallisia sopimuksia ei ole suinkaan ole vield Kkaikilla.
Haastatelluista toimitusjohtajista noin 70 % kertoi, ettd sopimukset kirjataan
systemaattisesti tai todella systemaattisesti. Kuitenkin perdati 22 eli neljannes
(26%) haastatelluista toimitusjohtajista kertoi, ettd heilli ei ole lainkaan
kirjallisia tyosopimuksia.

Epamuodollisuus tyosopimuksen sisdllostd nakyi myos siing, etta henkiloiden
tehtavat oli vain harvoin madaritelty selkedsti ja esitetty kirjallisesti.
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Henkilostopaallikoistakin vain reilu puolet eli 23 (52 %), kertoi, etta heilla henki-
lostolla on kirjalliset tehtavakuvaukset. Yrityksissa, joissa tyosuhteet saattoivat
olla kymmenien vuosien pituisia, tehtdvikuvauksia ei ollut vilttamattd paivitetty
tai tehty kirjalliseen muotoon. Monessa yrityksessa tehtavakuvien laatiminen tai
paivitys oli kaynnissa ja kattavaan dokumentaatioon pyrittiin tulevaisuudessa.

Tyontekijoiden perehdyttdminen nihtiin melko hyviani. Toimitusjohtajista 76 %
antoi sen tasolle arvot 5,6,7) asteikolla 1 - 7. Noin neljasosa toimitusjohtajista
kertoi, ettd perehdytyskaytinnot ovat systemaattiset ja jopa erittdin hyvat.
Henkilostopaallikoista vain viisi méaritteli perehdytyskaytannot erittdin hyviksi
yrityksessddn, mutta muut vastasivat yleisesti ottaen perehdytyskaytantGjen
olevan mallillaan. Myoskin henkiloston edustajista lahes puolet arvioivat
perehdytyskiaytdnnot erinomaisiksi. Luottamushenkilistd puolet maarittelivat
perehdytyskaytannot organisaatioissaan hyviksi tai erittdin hyviksi. Kaikesta
paatellen perehdytys on alue, joka useimmiten on tutkituissa yrityksissa hoidettu
mallikkaasti.

Osaamisen kehittaminen

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kaikissa yrityksissd tunnistettiin merkittavia
osaamisen kehittdmisen tarpeita tulevaisuudessa. Jo aivan ldhivuosina nahtiin
valttdimattomaksi saada uudistettua osaamista muun muassa teknologian
kehittymisen takia. Digitalisaatio, robotisaatio ja uudet tietojarjestelmat olivat
paljon esilli kaikkien neljin haastateltavien ryhmin kanssa keskusteltaessa.
Tuotteiden ja palvelujen kehitystarpeet koettiin niin ikddn suurina ja keskeisena
edellytyksena kehittamisen onnistumiselle pidettiin osaamista.

Osaamisen kehittdmistarpeista keskustellessa eniten nousivat esille uusien
osaajien rekrytointi ja koulutus. Monissa yrityksissi oli samaan aikaan huoli seka
kokeneiden osaajien elakoitymisestd johtuvasta osaamisen menetyksestd, etta
olemassa olevan osaamisen vanhentumisesta. Nakopiirissa oli tarve 16ytaa uusia
osaajia ja kehittda olemassa olevaa osaamista.

Osaamisen kehittyminen kiertyi haastatteluissa erittdin voimakkaasti edelleenkin
koulutuksen ymparille. Koulutuskeskeisyys nikyi siindkin, ettd vain muutamaa
yritystd lukuun ottamatta haastateltavat kertoivat, etti yritykseen ostetaan ulkoa
koulutuspalveluja.

Osaamisen kehittdminen ja uudistaminen nayttidvit aineiston valossa olevan
usein vield tempoilevaa. Puolet toimitusjohtajista kertoi, ettei yrityksessd ole
osaamisen kehittdmiselle budjettia. Esimiehistd 31 % ei tiennyt, onko yrityksessa
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sellaista, ja 37 % kertoi, ettd budjettia ei ole. Osaamisen kehittimiseen liittyvat
kustannukset joudutaan tilloin kasittelemaan talousbudjettiin ndhden ylimaarai-
sind ja yllatyksellisini erina pitkin vuotta.

Koulutussuunnitelmia tehtiin niin ikdan vain osassa yrityksista, vaikka niiden
tekeminen on lakisaiteistd yli 20 hengen yrityksissa. Vain puolet (51 %)
toimitusjohtajista kertoi, ettd sellainen tehddin, ja puolet joutui toteamaan, ettei
sita tehda, vaikka yritysten henkilostomaarat sellaista olisivat edellyttineet.
Hieman ahkerammin niitd tehtiin yrityksissd, joissa oli henkilostopaallikko.
Heistd 59 % kertoi, ettd koulutussuunnitelmia tehdaian. Melko usein haastatel-
tavat kysyivat, ettd mita koulutussuunnitelmalla tarkoitetaan. Toisinaan vastaaja
kertoi, ettd koulutussuunnitelmia on pakko tehda, koska henkilostolta
edellytettiin pakollisia koulutuksia, joista piti pitda rekisterid (tulityokortti,
hitsaussertifikaatit, lisenssit, tietyn tason ajokortit jne.). Tarkemmin kysyttdessa
joissakin yrityksissa esiteltiin koulutussuunnitelmana lista, johon on merkitty
niiden henkiléiden nimet, joiden pitdd suorittaa jokin sdddoksin méadratty
koulutus, testi tai sertifiointi. Joillekin laajempi koulutussuunnitelma tuli eteen
selvastikin uutena nakokulmana. Koulutusta ei oltu valttamatta totuttu mietti-
madn pitkilla aikajanteelld eteenpdin. Toiminta oli ollut vahvasti reagointia eteen
nouseviin valttimattomiin tarpeisiin ja ongelmatilanteisiin.

Muunlaisia osaamisen kehittdmisen suunnitelmia tehtiin niin ikdan hyvin
vaihtelevasti. Toimitusjohtajista vain 14 % kertoi, etti osaamisen kehittdmisen
suunnittelu oli hyvalla tai erittdin aktiivista. Lahes viidennes (18 %) puolestaan
sanoi, ettd sitd ei tehda nimeksikdan. Valtaosa vastaajista kuvaili sitd tehtavan
jonkin verran. Kiinnostavaa on, ettd jopa kolmannes esimiehista kuitenkin kertoi,
ettd osaamisen kehittimissuunnitelmia tehdain paljon tai erittdin paljon. Tama
viittaa siihen, ettd lahelld asiakasrajapintaa joudutaan tyGjarjestelyjen takia
suunnittelemaan osaamista konkreettisella tasolla ja ennakoiden. Esimiehet
kertoivat haastatteluissa esimerkkeja siitd, miten he valmistautuvat esimerkiksi
tyokierron ja rekrytointien avulla tiedossa oleviin eldkoitymisiin tai sijoittelevat
nuoria henkiloita tyopareihin kokeneemman kanssa tai tiimeihin oppimaan
tulevaisuuden tarpeita varten. Nididen l0oydosten valossa osaamisen johtaminen
strategisella tasolla on viahdisempad kuin osaamisen kehittimisen suunnittelu
lahelld tyota. Esimiehet huolehtivat vakensd osaamisen kehittymisesta sen
mukaan, mita tyotehtivista suoriutuminen vaatii. Kokonaisvaltainen ja yrityksen
liiketoimintastrategiaa tukeva osaamisen linjaaminen ei niytd olevan vielda
tavallista.

Toimitusjohtajista 32 % sanoi, ettd kehityskeskusteluja kidydaan erittdin
kattavasti. Lihes toinen kolmannes (33 %) niki, ettd niitd kidydaan melko tai
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hyvin kattavasti (5,6). Esimiehistd sen sijaan vain neljannes (25 %) kertoi, etta
yrityksessa kiaydaan erittdin kattavasti kehityskeskustelut. Esimiehista 17 %
kertoi, ettei niitd kdydd lainkaan tai niitd kiydddn hyvin niukasti
(toimitusjohtajista melkein sama osuus eli 16 % oli tatd mieltd). Melko tai hyvin
kattavasti niitd kiaydaan 37 %:n mielestd ja 10 % esimiehistad arvioi, ettd niita
kidydadn jonkin verran. Tutkituissa yrityksissd oli usein kylld olemassa
jonkinlainen kehityskeskustelumalli, mutta sen kaytto oli jostain syysta hiipunut
eikd kehityskeskustelujen kayntida mitenkadn valvottu. Kehityskeskusteluja
koskeva haastatteluosuus aiheutti monesti tilanteen, jossa haastateltava alkoi
vaivaantuneena selitella, etta kehityskeskusteluja pitdisi kiyda, mutta etta niita ei
valttamatta kuitenkaan ole kayty. Aineiston valossa syntyi vaikutelma, etta asiaa
pidetddn hyvin tarkedni, mutta sen kdytdntoon vieminen ja sielld pitiminen on
hieman puolivillaista.

Osaamiskartoitusten tekeminen oli viela harvinaista. Toimitusjohtajista 23 % ja
henkilostopaallikoista sekd esimiehistda 39 % kertoi ettei niitd tehda lainkaan tai
se on erittdin vahiistd. Esimiehistd vain vajaa viidennes (18 %), toimitus-
johtajista ja henkilostopaallikoista noin joka kuudes (16 % ja 15 %) kertoi, etta
osaamiskartoituksia tehddin hyvin tai jopa erittdin kattavasti. Henkiloston
edustajista 17 % ei tiennyt, tehdaanko niita vai ei ja 35 % arveli, etta niita ei tehda
ollenkaan tai ainakin tekeminen on erittdin vahaista. Heistd noin viidesosa (21 %)
kertoi, ettd osaamiskartoituksia tehdadn melko tai erittdin kattavasti.
Osaamiskartoitukset ovat pitkdlti viela kayttamaton voimavara yritysten
osaamisen systemaattisessa suunnittelussa ja kehittamisessd vastaamaan
tulevaisuuden tarpeita.

Kehittamisen keinoista koulutus oli yrityksissa vallitseva. Toimitusjohtajista 42
% kertoi, ettd koulutusta jarjestetddn paljon tai erittdin paljon. Tata mielta
henkiloston edustajista oli 28 %. Vain kuutisen prosenttia vastaajista sanoi, etta
kaytannossa mitdan koulutusta ei jarjesteta.

Yrityksissa kaytettdvien muiden osaamisen kehittimisen keinojen kaytto vaihteli
paljon. Paasaantoisesti vastaajat kertoivat koulutusten tiarkeydesta. Yrityksissa
ostettiin koulutuksia ja valmennuksia eri henkilostoryhmille. Tuotannon osalta
erityisesti alihankkijoiden tai maahantuojien jarjestimat koulutukset koettiin
tarkeiksi kanaviksi osaamisen kehittimisessd. Lisaksi organisaation siirtyessa
erilaiseen toimintatapaan, esim. Lean-mallin kidyttoonoton yhteydessa, yrityksis-
si oli jarjestetty paljon koulutuksia.

Toiseksi vastaajat korostivat tyossaoppimisen tarkeytta. Monella alalla kisalli-
mestarimallia pidetdan arvossaan ja koetaan, ettd osaamista siirretdaan parhaiten
tyoskentelemailla pidempain tyossa olleen kollegan kanssa.
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Yhtend uutena osaamisen Kkehittimisen keinona nahtiin myos erilaisten
mentorointimenetelmien kaytto. Jotkut toimitusjohtajat mainitsivat kayttaneen-
sd erilaisia coaching-ammattilaisia apunaan kehittdessdan uusia tyGtapoja ja
haastamassa uusien ajattelumallien loytdmisessi. Coacheja saatettiin kayttaa
koko johtoryhman sparraamisessa ja tukemisessa erityisesti tilanteissa, joissa
yritys haki uutta suuntaa.

Osaamisen kehittaminen kohdistui yrityksissd vaihtelevasti ammatillisen
osaamisen kehittimiseen, esimiestyon sekd johtamisen kehittamiseen ja seka
tyOyhteison toiminta- ja ajattelutapojen kehittimiseen. Hyvin heikkoja arvioita
osaamisen kehittimisen toimenpiteistd tuli esimiehiltd eniten johtamisen ja
esimiestyon kehittimisen alueelle: 1ahes joka viides esimies (18 %) oli sitd mielta,
ettd esimies- ja johtamisvalmennusta ei ole juuri nimeksikaian

Henkiloston edustajista reilu viidesosa (22 %) niki, ettd ammatillisen osaamisen
kehittaminen on olematonta tai hyvin niukkaa. Toisaalta samankokoinen joukko
oli sitd mielt4, ettd sitd on paljon tai erittdin paljon.

