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1 Johdanto

”Johtaminen koskee kaikkia organisoidun toiminnan muotoja, joissa tarvitaan johta-

mista, ohjaamista ja kehittamista” (Karlof & Lovingsson 2009, 11).

Johtaminen on arvoketju. Se on vuorovaikutusta, jossa tavoitteena on vieda organi-
saatiota yhdessa henkildston kanssa samaan suuntaan (Hiltunen 2011, 33). Johtajan
ihmiskuva vaikuttaa suuresti valittuun johtamismenetelmaan. Keskustelevalla ja ar-
vostavalla johtamisella on tarkea rooli tydilmapiirin rakentajana. Johtaminen on
my0s palvelutehtava, jossa tavoitteena on edistaa henkiléston osaamista ja tuottaa
sopivat tyoskentelyolosuhteet. Hyvaksi johtajaksi ei synnytd, vaan siihen opitaan ja

kehitytaan vahitellen. (Juuti 2009, 106-110.)

Henkilostdjohtaminen on saanut pysyvan jalansijan johtamiseen. Kuten Ulrich (2007)
toteaa, henkilostbammattilaisten rooli on muuttumassa yha enemman henkilosto-
tyontekijasta liiketoimintakumppaniksi, jolloin toimitaan strategisena kumppanina,
hallinnon asiantuntijana, henkiloston kehittdjana ja muutoksen edistajana. (Mts. 61—
62.) Henkilostdjohtamiseen liittyy oleellisesti tydhyvinvointi, ja tydhyvinvointi on si-
doksissa johtamiseen. ”Jaetun johtajuuden periaatteiden mukaan hyvassa tyoyhtei-
sOssd valtaa ja vastuuta annetaan.” (Manka & Manka 2016, 12—-13.) Juutin (2010, 53)
mukaan organisaation menestys perustuu muun muassa tyontekijéiden motivaati-

oon kehittaa organisaation toimintaa.

Tyoilmapiirimittauksen avulla pyritddn seuraamaan tychyvinvoinnille asetettujen
tavoitteiden ja suunnitelmien toteutumista (Vesterinen 2009, 275). Tyohon liittyvien
tutkimusten tavoitteena on yleensa paikantaa kehittamiskohteita, ei niinkaan vah-
vuuksia ja voimavaroja (Suonsivu 2014, 107). Tyoilmapiirikyselyn merkitysta koroste-
taan organisaatioiden kehittamisessa, ja tyoilmapiirikyselya pidetaan tarkeana henki-

[6stomittarina. Miten on Rdjahdekeskuksessa? Huomioidaanko ja hyoédynnetdaanko



kyselyn tuloksia Rajahdekeskuksen kehittdmisessa? Vuonna 2016 tydilmapiirikyselyn
vaittamaan "TyoOpisteessani on toteutettu edellisen tydilmapiirikyselyn perusteella
toimenpiteita, joista on ollut hydtya” vastanneista henkil6ista n. 55 % ei osannut sa-
noa, oliko toimenpiteista ollut hyotya. Tulosten perusteella voidaan olettaa, ettei
yhteisesti padtettyja parantamistavoitteita valttamatta seurata riittavan tarkasti Ra-
jahdekeskuksen johtoryhmatyoskentelyssa eika niiden kdytannon toteuttamisesta

ole henkilostolla riittavan tarkkaa tietoa (Keskitalo 2016).

Taman kehittamistydn toimeksiantaja on Rajahdekeskus. Rajahdekeskus on Puolus-
tusvoimien Logistiikkalaitoksen alaisuudessa toimiva hallintoyksikkd. Rajahdekeskus
on keskittynyt rajahteiden tuotantoon, koetoimintaan ja havittamiseen. Tutkimuksen

kohderyhmana on Rajahdekeskuksen henkilosto.

Tassa kehittamistyossa tutkitaan tyoilmapiirikyselyn merkitysta henkilostéjohtamisen
prosessina Rajahdekeskuksessa. Tavoitteena on selvittdaa vuosittain toteutettavan
tyoilmapiirikyselyn tulosten kasittelya ja millainen vaikuttavuus tyoilmapiirikyselylla
ja purkutilaisuuksien parantamis- ja kehittamisehdotuksilla on Rajahdekeskuksessa.
Kehittamistyon tavoitteena on tuottaa kehittamisehdotuksia tydilmapiirikyselyn tu-

losten kasittelyyn ja kehittdmiskohteiden seurannan parantamiseksi.

Aihetta lahestytadn seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

* Miten Rajahdekeskuksen johto ja henkildsto kokevat tydilmapiirikyselyn to-

teutumisen?

* Miten Rajahdekeskuksen johto ohjaa ja seuraa tydilmapiirin kehittamista?

Ensimmaisessa luvussa kdydaan lapi tyon perusteet, tutkimusongelma, tavoitteet,
kohderyhma, rajaukset ja tutkimuskysymykset. Toinen luku esittelee viitekehyksen ja
keskeiset kasitteet seka tarkastellaan tutkimuskohdetta johtamisen, henkildsto-, stra-

tegisen henkildsto- ja prosessijohtamisen teorian avulla, joka koostuu pddasiassa



kansallisesta kirjatiedosta. Johtamisen teorian moniulotteisuuden ja laajuuden vuoksi

tarkastellaan johtamisen historiaa taylorismin, ihmissuhdekoulukunnan ja raken-

neanalyyttisen johtamisopin kannalta, koska taman paivan johtaminen, henkil6sto- ja

prosessijohtaminen perustuvat ndihin johtamisoppeihin. Kolmannessa luvussa, tut-

kimuksen toteutus esitellaan tutkimuksen kohde, kuvataan ja perustellaan tutki-

musmenetelma, aineiston keruu ja analysointi. Neljas luku sisaltdaa tutkimuksen tu-

lokset ja viidennessa luvussa tehdaan kehittamistutkimuksen yhteenveto. Viimeises-

sa luvussa pohditaan tdman kehittamistyon luotettavuutta seka esitettdaan tutkimus-

tuloksiin perustuvat kehittdmisehdotukset.

Tutkimuksia tyohyvinvoinnista ja henkilostéjohtamista on viime vuosina tehty muu-

tamia ylemman ammattikorkeakoulun puolella (ks. taulukko 1).

Taulukko 1. Tyéhyvinvointia ja henkiléstdjohtamista koskevia tutkimuksia

Tutkija, ajankohta ja oppilaitos

Ty6n nimi

Tutkimusmenetelma

Karvonen Petra. 2014. Opinnay-
tetyé YAMK. Lapin ammattikor-
keakoulu.

Esimies ty6hyvinvoinnin edistdjana

Kvantitatiivinen ja
kvalitatiivinen

Kolehmainen Jenny. 2014. Opin-
naytetyo YAMK. Metropolia am-
mattikorkeakoulu.

Tyohyvinvointi hoitajien kokemana
organisaatiomuutoksen jalkeen

Kvalitatiivinen

Leppanen Miia. 2014. Opinnayte-
ty6 YAMK. Lahden ammattikor-
keakoulu.

Yrityksen strateginen tyohyvin-
vointi. Case: ICT -alan yritys

Kvantitatiivinen

Virta Sarita. 2014. Opinnaytetyo
YAMK. Lahden ammattikorkea-
koulu

Henkilostotutkimus osana tavoit-
teellista henkiléstdjohtamista

Kvalitatiivinen

Vaisanen Anne-Riitta. 2013.
Opinndytetyd YAMK. Haaga-Helia
ammattikorkeakoulu.

Henkildstdjohtaminen erddssa puo-
lustusvoimien joukko-osastossa

Kvantitatiivinen ja
kvalitatiivinen




Tutkimukset ovat liittyneet tydhyvinvoinnin merkitykseen, henkilostotutkimuksen
hyodynnettdvyyteen ja esimiestydskentelyn merkitykseen tyéhyvinvoinnin kannalta
seka henkilostojohtamisen kehittamiseen ja yrityksen strategiseen hyvinvointiin. Yh-
teisena tekijana naille tutkimuksille on, etta tutkimustulosten perusteella vastaajat

kokivat tarkedksi mahdollisuuden vaikuttaa ja kehittdaa omaa tyotaan.

2 Johtaminen organisaatiossa

2.1 Johtamisen kasitteet

Taman kehittamistyon teoreettinen viitekehys pohjautuu seuraaviin kasitteisiin

johtaminen

henkilostéjohtaminen

strateginen henkiléstéjohtaminen

prosessijohtaminen.

Hiltusen (2011, 33) mukaan johtaminen on johdon ja tyontekijéiden valinen vuoro-
vaikutusprosessi. Vuorovaikutusprosessissa johtaja vaikuttaa tyontekijaan tai tyoyh-
teis60n niin, etta yhteiset tavoitteet ja paamaarat saavutetaan mahdollisimman te-
hokkaasti. Johtaminen on prosessi, joka muodostuu suunnittelusta, vaikuttamisesta,
kontrolloinnista, ongelmanratkaisusta ja paatoksenteosta. (Sydanmaanlakka 2015,
197.) Juuti (2009) maarittelee johtamisen olevan myos palvelutehtava, jossa tavoit-
teena on edistda henkiloston osaamista ja tuottaa sopivat tyoskentelyolosuhteet.
Keskustelevalla ja arvostavalla johtamisella on tarkea rooli tydilmapiirin rakentajana.

(Juuti 2009, 106-110.)
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Johtamisesta on useita malleja. Perinteisen johtamismallin mukaan ty6 on valttamat-
tomyys, jossa johtajan tehtaviin kuluu tyontekijoiden johtaminen ja valvominen seka
tyotehtavien pilkkominen yksinkertaisiin ja toistuviin osakokonaisuuksiin. (Manka &
Manka 2016, 134-135; Suonsivu 2014, 140.) Asiajohtamisen (management) paata-
voitteena on asioiden ja tehtavien kehittaminen. Se on faktoihin perustuvaa moni-
naisuuden johtamista. (Suonsivu 2014, 141.) Tama johtamismalli sopii erityisesti hi-
taasti muuttuvaan toimintaymparistéon seka yksiselitteisiin ja vakiintuneisiin tilantei-
siin (Juuti 2009, 108). Modernissa vuorovaikutteisuutta korostavassa johtamismallis-
sa siirtyy huomio asioista ihmisiin, jolloin johtajan perustehtaviin kuuluu henkildstén
voimavarojen hyodyntaminen. Johtamisen tavoitteena on saada tyontekijat tunte-
maan itsensa tarpeellisiksi ja tarkeiksi seka huomioiduiksi yksildina. Lisaksi kyseisessa
mallissa korostuvat henkiléston kuunteleminen ja avoin viestinta, ja johtajan tehta-
vana on rakentaa avoimen ja lapindkyvan johtamisen valityksella sellainen tyoympa-
ristd, joka antaa henkiléstolle mahdollisuuden kayttaa taitojaan tayspainoisesti seka
vaikuttaa tyotaan koskeviin tavoitteisiin. (Manka & Manka 2016, 135; Suonsivu 2014,
140.) Ihmisten johtaminen (leadership) keskittyy tyontekijoiden kehittamiseen. Se
pyrkii tuottamaan laaja-alaista yhteistyotd, ndakemysta ja muutokseen sitoutumista.
(Suonsivu 2014, 141.) Juutin (2009) mukaan leadership-johtaminen on innovatiivista
uudistamista, jolloin pyritaan jatkuvasti kehittdmaan uusia ajatusmalleja ja toiminta-
tapoja seka parantamaan prosesseja. Nain ollen se sopii nopeasti muuttuvaan ja ke-
hittyvaan tydymparistoon. (Mts. 108—109.) Johtamisen tukena kaytettavid johtami-
sen malleja ovat myos henkildstéjohtaminen, strateginen henkilostéjohtaminen ja

prosessijohtaminen.

Henkilostéjohtamisella tarkoitetaan niita johtamisen toimintatapoja, joilla pyritdan
vaikuttamaan henkil6stoon ja sen toimintaan organisaation tavoitteiden mukaisten
tulosten saavuttamiseksi (Laamanen & Tinnild 2009, 30; Suonsivu 2014, 135). Nama
toimenpiteet vaikuttavat suoraan henkiléston tyossa jaksamiseen. "Hyva henkilsto-
johtaminen on joustavaa, luottamusta herattavaa ja oikeudenmukaista”. Sen tehta-
vana on luoda henkilostolle hyvat tyonteon edellytykset siten, ettd osaaminen ja tyon
vaatimukset kohtaavat. Henkildstojohtamisen vastuulla on vieda kaytantoon organi-

saatiolle maaritellyt tavoitteet. (Suonsivu 2014, 136-137.)



Henkilostdjohtaminen tukee ratkaisevasti liiketoimintastrategioiden toteutumista,
siksi silla on suuri merkitys organisaation toiminnalle. Henkil6stdjohtamisen tulee
varmistaa organisaation tarpeiden mukainen riittava henkildsto, niin maaraltaan kuin
laadultaankin. Samalla sen tulee huolehtia organisaation osaamisen riittavyydesta
seka kehittymisesta. Henkilostojohtamisen tavoitteena on motivoitunut, tydkykyinen

ja organisaation tavoitteisiin sitoutunut henkil6stoé. (Viitala 2013,10.)