Osaamisen siirto lahteviltd henkil6iltd oli hyvin tai erittdin suunnitelmallista
viidenneksen (21 %) mielestd esimiesvastaajien joukossa ja toimitusjohtajista
tatd mieltd oli neljannes (25%). Henkiloston edustajista vain 11 % oli tata mielta.
Henkiloston edustajista 27 %, esimiehistd 21 % ja toimitusjohtajista 19% piti
systemaattista osaamisen siirtoa olemattomana tai hyvin vahiisena. Keskuste-
luissa nousi esille, ettd resurssien niukkuus on yksi syy osaamisen siirron
heikkouteen, mutta sen laiminlyontiin my6s vain ajaudutaan ilman erityisia
syitd. Asiaan ei tulla aina kiinnittdneeksi huomiota ajoissa, ennen kuin osaaja
lahtee. Tdma asia liittyy seuraajasuunnittelun puuttumiseen.

Suoriutumisen johtaminen

Suoriutumisen tai suorituksen johtaminen (performance management) on
lisddntynyt parin viime vuosikymmenen aikana kaikenlaisissa organisaatioissa.
Tavoiteasetantaa on vahvistettu ja ryhma- sekad yksilotason seurantaa kehitetty
kaikkialla tyoelamassa. Tama trendi heijastui myos meidan aineistossamme.

Kaikkien haastateltujen joukossa noin neljannes koki, ettd henkilokohtaisia
tavoitteita asetetaan heidan yrityksessadn talla hetkelldi hyvin tai erittdin
kattavasti. Neljannes arvioi henkilokohtaisen tavoiteasetannan melko kattavaksi.
Toisessa ddripadssi kuitenkin viidennes vastaajista kertoi, ettd henkilokohtainen
tavoiteasetanta on olematonta tai hyvin niukkaa. Karkeasti arvioiden siis
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puolessa tapauksista tavoiteasetantaa on jo kehitetty melko pitkille ja toinen
puoli on ottanut vasta joitakin askelia sithen suuntaan.

Kuva muuttuu kuitenkin selvisti, jos tarkastellaan henkiloston edustajien
niakemystd asiasta. Neljinnes heistd oli sitd mieltd, ettd henkilokohtaisia
tavoitteita ei aseteta lainkaan tai se on erittdin niukkaa. Viidennes piti
tavoiteasetannan kattavuutta vield melko heikkona. Vain 15 %:n mielestid se on
hyvin tai erittdinkin kattavaa.

Yritysjoukossa on erilaisia yrityksid ja toisissa henkilokohtaisen tason
tavoiteasetanta on my0s helpompaa kuin toisissa. Haastatteluissa nousi esille,
etta yrityskulttuuri ei valttimatta tue tavoiteasetannan selkiyttdmistd. Ensin
tarvittaisiin toimiva kehityskeskustelujarjestelma, jonka puitteissa tavoitteiden
asettaminen olisi luontevaa. Toiseksi esimiesten pitdisi uskaltaa "kajota"
yksil6iden suoriutumiseen, mika on osalle heista vaikeaa.

Koko aineiston osalta arviot yksilotason suoriutumisen arvioinnista olivat hyvin
samansuuntaisia kuin tavoiteasetannan osalta. Henkiloston edustajien nikemys
asiasta oli taas jonkin verran negatiivisempi. Noin puolet (52 %) oli sita mielta,
ettd yksilotason suoriutumisen arviointi on kattavuuden osalta melko heikkoa tai
olematonta ja loput kertoivat, ettd se on viahintdaan kohtalaisella tasolla.

Yksi  pullonkaula yksilotason suoriutumisen johtamiselle voi olla
tehtavakuvausten puuttuminen. Kolmannes (33 %) haastatelluista henkiloston
edustajista ja melkein kolmannes (30 %) kertoi, etta kirjallisia tehtavikuvauksia
ei ole. Vaikka joustava tyo ei aina mahdollistakaan tarkkojen tehtavikuvausten
laatimista, niiden hyvani puolena ovat monesti kirjatut tehtavan tavoitteet. Ne
tarjoavat kehityskeskusteluille ja suoriutumisen johtamiselle kiintopisteita.

Suoriutumista arvioidaan enemman yksikké- ja ryhmatasolla. Haastatelluista
toimitusjohtajista 65 % kertoi, ettd se on hyvinkin aktiivista. Henkiloston
edustajien mukaan tilanne ei ole aivan yhtd ruusuinen, mutta heistdkin 41 %
kertoi, ettd suoriutumisen seurantaa tehdaan jo koko lailla aktiivisesti.

Palkitseminen

Tulospalkitseminen on yleistynyt suomalaisessa tyOelamassa viimeisen
vuosikymmenen ajan. Toimitusjohtajista 56 % kertoi, ettd yrityksessd palkitaan
johtoa tuloksen perusteella, 52% kertoi, etti esimiehia palkitaan tuloksen
perusteella ja 54 % kertoi, ettd henkilostoa palkitaan tuloksen perusteella.
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Ryhmaikohtaisten tulospalkkioiden maksaminen oli vahidisempaa (33 %
toimitusjohtajista mainitsi niista).

Palkitseminen niyttda kytkeytyvan ldhinni yrityksen tulokseen. Reilu neljannes
(28 %) toimitusjohtajista kertoi, ettd henkilokohtainen suoriutuminen ei vaikuta
palkkaan mitenkdadn tai vaikuttaa erittdin vahan. Toisessa Adaripaissa
toimitusjohtajista 22 % kuitenkin sanoi, ettd henkilokohtaisella suoriutumisella
on hyvin tai jopa erittdin merkittava vaikutus henkilon palkkaan.

Palkitsemisen padasiallinen muoto on rahapalkka. Palkitsemisen vaihtoehdot
portfoliona, josta henkilo saisi valita mieleisensi yhdistelmén, on vield vierasta.
Joissakin tapauksissa valintaa pystyi tekeméaan kuitenkin esimerkiksi sen valilla,
etta ottaako lomarahan rahana vai vapaa-aikana.

Hieman yli puolet (55%) toimitusjohtajista kertoi, ettd heiddn yrityksissdian
noudatetaan melko orjallisesti tyéehtosopimusten ehdottamaa linjaa palkkojen
maarittelyssa. Yrityksen tilanteita ja tarpeita huomioitiin noin viidenneksen (20
%) mielesta paljon tai erittdin paljon kun palkkoja maariteltiin.

Palkkauskysymykset eivat erottuneet erityisen merkityksellisina
henkilostokaytantoind haastatelluille. Palkkauskysymykset eiviat ole erityinen
ongelma, vaikka liikkumavara rahallisen palkitsemisen suhteen on pieni.
Palkkojen pienuus tai suuruus ei noussut keskusteluun. Joissakin tapauksissa
kasiteltiin keskusteluissa pitkdan oikeudenmukaisuuden nakokulmaa: jotkut
toimitusjohtajat ja esimiehet kokivat, ettd heilld oleva palkitsemisen tapa ei
huomioi oikeudenmukaisella tavalla hyvia suoriutujia verrattuna alisuoriutujiin.
Tulospalkitsemisjarjestelmien kehittiminen ja kokeileminen oli tuottanut
turhautumista, koska oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden huomiointi oli
niissa monesti erittdin vaikeaa. Jotkut olivat paattianeet, etta tulospalkitsemista ei
siksi oteta kayttoon yrityksessid. Monet kuitenkin kertoivat, ettd sellainen on
pohdinnan alla. Vaikuttimena joillakin oli puhtaasti tyoelaman trendi, jossa
tulospalkitseminen yleistyy. Siita seurasi ajatus, ettd "kai meidankin pitaisi".

Yleinen havainto haastatteluaineiston valossa oli, etta yrityksissa on melko vahan
hyodynnetty palkitsemisen eri muotojen laajaa kirjoa, kun huomioon otetaan
rahapalkan  lisdksi monet aineettomankin  palkitsemisen = muodot.
Kuukausipalkka on viela monissa yrityksissd padasiallinen tiedostettu
palkitsemisen muoto. Esimerkiksi monen yrityksen tarjoamia taloudellisesti
merkittavid etuja ei mielletty palkitsemisena. Téllaisia olivat esimerkiksi
kulttuurisetelit, liikuntaedut, aamiaiset/hedelmit/kahvi,  vapaaehtoinen
elakevakuutus, puhelinetu, laajennetut terveyspalvelut, hieroja. Joissakin
haastatteluissa henkilostopaallikkoa pyydettiin kertomaan summia, joita heilla
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vuosittain kohdennetaan edelld luetellun kaltaisiin asioihin. Summa saattoi
nousta todella isoksi. Siti ei oltu viestitty henkilostolle millaan tavalla.

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi koetaan tarkeaksi asiaksi organisaatioissa, mutta investoinnit ja
siihen kohdistetut kehitystoimet vaihtelevat paljon yrityksittdin. Myos
nakemykset sen kehittdmisen tarpeista vaihtelevat paljon. Toimitusjohtajista 46
% kertoi, ettd heilld on laadittu erikseen tyohyvinvointiohjelma, ja lihes yhta
suuri joukko (49%) totesi, etta heilla ei ole suunnitelmallista hyvinvointiohjelmaa
(49 %). Henkilostopaallikoista vain 39 % kertoi, ettd heilld on laadittu tychyvin-
vointiohjelma. Heistd yli puolet (57 %) kertoi, ettid heilld ei ole minkdanlaista
suunnitelmallisuutta tyohyvinvoinnin kehittamista ajatellen.

Toimitusjohtajista vain hieman yli puolet (56 %) kertoi, ettd heidan yrityksessdan
on erillinen budjetti tyohyvinvointia varten. Henkilostopaallikoista ndkemyksen
mukaan budjetointia ei ole tehty niinkaan paljoa. Heista alle puolet kertoi, etta
heilld on budjetoitu hyvinvoinnille oma osuus.

Tyohyvinvointia seurattiin useimmissa yrityksissd tyohyvinvointikyselyiden
avulla. Toimitusjohtajista 84 % kertoi, etta heilla kyselyita tehdaan, jotta saadaan
tietoa tyohyvinvoinnin kehittymisesti tai tilasta.

Tutkimuksemme yrityksissd tyoterveyspalveluita tarjottiin suurimmassa osassa
yrityksista lakisaateista laajempina. Toimitusjohtajista ja henkilostopaallikoista
noin 75 % kertoi, etta heilli on laajempi sopimus tyoterveyshuollon kanssa.
Lakisaateistd laajempia tyoterveyspalveluita olivat esimerkiksi erikoisladkari-
palvelut, hierontapalvelut, fysioterapiapalvelut, psykologipalvelut ja jotkut
kirurgiset toimenpiteet. Etenkin monissa fyysisesti rasittavissa teknologia-alaan
yrityksissa oli koettu, ettd hierontapalveluilla voidaan parantaa tyontekijoiden
fyysista jaksamista ja tyokykya.

Tyohyvinvoinnin kannalta ilmapiiri nahtiin hyvin tarkedna tekijana ja tdhin on
pyritty panostamaan yhteisten tapahtumien, illanviettojen ja tilaisuuksien
muodossa. Yhteishenked lisdava virkistystoiminta ndhtiin tarkeani, mutta sen
organisoinnin vaatima aika ja tyopanos sekd osallistujien motivointi koettiin
haasteellisena. Monet kokivat ristiriitaisena sen, ettd samaan aikaan kun
virkistystoimintaa toivotaan, niihin osallistuminen saattaa olla passiivista.
Haastatellut kertoivat, etta yksityiselamaa ja vapaa-aikaa varjellaan monesti niin
viimeiseen asti, ettd tyopaikan tilaisuudet jaavat prioriteettilistalla toiseksi.
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Toimitusjohtajista 89 % koki, etta heilla jarjestetaan verrattain hyvin tai panos-
tetaan keskimaardistd paremmin ilmapiiria rakentaviin tapahtumiin (arviot
4,5,6,7) ja henkilostopaallikoistakin 76 % mairitteli panostuksen hyviksi.

Virkistystoiminnan jarjestiminen oli useissa tapauksissa valtuutettu erityiselle
toimikunnalle, joka vastasi tyky-paivista, elamyspaivista, vuosijuhlista, liikunta-
tapahtumista ja pitkin vuotta yhteistoimintaan kannustavista teemoista.

Ohjatun toiminnan lisdksi yritykset jarjestivat paljon mahdollisuuksia tyon-
tekijoiden omaehtoiseen hyvinvoinnin kehittimiseen. Yrityksissa perustettiin
litkuntaryhmii ja tarjottiin kuntoilu- ja kulttuurimahdollisuuksia.

Viestinta ja osallistaminen

Viestinndn rooli organisaatiossa on tyopaikan arjessa ja etenkin
muutostilanteissa erittdin tarked. Viestintd ei ole kuitenkaan pelkkid keinoja
valittda viestid, vaan tulisi puhua yrityksen viestintdkulttuurissa, jossa
lahtokohtana on strategia. Viestinnan avulla vilitetddn informaatiota, mutta
my0s osallistetaan henkilostod kehittdmiseen ja keratdan palautetta ja ideoita
organisaatiosta. Koko organisaation lapiisevin viestintakulttuurin luominen on
kuitenkin haasteellista. Tehokkaiden, vakiintuneiden kaytdntdjen ja riittdvan
spontaanin ja avoimen kommunikoinnin tasapainon loytdminen vie aikaa ja
vaatii jatkuvaa arviointia.

Yksi keskeisia viestinndn muotoja ovat organisaation palaverikdytannot.
Tutkimuksemme valossa palaverit olivat isossa roolissa tiedonkulun niko-
kulmasta. Suurin osa kertoi, ettd heilld jarjestetadn paljon kokouksia tarpeen
mukaan ja usein hyvin sdannollisesti. Toimitusjohtajien nikemyksen mukaan
palaverikdytdnnot olivat pitkélle kehittyneitd. Toimitusjohtajista 71 % vastasi
kaytantojen olevan hyvia tai jopa erittdain hyvii ja niita pidettiin aktiivisesti (arvot
5,6,7). Henkilostopaallikot pitivat tilannetta viela tatakin positiivisempana, silla
heisti jopa 22 % arvioi palavereja pidettavin erittdin aktiivisesti. My0s esimiehet
itse kokivat, ettd palavereja pidetddn verrattain paljon, heistd 27 % vastasi, etta
jopa erittdin paljon. Vaikuttaa siltd, ettd pk-yrityksissakin on opittu
palaveeraamaan paljon.

Monessa yrityksissd oli viikkopalaverikdytdnnot. Erityisesti teknologia-
teollisuuden yrityksissa informointi tuotannon tuloksesta ja tilauskannasta seka
viikon tavoitteista oli arkipdivaa ja koettiin valttaimattoméana. Toisaalta vastaajien
viesti palaverikdytdnnoistd oli se, ettd palaverien luonne oli usein hyvin
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yksisuuntainen, jossa henkilosté ei lahtenyt mukaan vuoropuheluun. Taten
kokoukset jaivat hyvin usein vain informoinniksi.

Haastatteluissa ndkemykset tyontekijoiden osallistumisesta kehittimistyohon
vaihtelivat. Toimitusjohtajista ldhes 80 % vastasi, ettd heidan yrityksessdan
alaisia otetaan mukaan kehittimistyohon keskimaardista paremmin tai hyvin
(arvot 4,5,6,7). Toimitusjohtajista kymmenesosa sanoi osallistavansa henkil6stoa
erittdin aktiivisesti mukaan kehittamistyohon. Henkilostopaallikoiden nakemys
oli niinikdan melko positiivinen: 67 % koki, ettd osallistaminen on
keskim#araista parempaa tai oikein hyvaa.

Sen sijaan tyontekijoiden mukaan ottaminen yrityksen strategiatyohon nahtiin
heikompana ja vahaisempana. Lahes 40 % toimitusjohtajista kertoi, ettd heilla
tyontekijoita otetaan mukaan strategiatyohon erittdin harvoin, tai ei ollenkaan.
HR-paallikoista 30 % vastasi, ettad heilld tyontekijoita ei oteta ollenkaan mukaan
strategiatyohon. Samoin esimiehista 26 % sanoi, ettid heilla ei osallisteta tyon-
tekijoita laisinkaan visio- ja strategiatyohon. Toimitusjohtajista ja henkilost6-
paallikoistd vain kymmenkunta kertoi, ettd heidan yrityksessdan henkilostoa
osallistetaan vahvasti strategiatyohon.

Henkiloston aloitejarjestelmd koskevaan kysymykseen vastattiin  hyvin
hajanaisesti: samasta asiasta saman yrityksen haastateltavat saattoivat olla ihan
painvastaistakin mieltd. Henkiloston aloitejarjestelma nahtiin yksinkertaisimmil-
laan aloitelaatikon olemassaolona tyopaikan seinélld, ja toisessa aaripadssa
aloitejarjestelma ymmarrettiin laajempana, kulttuuriin juurrutettuna tapana,
jossa henkilostoa osallistetaan paatoksentekoon ja heitd kuullaan aktiivisesti.
Hieman yli kymmenesosa (12%) haastateltavista kertoi, ettd heillad ei hyodynneta
lainkaan aloitejarjestelmda. Toimitusjohtajista yli 63 % sanoi yrityksessdan
hyodynnettavan aloitejarjestelmia keskimaardistd paremmin (arvot 4,5,6,7).
Henkilostopaallikoista vajaa puolet (46%) koki, etta aloitejarjestelmaa
hyodynnetdaan vahintdadn kohtalaisesti (vastaukset 4,5,6,7). Esimiehistd noin
puolet piti aloitejarjestelmian hyodyntamistd heikkona ja noin puolet piti sita
vahintadn kohtalaisena. Joka kuudes heista kertoi, ettd sitd hyodynneta
mitenkaan.

Sisdisen viestinnian sujuvuus riippuu myo6s hyvin paljon kiytettavista valineista.
Yrityksien johdon viestinndssd luotettiin vahvasti omaan intraan ja
sdahkopostiviestintdan, kun taas tuotannon ja johdon vilisessd viestinndssa
tarkeimmaksi nahtiin palaverikdytannot: viikkopalaverit, henkilostoinfot,
tuotantopalaverit ja kvartaalipalaverit. Perinteiseen tapaan ilmoitustauluilmoit-
telu ja tiedotuslehdet nahtiin tdrkeind. Moni oli varsinkin tuotannollisissa
yrityksissd ottanut kayttoon myos sidhkoisia infotauluja, jotka mahdollistavat
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tiedottamisen reaaliaikaisesti kaikille. Ndin pystyttiin osoittamaan esimerkiksi
jatkuvan tilauskannan tila, tuotannosta lahtevat tilaukset, jonottavat tilaukset ja
muita tuotannon sujumiseen liittyvia tietoja.

Kokonaisuudessaan viestintdan panostettiin yrityksissa, mutta joissakin yrityk-
sissa syntyi vaikutelma, ettd vilineiden maara ohittaa laadun. Panostus nakyi
nykyaikaisina menetelmind ja palaverointina, mutta avoin keskustelu
henkil6ston kanssa ja viestinndn kaksisuuntaisuudesta huolehtiminen jii usein
varmistamatta. Henkilostossa piilevia voimavaroja voidaan hyodyntaa
huomattavasti paremmin, mikali yrityksissd rakennetaan kulttuuri ja areenat
joilla henkilosto voi jakaa nakemyksidan. Edellytyksena on, ettd johto viestii
pystyviansa vastaanottamaan palautetta ja hyodyntamaan sitd sekd henkiloston
kehitysehdotuksia aidosti johtamisessaan ja strategianluonnissa.

Luottamusmiesten kokemuksissa kerrottiin, ettd palautetta annetaan "silloin kun
nahdaan tarpeelliseksi”, "silloin kun "tulee sanomista tai sanoo jotain asiatonta"
tai jopa "huutamalla". Erityisesti luottamusmiesten haastatteluissa nousi esiin
tarve palautteelle. Palautetta toivottiin lisda. He kokivat, ettd "palautetta pitaa

"noan

pyytaa erikseen", "palaute on liian vahaista" tai palaute annettiin "epasuorasti".

Esimiestoiminnan johtaminen

Esimiestyollda on henkiloston hyvinvoinnin ja toiminnan sujuvuuden kannalta
ratkaiseva merkitys. Esimiestoimintaa on perinteisesti tarkasteltu yksilonako-
kulmasta eli keskittyen yksittidisten esimiesten toimintatapoihin tai persoonaan.
Viime aikoina johtamiskirjallisuudessa on alettu perddnkuuluttaa sitd, ettd
esimiestoimintaa pitdisi yrityksissa johtaa ja tukea kollektiivisena resurssina:
yhteisesti sovittuna tapana tehdid esimiestyGtad. Sitd tulisi my6s arvioida ja
kehittaa yrityksen tarkedna strategisena resurssina.

Tutkimuksessamme pyydettiin haastateltavia arvioimaan, onko heiddn
yrityksessddn maaritelty hyvian johtamisen periaatteet. Esimiehista ldhes puolet
(48 %) kertoi, ettd heilld ei ollut maaritelty hyvin johtamisen periaatteita.
Samoilla linjoilla olivat my6s muut vastaajaryhmat. Toimitusjohtajista jopa 54 %
totesi, ettd periaatteita ei ollut maaritelty. Yhteisten pelisaantéjen ja
henkilostojohtamisen strategisuuden puuttuminen oli hyvin tavallista. Noin
puolessa johtamisen periaatteisiin ei ollut kiinnitetty huomiota tai sita ei ollut
suunniteltu systemaattisesti tavoitellen koko yrityksen kattavaa johtamismallia.
Tama voi ndkya yksittdisen esimiehen kannalta epitietoisuutena omasta
esimiesroolista, vastuualueista ja vaikuttamismahdollisuuksista.
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Esimiesty0 on aikaa vievai, mutta usein esimiehisyys on vain yksi tehtavakentta
ja rooli muun tehtaviakentan ohella. Kysyimme tutkimuksessamme esimiesten
maidraan ja ajankayttoon liittyvid kysymyksia. Henkilostopaallikoistd 39 % naki,

Esimiestyohon oli vastaajien mielestd varattu esimiesten tyolasteissa
vaihtelevasti aikaa. Puolet (51 %) toimitusjohtajista koki, ettd aikaa esimiestyolle
on varattu melko paljon tai paljon. Esimiehistikin kuitenkin vain neljdsosa
arvioi, ettd aikaa on melko paljon. Myo6s luottamushenkil6t kokivat, etta aikaa oli
varattu vahintadn kohtalaisesti, silla heistad yli 70 % vastasi viahintaan arvon 4
asteikolla 1-7 kysyttidessd esimiehille esimiestyohon varatun ajan riittavyytta.

Esimiesten valmentaminen tyohon ja perehdytys oli myos esilla haastatteluissa.
Esimiesten perehdyttiminen koettiin hyvin keskinkertaiseksi haastateltujen
vastauksissa. Toimitusjohtajista vain alle neljasosa 23 % koki, ettd esimiehid
perehdytetddn tehtiviin erinomaisesti (vastaukset 6,7). HR-paallikoista reilusti
neljannes (28 %) taas koki, ettd heilld ei esimiehid perehdyteta ollenkaan tai
erittdin vdhan. Samoin esimiehistd 44 % Kkertoi, ettd heiddn organisaatiossa
esimiehid perehdytetdan vain todellavihan jos ollenkaan. Henkilostopaallikoissa
oli kuusi sellaista, jotka eivdt osanneet sanoa ollenkaan, miki on heidan
organisaatiossaan esimiesten perehdyttdmisen tila.

Esimiesten kouluttamiseen ja valmentamiseen nahtiin tarvetta monissa
yrityksissd. Vaikka toimitusjohtajista 72 % vastasi esimiehid koulutettavan ja
valmennettavan verrattain hyvin tai oikein hyvin (vastaukset 4,5,6,7), esimiehista
45 % koki, ettd heilla esimiestyohon ei koulutettu tai valmennettu ollenkaan tai
vain nimeksi (vastaukset 1,2,3). Samoin HR-paallikoista myos kolmannes koki,
ettd heilld esimiesten kehittimiseen ei panosteta ollenkaan tai erittdin vihan.