Strategisella henkilést6johtamisella tarkoitetaan muun muassa henkil6stén ura-
suunnittelua, organisaatiorakenteen kehittamista, palkkauksen suunnittelua, tyoky-
vyn ja tietotaidon kehittamista. Henkiléston osaaminen ja inhimilliset voimavarat,
kuten motivaatio ja kyvykkyys ovat organisaation toiminnan perusta. Henkilostétilin-
paatosta kaytetdan joissakin organisaatioissa henkildstéjohtamiseen liittyvien toimin-
tojen mittaamiseen. (Laamanen & Tinnila 2009, 30.) Organisaation henkildstojohta-
miselle asettamat tavoitteet ja linjaukset muodostavat henkilostostrategian. Henki-
|6stostrategia koostuu neljasta ulottuvuudesta, jotka liittyvat henkilostéjohtamisen
rakenteeseen organisaatiossa. Ne ovat resurssit, prosessit, arvot ja seuranta. (Salo-

jarvi 2009, 30.)

"Prosessijohtaminen on toiminnan johtamista strategisista paamaarista ja yhteis-
kunnallisista tavoitteista kasin” (Virtanen & Stenvall 2010, 114). Sen tavoitteena on
ydinprosesseja uudistaen parantaa yrityksen suorituskykya eli tuottavuutta (Hannus
2000, 4). Prosessin nakokulmasta johtajuus on joko prosessijohtamista tai prosessien
kehittamistd. Prosessijohtamisesta vastaa johtaja, ja linjaorganisaation johtajat vas-
taavat avainprosesseista eli organisaation tarkeimmista prosesseista. (Laamanen &
Tinnild 2009, 14.) Prosessin johtamisesta vastaa aina jokin henkil6, ja hanta kutsu-
taan usein prosessinomistajaksi. Prosessinomistaja huolehtii prosessin toimivuudesta
ja vastaa prosessin resursseista, tyosuoritteista ja vaikuttavuustavoitteiden saavut-

tamisesta. (Virtanen & Stenvall 2010, 149.)
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Sanana prosessi on monimerkityksinen ja sitd kdytetadnkin useissa eri asiayhteyksis-
sd, mutta tassa kehittamistydssa prosessia kaytetdaan merkityksessa (liike)toiminta-
prosessi, joka kuvaa toimintaa organisaatiossa. Prosessi on kokonaisuus, joka muo-
dostuu toisiinsa liittyvista perattaisista toiminnoista ja tehtadvista seka niiden toteut-
tamiseen tarvittavista resursseista. Liiketoimintaprosessissa nama toiminnot resurs-
sien avulla muuttavat syotteet tuotteiksi tai palveluiksi, ja vastaavasti toimintapro-
sessissa syntyvat toiminnan tulokset. Syotteet voivat olla joko tietoa tai materiaalia.
(Laamanen 2003, 19-20.) Prosessien tunnistaminen yhteydessa pyritaan tarkasti ra-
jaamaan prosessin alku ja loppu seka maaritelldan prosessin luokitus eli onko kysees-
sa esimerkiksi paa-, avain-, ydin-, tuki- tai johtamisprosessi. Lisaksi prosessit nime-
taan ja paatetaan kuvattavat elementit. (Laamanen 2003, 52.) Organisaation toimin-
nan kannalta kriittisin prosessi on padprosessi tai avainprosessi. Ydinprosessi palve-
lee tai tuottavaa arvoa suoraan ulkoisille asiakkaille. Tukiprosessi tukee ja luo edelly-
tykset ydinprosessin toiminnalle. Toiminnan suunnittelu, kehittdminen ja seuranta
seka strateginen suunnittelu liitetdan yleensa johtamisprosessiin. (Laamanen & Tinni-

la 2009, 121-122.)

2.2 Johtaminen

Johtamisen perinteet

Johtamisella on pitkat perinteet. Johtamismallien juuret ulottuvat viime vuosisadan
vaihteeseen ja ensimmadisen maailmansodan tienoille. Ymmartaaksemme paremmin
tdman paivan johtamista, on hyva tietda hieman johtamisen historiasta, kuten mihin
perinteeseen johtaminen kulloinkin rakentuu, miten itse toimii johtajana tai, millai-

sen johtamisen alaisuudessa itse toimii. (Seeck 2013, 19.)

Tieteellisen liikkeenjohdon eli taylorismin alkujuuret ovat viime vuosisadan vaihtees-

sa, jolloin F. W. Taylorin (1856—1915) ajatukset tyonteon jarjestamisesta ja jarkeis-
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tamisesta jalostuivat johtamisopiksi. Tavoitteena oli parantaa tyon tuottavuutta ja
tehokkuutta siten, etta siitd hyotyisivat sekd tyonantaja etta tyontekija. (Seeck 2013,
55, 57.) Tehostamisella ei ollut kuitenkaan tarkoitus riistaa tyontekijoita, vaan moti-
voida ja saada heidat mahdollisimman tehokkaiksi (Karlof & Lévingsson 2009, 292—-
293). Tieteellisen liikkeenjohdon periaatteena oli tyon tekemiseen liittyvien koke-
musperdisten kasitysten ja sddantdjen korvaaminen tieteelliselld tiedolla tyosta. Lisak-
si henkiloston valinta ja koulutus seka henkiléstéryhmien valinen tyéskentely tapah-
tuivat tiiviissa yhteistyossa tutkimustietoon perustuvan tiedon mukaisesti ja tieteelli-
sia lakeja noudattaen. Edella mainittujen periaatteiden mukaan varsinainen tyon
tekeminen erotettiin siihen liittyvasta suunnittelusta ja paatoksen teosta, eli tyonte-
kijat toteuttivat ja johtajat valvoivat seka suunnittelivat. Tyon suunnittelun |ahtékoh-
tana oli tyon jakaminen yksinkertaisiin vaiheisiin. Suorituspalkkausjarjestelman avulla
pyrittiin selventamaan tydmaaran ja siita maksettavan palkan suhdetta niin, etta se

kannustaisi tyontekijoita tyoskentelemaan tehokkaammin. (Seeck 2013, 57-58.)

Taylorin kehittamaa tieteellisen liikkeenjohdon mallia ovat useat hdnen seuraajansa
hyodyntdneet ja soveltaneet seka kehittaneet siita uusia johtamismalleja, kuten
Frank Gilbertin (1868—1924) kehittama tydaikatutkimus, jossa tehokkuuteen pyrittiin
vaikuttamaan analysoimalla tyoprosesseja, karsimalla niistd pois tarpeettomia ja tur-
hia liikeratoja. Hugo Miinsterberg (1863—1916) oli kiinnostunut psykologian nako-
kulmasta tarkastelemaan muun muassa tyontekijoiden soveltuvuutta eri tyotehtaviin
ja millaisissa oloissa he olivat tehokkaimmillaan sekd miten vaikuttaa tyontekijoiden

mieliin pyrittdessa saavuttamaan parhaita tuloksia. (Seeck 2013, 58-59.)

Ensimmaisen maailmansodan jdlkeen syntyi ihmissuhdekoulukunnan (human rela-
tions) ideologia. Ihmissuhdekoulukunnalla ja viime vuosisadan alussa vaikuttaneella
taylorismilla oli yhteisina tavoitteina tuottavuus ja yhteistyon parantaminen tyoyh-
teisdssa seka johtajan arvovallan hyvaksyminen. Pdinvastoin kuin tieteellinen liik-
keenjohtamisoppi, ihmissuhdekoulukunnan ajattelussa pyrittiin laajentamaan ja mo-
nipuolistamaan tyoprosessia, panostettiin tyonkiertoon, rohkaistiin tyontekijoita yh-

teistyohon ja vuorovaikutukseen. Ideologia etsi ratkaisuja tyon tuottavuutta heiken-
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taviin seikkoihin, kuten tyontekijoiden poissaoloihin, suureen vaihtuvuuteen ja heik-
koon tyémoraaliin seka ristiriitoihin ja tyon monotonisuuteen. Katsottiin, etta teolli-
sen tuotannon pitkdlle edennyt teknistyminen eli rationaalisuus ei huomioinut tyon-
tekijoiden yksilollisyytta, vaan uhkasi jo heidan hyvinvointia. Tydilmapiirin ja sosiaa-
listen suhteiden vaikutuksia kartoitettiin erilaisten kyselyjen, haastattelujen ja kes-
kustelujen avulla. Ihmissuhdekoulukunnan mukaan taloudelliset kannustimet eivat
pelkastaan riita tyontekijoiden motivoimiseksi, vaan palkan lisaksi tyontekijat kokivat
tarkeiksi myos tyosuhteen vakauden, tyosta saadun tyydytyksen seka onnistumisten
huomioimisen. Johtajan tehtdvana oli sosiaalisten suhteiden tasapainottaminen seka
yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisddminen tydpaikalla. (Seeck 2013, 107-110; Gron-

fors 1996, 45-46.)

Yksi ihmissuhdekoulukunnan ideologian toisen sukupolven seuraajista oli R. Likert
(1903—-1981). Likert tutki eri johtamistyylien ja organisaatiomallien vaikutusta tyon
tehokkuuteen ja tuottavuuteen, tyontekijoiden poissaoloihin ja tyotyytyvaisyyteen.
Naiden tutkimusten perusteella han maaritteli kaksi eri johtamissuuntausta: paaasi-
assa tyontekijoiden sosiaaliset suhteet huomioinut tyontekijasuuntautunut johtamis-
tapa seka tuotantoon ja siihen liittyviin teknisiin ulottuvuuksiin keskittynyt tuotan-
tosuuntautunut johtamistapa. Likertin tutkimusten mukaan tyontekijasuuntautunut
johtamistapa paransi muun muassa tuottavuutta, tydémoraalia, tyontekijoiden yh-
teenkuuluvuutta ja tyohyvinvointia ylivoimaisesti tuotantosuuntautuneeseen malliin
verrattuna. Nama kaksi johtamistapaa eivat kuitenkaan korvanneet toisiaan, vaan ne
saattoivat tilanteesta riippuen toimia samanaikaisesti tai vuorotellen. Léhinna Rensis
Likert kuitenkin tunnetaan kehittamastdan arvoja ja asenteita mittaavasta Likert -
asteikosta. Asteikkoa kaytetaan yha laajasti yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa.
(Seeck 2013, 126-127.) Likertin asteikko on yleensa 4- tai 5-portainen jarjestysas-
teikon kaltainen asteikko, jossa daripdina ovat esimerkiksi tdysin samaa mielta ja tay-

sin eri mieltd olevat vastausvaihtoehdot (Heikkild 2014, 51).

Ihmissuhdekoulukunnan yhtena huomattavana vaikutteena voidaan pitaa henkilos-

tohallinnon muodostumista omaksi kokonaisuudeksi yrityksissd, ja etenkin 1970-
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lukua voidaan pitda henkildstohallinnon vuosikymmenena Suomessa. Suomen elin-
keinoeldman rakenteessa tapahtui muutos 1960-luvulla ja alkoi muodostua enem-
man palveluammatteja. Siksi tarvittiin uudenlaista, henkisia tekijoita huomioivaa joh-
tamista. Henkil0stda alettiin arvostaa voimavarana, johon kannatti sijoittaa. Tosin
henkiléstohallinnon tavoitteena ei ollut henkiléston viihtyvyyden lisiaminen vaan
Iahinna rationalisoida organisaatiorakennetta. Seuraavalla vuosikymmenella alettiin
esitella henkiléstohallintoa liikkeenjohdon oppimateriaaleissa ja koulutuksessa.

(Seeck 2013, 134, 155-157.)

Rakenneanalyyttinen johtamisoppi kehittyi 1950-luvulla. Siihen siirryttiin ihmissuh-

dekoulukunnan opeista, koska vaitettiin ndiden haittaavan organisaation joustavuut-
ta sekd ylemman johdon yksilollisyytta ja luovuutta. Ideologian teoreetikoista nykyi-
sen johtamisteoria- ja organisaatiokasityksen esi-isind voidaan pitaa Fayrolia, Sloania

ja Druckeria. (Seeck 2013, 159, 183.)

Johtamistieteen ja -koulutuksen edelldakavijana tunnettu Jules Henry Fayrol (1841—
1925) toi aikaisemmista johtamisteorioista poiketen esiin ylemman johdon nakdékul-
man omana alueenaan, koska hdanen nakemyksiensa mukaan johtamistaidoilla oli
suuri merkitys organisaation menestykseen. Fayrol korosti johtajakoulutuksen merki-
tysta ja katsoi sen olevan perusta kokemukselle. Hanen katsotaan olevan hallinnolli-
sen johtamismallin esi-isda. Fayrol jakoi johtamisen viiteen osa-alueeseen: suunnitte-
luun, organisointiin, koordinointiin, ohjaukseen ja valvontaan. Tassa hallinnonmallis-
sa han hyodynsi Weberin byrokratiamallia lisaten kuitenkin linjaorganisaatioon esi-
kuntia, joilla ei ollut paatantavaltaa. (Seeck 2013, 170-172.) Niistd muodostuivat
myohemmin johtamisen perusprosessit (Gronfors 2001, 44). Alferd P. Sloan Jr.
(1875-1966) pani alulle nykyisen organisaatiorakennemallin. Hdanen aloitteestaan
hallinto jaettiin kolmeen ryhmaéan: johtoryhméan, henkildstdosastoon ja johtoryh-
maa avustaviin toimihenkildihin seka tuotanto-osastoihin, jotka toteuttivat johto-
ryhman paatokset. Johtoryhma vastasi kaikesta toimintaan liittyvasta suunnittelusta
ja taloudesta. Johtoryhman asema on samankaltainen vielad tanakin paivana. Johta-

misguruksikin kutsuttu Peter F. Drucker (1909-2005) esitteli vuonna 1954 tavoitejoh-
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tamisen kasitteen. Hanen mukaan johtajan oli tehtava tyonsa niin, ettd organisaation
suoriutumistavoitteet toteutuivat. Nama tavoitteet valvoivat ja ohjasivat johtajaa.