Kysyimme haastateltavilta, saavatko esimiehet systemaattisesti palautetta
omasta esimiestoiminnastaan. Vastaukset hajautuivat paljon seka yritysten
valilld ettd niiden sisilld, mikd kertoo palautekulttuurin kehittymattomyydesta
yrityskentdssd myos esimiestyon osalta. Toimitusjohtajista hieman yli puolet (54
%) vastasi keskiarvoa positiivisemmin (5,6,7), kun taas HR-paillikoista vain
viidesosa (20 %) koki palautejiarjestelmin esimiestoiminnan kannalta vahvaksi.
Esimiehisti 42 % vastasi kokevansa palautteenannon kehittyneena
organisaatiossaan (arvot 5,6,7). Noin kolmannes (32 %) henkiloston edustajista
ei osannut sanoa mielipidettdan systemaattisesti palautteenannosta kysyttdessa.
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Kehityskeskustelut nihtiin hyvina kanavana palautteenannolle ja -saannille.
Tyohyvinvointi- ja tyoilmapiirikyselyiden avulla kartoitettiin useissa yrityksissa
henkiloston kokemuksia esimiestyosta, joten kehittimiskohteet olivat monesti jo
hyvin tiedossa. Kuitenkin koettiin, ettd esimiestyota ei arvioitu systemaattisesti
tai silla ei ollut useissakaan tapauksissa systemaattista kaytantoa.

Aineiston valossa esimiesten saamaa palautetta pitdisi kehittdd. Sen kerrottiin
olevan nyt usein konflikti- ja ongelmaldhtoistd. Toimitusjohtajien puheessa
palautteenanto nahtiin arkisena ja suorana. Joskus jopa tilanteiden ratkomiseen
haettiin apua konsulteilta. Toimitusjohtajien kokemuksessa johtoryhmaissa
kaydyt keskustelut olivat parhaita palautteenantokanavia, jossa jaettiin
kokemuksia koko organisaation tasolta. Henkilostopaallikdiden mielesta kyselyt
ja esimiespalaverit ja coachien kiytto toimivat vilineind palautteenannossa.
Hekin korostivat epavirallisten keskustelujen merkitysti ja "nopeaa arjen
palautetta”. Esimiesten haastatteluissa nousi esille myos hyvan ilmapiirin
luomisen tirkeys, jotta uskallettaisiin antaa palautetta ajantasaisesti. Avoimuutta
korostettiin ilmaisuilla "ovi auki aina, jotta palautteen antaminen on turvallista ja
sille on luotu hyvat olosuhteet".

Haastattelimme haastateltavia myos heiddn niakemyksestédén liittyen esimiesten
palkitsemiseen. Toimitusjohtajista lahes 58% toi esiin, ettd heilld esimiestyosta ei
palkita millaan tavalla tai erittdin vahan (arvot 1,2,3). Toisessa daripadssa vain
muutama toimitusjohtajista kertoi, ettd heidan yrityksissdan onnistumisesta
palkitaan erittdin usein. Samoin henkilostopaallikot nakivat esimiesten
palkitsemisen erittdin puutteellisena. Liahes puolet (47 %) heistd kertoi, etta
heilla ei palkita millaan tavalla esimiehii onnistumisesta. Alle keskiarvon eli 1,2,3
vastasi henkilostopaallikoistd 69 %. Viisi henkilostopaallikoista totesi, ettd he
eivait tienneet, palkitaanko heilldi esimiehid onnistumisesta mitenkaan.
Esimiehistd 40 % Kkertoi, ettd erityisesti esimiestyosta palkitsemista ei ole
ollenkaan. Jopa 67 % heisti vastasi tilanteen olevan heikolla tai olemattomalla
tasolla (vastaukset 1,2,3).

Joitakin tapauksia kuitenkin oli, joissa esimiehid palkittiin vapaapaivilla,
positiivisen sanallisen palautteen muodossa tai "taputteluna selkdaian". Esimiesten
palkitsemista harrastettiin joissakin yrityksissi myo0s konserttimatkoilla,
saunailloilla tai jaakiekkopelilipuilla. Joissakin yrityksissd esimiestyosta
palkittiin bonuksilla tai palkankorotuksilla, jotka arvioitiin henkiloston
tyotyytyvaisyyden valossa. Monet haastatelluista esimiehistd kertoivat, etta
julkinen tunnustus, osoitettu arvostus ja positiivinen palaute riittavat. Kiitoksen
antaminen ja huomiointi hyvasta tyosta tuo hyvaa mielti ja kannustaa jatkamaan
esimiestyon haasteissa. Silloin esimies kokee oman roolinsa merkitykselliseksi.
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Esimiesten vastuut ja rooli organisaatiossa koettiin puutteellisena. Vastuujako ja
paatosvalta olivat monesti hamarasti tiedossa. Toimitusjohtajista selkedna
esimiesroolin niaki 67 % (vastaukset 5,6,7). Henkilostopaallikoista pitivit
esimiesten vastuita ja rooleja paljon useammin epaselvina kuin toimitusjohtajat.
Esimiehistidkin vain noin puolet koki roolit ja vastuut (58 %) hyvin selkeina tai
erittdin selkeind. Luottamusmiesten nidkemykset olivat linjassa, mutta myos
heilla oli heikompi ndkemys roolien selkeydesta kuin toimitusjohtajilla.
Luottamusmiehistikin vain alle puolet (47 %) naki roolit ja vastuut keskivertoa
selkedmpina.

Paikallinen sopiminen

Toimitusjohtajista ja henkiloston edustajista reilu kolmannes (36 %) kertoi, etta
yrityksessd on sovittu joistakin asioista paikallisesti. Sovittuja asioita oli
tyypillisesti yksi tai muutama. Vain neljassa yrityksessa paikallisten sopimusten
kaytto oli laajaa ja aktiivista.

Tavallisimpia paikallisesti sovittuja asioita olivat:

e tyobaika (tybaikamuodot, liukuma-ajat ja saldokertymien rajat seka kaytto,
tyoaikapankki, tyopdivan ja tyovuorojen pituus ja aloitus/lopetus-ajat,
lounas- ja kahviaika ym. taukoajat, kirkko- ja arkipyhien tyOaika-
kaytannot, pekkasvapaiden kaytto, joustovapaat, sddstovapaat, sesonki-
kauden tyGajat, tiivistetty viikoittainen tyoaika)

e palkka (palkkausjarjestelm4, ylityokorvaukset, vuorolisit, kesdlomarahan
maksuajankohta, lomarahan maksaminen ja vaihtaminen vapaisiin,
palkankorotusten kohdentaminen, palkanmaksupiivd, palkanmaksuryt-
mi, varallaoloajan korvaus, matka-ajan palkka, viikkolepokorvaukset,
tulospalkkioiden ja bonusten madrdytyminen ja maksaminen, tuotanto-
palkkiot, monitaitolisa)

e poissaolokdytiannot (oma-ilmoitusperiaatteet, oma-ilmoituskaytannosta
luopuminen)

e tyOmaa- ja tyomatkakaytannot (urakointi tyomailla, matka-ajan palkka)

Vain muutama kertoi, ettd paikallisesti olisi sovittu osaamisen kehittimiseen
liittyvista asioista: koulutuksesta ja tyokierrosta. Yksi mainitsi kilpailutoiminnan
paikallisen sopimisen kohteena.
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Toimitusjohtajista noin joka kolmas (30 %) ja henkiloston edustajista viidennes
(21 %) kertoi, ettd yrityksessd on suunnitteilla uusia paikallisia sopimuksia.
Eniten suunniteltiin tydaikapankin perustamista. Yrityksissa oli suuria ongelmia
saada tyopanos kohdentumaan tehokkaasti asiakkaiden tarpeiden mukaan.
Asiakkaiden vaatima joustavuus tormasi monissa yrityksissa jaykkiin tyoaika- ja
korvausjarjestelmiin.

Useat haastateltavat kertoivat, ettd joissakin tapauksissa tyontekijat olivat
keskenaan paityneet toimintamalleihin, joiden avulla saadaan joustavammin
hoidettua tyot silloin kun niitd on. Haastateltavat kertoivat esimerkkeja
tilanteista, joissa johto ja henkilostd olivat sopineet asioista joustavasti ilman,
ettd asiaan sotkettiin ammattiliittoja mitenkaan. Moni kertoi, ettd paikallinen
sopiminen oli tyssdnnyt siihen, kun luottamusmies soitti asiasta ammatti-
liittoonsa.

Haastattelujen valossa yritykset voi asettaa jatkumolle. Toisessa paassa ovat ne
yritykset, joissa vallitsee vankka luottamus johdon (monet myo0s yrittdjid) ja
henkiloston vililla. Toisessa paassa ovat yritykset, joissa oli jouduttu jonkinlaisiin
koydenvetoasetelmiin. Jalkimmaisia oli aineistossa vahemmisto. Kaikissa yrityk-
sissd ei ollut luottamushenkil6d ollenkaan. Niissd johdon ja henkil6ston vilinen
vuoropuhelu oli organisoitu muulla tavalla. Esimerkiksi eraassa yrityksessa oli
kuukausittain yhteistoimintapalaveri, jossa henkiloston jasenia oli vuorotellen eri
puolilta yritystd mukana. Eraddssd toisessa yrityksessd johdolla, esimiehilld ja
henkilostolla on yhteinen palaveri kerran kuukaudessa, jossa kiyddan lapi
yhteisia asioita ja suunnitellaan niihin kehitysaskeleita. Erdaassa yrityksessa oli
madritelty erilaisia tyéryhmi4, jolloin henkil6ston osallistumispohja oli laaja.

Yksi ddriesimerkki oli yritys, jossa oli tehty harvinainen sopimus. Asiakkaiden
tilausten vaheneminen ja sen myota kassakriisi oli ajanut yrityksen siihen
pisteeseen, ettd lomautuksilla ei enai selvitty ja edessi olivat irtisanomiset. Kyse
oli muutaman tyontekijan vihentamisestd. Toimitusjohtaja kertoi, ettd eraana
aamuna koko henkilosto oli odottamassa hantia ovella ja esitti, ettd kaikkien
palkkoja laskettaisiin siithen asti, kunnes tilanne helpottaa. Palkkoja laskettiin
eikd ketddn irtisanottu. Toimitusjohtaja lupasi maksaa palkat jalkikdteen heti,
kun talous sen sallii.

Luottamushenkil6illa oli iso merkitys yrityksen henkilostgjohtamiselle.
Toimitusjohtajat, henkilostopaallikot ja esimiehet puhuivat luottamusmiehista,
joiden kanssa yrityksessd on saatu hyviassa hengessa hoidettua asioita, joista
kaikki voittavat. Parhaimmat luottamushenkil6t olivat aidosti samassa veneessa
ja pyrkivat yhdistimaan henkiloston ja yrityksen edut. Toisilla taas oli tilanne,
joissa luottamushenkiloksi oli valikoitunut yksilo, jonka tavoitteena on taistella
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jotakin vastaan - ei niinkddn minkaan puolesta. Oli niitdkin tapauksia, joissa
luottamushenkilo piti pelossa myos henkilostoa eikd kukaan muu uskaltanut
asettua ehdolle luottamushenkilovalinnassa. Luottamusmiehen persoona ja
asenne oli hyvin ratkaiseva yhteistyon sujumisen kannalta.

Henkiloston edustajat kertoivat myos tapauksista, joissa heidan roolinsa ja
ammattiliiton taustatuki oli valttdimaton, jotta joitakin asioita oli saatu kuntoon.
Johdon huomio saatiin kohdentumaan henkiloston paivittdiin kokemiin
konkreettisiin ongelmiin vasta, kun asioiden hoitoon "laitettiin painetta".

Haastattelujen valossa korostuu johdon ja luottamushenkiléiden - kuten koko
henkiloston - dialogiosaamisen tarve. Sosiaalisen vuorovaikutuksen aktiivisuus,
sen tahtotila ja sujuminen ovat ratkaisevan tarkeitd, jotta yrityksen
henkilost6johtamista saadaan kehitettyd joustavasti vastaamaan paremmin
yrityksen tarpeita vaalien samalla henkiloston tyon mielekkyytta ja osaamisen
kehittymista.

6.2 Yhteenvetoa

Haastattelujen perusteella laadittiin jokaiselle yritykselle henkil6stojohtamisen
profiili. Siind nostettiin esille henkilostgjohtamisen vahvat, riittdvalla tasolla
olevat ja kehittimistd kaipaavat osa-alueet. Asiaa visualisoitiin liikennevaloilla.
Profiilin laativat paasaantoisesti kaksi tutkijaa yhdessa, jotka myos osallistuivat
haastatteluihin yrityksessa.

Kukin yritys sai tutkijoiden ehdotukset kehittdmiskohteiksi. Yleisimpid niista
olivat seuraavan suosituksen omaiset viestit yrityksille.

Yrityksen henkilostGjohtaminen kannattaa maaritella. Yksinkertaiset kysymykset
auttavat sen tekemiseen: Minkilaiset henkilostokaytannot ovat meille tarkeita
liiketoiminnan sujumisen ja kehittymisen kannalta - ja asiakkaiden kannalta?
Miten pditamme niitd hoitaa? Miten mallinnamme ja dokumentoimme niita?
Miten valvomme niiden toimivuutta ja kehittymistd? Mitkd arvot ovat meille
tarkeita ja miten toteutamme niitd  henkilost6johtamisessa? Mita
henkilost6johtamisen asioita milloinkin Kkisitelldan johtoryhmaissd ja muilla
yrityksen foorumeilla?

Esimiesty6td kannattaa johtaa ja tehda siitd menestystekiji. Kuten
henkilost6johtamisen maédarittelyssd, my6s esimiestoiminnan madarittelyssa ja
kehittamisessd kannattaa edetd yksinkertaisten kysymysten varassa: Millaiset
ovat esimiestoiminnan pohjana olevat arvot? Mitd esimiesten rooliin ja tyohon
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kuuluu? Millaiset ovat kriteerit, joita esimiehiltd edellytetdan rekrytoinnissa?
Millaista johtamisosaamista vaaditaan ja miten sita kehitetaan? Millaista tukea
esimiehille tarjotaan?

Ryhmia- ja henkilokohtaisen tavoiteasetantaa ja suoriutumisen seurantaa
kannattaa selkiyttda. Parhaiten tdma onnistuu, jos yrityksessd kehitetdaan
riittdvan yksinkertainen ja kevyt ryhmai- ja yksilotason toimintamalli, jossa
maidraajoin kidydaan lapi tavoitteita ja arvioidaan suoriutumista. Taman ei
tarvitse tarkoittaa siirtymista raskaisiin ja usein ongelmallisiin tulospalkitsemis-
ratkaisuihin. Arviointi voi yksilotasolla olla kokonaan laadullista, jos
numeraalisia mittareita on vaikea kehittdd. Systematiikan tirkein tavoite on
itsearviointiin ja kehittymiseen tukevan toimintakulttuurin vahvistaminen.
Samalla lisdtddn oikeudenmukaisen kohtelun mahdollisuuksia erilaisissa
henkilovalintatilanteissa.
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7 PAATELMIA JA POHDINTOJA
Riitta Viitala

Tutkimuksemme  tarkoituksena  oli  selvittdd  pk-yritysten = kolmea
henkilostojohtamisen arvoprosessiin liittyvdd asiaa: 1) henkiloston tilaa —
“henkilostdjen iskukykya” — johon kuuluvat mm. suoriutuminen, tyohyvinvointi,
osaaminen, innovatiivisuus, motivaatio ja kokemus esimiestyon laadusta; 2)
henkil6stojohtamisen tilaa eli henkilostojohtamisen resursseja, strategisuutta ja
henkilostokaytintoja  ("henkilostéjohtamisen kuntokartoitus") sekd niiden
yhteytti edellisiin; ja 3) edellisten yhteytta yrityksen tuloksellisuuteen.

Sata yritysta, satoja haastatteluja, nelja ja puolituhatta kyselyn kautta saatua
nikemystd, mielenkiintoisia henkilostGjohtamisen toteutustapoja, asiasta innos-
tuneita ihmisia seka yrityksissa ettad tutkimusryhmaissa. Tata kaikkea sisilsi kaksi
vuotta tutkimus- ja kehityshankkeen parissa.

Tutkimus jatkuu edelleen osana HERMES-tutkimusohjelmaa. Massiivisen
aineiston analysointi on saatu vasta kdyntiin ja alustavia tuloksia on mahdollista
raportoida. Tutkimuksen aikana ja tulosten valossa on kuitenkin muodostunut
hyva kisitys siitd, minkilainen pk-yritysten henkilostGjohtamisen problema-
tiikasta.

Paillimmainen ajatus tutkimuksen jilkeen on, ettd pk-yritykset nayttavat olevan
yleisesti ottaen hyvid tyopaikkoja. Niissd on sitouduttu henkilostoon ja
henkil6stolla on niissd useimmiten erittdin hyva tehda tyota. Vaihtelua kuitenkin
on. HenkilostGjohtamisen taso vaihtelee paljon seka yritysten vililla, etta eri
kaytantojen valilla niiden sisalla. HenkilostGjohtamiseen vihkiytyneiden osaajien
vahyys jarruttaa henkilostokaytantdjen kehittdmistd. HenkilostGjohtamisen
potentiaalia ei ole kaytetty ldhimainkaan hyvinvoinnin ja tuottavuuden
edistdmiseksi.

Tutkimuksen jilkeen olemme vakuuttuneita siitd, ettd melko pienilldkin
ponnistuksilla olisi mahdollista tehda merkittavia kehitysaskeleita pk-yritysten
henkilostojohtamisessa ja sen kautta henkilostovoimavaroissa.

Seuraavassa on nostettu esille tutkimuksen tuloksista kuusi kiinnostavaa karkea,
joiden kautta pohditaan henkil6stojohtamisen kehittamisen mahdollisuuksia pk-
yrityksissa.
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Henkiléstojohtaminen johdon agendalle

Aineistomme yrityksissa niin toimitusjohtajat, henkilostopaallikot, esimiehet ja
henkiloston edustajat pitivit henkilostoa erittdin tarkedna ja usein jopa
ratkaisevimpana tekijind yrityksen menestymiselle. Silti vain harvoissa
yrityksissd henkilostojohtaminen oli kokonaisvaltaisen ja systemaattisen
huomion kohteena johtoryhmatasolla. Henkilostojohtaminen hautautui muiden
asioiden ja kireiden aikataulujen alle. Se rakentui "pistemaisesti” eli henkilost6-
johtamista tehtiin reagoiden erilaisiin vastaantuleviin tilanteisiin. Linjauksia,
toimintamalleja ja rutiineja henkilostokaytantojen hoidossa oli ennen muuta
palkkahallinnossa, mutta monen kiytinnon kohdalla ei lainkaan. Tall6in
henkilostéjohtaminen helposti muodostuu hajanaiseksi ja jopa keskenain
ristiriitaisiksi henkilostokaytannoiksi. Kun prosesseja ei ole mietitty ja
madritelty, yksittdisten henkilost6johtamisen tapahtumien hoitaminen voi myos
olla tyolasta.

Henkilostojohtamisen jarjestelmallinen tarkastelu ei ole jadnyt johtoryhmien
pOydistd pois sen takia, ettd se olisi paitetty sieltd jattda pois tai ettd asiaa ei
pidettaisi tarkedna. Sitd ei vain oltu tiedostettu sellaisena johtamisen alueena,
jolla voidaan tehda johtamisty6ta ihan samalla tavalla kuin muissakin
strategisissa toiminnoissa, kuten esimerkiksi myynti ja markkinointi seka
tuotanto. Meilld ei ole suunnitelmalliseen ja kokonaisvaltaiseen henkilosto-
johtamiseen vahvaa perinnettd. Sitd joudutaankin tarkoituksellisesti opettele-
maan, jos sithen halutaan paastid. Pk-yrityksissd haaste vield korostuu, koska
johtamisen resurssit ovat monesti niukat.

Askel ryhdikkdaampaian henkilostojohtamiseen yrityksessd ei valttamatta ole
kovin pitka. Alkuun riittda, ettd asia otetaan johdon suunnittelukalenteriin,
vuosikelloon ja kokousten asialistoille. Olisi tarkedd myos konkreettisesti
madaritelld ne henkilostoon liittyvat asiat, joita yrityksessa pidetdan systemaatti-
sesti esilli. Tarvitaan myoOs tavoitteita ja maarallisia sekd laadullisia
indikaattoreita, jotta kehitystarpeesta pysytaan selvilla.

Loogisin tapa varmistaa, ettd henkilostéjohtamisen nakokulma pysyy esilla ja
aktiivisen huolenpidon kohteena, on kytked se tiiviisti liiketoiminnan
johtamiseen. Jos jarjestelmaillisesti padtetaan jokaisen liiketoimintaa koskevan
paatoksen ja muutoksen yhteydessa kysyd "mitd tama edellyttda henkilosto-
voimavaroilta ja henkilostojohtamiselta?", 10ytda henkilostojohtaminen luonte-
vasti paikkansa organisaation johtamisen kokonaisuudessa ja johdon ajattelussa.
Talloin henkilost6johtaminen alkaa my6s luonnostaan kehittya strategisemmak-
si.
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Henkil6stojohtamiseen strategista ja ennakoivaa otetta

Henkilost6johtamisen strategisuudella tarkoitetaan sité, ettd henkilostojohtami-
sen keinoin tuetaan liiketoimintastrategian toteutumista. Se on vidhintaian
muutaman vuoden aikajanteelld laadittu suunnitelma siita, millaisia henkil6sto-
voimavaroja missakin tarvitaan, jotta liiketoiminnan paamairat ja tavoitteet
aiotaan saavuttaa. Siina otetaan kantaa, mita on tarvittava osaaminen ja miten se
varmistetaan, miten huolehditaan riittavista tyohyvinvoinnista, miten suoriutu-
mista johdetaan, minkilaisen esimiestoiminnan varassa toimitaan, miten
linjataan palkitsemisen periaatteet ja miten saadaan henkiloston luova panos
hyodynnettyd parhaalla mahdollisella tavalla liiketoiminnan kehittymisen ja
uudistumisen resurssina. Tyypillisen muutaman vuoden strategiajakson ohella
pitdisi yrittaa kurkottaa myos kauemmaksi ja ennakoida pidempia tulevaisuuden
kehityskulkuja.

Henkilostovoimavarojen johtamisen aito strategisuus on mahdollista vain, jos
yrityksen liiketoimintastrategiasta on yrityksessa yhteinen ja jokseenkin selkea
nikemys toiminnan halutusta suunnasta. Monien, etenkin omistajajohtoisten pk-
yritysten ongelmana saattaa olla epdmaéariinen tai puuttuva strategia tai johtajan
ajatuksissa olevan strategian niukka tai olematon viestiminen yrityksessa.
Henkilost6johtamisen strategisuuden lisddminen ldhtee siité, ettid ensin selkiyte-
taan liiketoiminnan haluttu suunta ja tavoitetila yrityksessa.

Haastattelututkimus osoitti, ettd henkilostojohtamisen strategisuus on yksi sel-
vimpia kehittdmiskohteita pk-yrityskentéssa. Asian korjaaminen on onneksi siina
mielessa helppoa, etta se ei vaadi suuria investointeja.

Esimiestyd johtamisen kohteeksi

Yleisin pinnalle noussut yksittdinen ja kehittamista vaativa henkilostojohtamisen
kiytanto aineistossa oli esimiestoiminta. Asia koettiin tarkedna ja vaikutuksiltaan
merkittavana kaikenlaisissa yrityksissd. Keskustelu kiertyi padosin esimiesten
ymparille, ei esimiestoiminnan. Tausta-ajattelussa nayttaakin olevan edelleen
vahvana ajatus siitd, ettd esimiesty0 on yksilolaji, jonka laadun ratkaisevat
esimiehet itse. On selvastikin tarvetta siirtaa tarkastelun ja kehitystyon painopis-
tettd organisaatiotason voimavaraan nimelta "esimiestoiminta yrityksessamme".
Lahtokohdaksi voidaan ehdottaa yrityksen esimiesfilosofian mairittelemista:
Mika on meilld esimiestyon paamaira? Minkd arvojen varassa siind toimitaan?
Mitka ovat sen keskeisia periaatteita?
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Yritysten jatkuvien uudistumis- ja oppimistarpeiden seka kovenevien tuottavuus-
paineiden keskelld on esimiestoiminnan malliksi ehdotettu valmentavaa
esimiehisyyttd. Sen tarkoituksena on tyOntekijan ja ryhmin potentiaalin
vapauttaminen, kyvykkyyksien kehittiminen ja oppimaan auttaminen johtaen
seka alaisen etta koko organisaation suorituskyvyn parantamiseen. Sen ytimena
on vuorovaikutus: kyseleminen, kuunteleminen, palaute, tavoitteista keskustele-
minen, ohjaaminen, neuvominen ja valtuuttaminen. Haastatteluissa juuri kukaan
ei nostanut esille tidmian tapaista luonnehdintaa yrityksensa tavoitteiden
mukaisesta esimiestoiminnasta. Ylipaataan esimiestyon kuvaaminen oli niukkaa.
Kommentit Kkiinnittyivit useimmiten siihen, ettd jotkut esimiehet ovat
hyvid/huonoja, tai ettd he hoitavat/eiviat hoida tehtavidan esimieheni. Esimies-
toiminnan madérittely oli vierasta, mutta esimiesten kiyttdytymisen kuvaaminen
oli tutumpaa.