Johtajalla tuli olla laaja arvovalta ja hanen tyopanoksensa nakyvaa seka mitattavissa.
Johtaminen oli itsekontrolliin perustuvaa tavoitejohtamista. Jo ennen kuin strategista
johtamista oli virallisesti maaritelty, puhui Drucker sen merkityksesta paatéksenteos-

sa. (Seeck 2013, 174, 181-182.)

Management ja leadership

Hiltusen (2011) mukaan johtaminen on tyontekijoiden ohjaamista siten, ettd he saa-
daan toimimaan johtajan tahdon mukaisesti. Kyseessa on vuorovaikutusprosessi joh-
don ja tyontekijoiden valilla. Se kuinka hyvaa tai huonoa johtaminen on vaikuttaa
suoraan vuorovaikutusprosessin toimivuuteen. (Mts. 33.) Sydanmaalakka (2015)
maarittelee johtamisen olevan prosessi, joka muodostuu suunnittelusta, vaikuttami-
sesta, kontrolloinnista, ongelmanratkaisusta ja paatéksenteosta. Tassa vuorovaiku-
tusprosessissa johtaja vaikuttaa tyontekijaan tai tydyhteis6on niin, etta yhteiset ta-
voitteet ja paamaarat saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti. (Mts. 197.) Juutin
(2009) mukaan johtaminen on myds palvelutehtava, jossa tavoitteena on edistaa
henkil6ston osaamista ja tuottaa sopivat tyoskentelyolosuhteet. Hyvaksi johtajaksi ei
synnytd, vaan siihen opitaan ja kehitytaan vahitellen. (Mts. 110.) Seeck (2013, 21)

toteaa, ettd johtaminen on tiiviisti sidoksissa arvovaltaan ja sen oikeuttamiseen.

Johtaminen ei ole yksiselitteinen toimintatapa, vaan siihen sisaltyy erilaisia ulottu-
vuuksia. Tyypillisesti johtaminen jaetaan asiajohtamiseen (management) ja ihmisten
johtamiseen (leadership). Asiajohtamisen paatavoitteena on asioiden ja tehtavien
kehittaminen, henkiloston kehittdmisen sijaan. Johtamistapa pohjautuu suurelta osin
organisaation arvoihin ja strategiaan, budjetointiin, resursseihin, tuottavuuteen seka
muihin taloudellisiin seikkoihin. Sen menetelmia ovat erilaiset tyohon liittyvat suun-
nittelu- ja seurantajarjestelmat. Asiajohtaminen on tosiasioihin perustuvaa moninai-
suuden johtamista ja organisointia. Tavoitteena on tuottaa tarkasti maariteltyjen
tavoitteiden, vastuiden ja informaation avulla tuloksia. (Suonsivu 2014, 141-142.)

Juutin (2006, 21) mukaan asiajohtamisessa tavoitellaan vakaata tilaa, jossa painottuu
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auktoriteetti ja yhdenvertaisuus seka deduktiivinen paattely eli tosiasioista johtopaa-
toksiin eteneva ajattelu. Asiajohtamisella on vahva yhteys tietojohtamiseen. Ihmisten
johtaminen vastaavasti keskittyy tyontekijoiden kehittamiseen. Se pyrkii tuottamaan
laaja-alaista yhteistyo6ta, visioita ja muutokseen sitoutumista. (Suonsivu 2014, 141—
142.) Lisaksi ihmisten johtamiseen liittyy avoin keskustelu, osallistaminen, innosta-
minen, kannustavuus ja induktiivinen paattely eli oletuksesta yleistykseen eteneva

ajattelu (Juuti 2006, 21).

Organisaation nakyvaa ja nakymatonta organisaatiota voidaan verrata jaavuoreen.
Organisaatiosta yksi kolmasosa on nakyvaa, havaittavaa toimintaa ja loput kaksi kol-
masosaa piilossa olevaa, nakyvan organisaation toimintaan vaikuttavia osatekijoita.

(Suonsivu 2014, 145). Kuviossa 1. esitetdan niin kutsuttu jaavuorimalli.

MAMAGEMEMNT

Makyva organisaatio —asiaulo anagement)

- yleisesti jarkip
- perustuvatti
- liithyrwdt tehidviin ja toimintaan

LEADERSHIP

Makymatdn organisaatio — ihmisulottuvuus (Lea
- ogatekijat piilossa

ithyvat tunteisiin ja ovat niiden ohjaami

osatekijat vaikuttavat tyodilmapiiriin, sosiaglisiin suhteisiin

ja ihmisten kdyttdytymiseen

rship)

Kuvio 1. Management vs leadership — jadvuorimalli (Suonsivu 2014, 145, muokattu)

Suosivun (2014) mukaan moderni johtaminen on vuorovaikutteista tilannejohtamis-

ta. Vuorovaikutteinen johtaminen on jaettua johtajuutta, jossa paatoksenteon vas-
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tuuta jaetaan organisaation reagointinopeuden tehostamiseksi. Johtaakseen organi-
saatiota johtaja tarvitsee myos monipuolista asiantuntijuutta tukemaan paatoksen-
tekoa. Erilaiset tilanteet, kuten toimintoja lakkauttava tai toimintoja laajentava ja

kehittyva organisaatio tarvitsevat erilaista johtamista. (Mts. 141-142.)

Perinteisen johtamismallin mukaan tyo koetaan valttamattomyytena, jota motivoi
vain palkka. Oletuksena on, etta luovuutta vaativaan tyohon vain harvat haluavat tai
kykenevat. Perinteisessa mallissa johtajan tehtaviin kuluu johtaa ja valvoa seka pilk-
koa tyotehtavat yksinkertaisiin ja toistuviin osakokonaisuuksiin. Johtamisella luodaan
tyontekijoita oikeudenmukaisesti kohtelevia tyorutiineja. (Manka & Manka 2016,
134-135; Suonsivu 2014, 140). Siind missa Suonsivu (2014) jakaa vuorovaikutteisen
johtamisen ihmissuhteita korostavaan ja henkisten resurssien malliin, kasittelevat
Manka ja Manka (2016) modernin vuorovaikutteisuutta korostavan johtamisen sa-
moin argumentein kokonaisuutena. Ihmissuhteita korostavassa mallissa johtajan
perustehtdavana on saada tyontekijat tuntemaan itsensa tarpeellisiksi ja tarkeiksi.
Henkil6illa on tarve tulla huomioiduksi yksildina. Lisaksi kyseisessa mallissa korostuu
henkildstdon kuunteleminen ja avoin viestinta. Henkildstén annetaan tydskennelld
hieman itsendaisemmin. Henkisten resurssien mallissa henkil6sto kokee tyon mielek-
kaaksi ja siksi he haluavat kehittda tyotaan koskevia toimintatapoja seka vaikuttaa
sita koskeviin tavoitteisiin. Oletetaan, ettda useimmat henkil6t kykenevat tyéskente-
lemaan luovasti ja vastuullisesti. Ihmissuhteita korostavassa mallissa johtajan perus-
tehtaviin kuuluu henkiléstén voimavarojen hyédyntaminen. Johtajan tulee saada
aikaan johtamisen avoimuuden ja lapindkyvyyden avulla tydymparisto, joka mahdol-
listaa henkilostolle kayttda taitojaan tdyspainoisesti. (Manka & Manka 2016, 135;
Suonsivu 2014, 140.)

Juuti (2009) toteaa, etta johtamisen erilaiset tilanteet edellyttavat johdolta erilaisia
rooleja, ja tehtdavassa menestyminen vaatii vuorovaikutustaitoja asioiden tekemisen
ja ihmisten yhteen sovittamisessa. Asiajohtaminen vastaa ulkoisiin haasteisiin, ollen
analyyttista ja suoraviivaista toimintaa. Se vaatii ennakkosuunnittelua ja ennakkoon

tiedon tavoitteesta, mihin tilaan asiat tulisi saattaa. Johtamistapa toimii tilanteissa,
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joissa ymparistd muuttuu hitaasti. Tosin tdman pdivan nopeasti muuttuvassa ympa-
ristdssa puhdas asiajohtaminen on lahes mahdotonta. Ihmisten johtamiseen liittyy

uudistaminen, luovuus ja henkildston sitouttaminen. (Mts. 108—109.)

Suonsivu (2014, 140-141) mainitsee, etta Downeyn mukaan johtajan rooli voidaan
jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: manager, leader ja coach. Roolien toiminnot ja teh-
tavat ovat osin samoja, mutta kuitenkin jokaisella niista on oma tarkoitus ja tavoite.
Vastaavasti Karlof & Lovingsson (2009) maarittelevat johtajalle kolme roolia: valmen-
taja, valvoja ja strategi. Valmentajan roolissa johtaja johtaa ihmisia ja motivoi heita,
valvojan roolissa han ohjaa ja seuraa toimintaa seka strategin roolissa katse on tule-
vaisuudessa, jolloin taman paivan paatoksen teon ja toimenpiteiden tavoitteena on

varmistaa menestyminen myos tulevaisuudessa. (Mts. 10.)

Hiltusen (2011) mukaan hyva johtaminen on johdonmukaista ja ennustettavaa. Se
on vuorovaikutusta eri neuvottelutilanteissa ja tarvittaessa kahden eri osapuolen
edun tai tahtotilan yhteen saattamista. Naissa neuvottelutilanteissa korostuu taito
kuunnella. Johtajan tulee osata antaa, niin positiivista kuin korjaavaa ja rakentavaa
palautta seka kykya ja uskallusta my0Os vastaanottaa sitd. Johtamistapaan vaikuttaa
suuresti my0ds johtajan oma ihmiskasitys ja empaattisuus. Lisaksi hyvaan johtamiseen
liittyy myOs auttaminen, johon sisdltyy aina tietynlainen pyyteettomyys ja vastavuo-
roisuus. Tama nakyy tukena henkilostolle tavoitteiden saavuttamisessa ja uralla ete-
nemisessa. Yleisten eettisten periaatteiden noudattaminen ja vahva vastuun kanta-

minen vaikuttavat johtamisen uskottavuuteen. (Mts. 123-140, 142, 151.)

Karlof & Lovingsson (2009) siteeraavat The Economist lehtea lainaten ”Ainoa, mika

on pahempaa kuin johtamisteorian orjallinen noudattaminen, on sen sivuuttaminen
kokonaan.” Tosin taitava johtaja muodostaa synteesin aiemman tiedon, todellisuu-
den ja uuden teorian vilille. Heidan mukaan johtaminen on monimutkaista ja moni-

tahoista toimintaa. (Mts. 9-10.)
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2.3 Henkilostojohtaminen

Henkil6st6johtamisen perinteet

Henkilostdjohtamisen juuret Suomessa ovat 1960-luvulla, jolloin alettiin kouluttaa
sosiaali- ja koulutuspaallikoita. Tuolloin sosiaalipaallikdiden toimenkuvaan kuului
hallinnollisten tehtavien lisdksi huolehtia muun muassa tydsuhdeasumisesta ja ter-
veydenhoidosta. Koulutuspaallikdiden toimenkuvaan kuului luonnollisesti henkilos-
ton koulutuksesta huolehtiminen. 1970-luvulla alkoi nk. henkiléstéhallinnon aikakau-
si, jolloin alettiin kouluttaa henkilostopaallikéita. 1980-luvulla alettiin painottaa ke-
hittamisen merkitysta henkilostdasioissa, seka henkilostohallinnon sijaan puhuttiin
henkilostdasioiden kokonaisvaltaisesta johtamisesta. Syntyi henkiléstovoimavarojen
johtamiseen viittaava kasite HRM (Human Resource Management) ja HRD (Human
Resource Development), joka on enemman kehittdmispainotteisempi kasite henki-
|6stoasioista. 1990-luvulla resurssiperusteinen ja ydinkyvykkyysteoriat saivat aikaan,
ettd henkilostojohtamista alettiin tarkastella organisaatiossa liikkeenjohdollisesta
nakokulmasta. Muodostui kasite strateginen henkiléstdjohtaminen eli SHRM (Stra-

tegic Human Resource Management). (Salojarvi 2009, 23-25.)