Esimiestoiminnan kehittdmisen tarve oli ja tunnistettiinkin useimmissa
yrityksissd, mutta kovin pitkille vietyd ja kokonaisvaltaista esimiestyon
johtamista ei niissd juurikaan ollut. Joissakin oli kuitenkin jo otettu askelia tihan
suuntaan. Monissa yrityksissa oli toki koulutettu esimiehia ja sovittu joistakin
esimiestyon kaytdnnoistd, joista tyypillisimpia oli kehityskeskustelut. Oli myos
joitakin yrityksid, joissa oli maaritelty hyvaa esimiestoimintaa esimerkiksi
arvojen kautta.

Esimiestyon johtamiselle on suuri tilaus. Esimiestyon taso vaihteli paljon seka
yritysten valilla ettd niiden sisdlla. Heikkolaatuiseen esimiestyohon puuttuminen
saa vain niukasti selkdnojaa yritystason linjauksista. Tastd syystd ongelma-
tapausten yhteydessa joudutaan helposti menemain henkilokohtaisen tason
kysymyksiin. Kynnys puuttua epakohtiin nousee silloin helposti korkeaksi.

Esimiestyon kehittiminen yritystason voimavarana edellyttaa sita, etta ylin johto
ottaa asian omakseen ja madrittelee tavoiteltavaa esimiestyon toteutustapaa
yhdessd esimiesten kanssa. Etenemiseen tarvitaan ldhinnd vain jonkin verran
aikaa, tahtoa ja arkisia kysymyksia kuten: Mita esimiehet meilla tekevit ja mita
eivat tee? Milloin, minka verran ja milla valineilla he mitakin tekevat? Millaisia
vaatimuksia meilld asetetaan esimieheksi valittavalle henkilolle? Mitka asiat ovat
meilld esimiestyossa tarkeitd? Miten meilld esimiehid valmennetaan ja koulute-
taan? Miten toimimme, jos esimies laiminly0 esimiestehtavii tai tekee virheita?
Miten toimimme, jos esimies kayttaytyy huonosti?

Jos yrityksessd on maaritelty esimiestoiminnan tarkoitus, sisilto, tavoitteet ja
arvioinnin sekd kehittimisen muodot, on helpompaa lisitd ja seurata
esimiestoiminnan tasalaatuisuutta ja esimiestoiminnan kehittiminen on
tavoitteellisempaa ja johdonmukaisempaa. Esimerkiksi esimiesten rekrytointi ja
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perehdyttaminen, osaamisen kehittaminen seka palkitseminen saavat niin ikdan
parempia kiintopisteitd kuin tilanteessa, jossa esimiestoiminta on vailla selkeasti
madriteltyd muotoa ja tavoitteistoa.

Henkilostojohtamisen vastuut selkeiksi

Alle puolessa yrityksista oli selkedsti roolitettu henkilostojohtamisen vastuu-
henkil6. Vain osassa niistd oli henkilostopdallikoita ja muissa oli esimerkiksi
talouspaallikko tai hallintopaillikko, joille oli maaritelty henkilostGjohtamisen
paavastuu. Joissakin yrityksissa oli nimetty henkilosto- ja laatupaallikko, mika
vaikutti niissa toimivalta ratkaisulta.

Henkilost6johtamisen paavastuu oli viela monessa yrityksessa toimitusjohtajalla
tai ei erityisesti kenellikdan. Toimitusjohtajien aika ei selvastikdan riittanyt
henkilostéjohtamisen kysymyksiin siten, kuin hén itse koki tarpeelliseksi. Naissa
yrityksissd oli monesti henkilostojohtamisen kehitystarpeet erittdinkin hyvin
tiedostettu, mutta asiat olivat jadneet keskeneriisiksi tai kehitystyohon ei oltu
vield ryhdytty.

Pienissd yrityksissd ei ole resursseja eikid ole aina tarkoituksenmukaistakaan
valita henkilostopaallikkoa. Silloinkin henkilostoprosessien vastuu tulisi
kuitenkin selvisti mairitelld ja sopia. Henkilosto- ja laatupaillikon kaltaiset
yhdistelmit ovat monille pk-yrityksille toimiva ratkaisu. Joidenkin esimiesten tai
asiantuntijoiden tehtaviakuvia voisi hyvin laajentaa kasittimaan paivastuita
tietyistd henkilostokaytdnnoistd ja niiden kehittimisestd. Mikdan ei estd
roolittamasta myo6s muita kyvykkiitd ja motivoituneita henkil6itd henkil6sto-
johtamisvastuisiin, mika samalla laajentaa tyonkuvaa ja tarjoaa mahdollisuuden
pienimuotoiseen urasiirtymaan. Tutkittujen sadan yrityksen valossa nayttaisi
siltd, ettd noin sadan hengen yrityksissa henkilostopaallikko olisi viimeistaankin
tarpeen. Niissa jo alkaa olla esimerkiksi muutoksen johtamisen, osallistamisen,
osaamisen kehittimisen ja resursoinnin alueilla niin paljon tarvetta ja
tapahtumia, ettd jonkun tulisi keskittyneesti tukea toimitusjohtajaa, muita
liiketoiminnan eri alueiden vetovastuussa olevia johtohenkil6itd sekad esimiehia
henkilostojohtamisen asioissa.

Henkilostotehtavit lisddntyvit esimiesrooleissa. Tdma on teknologian tarjoamien
mahdollisuuksien my6ti luonnollinen ja jarkeviakin kehityskulku, mutta silld on
myoOs varjopuolensa. Digitalisaatio helpottaa henkilostoasioiden hoitamista ja
asioiden hoito nopeutuu, kun vilikdsid on vdhan. Varjopuolena saattaa olla
asioiden hoidon heikentynyt laatu. Jos esimiehet kiireidensd keskelld tekevit
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joitakin asioita vain harvoin, voi osaaminen jadda vahaiseksi, laiminlyonteja
tapahtua ja virheita sattua.

Monissa aineiston pk-yrityksissd henkilostojohtaminen tiivistyi ldhinna
henkilostohallinnoksi, koska niukoilla resursseilla kyettiin hoitamaan vain pakol-
liset lainsdadannolliset tai muut saadellyt henkilostorutiinit, kuten esimerkiksi
palkkahallinto ja tyoehtosopimusten mairdysten toimeenpano. Tutkimuksen
valossa olemme vakuuttuneita siitd, ettd henkilostGjohtamisen vastuiden selkiyt-
tamiselld ja pienelldkin lisaresursoinnilla voitaisiin henkilostGjohtamisen
mahdollisuuksista saada paljon enemmaén irti ja luoda parempia edellytyksia
tuottavuuden ja uudistumisen kehitykselle.

Aineistossamme oli myo0s tapauksia, joissa nimetty henkilostéjohtamisen
vastuuhenkild, esimerkiksi henkilostopaallikko, teki 1dhinnd henkilostohallinnon
rutiineja. Strateginen rooli puuttui. Aiempien tutkimusten mukaan syitd tihan
ovat usein osaamisen puute ja heikko poliittinen asema organisaation hierar-
kiassa. Tdhan oli viitteitdi my6s meiddn tutkimuksessamme. Toimitusjohtaja
saattoi pitdd vallan itsellddn, jolloin aitoa delegointia ja henkilostopaillikon
osallistamista henkilostojohtamisen ratkaisuihin tapahtui vain vahan tai ei
ollenkaan. Toimitusjohtajan paneutuminen henkilostéjohtamisen kysymyksiin
saattoi olla viahaistd, mutta han kuitenkin toimi tulppana henkilostopaallikolle.
Joissakin yrityksissd toimitusjohtaja puolestaan kertoi, ettd toivoi henkilosto-
paallikolta itsendistd ja strategista otetta, mutta tima itse ei sellaista roolia
ottanut.

Olipa syy henkilostoammattilaisten roolin nakymattomyyteen mika tahansa, se
tulisi nostaa keskusteluun yrityksissa. Tarkeita kysymyksia ovat: "Mihin
henkilostbammattilaisen meilla tulisi pyrkia ja paasta? Mika on heidan vastuunsa
ja sen kanssa tasapainossa oleva mandaatti ja paiatosvalta? On myos vaikea
perustella sita, ettd henkilostopaallikko tai vastaava vastuuhenkilo ei olisi
johtoryhmassa, jossa linjataan liiketoimintaa ja muita yrityksen toimintoja.

Henkil6std6 mukaan kehittamiseen ja innovointiin

Innovatiivisuudella  tarkoitetaan yleensa organisaation kykya tuottaa
innovaatioita. Se on ihmisten yhdessi tekemidi ja perin arkista tyotd, jossa
keskeistd on ideoiden edistiminen, kehittdminen ja toteuttaminen. Luovuuden
lisaksi se edellyttaa vahvaa toimeenpanokykya. Kyselyyn vastanneet kertoivat,
ettd he pohtivat erittdin paljon sitd, miten asioita voisi tehdd paremmin ja
jarkevammin yrityksissd. Kuitenkin moni jattda kertomatta niistd ideoistaan
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eteenpain, puhumattakaan ettd olisi mukana kehitteleméssa ja kokeilemassa
uusia toimintatapoja.

Tulosten valossa nayttda siltd, ettd pk-yrityksissda on suuri kdyttaméaton voima-
vara henkiloston kehitysajatuksissa. Ne olisi saatava esiin ja kayttoon. Nopeaa
tietd tdhan ei kuitenkaan ole olemassa. Jos vuosikymmentenkin ajan johto
ainoastaan on ollut muutoksen moottori yrityksessid, henkil6sté joutuu johdon
vaihtuessakin tai muuttaessa suhtautumistapaansa opettelemaan rohkeutta ja
aktiivisuutta kehittamistyossi. Se vie aikaa. Monesti on aloitettava pienesta ja
edettiva askel kerrallaan.

Henkiloston osallistumisen, kehittdmisideoiden ja kokeilutoiminnan kukoistus
edellyttavat useimmiten jonkinlaisia tukevia rakenteita ja kaytant6ja. Ne voivat
olla tyoryhmii ja palaverikdytdntoja, tai tietoista aktivointia osallistumiseen,
ideointiin ja kehitystyohon yrityksen muilla foorumeilla. Juuri missiaian aineis-
tomme yrityksistd ei perinteinen aloitetoiminta tuottanut juurikaan tuloksia.
Aloitelaatikot kumisivat tyhjyyttdan, vaikka toteutuskelpoisista ideoista oli
luvattu palkkioita. Yhdessa yrityksessa aktiivisuus lisdantyi nikokulman muutok-
sella: aloitelaatikosta tehtiin lopetelaatikko. Lahdettiin etsimdan asioita, joista
voisi luopua tai tehda toisin. Ideoita alkoi tulla.

Ketteryyttd ja luovuutta henkildostokdytantoihin

Liiketoimintaymparistot ovat yhad kompleksisempia, yllatyksellisempia ja
dynaamisempia, joten yritykset joutuvat yhd enemmain ja tiuthemmin sopeutu-
maan ja muuttumaan. Ketteryydesta (agility) on tullut strateginen kilpailutekija.
Myos henkilostojohtamisen keskustelussa on viime aikoina nostettu esille
ketteryys. Ensinnikin se ndhddan henkilostGjohtamisen paaméaarana: on kyetta-
va henkilostojohtamisen keinoin lisidmaan yrityksen ketteryytti. Toiseksi, se on
tavoiteltava piirre henkilostGjohtamisessa itsessaan.

Yrityksissa joudutaan valitsemaan maéariteltyjen ja velvoittavien kaytantojen ja
véljien, tilannekohtaisesti ratkaistavien kaytdntojen valilld. Joskus yhdessa
sovittu ja tarkoin ohjeistettu toimintatapa on nopein ja tuottaa hyvan loppu-
tuloksen muuttuvissakin tilanteissa. Toisinaan se taas voi tuottaa hitautta ja
huonon tuloksen. Sopiva ratkaisu yrityksen omaan tilanteeseen 16ytyy monesti
kokeilemalla.