Henkil6stéjohtaminen

Henkilostdjohtamisella tarkoitetaan niita johtamisen toimintatapoja, joilla pyritaan
vaikuttamaan henkil6st6on ja heidan toimintaan organisaation tavoitteiden mukais-
ten tulosten saavuttamiseksi (Laamanen & Tinnila 2009, 30; Suonsivu 2014, 135).
Nama toimenpiteet vaikuttavat suoraan henkil6ston tyossa jaksamiseen. "Hyva hen-
kilostojohtaminen on joustavaa, luottamusta herattavaa ja oikeudenmukaista.” Sen
tehtdvana on luoda henkilostolle hyvat tydnteon edellytykset siten, ettd osaaminen
ja tyon vaatimukset kohtaavat, sekd varmistaa kaikin tavoin terveellinen ja turvalli-
nen tyoymparistd. Henkilostdjohtamisen vastuulla on vieda kaytantdéon organisaati-

olle méaaritellyt tavoitteet. (Suonsivu 2014, 136-137.)
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Henkilostdojohtaminen tukee liiketoimintastrategioiden toteutumista, joten silld on
suuri merkitys organisaation toiminnalle. Henkilost6johtamisen toimin varmistetaan
organisaation tarpeiden mukainen riittava henkilosto, niin maaraltaan kuin laadul-
taankin. Se huolehtii organisaation tietotaidon riittdvyydesta ja kehittymisesta. Hen-
kilostojohtamisen tavoitteena on motivoitunut, tyokykyinen ja organisaation tavoit-
teisiin sitoutunut henkilosto. Lisaksi se vastaa, ettad organisaatiossa toimitaan henki-

|6st6a koskevien lakien, asetusten ja sopimusten mukaisesti. (Viitala 2013, 10.)

Henkilostdjohtamisen paavastuu on linjajohdolla. He tuovat henkilostéjohtamisen
kokonaisuuteen auktoriteettia ja paatantadvaltaa seka tukevat toimillaan henkil6sto-
osaston toimintaa. Henkildstbammattilaisten rooli on muuttunut vuosien saatossa
henkilostotyontekijasta liiketoimintakumppaniksi, jolloin joudutaan pohtimaan
enemman lopputuloksia ja henkiléstokaytantdjen avulla pyritdan tuottamaan lisaar-
voa organisaatiolle. Henkildstdammattilaiset toimivat linkkina johdon ja henkiloston
valilla varmistaen, ettd henkilosto tulee kuulluksi. Henkilost6a edustaessaan, he vie-
vat johdon suunnitelmia kdytantoon. Henkilostdammattilaiset toimivat kulttuurimuu-
tosten ja muutoskyvyn alulle panijoina. Lisaksi heiddn tehtavana on rakentaa sitou-

tumista aikaan saava visio henkildstotoiminnoille. (Ulrich 2007, 71, 283-286.)

Professori Riitta Viitala Vaasan Yliopistosta toteaa, ettd tdman paivan henkildstojoh-
tamiselta vaaditaan todella paljon. Siita on tullut yritysten hajoavien arvoketjujen
myo6ta verkostojohtamista, mika on haasteellista. Tulevaisuuden henkil6stdammatti-
laisilta edellytetadn luovuuden ja rohkeuden lisdksi kykya ajatella insind6rimaisesti.

Enda ei voida pelkdstaan johtaa tyohyvinvointia ja osaamista. (Vuokola 2014.)

2000-luvun alusta ldhtien henkilostéjohtaminen on ollut haasteiden keskella. Henki-
|6storesurssi tunnistetaan organisaation yhdeksi tarkeimmaksi voimavaraksi. Hyvia
tyontekijoita pyritdan sitouttamaan organisaatioon, mutta samalla pyritdan saasta-
maan henkiléstomenoissa ja kehittamaan palkitsemisjarjestelmia. Henkilostolta odo-

tetaan mahdollisimman paljon joustavuutta, koska monissa yrityksissa palvelujen
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ulkoistaminen ja vuokratyovoiman kaytto on lisdantynyt. Sdastétoimet ovat johta-
neet henkildstohallinnon supistamiseen ja tdman myota henkildstohallinnon toita on
jaettu esimiehille seka tyontekijoille itselleen tai palvelut hankitaan osittain organi-

saation ulkopuolelta, kuten esimerkiksi rekrytointipalvelut. (Viitala 2013, 33—-34.)

Tybhyvinvoinnista huolehtiminen on yksi inhimillisten voimavarojen johtamisen kes-
keinen toiminto. (Suonsivu 2014, 136.) “Uudistamiseen mahdollistava tydskentely
liittyy henkiléston tyohyvinvoinnin edistamiseen”. Padsaantdisesti tydntekijat ovat
kiinnostuneita tyostaan ja tyoyhteisosta. He haluavat uudistaa ja kehittaa tyétaan

seka selkiyttaa toimintatapojaan ja parantaa tydolosuhteita. (Suonsivu 2014, 137.)

Henkil6stéjohtamisen mallit; Harvard, Guest ja Ulrich

Toisin kuin johtamisella, niin Prahaladin nakemyksen mukaan henkiléstéjohtamiselta
puuttuu yhtendinen teoriapohja. Henkilostdjohtaminen pohjautuu usean eri tieteen
alan teoriaan. (Ulrich 2007, 287.) Henkil6johtamisen kenttd on hyvin laaja ja sen ja-
sentamiseen on kehitetty useita eri malleja. Ei ole kuitenkaan olemassa yhta ainoaa
oikeaa teoriaa, mika liittdisi kaikki henkilostdjohtamisen elementit yhdeksi kokonai-
suudeksi ja pystisi osoittamaan elementtien valiset vaikutussuhteet. (Viitala 2013, 34,

39.) Seuraavassa Harvardin, Guestin ja Ulrichin henkiléstéjohtamisen mallit.

Havardin malli on ehka tunnetuin henkiléstéjohtamisen malli. Se huomioi organisaa-
tion ulkoiset tekijat ja niiden vaikutuksen organisaation henkiléstovoimavarojen joh-
tamisen muodostumiseen. Malli (ks. kuvio 2) koostuu kuudesta tekijasta: tilanneteki-
jat, sidosryhmien odotukset, henkilostopolitiikka, henkilostojohtamisen tulokset,

pitkdn ajan seuraukset ja niiden heijastusvaikutus ensiksi mainittuihin tilannetekijoi-

hin ja sidosryhmien odotuksiin (Viitala 2013, 37-38.)
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Kuvio 2. Harvardin malli henkilostévoimavarojen johtamisesta (Viitala 2013, 37)

Tilannetekijat vaikuttavat johdon tekemiin paatoksiin strategiasta ja henkil6stoa kos-
kevista asioista. Sidosryhmien odotuksissa korostuvat etenkin omistajien, tyonteki-
joiden, ammattiliittojen ja valtion toiveet. Henkilostopolitiikka tarkoittaa henkilos-
toon liittyvia organisaatiossa kdytdssa olevia toimintamalleja ja periaatteita. Mallin
mukaan tuloksia ovat tavoitteisiin sitoutuminen, osaaminen ja kustannustehokkuus.
Edellisen roolin heijastukset nakyvat pitkan aikavalin seurauksina, kuten henkiléstén
hyvinvointina, organisaation tehokkuutena ja kilpailukykyna seka yhteiskunnallisena
hyvinvointina. Henkildston osalta heijastukset tuntuvat Iahinna henkisina palkkioina,
kuten tyotyytyvaisyytend, oppimisen ja kehittymisen kokemuksina. Yhteiskunnan

tasolla viitataan hyvinvointiin yleensa ja tyollisyyteen. (Viitala 2013, 37-38.)

Guestin malli osoittaa, etta yksildiden ja organisaation suorituskykya voidaan paran-
taa yhteensopivilla ja kehittyneilla henkilostétoiminnoilla (Viitala 2013, 36). Kuviossa

3. esitetdan miten hyva henkilostojohtaminen toimii eri tasoilla.
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Kuvio 3. Henkilostévoimavarojen johtaminen (Viitala 2013, 36)

Guestin mallin Iahtékohtana on henkildstostrategia, jolloin henkildstdjohtamisessa
huomioidaan tavoite: innovatiivisuus, laatu tai kustannustehokkuus. Lisaksi henkilds-
tokaytantojen tulee olla yhtendinen kokonaisuus, jossa henkilostovalinnat, koulutus,
arviointi, palkitseminen, tyon suunnittelu, osallistaminen ja turvallisuusseikat ovat
keskenaan sopusoinnussa. Mikali henkilostokaytanndissa, kuten esimerkiksi rekry-
toinnissa onnistutaan. Saadaan henkilostéjohtamisen tuloksena sitoutumista, laadu-
kasta toimintaa ja joustavuutta henkiléstévoimavaroihin. Onnistuminen yksilotasolla
nakyy motivaationa, yrittelidisyytena, yhteistyokykyna, osallistumisena ja sitoutumi-
sena organisaatioon. Kun taas onnistuminen organisaatiotasolla nakyy toiminnallisis-
sa tuloksissa positiivisesti tuottavuutena, laatuna ja innovatiivisuutena. Vastaavasti
epadonnistuminen henkiléstéjohtamisena nakyy poissaoloina, henkildston suurena
vaihtuvuutena, ristiriitoina, virheina ja negatiivisena asiakaspalautteena. Viime ka-
dessa organisaatiotasolla henkildstéjohtamisen toiminnan seuraukset nakyvat talou-

dellisessa tuloksessa. (Viitala 2013, 36—-37.)

Ulrich (2007) jakaa henkilostojohtamisen rooleittain neljadan osa-alueeseen. Kuviossa

4. esitetdan henkilostdjohdon tavoitteet seka tarkeimmat roolit. (Mts. 46.)
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Kuvio 4. Henkilostojohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentamisessa
(Ulrich 2007, 47)

"Kuvion akselit edustavat henkilostéammattilaisen painopistealueita ja tehtavia”
(mts. 46). Tassa henkilostojohtamisen mallissa pyritdan liittdmaan pitkan aikajanteen
strategisen toiminnan tavoitteet lyhyeen, paivittdiseen operatiiviseen toimintaan
strategisten paamaadrien saavuttamiseksi. Vastaavasti vaaka-akselilla pyritdan yhdis-
tamaan toisiinsa henkildstojohtamisen prosessit ja ihmisten valinen vuorovaikutus.
Henkilostdjohtamiselta vaaditaan strategista ja operatiivista toimintaa seka paneu-
tumista pitkan ja lyhyen tahtdimen tavoitteisiin. Taman perusteella maaraytyy henki-
|6stdjohtamisen pdaroolit: (pitkan tahtdimen) strategian toteuttamisen, muutoksen
ja uudistuksen johtaminen seka (lyhyen tahtdimen) organisaation perusrakenteiden

ja henkiloston sitouttamisen johtaminen. (Ulrich 2007,14, 46-47.)

2.4 Strateginen henkilost6johtaminen

Laamasen ja Tinnildn (2009) mukaan henkildstdjohtaminen on muuttumassa hallin-

nollisten perusasioiden hoidosta strategiseksi henkiléstdjohtamiseksi. Strategisella
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henkilostojohtamisella tarkoitetaan muun muassa henkiléstén urasuunnittelua, or-
ganisaatiorakenteen kehittamista, palkkauksen suunnittelua, tyokyvyn ja tietotaidon
kehittamista. Henkiloston osaaminen seka inhimilliset voimavarat, kuten motivaatio
ja kyvykkyys ovat organisaation toiminnan perusta. Henkildstotilinpaatosta kaytetaan
joissakin organisaatioissa henkildstdjohtamiseen liittyvien toimintojen mittaamiseen.

(Mts. 30.)

Strategisen henkilost6johtaminen toimin varmistetaan liiketoimintastrategian mu-
kainen osaaminen ja kehittamistoiminta seka taataan organisaation kilpailukyky tule-
vina vuosina. Organisaation infrastruktuurin johtaminen synnyttaa henkildstohallin-
non jarjestelmat ja toimintamallit, joiden perusteella organisaatio rakentuu, toimii ja
kehittyy. Ohjaaminen ja tukeminen ovat normaalia paivittaista vuorovaikutusta tyon-
tekijoiden kanssa, kuten ongelmanratkaisua ja erilaisiin tarpeisiin vastaamista. Toi-
minnan tavoitteena on sitouttaa ja motivoida henkilostda seka rakentaa puitteet
tehokkaalle tyoskentelylle. Tahan liittyen esimiesten rooli — tasosta riippumatta —
korostuu, jolloin henkilostotoimintojen on tarkeaa tukea esimiehia ja kehittaa johta-
juutta organisaatiossa. Muutoksen johtaminen varmistaa nimensa mukaisesti erilas-
ten muutosten lapiviennista organisaatiossa. Henkilostdjohtamisen rooliin liittyy
my06s muutoskyvykkyyden kehittaminen niin organisaation kuin henkildstonkin osal-

ta. (Viitala 2013, 34-36.)

Organisaation henkilostdjohtamiselle asettamat tavoitteet ja painopistealueet muo-
dostavat henkilostostrategian. HenkilOstostrategia koostuu neljasta ulottuvuudesta,
jotka liittyvat henkiléstojohtamisen rakenteeseen organisaatiossa. Henkilstojohta-
misen kenttaa pyritddan hahmottamaan seuraavan kuvion 5. avulla. (Salojarvi 2009,

30.)
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Kuvio 5. Henkilostojohtamisen ulottuvuudet (Salojarvi 2009, 30)

Resurssit kasittavat henkilostdéjohtamisen rakenteen, vastuut ja roolit. Tosin sanoen
miten ja kuinka henkilostoasioita johdetaan. Lisdksi siihen sisaltyy myos maarittely
asiakkaista ja sidosryhmista. Prosessit on erotettu perushenkiléstéprosessiin, lisdar-
voa tuottavaan ja erottautumista edistavaan henkilostoprosessiin. Perushenkilosto-
prosessit ovat nimensa mukaisesti organisaation henkiléstéjohtamisen prosessien
perusta. Tahan liittyy lakien ja hyvan henkilostohallintotavan noudattaminen. Orga-
nisaatiolle lisdarvoa tuottavien henkilostoprosessien avulla organisaatio pyrkii asetet-
tuihin strategisiin tavoitteisiin ja luomaan kilpailuetua. Tallaisia ovat muun muassa
kehittamiseen ja osaamisen resursseihin liittyvat prosessit. Kolmantena prosessina
tulevat erottautumista edistavat henkilostoprosessit sisaltden ne kilpailuetua tuotta-
vat henkilostdjohtamisen mallit, joiden avulla rakennetaan positiivista yrityskuvaa ja

lisatadn tyopaikan houkuttavuutta. (Salojarvi 2009, 30-31.)

Kolmannessa lohkossa tulee henkildstéjohtamisen vastuullisuus — arvot ja eettisyys.
Henkilostdjohtamisen arvot eivat poikkea organisaation yleisista ja yhteisista arvois-

ta. Henkilostojohtamisen sisdisia ja ulkoisia asiakkaita koskevat organisaation eettiset
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periaatteet ja vastuut tulee maaritella tarkasti ja samalla niiden tulee nakya henkilds-
tojohtamisen eri osa-alueilla, kuten muun muassa tyéhyvinvoinnissa ja -turvallisuu-
dessa. Seuranta liittaa yhteen nama kolme edellista ulottuvuutta. Seuranta kasittaa
henkilostdjohtamisen tavoitteiden saavuttamisen seka taloudellisuuden ja tulokselli-
suuden seurantaan seka arviointiin tarvittavat mittarit ja menettelyt. (Salojarvi 2009,

31-32.)

Henkilostostrategiaan sisaltyy henkilostosuunnittelu. Henkilstosuunnittelu vie kay-
tantoon strategisia linjauksia, joiden varassa henkilostéjohtaminen toiminta tapah-
tuu. Henkil6stésuunnittelu on tulevaisuuteen varautumista eli ennakointity6ta, jolla
varmistetaan organisaation suunniteltua toimintaa varten oikea maara, oikealla
osaamisella olevia henkil6ita, sijoitettuna oikea-aikaisesti oikeaan paikkaan. Suunnit-
telu kohdistuu myds osaamista, hyvinvointia ja tavoitetietoisuutta kehittaviin ja ylla-
pitdmiin toimenpiteisiin. Vaikka henkilostosuunnittelu kohdistuukin paaasiassa henki-
[6st6a koskevaan ennakointiin, niin siind maaritelldaan myods tyohyvinvointia ja osaa-
mista koskevat toimenpiteet seka eritelladn henkilostokustannukset. Henkilost6-
suunnittelun ennakointi perustuu tiedonhankintaan, prosessointiin ja mittaamiseen.
Organisaation sisaista tydympariston tilaa mitataan muun muassa ilmapiiri ja mielipi-

dekyselyin. (Viitala 2013, 57, 59, 65.)

Ty6hyvinvoinnin edistaminen ja mittaaminen

Henkilostésuunnitelma koostuu yleensa useasta osasuunnitelmasta. Tallainen asia-
kohtainen suunnitelma voi olla muun muassa tychyvinvoinnin edistamissuunnitelma
(Viitala 2013, 70). Tydhyvinvoinnin edistdiminen tarkoittaa niitd kehittamistoimenpi-
teitd, jotka kohdistuvat paivittdiseen tyontekoon — tyontekijaan ja tyoteon edellytyk-
siin sekd koko tyoyhteis6on. Kyse on siis henkildston voimavarojen eli organisaation
sosiaalisen pddoman yllapidosta ja lisdamisesta. Huolehtimalla henkildston tydhyvin-
voinnista saadaan organisaation toimintaan, tavoitteisiin ja kehittdmiseen sitoutunut
ja motivoitunut henkil6std. Organisaation sosiaalista pddomaa kerryttaa osaltaan
henkildston osallistuminen organisaation tavoitteiden muotoiluun ja tietamys orga-

nisaation strategioista. Sosiaalisen paaoma kehittda myds tiedonkulkua ja yhteistyota
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sekd edistda luottamusta. Tallaisen mydnteisen kehityksen seurauksena organisaatio
voi hyodyntaa tehokkaasti henkiloston tietoja, taitoja ja osaamista toiminnan kehit-

tdmiseen ja parantamiseen. (Vesterinen 2009, 270, 273-274.) Suonsivun (2014) mu-
kaan tyohyvinvoinnin edistaminen kehittaa tyoprosesseja. Tyohyvinvointi on tyon

sisalld eika sita tule kasitella irrallisena, tyon ulkopuolisena ulottuvuutena. (Mts. 114.)

Tybhyvinvointia edistavaa tyota voidaan kehittaa lahtékohtaisesti tydn suorittamises-
ta saadulla laadullisella, dokumentoidulla aineistolla, jossa kuvataan tavallisia ty0s-
kentelya ja tydn kulkua mahdollisimman tarkasti ja havainnollisesti. Samoin tyéhon
liittyvat maaralliset tunnusluvut ja kyselyjen tulokset voivat olla hyodyllisia. Joskin
maarallinen aineisto ei vield paljasta, mita tapahtumia on lukujen takana. "Tydilma-
piirikysely puolestaan muuntaa tyotekijoiden kokemukset epakohdista tai vaikeuksis-
ta hyvin yleiselle tasolle”, irrottaen ilmenevat ilmi6t ja konkreettiset tilanteet toisis-
taan. Keratyn aineiston avulla on mahdollista saada esiin tyéhon liittyvia ongelmia ja
epakohtia. Tydssa ilmenneita ongelmia tarkastellaan objektiivisesti tyoprosessien ja
toimintatapojen muodostaman kokonaisuuden kautta, keskittyen ilmenneisiin tyon
sujuvuutta haittaaviin kitkakohtiin. Kehittamistoimenpiteitda mietittaessa pyritaan
hahmottamaan ensin kokonaisuuksia ja sita kautta vasta ratkaisuja. (Suonsivu 2014,

115.)

Maaraajoin tehtavien henkilostokyselyiden avulla pyritadan seuramaan ja mittaamaan
tyohyvinvoinnille asetettujen strategisten tavoitteiden ja suunnitelmien toteutumista
seka tuloksellisuutta. Ndin saadaan ajantasaista tietoa, jolloin on mahdollisuus puut-
tua esiin tuleviin ongelmiin ajoissa tai jopa ennakoivasti. Tuloksellisuus ja laadullinen
kehittyminen edellyttavat kuitenkin johdon taholta kiinnostusta ja jatkuvaa organi-
saation tyohyvinvointia koskevien toimenpiteiden vaikutusten seurantaa ja arvioin-
tia. (Vesterinen 2009, 275-276.) Tyoelamaa koskevat tutkimukset tuottavat paaasi-
assa negatiivista tietoa, koska etsitdan kehittamiskohteita eli keskitytdaan selvitta-
maan ongelmia ja epakohtia, ei positiivisia voimavaroja (Suonsivu 2014, 107-108).
Sosiaali- ja terveysministerion tydsuojeluosaston toimintapolitiikkayksikdn johtajan

Liisa Hakalan mukaan henkilostokyselyt mittaavat sosiaaliseen padomaan eli tydhy-
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vinvointiin ja tuloksellisuuteen liittyvaa luottamuksen astetta. Tarkeintd mittaamises-
sa on sen jatkuvuus, jolloin ndhddan mahdolliset suunnan muutokset. Mittaaminen
edellyttaa sitoutumista ja puuttumista havaittuihin muutostarpeisiin. Muutostarpei-
den korjaamatta jattdminen saattaa nakyd myohemmin suurempina ongelmina ja

luottamuksen murenemisena. (Okko 2015, 7.)

Ennen mittauksen aloittamista tulee selvittda, miten tuloksia kasitelldan mittauksen
jalkeen. Kehittamistoimenpiteisiin varaudutaan myos taloudellisesti, jolloin rahat
tuleviin kehittamistoimenpiteisiin budjetoidaan ennen mittaamista. Mittauksen val-
mistuttua tulokset puretaan ja vertaillaan asetettuihin tavoitteisiin seka keskustel-
laan tulevista kehittamiskohteista ja tavoitteista. Mittaus tarvitsee myos tuekseen

toiminnanseurannan. (Liukkonen 2008, 259, 261.)

Ty6paikkojen johtamistapaa on tutkittu kyselytutkimuksin Dialogisen johtamisen tut-
kimusohjelma Dinnossa ja Tyon ilolla tuottavuutta ja kilpailukykya — kehittamis-
hankkeessa vuosina 2012—2017. Tutkimustulokset olivat alasta riippumatta hyvin
samansuuntaisia ja osoittivat, ettd nakemyserot johtajien ja tyontekijoiden valilla
olivat yllattavan suuria. Tuloksista paljastui my0s, etta johtajat arvioivat olevansa
lahes taydellisia ja kokivat, ettei heilld ollut tarvetta muuttaa johtamistapaansa. He
kokivat olevansa reiluja ja toimivansa oikeudenmukaisesti. Vastaavasti tyontekijoista
samaa mielta oli puolet vastanneista. Lisaksi suurin osa johtajista oli sita mielta, etta
he mahdollistavat tyontekijoiden osallistua ja vaikuttaa, kun vastaavasti tyontekijois-

ta reilusti alle puolet oli samaa mielta. (Junttila 2017.)

Tyo- ja elinkeinoministerion (2017) julkaiseman tydbarometrin mukaan tyontekijoi-
den tiedonsaanti on parantunut 2000 — luvulla, aina vuoteen 2013 asti, minka jalkeen
kehitys nayttaa pysahtyneen. Vuonna 2016 kyselyyn vastanneista 70 % arvioi tietojen
valittdmisen olevan tyopaikalla avointa ja 30 % vastanneista oli jokseenkin tai taysin
eri mielta. Erityisesti johdon ja henkildston valisten suhteiden katsottiin parantuneen

vuosituhannen vaihteen jalkeen. Kyselyyn vastanneista yli 80 % oli sitéd mielta, etta
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johdon ja henkiloston vilit olivat avoimet ja luottamukselliset. (Mts. 68—69.) Vuoden
2017 tyobarometrin mukaan osallistumismahdollisuus tydpaikan toiminnan kehitta-
miseen on parantunut huomattavasti vuodesta 2006. Kyselyyn vastanneista palkan-
saajista 54 % koki osallistumismahdollisuutensa hyvaksi, kun vastaava luku vuonna

2006 oli 30 %. (Tyo- ja elinkeinoministerid 2018, 36.)

2.5 Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen on peraisin jo taylorismin ajoilta, jolloin suunniteltiin ja ohjattiin
tarkoin tyotehtavia ja -vaiheita (Seeck 2013, 58). “Prosessijohtaminen on toiminnan
johtamista strategisista pdamaarista ja yhteiskunnallisista vaikuttavuustavoitteista
kasin” (Virtanen & Wennberg 2005, 114). Toisin sanoen, prosessien tukemalla strate-
gialla toteutetaan organisaation tavoitteita ja yhteiskunnallisia vaikuttavuustavoittei-
ta. Prosessijohtamisen edellytyksena on, etta prosessikuvaus on tehty riittavan sel-
kedsti ja prosessit on nimetty. Prosessijohtaminen ja prosessien maarittely perustu-
vat tarkasti maariteltyihin organisaation strategisiin tavoitteisiin. Naiden strategisten
paamaadrien lisaksi organisaation tehtava (missio) ja tavoite (visio) asettavat prosessi-
en vaatimukset ja tavoitteet resursseille. Prosessikuvausten avulla pyritdan ymmar-
tdmaan organisaation toimintaa. Niita kdytetaan viestintdan, toiminnan kehittami-

seen ja toimeenpanon vidlineena. (Virtanen & Wennberg 2005, 112-114.)

Laamasen ja Tinnildn (2009) mukaan prosessijohtamisen tavoitteena ovat muun mu-
assa taloudellinen menestyminen, asiakastyytyvaisyys ja korkea tuottavuus seka
henkiloston aktiivisuus, motivaatio ja kurinalaisuus. Nama tavoitteet eivat juuri poik-
kea johtamisen tavoitteista. Sen sijaan prosessijohtamisen keinot edelld mainittujen
tavoitteiden saavuttamiseksi poikkeavat kuitenkin suuresti yleisten johtamistapojen
keinoista. Kustannustehokkuus on saanut rinnalleen nopeuden ja joustavuuden. Ny-
kyaan korostuu organisaation lapi ulottuva vuorovaikutus ja yhteistyo seka tiimien ja
menettelytapojen kehittaminen henkil6kohtaisen tavoitteiden sijaan. Ajattelutavan

muutoksen myota tyonjako ja kehittdminen eivat enaa perustu organisaatioyksikoi-
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hin ja niiden tehtéaviin, vaan ne pyritddan hahmottamaan toisiinsa liittyvina toimintoi-

na yli organisaatiorajojen. (Mts. 7.) Prosessin johtamisesta vastaa aina jokin henkild —
prosessinomistaja, joka huolehtii prosessin toimivuudesta ja vastaa prosessin resurs-
seista, tyosuoritteista ja vaikuttavuustavoitteiden saavuttamisesta. Prosessinomistaja

vastaa prosessista kokonaisuutena. (Virtanen & Stenvall 2010, 149.)