Henkilost6johtamisen kaytdntgja on usein haettu pk-sektorin yrityksiin suur-
yrityksistd. Meiddn aineistossamme niitd merkkejd oli onneksi aika vihan.
Tilanne, jossa henkilostokaytantoja ei ole kovin paljon ehditty maaritella ja hioa,
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on loppujen lopuksi ketteryyden kannalta aika ihanteellinen. Purkamisen sijasta
voidaan rakentaa alun perinkin yrityksen kulttuuriin, voimavaroihin ja tarpeisiin
sopivia ketterii ja toimivia ratkaisuja. Monissa yrityksissd tama oli jo tiedostettu
ja ratkaisuja jo kehiteltykin. Pk-yrityksen ovat ketteryyden sdilyttdmisen ja
lisadmisen nakokulmasta tarkasteltuna hyvissa lahtotilanteessa kehittaessaan
henkil6stokaytantoja.

Tutkimushankkeen jatkonakymat

Hankkeen tdrkeiana lahtokohtana oli, ettd myoOs yritykset hyotyvit
osallistumisesta. Kaikki yritykset saivat tilannekartoituksen ja yrityskohtaiset
kehittamisehdotukset sekd kokoavan raportin kaikkien osallistuvien yritysten
henkilostojohtamisesta. Haastattelujen jilkeen kohtasimme yritysten edustajia
vield loppuraportin direlld, keskustellen henkilostéjohtamisen kehittdmisesta
katse tulevaisuudessa. Tutkimus sisdlsi ndin ollen toimintatutkimuksellisen
elementin. Konsepti toimi. Padtésseminaarissa moni yritysten edustaja kertoi,
ettd heilld on ryhdytty toimenpiteisiin tutkimustulosten ja kehitysehdotusten
perusteella. Kehitysaskeleita tullaan seuraamaan puhelinhaastatteluilla
myohemmin.

Urakan jilkeen meilldi on kisissimme maailmanlaajuisestikin harvinainen
aineisto. Tassd hankkeen loppuraportissa olemme esitelleet tuloksia
paapiirteittdin  ja  tulosten pidemmaélle menevd analysointi jatkuu
tutkimustiimissa vield ainakin pari vuotta.

Suunnitteilla on my0s seuranta-aineiston kerddminen samoilla menetelmilla
kuin nyt on tehty.
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LIITTEET

Liitel. Tyopaikkakysely henkilostolle

Tyopaikkakysely

Sinun tyopaikkasi on mukana Vaasan yliopiston ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston
tutkimuksessa, jossa tarkastellaan henkilostdjohtamista pienissa ja keskisuurissa yrityksissa.
Tulokset auttavat yrityksia kehittamaan henkildstéjohtamista.

Vastaaminen vie noin 10 minuuttia.

Antamasi tiedot ovat taysin luottamuksellisia. Lomakkeen tiedot tallentuvat suoraan Vaasan
yliopiston tietokantaan, ja ovat ainoastaan tutkijoiden kaytossa. Tulokset raportoidaan
yrityskohtaisesti keskiarvolukuina. Jos haluat lisdtietoja tutkimuksesta, voit ottaa yhteytta
professori Riitta Viitalaan (riitta.viitala@uva.fi).

Kaikkien vastaajien kesken arvotaan Jopo-pyérd (arvo noin 500 euroa). Jos haluat osallistua
arvontaan, tdytd yhteystietosi kyselylomakkeen lopussa. Nimeasi ja vastauksiasi ei voida
yhdistaa.

1. Tyopaikkani on (Kirjoita yrityksen nimi. Jos olet vuokratyévoimaa, kirjoita sen yrityksen nimi, jossa tyon suoritat.)

2. Lahimman esimieheni nimi on 3. Ammattinimikkeeni on
4. Olen 5. Kuulun ikdluokkaan 6. Olen ollut nykyisen ty6nantajan palveluksessa
O Nainen O Mies O -1950 QO alle 1 vuoden

O 1951-1960 QO 1-3 vuotta

O 1961-1970 QO 4-10vuotta

O 1971-1980 QO 11- 20 vuotta

O 1981-1990 QO 21-30vuotta

O 1991-2000 QO yli 30 vuotta

QO 2001-
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7. Ty6suhteeni on QO vakituinen typ O Maaraaikainen tyd O Vuokratydsuhde

8. Olen 9. Olen esimiesasemassa 10. Jos olet esimiesasemassa,
5 i montako alaista sinulla on?
O Tysntekija Oxylla O
alaista
QO Alempi toimihenkild

QO Ylempi toimihenkild

QO Johtavassa asemassa oleva

Seuraavaksi kysymme tyopaikkaasi liittyvia asioita.

12. Organisaatiossamme tiedon kulku on riittavaa 11. Tieto tavoitteista

1 = Taysin eri mielta ... 7 = tdysin samaa mielta 1 = Taysin eri mielta ... 7 = tdysin samaa mielta

1234567 1234567
tydyksikéssani O0O000O0O Tiedan erittdin hyvin, mitk 0000000
ovat tyoni tavoitteet
eri yksikoiden valilla 0JOI010)010)0) g y
Tieddn, mitka ovat
johdon ja henkiloston valilla OO00OO00O

yksikkoni tavoitteet 0000000

13. Missd mddrin seuraavat piirteet kuvaavat tyépaikkanne ilmapiiria? (1 = Taysin eri mielta ... 7 = taysin samaa mielta)

12 3 456 7
jannittynyt, kilpaileva, omaa etuaan tavoitteleva QO QQ O OO

kannustava, uusia ideoita hakeva OO0OO0O0000
ennakkoluuloinen, vanhoista kaavoista kiinni pitiva QO O OO O QO O
leppoisa ja mukava 0JOI010)010)0)
riitaisa ja eripurainen O00000O0

14. Vaikutusmahdollisuudet (1 = Erittdin huonosti.... 7 = Erittdin hyvin)
123 456 7
Kuinka paljon sinulla on vaikutusmahdollisuuksia tydtehtéviesi vaihtelevuuteen O00O00O00O

Kuinka paljon vaikutusmahdollisuuksia sinulla on tydaikaasi tai tyosi aikatauluttamiseen O O O O O OO
Kuinka paljon vaikutusmahdollisuuksia sinulla on tyotahtiisi

15. Tyoén innostavuus
. muutaman muutaman muutaman
ei kerran kerran .
kerran kerran N kerran  padiviti
koskaan kuussa viikossa .
vuodessa kuussa viikossa

Tunnen olevani tdynna energiaa, kun teen

tyotani O O O O O @) O
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Tunnen itseni vahvaksi ja tarmokkaaksi tydssani O O O O O O
Olen innostunut tydstani O O O O @) @)
Ty6ni inspiroi minua O O O O O @)
giTelgllfé?:i:]attyam minusta tuntuu hyvalta O O O O O ®)
Tunnen tyydytysta, kun olen syventynyt tyohoni O O O O O O
Olen ylpea tyostani O O O @) @) O
Olen taysin uppoutunut tyéhoni O O O O O O
Kun tydskentelen, tyd vie minut mukanaan O O O O O O
16. Ty6paikan toimivuus ja joustavuus (1 = Tdysin eri mielta ... 7 = tdysin samaa mielta)
123 4567
Tyopaikallani on riittavasti tydntekijoitd tydtehtaviin nahden O00O0O00O0O
TyOpaikallani ty6t ovat hyvin organisoituja O000000O
Tybpaikallani on tavallista, etta tydntekijoiden ideoita ja kehittdmisehdotuksia toteutetaan O QO QO O O O O
TyOantajani mahdollistaa tarvittaessa joustoja tydajan suhteen OO000000
Tybantajani mahdollistaa tarvittaessa joustoja tyon tekemisen paikan suhteen OO0O0O0000
TyOantajani mahdollistaa tarvittaessa joustoja tyon toteutustapojen suhteen OO0OO0O0000

17. Tyénantajakuva (1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mielta)
12 3 456 7
Tydnantajayritykselldni on hyvi maine O Q O O O QOO

OO0OO0OO0O O OO0OO0

Mieti seuraavia kysymyksia yksikkdsi kannalta. Yksikko voi olla osasto, tiimi tai muu joukko, jonka lahimman esimiehesi alais

muodostavat.

18. Osaaminen (1 = Tdysin eri mielta ... 7 = tdysin samaa mieltd)
12 3 456 7
Yksikdssamme osaaminen on erittdin hyvalla tasolla GJOIOIOICIOI0)

Yksikéssamme on kirkkaana yhteinen nikemys osaamisen kehittamisen suunnasta Q QO QO O O OO

19. Suoriutuminen (1 = Taysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mieltd)
1 23 4567
Yksikkémme toiminta on erittdin laadukasta OO0O00000
Yksikkdmme saavuttaa aina sille asetetut maaralliset tavoitteet 000000
Yksikkémme on suoriutunut organisaatiossamme paljon keskimaaraistd paremmin QO QO O O O OO

Mieti seuraavissa kysymyksissa lahintd esimiestasi ja suhdettasi [ahimpaan esimieheen.
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20. Lshimmalla esimiehelldnion alaisia O 1-5 (O6-14 (O 1530 QO yli30

21. Esimiehen toiminta (1 = Tdysin eri mieltd ... 7 = tdysin samaa mieltd)

12345867

Esimieheni edista3 ryhmassa keskinaists yhteistyota O000O00O0
Esimieheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa kasittelya tydyhteiséssimme QO QO O O O OO
Esimieheni pyrkii kehittdamaan yksikkdmme toimintaa 000000
Esimieheni edista4 ja tukee innovatiivisia ideoita, kokeilua ja luovia prosesseja. O QO OO QOO
Esimieheni ymmartaa tyoni ongelmat ja tarpeet 0]0]0)0I010)0)
Saan esimieheltani kannustavaa palautetta tyostani OO0O0OO0000
Esimieheni keskustelee kanssamme riittavasti suorituksistamme OO000000
Esimieheni huolehtii siita, etta jokainen osaa tehtavansa OO0O0O0000O
Tied4n mita esimies ajattelee tydsuorituksistani Q000000
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22. Suhde esimiehen kanssa (1 = Taysin eri mielta ... 7 = tdysin samaa mielta)

Tulemme hyvin toimeen esimieheni kanssa

Esimieheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa kasittelya tyoyhteisossamme
Yhteistoimintamme edesauttaa meiddan kummankin tyotehtavien suorittamista
Voimme kasitelld avoimesti hankalatkin asiat toistemme kanssa

Luotamme toisiimme

Arvostamme toistemme osaamista tyossa

Kykenemme aidosti kuuntelemaan toistemme mielipiteita

Haluamme yleensa ymmartaa toisiamme

Kunnioitamme toistemme mielipiteitd, vaikka emme olisikaan samaa mielta asioista

Pystymme molemmat tukemaan toisiamme kehittymaan tyossa

1234567
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000

Tarpeen tullen asetumme tukemaan toinen toisemme nakemyksia tyéhon liittyvissa asioissa O O QO O O O

Meiddn on keskendmme helppo ottaa puheeksi erilaiset tyohon liittyvat asiat

Mieti seuraavia asioita oman itsesi kannalta.