Prosessin nakdkulmasta johtajuus on joko prosessijohtamista tai prosessien kehitta-
mistad. Prosessijohtamisesta vastaa johtaja, ja linjaorganisaation johtajat vastaavat
avainprosesseista eli organisaation tarkeimmista prosesseista. Prosessin omistaja
arvioi prosessin toimivuuden ja tehokkuuden seka asettaa tarvittaessa kehittamista-
voitteet prosessille. Parempien tulosten saavuttaminen edellyttdaa toimintatapojen
muuttamista prosessissa, jolloin on kyse prosessin parantamista. Tdma voi asettaa
vaatimuksia esimerkiksi osaamisen ja tydomenetelmien kehittdmiseen. Prosessien
parantamis- ja kehittamistyo tarvitsevat onnistuakseen yleensa johtajalta hyvaa pro-
jektijohtajuutta eika niinkaan muutosjohtamistaitoja, kuten tehokas projektijohtami-
nen sitd edellyttda. Parantamis- ja kehittamistyohon liittyy keskeisesti muutos. Inhi-
milliseen muutokseen liittyy myos haasteita, silla uuteen toimintatapaan sitoutumi-
nen edellyttda, etta henkildo ymmartaa ja hyvaksyy muutoksen seka on valmis kehit-
tdmaan taitojaan. Etenkin tulisi huomioida vaikutusvaltaisten henkildiden osuus
muutoksessa ja saada heidan tuki muutokselle. Ihmisten osallistamisen lisdksi tarvi-
taan riittavasti aikaa muutoksen lapiviemiseksi, koska ihmiset kokevat muutokset eri

tavoin. (Laamanen & Tinnila 2009, 14, 41-42.)

Lahtokohtaisesti prosessiin liittyy aina asiakas, joka voi olla organisaation sisdinen tai
ulkoinen asiakas. Prosessi alkaa asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen, jolloin toiminta
alkaa tarpeesta ja paattyy sen tarpeen tayttamiseen. Olennaista on, etta prosessit
ovat yleensa organisaatiorakenteesta riippumattomia ja niiden suorituskyky arvioi-
daan aina asiakaslahtoisesti. (Hannus 2000, 41.) Laamasen (2003) mukaan tama
mahdollistaa rajapintojen siirron asiakkaalle, jolloin prosessiketju sdilyy organisaation
osalta ehedna. Toinen rajaustapa pyrkii edistamaan jatkuvaa kehittamista ja oppimis-

ta, jolloin prosessi alkaa jonkin asteisesta suunnittelusta ja paatyen arviointiin. Puhu-
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taan online- ja offline-prosesseista. Online-prosessissa on kyse siitd, mitd tehdaan
prosessissa tuotteiden ja palvelujen tuottamiseksi. Vastaavasti offline-prosessit ke-
hittavat ja mahdollisesti ohjaavat prosesseja. Suunnittelu- ja arviointivaiheiden liit-
tdminen osaksi organisaation kehittdmis- ja ohjausprosesseja tukee oppimista ja en-

nakointia. (Mts. 53.)

Prosessien tunnistamisen yhteydessa luokitellaan organisaation paa-, avain-, ydin- ja
tuki- ja johtamisprosessit (Laamanen 2003, 53). Organisaation toiminnan kannalta
kriittisista prosesseista puhuttaessa kaytetaan yleensa nimea paaprosessi tai avain-
prosessi. Vastaavasti ydinprosessiksi kutsutaan prosesseja, mitka tuottavat arvoa ja
palvelevat suoraan ulkoisia asiakkaita. (Laamanen & Tinnila 2009, 121-122). Vastaa-
vasti tukiprosessit ovat sisdisia prosesseja, jotka tukevat ja luovat edellytykset ydin-
prosessin toiminnalle. Tallaisia tukiprosesseja ovat muun muassa strateginen suun-
nittelu, vuosisuunnittelu, henkildsto-, talous- ja tietohallinto. (Laamanen 2003, 56—
57). Toiminnan suunnittelu, kehittdminen ja seuranta seka strateginen suunnittelu
voidaan liittaa myds johtamisprosessiin (Laamanen & Tinnilda 2009, 121-122). Proses-
sijohtamisen tavoitteena on ydinprosesseja uudistaen parantaa yrityksen suoritusky-
kya eli tuottavuutta. Uudistustyon tavoitteena on karsia pois asiakkaalle arvoa tuot-
tamattomat toiminnot ja parantaa suorituskykya. Suorituskyvyn arviointiin eivat riita
yksinomaan omistajien mittarit, vaan yhta merkittavia ovat myds asiakkaiden ja hen-
kiloston tyytyvaisyytta ilmaisevat mittarit. Operatiivisella tasolla tallaisia ovat aika,

laatu ja kustannukset. (Hannus 2000, 4, 15.)

Tydnjakoon perustuvan prosessien johtamisen taustalla vaikuttavat organisatoriset
perusmallit: linja-, prosessi- ja matriisiorganisaatio. Linjaorganisaatiossa tyonjaon
[ahtokohtana ovat vahva hierarkkinen ajattelu ja toiminnalliset kokonaisuudet, joissa
vastuu on kyseisten yksikoiden paallikoilla. Prosessiorganisaatiossa prosessinomista-
jat vastaavat prosesseista, kuten esimerkiksi kuntasektorilla. Prosessinomistajalla on
merkittava asema koko organisaation nakdkulmasta katsottuna. Prosessit vaikuttavat
myo6s muodollisesti tydjakoon organisaatiossa. Matriisiorganisaatio on naiden kah-

den edellisen vdlimuoto. Siihen kummasta suunnasta prosessia johdetaan vaikuttaa
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organisaation toimiala ja millainen organisaatio on kyseessa. Toimivuuden kannalta
ongelmallisinta on linjaorganisaation ja prosessien rajapintojen maarittely eli kuka
kantaa vastuun ja kdyttaa valtaa. (Virtanen & Stenvall 2010, 150-151.) Linjaorgani-
saatiota pidetdan organisaatiomallin perustana (ks. kuvio 6.) ja se kuvataan Weberin
byrokratiateorian ihannemallissa. Linjaorganisaatiossa johtamisesta saattaa tulla lii-
ankin epademokraattista, jolloin se vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon negatiivi-

sesti. (Rissanen, Kiiski & Vornanen 1996, 24).

JOHTO

TEHTAVA 1 | TEHTAVA2 | TEHTAVA 3

Kuvio 6. Linjaorganisaatio (Rissanen ym. 1996, 24, muokattu)

Max Weber (1864-1920) on yksi julkisen hallinnon teorian perustajista. Han kehitti

lansimaisen jarkiperdistamisprosessiteorian. Weber oli kiinnostunut tyon jarkiperais-
tamisessa kaytettyjen hallinnollisten eli byrokraattisten periaatteiden kokemusperai-
sista seurauksista. Teoria madritteli organisaatiorakenteen elementit. Lisaksi Weberin
teoria korosti sdantojen ja periaatteiden osalta yhdenvertaista kohtelua seka paatok-

senteon lapinakyvyytta. (Seeck 2013, 21, 30-31, 98.)

Mikali johdon apuna tydskentelee asiantuntijoista koostuva esikunta, kutsutaan tal-
laista ohjausjarjestelmaa linja-esikuntaorganisaatioksi. Johdon alaisuudessa toimiva
esikunta antaa neuvoja ja ohjeita, mutta ilman varsinaista maaradysvaltaa. Tosin kay-
tannossa ohjeiden erottaminen maarayksista ja kdskyistd on vaikeaa, silla esikunnan

asiantuntijuuden ja auktoriteetin vuoksi ohjeet koetaan lahinna kaskyina. Tasta joh-
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tuen ongelmien valttamiseksi jarjestelma edellyttda organisaatiolta vastuualueiden ja

rajapintojen selkedd maarittelya. (Rissanen ym. 1996, 25-26.) Linjaorganisaatiomalli
on kaytossa puolustusvoimissa ja siitda enemman luvussa 3.1.

2.6 Tutkimuksen teoreettinen yhteenveto

Taman kehittamistutkimuksen keskeisimmat kasitteet kuvataan kuviossa 7. Kuvio on

tutkijan nakemys kasitteiden liittymisesta toisiinsa. Johtamista on kaikessa organisoi-

dussa toiminnassa eika sita voida siirtaa erilliseksi toiminnoksi vaan se liittyy kaikkeen
organisoituun toimintaan.
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Kuvio 7. Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet
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Johtaminen on johdon ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutusprosessi, jossa toimin-
tatapaan vaikuttaa johdetaanko ihmisia vai asioita — yleensa molempia. Johtamisella
on myds tarkea rooli tydilmapiirin rakentajana. Johtaja ei toimi yksin, vaan tarvitsee

my0s asiantuntijuutta tukemaan paatoksen tekoa.

Henkilostdjohtamisella pyritddn vaikuttamaan organisaation toimintaan, tavoitteiden
saavuttamiseksi. Henkildstéjohtaminen on yha enenevassa maarin muuttumassa
hallinnollisten perusasioiden hoidosta strategiseksi henkildstdéjohtamiseksi. Strategi-
sen henkildstéjohtaminen on tulevaisuutta ennakoivaa johtamista, ja sen tavoitteena
on motivoitunut, tyokykyinen ja sitoutunut henkilosto. Henkiloston osallistaminen
toiminnan kehittamiseen tulee olla osa liiketoiminnan suunnittelua. Mittaaminen on
yksi johtamisen tyovaline. Ennakoiva henkilostosuunnittelu perustuu tiedonhankin-
taan, prosessointiin ja mittaamiseen, kuten esimerkiksi tydilmapiiri- ja mielipide-
kyselyihin. Ndiden maaraajoin tehtavien henkilostokyselyiden avulla pyritdan seu-
raamaan ja mittaamaan tyohyvinvoinnille asetettujen tavoitteiden toteutumista.
Henkilostdn tyohyvinvoinnin edistaminen kehittada myos tydprosesseja. Prosessijoh-
tamisen tavoitteena on toimintojen kehittaminen vuorovaikutuksessa henkiloston

kanssa.

3 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitellaan puolustusvoimien johtamisen ja henkilostéjohtamisen toi-
mintamalli, tutkimuksen kohde ja puolustusvoimien ty6ilmapiirikysely, kuvataan ja
perustellaan tutkimus- ja analysointimenetelmat. Lisdksi tarkastellaan luotettavuu-

den ja patevyyden merkitysta tutkimuksessa.
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3.1 Johtaminen ja henkilostdjohtaminen puolustusvoimissa

Puolustusvoimia johdetaan padasiassa linjaesikuntaorganisaatiomallin johtosuhtei-
den mukaisesti. Johtamisen tehtavakohtainen toimivalta, vastuut ja ratkaisuoikeudet
maaritelldaan tehtavankuvauksissa. Tahan maarittelyyn vaikuttavat niin lainsaadanto,
kuin hallintoyksikéiden maaraykset ja puolustusvoimien johtosaanndét. Johtamisessa
korostuvat operatiivinen johtaminen ja tulosjohtaminen. Operatiivinen johtaminen
on joukkojen ja jarjestelmien kayton suunnittelua ja toteutusta. Vastaavasti tulosjoh-
tamisen tavoitteena on asetettujen tulostavoitteiden saavuttaminen kustannuste-
hokkaasti suunnittelun, taloudellisten resurssien ja seurannan avulla. Toiminnanoh-
jaus tukee johtamista, antaen toimille perusteet, suuntaviivat ja menettelyohjeet.
Toiminnanohjauksen tavoitteena on, kaiken puolustusvoimien toiminnan kattavat
yhtenaiset periaatteet, joilla pyritdan muun muassa parempaan kokonaisuuksien
hallintaan ja tuloksellisuuteen, seka edistamaan paatoksenteon tuottavuutta, kus-
tannustehokkuutta ja toimeenpanoa. Toiminnanohjaus voidaan jakaa kahteen rin-
nakkaiseen horisontaaliseen linjaan, prosessi- ja toimialaohjaukseen. (Puolustusvoi-

mien toiminta 2017, 4-7.)

Prosessiohjaukseen sisaltyy normeilla sdadetyt tavoitteet, periaatteet, vastuut ja teh-
tavat, seka silla varmistetaan organisaation toimivuus ja kyky vastata toimintaympa-
ristdn muutoksiin. Prosessiohjauksella varmistetaan toiminnan koordinointi ja resurs-
sien optimaalinen kaytto. Toimialaohjauksen tavoitteena on varmistaa toimialakoh-

tainen toimintatapojen yhtendisyys. (Puolustusvoimien toiminta 2017, 7-8.)

Henkilostévoimavarojen johtamisen paaasiallinen tehtava on varmistaa, etta Puolus-
tusvoimilla on ammattitaitoinen, toimintakykyinen ja motivoitunut henkilost6. Henki-
|o6stOstrategiaa vie kdytantoon viisi toisiaan tukevaa nakokantaa: henkil6ston maara
ja laatu, saatavuus ja sitoutuminen, osaaminen ja toimintakyky, johtaminen ja vuoro-
vaikutustaidot, seka toimintatavat. Henkil6st6johtamisen perusperiaatteita ovat

muun muassa tasa-arvo, oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus ja avoin vuorovaiku-
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tus. Tyohyvinvointia tukemalla pyritadn vaikuttamaan paivittdisen tyoyhteison toi-
mintaa ja sitd kautta tyoilmapiiriin. Organisaation menestymisen ja henkiloston hy-
vinvoinnin taustalla on toimiva tyoyhteiso, johon vaikuttaa niin henkiléiden valinen
yhteistyd, vuorovaikutus ja tasa-arvo kuin johtaminen ja hyva tydilmapiiri. (Puolus-

tusvoimien henkildstotilinpaatos 2015, 7.)

3.2 Tutkimuksen kohde

Taman kehittamistydn toimeksiantaja on Rajahdekeskus. Rajahdekeskus toimii neljal-
|5 eri paikkakunnalla: Haapajirvelld, Keuruulla, Niinisalossa ja Ahtérissi. Rajahdekes-
kus vastaa rajahdeteiden tuotannosta, kunnossapidosta seka kaytosta poistettujen
rajahteiden havittamisesta ja koetoiminnasta. Lisaksi Rajahdekeskus vastaa rajah-
dealan turvallisuuden yllapidosta ja kehittamisesta. Rajahdekeskuksen vahvuus on
150 henkil6a. (Rajahdekeskus.) Rdjahdekeskus kuuluu hallintoyksikkona Puolustus-
voimien Logistiikkalaitokseen (PVLOGL) alaisuuteen (ks. kuvio 8). Logistiikkalaitosta

johtaa ja ohjaa Tampereella sijaitseva esikunta.

PVLOGL Johtaja
1 1 1 1 Ll 1
JARK 1LOGR 2LOGR 3LOGR SOTLK

Kuvio 8. Logistiikkalaitoksen organisaatio
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3.3 Tyoilmapiirikysely

Puolustusvoimissa vuosittain toteutettava tydilmapiirikysely on palkatulle henkil6-
kunnalle suunnattu nimeton kysely, jonka tehtavana on seurata muun muassa henki-
[6ston tyomotivaatiota, me-henkea ja esimiestyota. Tyoilmapiirikysely on osa tydyh-
teison kehittamistoimintaa. Sen avulla pyritaan lisdamaan tydyhteisén avoimuutta
seka saatujen tulosten perusteella voidaan suunnitella ja ryhtya kehittamistoimenpi-
teisiin. Kysely toimii johtamisen apuvalineena ja auttaa tunnistamaan tydilmapiirin
vahvuus- ja kehittdamisalueet sekda maarittamaan niiden perusteella tarvittavat paran-
tamistoimenpiteet. Lisaksi kyselylld saadaan tietoa henkildstdalan tilannekuvaan,
seka sita voidaan kayttaa aineistona itsearviointitilaisuuksissa. (Tyoilmapiirikysely ja

tyoilmapiirin kehittdminen puolustusvoimissa 2015.)

Puolustusvoimien tyoilmapiirikysely koostuu taustakysymyksista (13) seka vaittamas-
ta (58), joista muodostuu yksitoista summanmuuttujaa: tydmotivaatio, jaksaminen,
tydmaara ja jakautuminen, oma tehtava, tieto tulostavoitteista, esimiestyo, sisdinen
tiedonvalitys, tyovalineet ja tyétilat, tyon imu, me-henki/ty6ilmapiiri ja PV tyonanta-
jana. Vaittamien arvot ovat paaasiassa asteikolla 1 = taysin erimieltd — 5 = tdysin sa-
maa mieltd seka 1 = ei juuri koskaan — 7 = paivittdin. (Puolustusvoimien tyoilmapiiri-

kyselyn raportti 2014.)

Tyo6ilmapiirikyselyn toteutus ja tulosten kasittely Rajahdekeskuksessa

Puolustusvoimien tydilmapiirikysely toteutetaan verkkokyselyna samanaikaisesti ko-
ko Rijahdekeskuksessa. Kyselyn kdytanndn toteutuksessa RAJK:ssa vastaa nimetty
vastuuhenkikd. Vastuuhenkilo perustaa kyselyn verkkojarjestelmaan ja jakaa tarvitta-
vat vastauslinkit ja salasanat esimiehille. Vastuuhenkil6 seuraa vastausprosentin
kehittymista kyselyn vastausaikana ja tiedottaa tilanteesta esimiehia sadannollisesti.
Vastausajan paatyttya, kysely sulkeutuu ja vastuuhenkil® tuottaa raportit toimipis-
teittdin jarjestelmastd, tarkastaa ne ja taulukoi tulokset. Vastuuhenkild vastaa myos,
ettei yksittdinen henkilo ole tunnistettavissa, jolloin alle viiden vastaajan tuloksia ei

raportoida erikseen vaan ne liitetdadn organisaatiossa ylempana olevan tason tulok-
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siin. Vastuuhenkil6 toimittaa hallinto-osaston raportin apulaisjohtajalle ja kunkin
toimipisteen raportit toimipisteiden esimiehille seka koko hallintoyksikon raportin
keskuksen johtajalle. (Tyoilmapiirikysely ja tydilmapiirin kehittaminen puolustusvoi-

missa 2015.)

Tuotoksena saadaan kukin summanmuuttuja erikseen, summanmuuttujien keskiar-
vo seka vastausprosentti. Saatuja keskiarvoja verrataan puolustusvoimien ja
PVLOGL:n keskiarvoihin (ks. taulukko 2). Taulukon vertailuarvot ovat fiktiivisia. Nega-
tiiviset poikkeamat korostetaan taulukossa punaisella. Lisaksi samanlainen vertailu
tehd3an RAJK:n sisill3 eli eri toimipisteiden tuloksia verrataan RAJK:n keskiarvoon.
Lisaksi summanmuuttujia verrataan erillisessa taulukossa myés edellisen vuoden tu-

loksiin, jolloin nahdaan miten tyéilmapiiri on kehittynyt vuositasolla.

Taulukko 2. Esimerkki vertailutaulukosta.

Summanmuuttujat PVka |PVLOGLka|ParasYEka |RAJKka [Tmpl [Tmp2 |[Tmp3

Tyomotivaatio 4 4,1 4,1 4,1 4 4,1 4,1
Jaksaminen 4 4 4 3,9 4 4 3,8
Ty6maara

Jakaut...

Ty6ilmapiirikyselyn raportit esimiehet jarjestavat toimipisteittadin purkutilaisuuden,
jossa he esittelevat oman toimipisteen tulokset. Vertailutietoina kdytetdaan paaasias-
sa Rdjahdekeskuksen summanmuuttujien keskiarvoja seka toimipisteen edellisten
vuosien tuloksia. Tilaisuudessa laaditaan henkiloston mielipiteiden ja palautteen poh-
jalta parantamis- ja kehittamissuunnitelma. Suunnitelmassa kirjataan mahdolliset
tyohon liittyvat vahvuudet, heikkoudet ja tarvittavat tai toivottavat kehittamistoi-
menpiteet. Toimipisteiden suunnitelmat palautetaan kyselyvastuuhenkildlle, joka

kokoaa niistd Rdjahdekeskuksen suunnitelman. Vastuuhenkilo esittelee suunnitelman
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tyohyvinvointitoimikunnalle, joka laatii suunnitelman pohjalta kehittdmisehdotukset
keskuksen johtoryhmalle. Johtoryhma kasittelee tulokset ja kehittamisehdotuksen
seka naiden pohjalta valitsee mahdolliset kehittamiskohteet ja antaa esimiehille toi-

mintaehdotuksen (ks. kuvio 9).

TIP -vastuuhenkild
Tulosten Kooste parantamis-
*taulukointi* Jkehittimisehdotuksista

Apulaisjohtaja ja

toimipisteiden TIP —kyselyn Parantamis-
johtajat "I nilokset = fkehittEmisehdotus
Henkildstd = Purkutilaisuus

T‘rfPh_‘r"'-rm‘-”:"”t" Laatii tulosten
toimikunta perusteslla
kehittEmisehdotuksen
lohtaja Tiedoksi: l
A TIP —kyselyn
tulokset |

¥

lohtoryhma
¥ Kasitteleetulokset ja
valitsee —-
kehittimistoimet

Tietojdrjestelma £ e
PulMoodle w

Kuvio 9. Tydilmapiirikyselyn kisittelyprosessi RAJK:ssa

3.4 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Tama kehittamistyo on luonteeltaan kehittamistutkimus (design based research).
(Kananen 2017, 18). Kehittamistutkimus perustuu muutostarpeeseen ja sen tavoit-

teena on kehittaa tai parantaa olemassa olevaa toimintatapaa, kuten prosessia tai



40

toimintoja. Kehittamistutkimukseen tarvitaan teoreettinen osuus ja tutkimuksellinen
ote, mika toteutetaan kayttden joko maarallista tai laadullista tutkimusmenetelmaa.
IIman tutkimusta kehittaminen on vain organisaation normaalia kehittamistyota.
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa, seka tieteellinen kehittamistyo
edellyttaa tieteellisten menetelmien kayttoa ja dokumentointia. Kehittamistutkimuk-
sen tuloksia ei pyrita yleistamaan, vaan kyseessa on yksittdistapaus. Kehittamistutki-
muksesta tulee toimintatutkimus, mikali tutkija osallistuu kehittamistyohon. (Kana-
nen 2012, 19-21, 43.) Toikon ja Rantasen (2009) mukaan tyoelaman tutkimusavus-
teinen kehittamistoiminta on kasitteena kaytantdéon suuntautuvaa toimintaa, jossa
tutkimus tukee kehittdmistoimintaa (mts. 33—34). Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden
(2014) mukaan tutkimuksellinen kehittamistyo |ahtee yleensa organisaation kehitys-
tarpeesta, jolloin siihen liittyy ratkaisujen etsimista kaytannon ongelmiin; ideointia,
ratkaisujen tuottamista ja toteuttamista. KehittamistyOssa etsitaan toimivampia vaih-
toehtoja ja viedaan niita kaytantoon, se ei ole vain asioiden selittelya tai kuvailua.
Tutkimuksellinen kehittamisty® tavoitteena on saada aikaan "kaytannon parannuksia

tai uusia ratkaisuja”. (Mts. 19.)

Tassa tutkimuksessa on piirteita interventionistisesta lahestymistavasta, jossa pyri-
taan parantamaan olemassa olevaa toimintatapaa tai ratkaisemaan havaittua kay-
tdnnon ongelmaa. (Kananen 2017, 33.) Tutkimuksessa jaa kuitenkin ratkaisun eli kon-

struktion kayttoonotto seka ratkaisun yleistaminen ja palaute teoriaan toteutumatta.

Tassa kehittamistydssa on myos piirteita laadullisesta tapaustutkimuksesta (case stu-
dy). Tapaustutkimus soveltuu hyvin kehittamistydn ldhestymistavaksi, mikali on tarve
saada todellista ja yksityiskohtaista tietoa tutkimuskohteen nykytilasta. Tyypillisesti
tutkimuskohteita on yksi ja se voi kohdistua esimerkiksi organisaation toimintaan tai
prosessiin. Tapaustutkimuksen tavoitteena on ymmartaa kehittamiskohdetta ja tuot-
taa kehittamisehdotuksia tai ratkaisuja. Silla haetaan usein vastausta "Miten” ja

"Miksi” kysymyksiin. (Ojasalo ym. 2014, 51-52.)
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Taman kehittamistyon tutkimusotteeksi valikoitui maarallinen tutkimus eli kvantita-
tiivinen — menetelmaa kutsutaan myos tilastolliseksi tutkimukseksi. Maarallisessa
tutkimuksessa ilmiota tai tilannetta kuvataan numeerisen tiedon pohjalta, jossa selvi-
tetdan kysymyksia, jotka liittyvat lukumaariin ja prosenttiosuuksiin. Maarallista tut-
kimusta kaytetdan, kun tarvitaan edustava otos. Tutkittava aineisto kerataan paaasi-
assa kyselylomakkeella, jossa on vastausvaihtoehdot valmiina. Aineiston analyysi
tehdadan numeeristen suureiden avulla seka tulokset esitetdaan taulukoin tai erilaisin
kuvioin. Menetelman avulla on mahdollista selvittda asioiden valisia riippuvuussuh-
teita tai tutkimuksen kohteessa tapahtuneita muutoksia. Riippuvuussuhteita voidaan
tarkastella muun muassa korrelaatiokertoimella tai ristiintaulukoinnilla. Maarallisen
tutkimuksen avulla pyritdaan kartoittamaan sen hetkin tilanne, mutta menetelma ei

ole riittava ilmion takana olevien syiden selvittamiseen. (Heikkild 2014, 15, 194-198.)