23. Osaaminen (1 = Taysin eri mielta ... 7 = tdysin samaa mielta)

0000000

12 3 456 7
Osaamiseni riittaa hyvin nykyisista tydtehtévistd suoriutumiseen OO0O0O0000
Osaamiseni riittdisi nykyistd huomattavasti vaativampiin tyotehtéviin OJOI0I0I0I0)e)
Tiedan erittdin hyvin, mihin suuntaan osaamistani tulisi kehittaa tulevaisuudessa O QO O O OO O
Minulla on hyvit mahdollisuudet kehittda tydssani tarvittavaa osaamista GJOI0I0I0I0)e)
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Saan riittdvasti tukea tyossa tarvitsemani osaamisen kehittamiseen

Kehitan tyossa tarvittavaa osaamistani erittdin aktiivisesti

0000000

0000000

24. Suoriutuminen (1 = Tdysin eri mielta ... 7 = tdysin samaa mielta)

Saavutan aina tydlleni asetetut tavoitteet

Olen erittdin tyytyvainen tyoni laatuun

1234567
0)010101010]0)
0)01010101010)

Suoriudun yksikdssdni huomattavasti keskimaaraista suoritustasoa paremmin Q O O QO OO

25. Tyossa jaksaminen (1 = Tdysin eri mielta ... 4 = tdysin samaa mieltd)

Tyoni aikapaineet saavat minut helposti lamaantumaan

Alan miettia tyoasioita heti herattyani aamulla

Kotiin tullessani pystyn helposti rentoutumaan ja vaihtamaan vapaalle

Laheiseni sanovat ettd uhraan tyolleni lilkaa

123 4
0000
0000
0000
0000

Pystyn harvoin irrottautumaan tydasioistani, ne pydrivat mielessiani mennessani nukkumaan QO O O O

Jos lykkaan jotain asiaa, joka olisi pitanyt tehda tanaan, minun on vaikea saada unta yolla

26. Kiire (1 = Ei juuri koskaan.... 7 = Erittdin usein)

Kuinka usein sinun taytyy kiirehtia tydssasi

1234567
0000000

Kuinka usein sinulla on liian vahan aikaa saada tyési tehdyksi O O O O O O O

27. Nykyisessa ty6ssani minua motivoi

1 = Taysin eri mielta ... 7 = tdysin samaa mielta

palkka

tyon kiinnostavuus

tyon vaihtelevuus

tyon haastavuus

mahdollisuus toteuttaa itsedni
tydn joustavuus

tyopaikan sijainti

tyon helppous

mahdollisuus oppia ja kehittya

tyopaikan hyva ilmapiiri

1234567

0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000
0000000

0000
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ystavyyssuhteet tyopaikalla Q000000
hyva esimies 0JOI010)010]0)
tyopaikan tarjoamat edut Q000000
mahdollisuus urakehitykseen OO00000O0
tyopaikassani saamani arvostus OO00000O0
tyopaikan varmuus Q000000
mahdollisuus yhdistaa tyo ja perhe-eldma haluamallanitavalla Q QO O O QO OO
tyoni laajempi merkitys 0JOI010)010]0)
tyostd saamani positiivinen palaute Q000000

28. Kuinka usein sind tyopaikallasi (1 = en koskaan... 7= erittdin usein)
1 23 456 7
...kiinnitat huomiota asioiden sujuvuuteen, jotka eivit kuulu paivittdiseen tyshosi O O O QO O O

...mietit, miten asioita voitaisiin tehda paremmin OO0O00000
...etsit uusia tydmenetelmia, tekniikoita tai tyovalineita? OO0O0O0000O
...kehittelet uusia ratkaisuja ongelmiin 000000
...keksit uusia tapoja tehda asioita O00000O0O
...pyrit saamaan organisaation avainhenkilét innostumaan uusista ajatuksista O00000O0O
...pyrit saamaan ihmiset tukemaan uutta ideaa O0O00O000O
...sovellat uusia ideoita kaytannon toiminnassa 0]0]0)0I010)0)
...osallistut uusien ideoiden toteuttamiseen O00000O0O
...osallistut uusien ideoiden toteuttamiseen yhdessa muiden kanssa OO0O0O0000O
...olet mukana kehittdmassa uusia tyé- ja toimintatapoja OO0O0O0000
...panostat aikaasi ja voimavarojasi asioiden kehittamiseen OO0O0O0000O

29. Kuulisimme mielellimme kokemuksia ja ajatuksia timan lomakkeen tayttamisesta. Tassa voit antaa avointa palautett

30. Jos haluat osallistua Jopo-py6ran arvontaan, jata nimesi ja yhteystietosi alle. Nimeasi ja vastauksiasi ei voida yhdistaa
toisiinsa.

Kiitos vastauksestasi!
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Liite 3. Yrityskohtainen loppuraporttimalli

Henkilosto
kuntok
Esimerk
Joulukuu

Vaasan yliopiston ja La
yliopiston pk-yrityste
kasitteleva tutkimu

TEKES, Tyg=uojelura

Sisalto

Tutkimuksen tausta ja toteutus

Henkilostojohtamisen nykytila
Kehittamissuositukset
Koulutuspaiva syksylla 2016
Liitteet:

— Henkiléstékyselyn tulokset




Selvityksid ja raportteja

Tausta ja toteutus

»  Tutkimuksessa tarkasteltiin yrityksen henkildstdjohtamisen tilaa,
tarvetta ja tulosvaikutuksia.

»  Tutkimuksen  tavoitteena oli  selvittdd, mitd  yrityksen
henkilastijohtamisessa kannattaisi kehittdd, jos halutean parantaa
kilpailukykyaja tuloksellisuutta.

» Tulokset ovat vhdistelm& wvastaajien nakemyksistd ja aineiston
pohjalta tehdyistd analyyseista.

* Haastattelut toteutettiin marras —joulukuun aikana,
henkilgstikysely tammikuussa 2015.

» ‘aasan Yliopiston johtamisen yksikdn tutkijat Riitta Viitala ja
Helena Kosola suorittivat haastattelut.

Organisaation voimavarat ® ©o

Henkilostokyselyn tulokset
Tiedonkulku [12)

limapiiri {13)

Vaikutusmahdollisuudet [14)
Tydpaikantoimivuus ja joustavuus [ 16)
Tydnantajakua(17)

O=saaminen (yksikkd) [18)

Suariutuminen (ykskkd) [19)

Esimiehentoiminta (21)

189
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Henkilostdn voimavarat 0

Henkilostokyselyn tulokset
Tavoitetietoisuus (11)

Tydn innostavuus [ 15)

Vuorovaikutus esimiehen kanssa (22)
Osaamisen hallinta (yksild) (23)

Suorivtumisen hallinta (yksikd) (24)

Tydssa jaksaminen (25, kaanteinen astekko)
Kiire [26) .
Motivaatio27)

Innovativisuus (28)

Haastattelujen tulkintakehys

S Epmr oLy T ibGsto i IS toreiD ietoimi iann -

Hemiiihostoy st Duoiurnesrborby Fesnioboshost: J HericilbstonakDioulme liketo J HER
tavoittest yuosittsin |/ HRMN onnistumisan mittasminen | Henkildstosuunnitaimat
Paiiicailliresn sopiminen

Heninilgsbajontamisen nesurssit P&Etoiminen HE-henicild | Mot nesurssit HEM-byOess [ Ostettavat HR-pakneiut | HE-
tistojiriarteimit

- TyOpanoicsen joustavs TyDwoimansseryi iosonmitusthuippuinin jidirsspulsiost, tuntityDlaset, vooietpbnteiijst,
projektityGrbeiijst, lometuurasat, RecStporteiopat] | Tyhsipenic | linenicjat | Vitgdt |/
Harjoittelijat
Tydajan ja —paikan joustans Mol etitydndn § Tpdeitajoustot | luiosmat, mardollisrs tySejan Ty,
i

. Varahenkibi- ju seurssjasounnittely | VarsheniilojEirjesteima | Seursjaoounniteimat [ Ssiiset umepannitelmat

Heniikiston Ranicnts Heniiltstomaaran murbasten systemasattinen enraiointi osare noosisuannitbeius |
REStEMDIcyt tyDsopimuicset | Kehitetty reforptoinfiprossduwri | Reiorpipintieeesat |
Valintamenattalyt

Parsndyttiminen girjalliset tydrioaat | Sysmmeasttinen perendyyEiEytantd

TR wrsEate | I I Ta s atares 2002
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Henkilostojohtamisen kdytannét @ @

Haastattelujen tulokset
Henkildstdjohtamisen strategisuus
Henkildstéjohtamisen resurssit
TyGpanoksen joustavuus

Tybajan ja —paikan joustavuus
Varahenkil&- ja seuraajasuunnittelu
Henkiléstdn hankinta

Perehdyttaminen

Haastattelujen tulkintakehys
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HR-KAYTANTO HAASTATTELUIEN TEEMAT

Oismamiisan Rt Oszamisen nenittamisen budjetti | Eoulobessounnibelmat | Osaamionn behittSmizomunnitelmat |

EanitysnesiustaluEy tine | Oesamiskartoirset | Ssiiset ioulrtuicsst | Eoulrtesnalseiojen osto [

Muut oszamisen behittamisen beimot || Dssamisen siirto
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Henkilostojohtamisen kaytannét @ @

Haastattelujen tulokset
Osaamisen kehittdminen .
Suorituksen johtaminen .
Palkitseminen
Tyohyvinvointi

Viestintd ja osallistaminen

Esimiestoiminnan johtaminen

Kehittamissuositukset

* Yhtendisen henkildstéstrategian laatiminen organisaatiolle

— Kaikilleyhteiset jasystemaattiset henkildstéjohtamisen periaattest
niilléd osa-alueilla, joilla se kehtuullisestivoidaan tehda

— Esim. kehityskeskusteluk&ytaéntd, aineettoman palkitsemisen ratkaisut,
tydhyvinvoinnin johtaminen, tehtavakuvien ja tavoitteiden
selkiyttdminen

— Henkildstivastaavan fpaallikén nimedminen

— Henkilastdjohtamisen asiat johtoryhman agendalle s&&nnallisesti

* Kiireen taltuttaminen: kiireen kokemuksen taustalla olevien
tekijdiden tutkiminen ja hallinta

* Johtoryhm&n haaste: saada itsendiset erinomaiset yksikdt pari
askelta lAhemmdaksi toisiaan ja kehittdmaan synergisesti
kokonaisuutta
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Liite 4. Hankkeen nakyvyys

HERMES-hanke on ollut hyvin laajasti nakyvilla sekd mediassa etta
yhteistyokumppaneidemme keskuudessa. Hanketta on esitelty myos useilla
Vaasan yliopiston kursseilla ja hankkeessa kerattya aineistoa seka
yrityskontakteja on kiytetty muun muassa henkilostojohtamisen kurssin case-
esimerkkeina.

HERMES mediassa

YLEn seki Radio Vegan julkaisema uutisointi HERMES-projektista, joka
toteutettiin Alucar Oy:ssa (linkki): http://arenan.yle.fi/1-3348040

Kauppalehden artikkeli projektitutkija Helena Kosolasta (linkki):
http://www.kauppalehti.fi/uutiset/elakkeesta-voi-alkaa-kolmas-
ura/zcMxiBVe?ref=facebook:1e3a

Esimiesvalmennukset

ELOn tyohyvinvointi koulutuspdivia Pohjanmaalaisille pk-yrityksille (n.
25 yritystd mukana). Jenni Kantola ja Katja Ekman esittelivit HERMES-
projektia, sen tavoitteita ja hyotyja pk-yrityksille. Samassa tilaisuudessa
sovimme muutaman yrityksen kanssa HERMES-yhteistyosti, jotka on jo
toteutettu.

HERMES-tiimin toteuttama kehityskeskusteluvideo liittyen Ala-Talkkari
Oy:n projektiin (linkki):
https://cloud.uwasa.fi/index.php/s/sVzuDpzagjJzkWQ/download

Huhtikuussa 2016, HERMES-hankkeen tulosten esittely seka
esmiesfoorumi, Rinta-Joupin autoliike Oy, mukana n. 50 esimiesta.
HERMES-tiimista mukana projektitutkija Katja Ekman.

Kesdkuussa 2016, HERMES-hankkeen tulosten esittely seka
esmiesfoorumi ja workshopit, Pohjanmaan Siivous Oy, Katja Ekman ja
Jenni Kantola.

Vaasan yliopiston kursseilla

Henkilost6johtamisen kandikurssilla HERMES esittely ja kdytannon
case-tehtavan (nimeton Hermekseen osallistunut yritys) avulla opetustyo.
N. 60 opiskelijaa.

Liisa Makelan kurssi (Key and Emerging Themes in Management
Studies), jossa esiteltiin HERMES (Susanna Kultalahti ja Katja Ekman).
N. 30 opiskelijaa


http://arenan.yle.fi/1-3348040
http://www.kauppalehti.fi/uutiset/elakkeesta-voi-alkaa-kolmas-ura/zcMxiBVc?ref=facebook:1e3a
http://www.kauppalehti.fi/uutiset/elakkeesta-voi-alkaa-kolmas-ura/zcMxiBVc?ref=facebook:1e3a
https://cloud.uwasa.fi/index.php/s/sVzuDpza9jJzkWQ/download
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Projektiblogit

Julkaisimme hankkeen aikana blogikirjoituksia Vaasan yliopiston kotisivuilla
aiheista, jotka koskettivat meitd hankkeen aikana. Kirjoitukset liittyivat joko
tutkimusteemaan, yrityksiin tai itse tutkimuksen tekemiseen.
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