Suunnitelmallinen kyselytutkimus (Survey) on tehokas ja taloudellinen tapa aineiston
kerddamiseen, kun tutkimuksen kohteita on runsaasti. Talloin aineiston kerddamiseen
kaytetaan esimerkiksi tutkimuslomaketta. Tietojarjestelmien kehityksen myo6ta sah-
koiset jarjestelmat ovat korvanneet enenevassa maarin paperiset kyselylomakkeet.
Internetin valityksella tehtavat kyselyt ovat nopea menetelma kerata aineistoa. Edel-
linen soveltuu parhaiten kaytettavaksi, kun on mahdollisuus saada edustava otos.
Internetissa toteutettava kysely edellyttdaa kuitenkin, etta kaikille perusjoukon jase-
nille saadaan tieto kyselysta ja vastauslinkista. Internet kyselyn haasteena ovat kyse-
lyn kohdistamien oikealle kohderyhmalle ja miten estaa tuplavastaukset. Internet
kyselyssa valtetdaan myos haastattelijan vaikutus haastateltavaan seka taataan haas-
tateltavan tietosuoja. Tosin varjopuolena on epavarmuus vastausprosentista seka
vastausten tarkkuus ja vaarinkasitysmahdollisuus. (Heikkild 2014, 16—18, 45, 66.) Ta-
man kehittdmistyon aineistonkeruu toteutettiin Webropol-kyselyjarjestelman avulla.
Valintaan vaikutti se, ettd haluttiin tarjota mahdollisimman monelle henkildlle vasta-
usmahdollisuus seka nettikyselyn kustannustehokkuus ja nopeus. Vastaaminen tuli
olla mahdollisimman helppoa, tehokasta ja taloudellista. Jarjestelma mahdollisti
myos vastausprosentin seuraamisen kysellyn aikana. Lisdksi jarjestelma tuotti valmiit

raportit kyselyn paatyttya.
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Kirjassaan Heikkila (2014) painottaa kyselylomakkeen kysymysten huolellista suunnit-
telua, silla kysymysten muoto on suurin virheiden aiheuttaja. Kysymykset ja vastaus-
vaihtoehdot vaikuttavat siihen, miten tarkkoja vastauksia halutaan tai on mahdolli-
suus saada eli mihin kysymyksiin halutaan vastauksia. Suunnitteluun vaikuttaa myos
tutkimuksen tavoite, ja miten tulokset halutaan raportoida. (Mts. 45-46.) Kyselylo-
make hyvaksytettiin toimeksiantajan ohjaajalla ja testattiin ennen sen julkaisua. Tes-

tiryhmaan osallistui viisi henkil6a.

Kyselyn toteutus

Tutkimusaineisto on tata kehittamistyota varten hankittua eli primaarista tietoa. Tie-
donkeruumenetelmana kaytettiin suunnitelmalista kyselytutkimusta. Kyselytutkimus
tehtiin kokonaistutkimuksena ja kyselyn perusjoukkona oli Rdjahdekeskuksen henki-
|6std. Perusjoukko koostuu henkildista, jotka osallistuivat vuoden 2016 tydilmapiiri-
kyselyyn ja ty6ilmapiirikyselyn palaute- ja purkutilaisuuteen. Lisaksi vastaajista rajat-
tiin pois uudet henkilot, seka henkil6t, jotka olivat vuosilomalla, sairauslomalla tai
virkavapaalla kyselyn vastausaikana, jolloin mahdollisia vastaajia oli 122 henkil6a.
Lisaksi henkilosto jaettiin kahteen ryhmaan; Rajahdekeskuksen laajennettu johto-
ryhma (RAJK laaj JORY) ja muu henkiléstd. Kokonaistutkimus kannattaa tehdi silloin,
kun perusjoukko on kohtuullisen pieni esimerkiksi kyselytutkimuksessa alle 300 ja-

sentd (Heikkild 2014, 31).

Aineiston kerdaamiseksi toteutettiin kyselytutkimus hyédyntaen Webropol-kyselyjar-
jestelmaa. Kyselyn toteuttamista varten laadin liitteen 2. mukaiset kysymykset, jotka
julkaistiin Webropolissa 13.2.2017 ja vastausaikaa oli kaksi viikkoa eli 24.2.2017 saak-
ka. Kyselyn vastauslinkki jaettiin henkilostolle sahkopostitse saatekirjeen kera (ks.
liite 1). Lisdksi esimiehia pyydettiin kannustamaan henkilost6a vastaamaan kyselyyn.
ja antamaan heille mahdollisuuden kdyda vastaamassa kyselyyn. Vastauslinkki oli
kaikille sama, jolloin vastaaminen tapahtui anonyymisti eika vastauksista voida jal-
keenpdin paatella kenen mielipiteesta oli kyse. Kysely sisalsi yhden taustakysymyk-
sen, jossa valittiin vastaajan henkiléstdryhma. Vaihtoehtoina olivat RAJK laajennettu

johtoryhma (RAJK laaj JORY) ja muu henkilstd. Tutkimuskysymyksia oli kaksi, joista
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kumpaakin tutkimuskysymysta kohden oli 9 vaittamaa. Vaittamien asenneasteikkona
kaytettiin 5-portaista Likertin — asteikkoa eli vastausvaihtoehtojen daripaat olivat
taysin eri mielta ja tdysin samaa mielta. Kyselyn lopussa oli avoin kysymys, johon vas-
taaja sai kirjoittaa sanallisesti, miten voitaisiin parantaa tydilmapiirikyselyn tulosten

kasittelya ja paatettyjen kehittamissuunnitelmien seurantaa.

Vastauksia kertyi ensimmaisen vastausviikon aikana 39 kappaletta. Taman jalkeen
henkilostolle 1ahetettiin ensimmainen muistutusviesti, mika tuotti 15 lisdvastausta.
Toinen muistutusviesti lahetettiin kyselyn paattymista edeltavana paivana ja sen jal-
keen kirjautui vield seitseman (7) lisdvastausta. Kyselyyn vastasi maaraajassa 61 hen-
kil6a, jolloin kokonaisvastausprosentiksi tuli 50 %. Kaikki laajennetun Rajahdekeskuk-
sen johtoryhman jasenet vastasivat kyselyyn (12) ja muun henkiloston osalta kertyi

49 vastausta.

3.5 Aineiston analysointi

Analysointimenetelman valinta voi olla haastavaa ja menetelmaa valittaessa joutuu
usein testaamaan eri menetelmia, ettd saadaan tutkimuskysymykselle vastaus. Ana-
lysointimenetelma tulee olla mietittyna jo ennen kyselylomakkeen laadintaa eli mi-
ten keratty tieto kasitelldan ja raportoidaan. (Heikkila 2014, 45,174.) Kaytanndssa
tdma aina ei toteudu, koska "aineistoja jalostetaan ja analysoidaan, jotta saadaan
kayttokelpoista, havainnollista ja ymmarrettavaa tietoa paatdksenteon tueksi ja pe-
rusteluksi” (Taanila 2017). “Selittdavaan pyrkivassa lahestymistavassa kdytetdaan usein

tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa” (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 224).

Tulosten analysoinnissa kaytettiin mielipideasteikkoa, jota kutsutaan myds jarjes-
tysasteikoksi. Taanilan mukaan mielipideasteikkoa voidaan kdyttda mittaamaan esi-
merkiksi tyytyvaisyyden maaraa numeroasteikolla 1-5. Mielipideasteikkoa voidaan

kdyttaa myos maarallisille muuttujille. (Taanila 2017.) Analysoinnissa pyrittiin selitta-
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vaan ldhestymistapaan. Vastaukset esitettiin jakauman yhteenvetotaulukkoina, joissa
vertailtiin kahden vastaajaryhman mielipiteita vastausten lukumaarina ja prosenttei-
na. Lisaksi aineistoa havainnoitiin graafisin kuvioin ja taulukoin, joissa arvot ilmaistiin

prosenttiosuuksin eli suhteellisilla frekvensseilla.

Mahdollisia vaittamien valisia riippuvuuksia tarkastellaan korrelaatiokertoimen R-
arvolla ja tilastollista merkittavyytta P-arvolla. R-arvon vaihteluvali on lukujen -1 ja +1
valilla ja se kertoo korrelaation voimakkuuden. Ldhelld arvo +1 ilmaisee voimakasta
positiivista korrelaatiota. Mikali P-arvo on pienempi kuin 0,05, niin tulos on tilastolli-

sesti merkittava. (Heikkia 2014, 193; Webropol.)

Avoimen kohdan vastaukset jaettiin teemoittain kuuteen eri luokkaan; osallistami-
nen, resurssit, seuranta, toteuttaminen, viestinta ja toimeenpano. Vastaukset kasitel-

tiin siina muodossa, jossa vastaajat olivat ne kirjoittaneet.

Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimusta arvioidaan my6s luotettavuuden ja patevyyden osalta. Maarallisen tutki-
muksen luotettavuuden tarkastelu tahtaa tutkimustuloksen yleistamiseen. Yleistami-
sella tarkoitetaan otannalla saadun tutkimustuloksen yleistamista tutkimus hetkella

koko ryhmaan. (Kananen 2017, 75.)

Tutkimuksen luotettavuus eli reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta ja
tulostarkkuutta, sita etteivat tulokset ole sattumanvaraisia. Luotettavuuteen vaikut-
tavat myos kato. Kato tarkoittaa vastaamattomuutta eli saamatta jadneita vastauk-
sia. Kyselytutkimuksen heikkoutena tavallisesti pidetdan aineiston pinnallisuutta ja
tutkimuksen teoreettista vaatimattomuutta. Lisaksi kyselyn heikkouksina pidetdan
muun muassa vastaajien huolellisuutta ja rehellisyyttd, perehtyneisyytta tutkittavaan
asiaan ja kysymysten vaarinymmartamista. (Hirsijarvi ym. 2009, 195, 231.) Tutkijalta

edellytetdan tarkkuutta ja kriittisyytta virheiden valttamiseksi tutkimusaineistoa ke-
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ratessa, kasiteltdessa ja tuloksia analysoitaessa (Heikkild 2014, 28). Kananen (2014)
toteaa, ettad tutkimuksen uusiminen ei varmista aina reliabiliteettia, silla aika saattaa
muuttaa tutkittavaa ilmiota tai aiemman tutkimuksen vaikutus uusintatutkimuksen

tuloksiin, jos kohdehenkil6t ovat samoja (mts. 78).

Mittauksen hyvyytta kuvataan patevyydella eli validiteetilla. Validiteetti tarkoittaa
mittarin kykya mitata, sitd mita on tarkoituskin eli toimiiko mittari suunnitelmien
mukaisesti. Mittari ei saa mahdollistaa, etta tuloksia tulkitaan virheellisesti. (Hirsijarvi
ym. 2009, 231-232.) Validius varmistetaan ennakkoon, joten sita on vaikea tarkastel-
la mittaamisen jalkeen. Validius saavutetaan kysymysten huolellisella suunnittelulla
siten, etta kysymykset ovat yksiselitteisia ja mittaavat oikeita asioita seka kasittavat
koko tutkimusongelman. Lisaksi tutkimuksen validiutta lisaa tutkimuskohteen tarkka

maadrittely, riittava otoskoko ja korkea vastausprosentti. (Heikkila 2014, 27.)

Kananen (2014) tarkastelee patevyytta ulkoisen validiteetin, sisaltovaliditeetin ja si-
sdiseen validiteettiin avulla. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan yleistettavyytta eli
miten hyvin valittu otos edustaa tutkimuksen kohteena olevaa ryhmaa. Otoksen
edustavuus on edellytyksena, ettd tutkimustulos on yleistettavissa kohderyhmaan.
Sisaltovaliditeetilla tarkoitetaan tutkimustyon rakenteen ja kasitteiden maarittelya
olemassa olevan teorian pohjalta, jolloin sisaltovaliditeetti mittaa kasitteiden ja tut-
kittavaan ilmi6on kohdistuvien mittareiden maarittelyn onnistumista. Sisaisen validi-
teetti eli oikea syy-seuraussuhde tarkoittaa sita, etta tutkijan tulee voida nadyttaa to-
teen esittamansa vaitteet sekd perustella lopputuloksen. (Mts. 76—77.) Taman kehit-

tamistyon luotettavuutta arvioidaan lisda pohdinnassa.
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitellaan Rajahdekeskuksen henkilostolle tehdyn kyselytutkimuksen

tulokset. Tutkimuskysymykset:

* Miten Rajahdekeskuksen johto ja henkilosto kokevat tyoilmapiirikyselyn to-

teutumisen?

* Miten Rajahdekeskuksen johto ohjaa ja seuraa tydilmapiirin kehittamista?

Henkilostoryhmien valinen keskiarvovertailu vaittamittain esitetdan liitteessa 3 (ks.
kuvio 23). Keskiarvojen perusteella tarkasteltuna johtoryhma vastasi vaittamiin hie-
man positiivisemmin kuin muu henkilosto. Seuraavassa kuviossa 10. esitetdaan henki-

l6storyhmien valinen keskiarvovertailu kolmen eniten poikkeavan vaittaman osalta.

7. Tyoilmapiirikyselyn kautta esiin tulleita
kehittamistoimenpiteita on viety eteenpdin

12. Tiedan, miten Rdjahdekeskuksessa
kasitelldan tyoilmapiirikyselyn tulokset

16. Rdjahdekeskuksen johto seuraa riittavasti
kehittdmiskohteiden toteutumista

B Muu henkildstd (=49)  m RAJK laaj JORY (N=12)

Kuvio 10. Henkildstéryhmien valinen keskiarvovertailu kolmen eniten poikkeavan
vadittaman osalta

Tulosten perusteella johtoryhma oli tyytyvaisempi siihen, etta tyoilmapiirin kautta

esiin tulleita kehittamistoimia oli viety eteenpadin, kuin muu henkil6std. Samoin joh-
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toryhma tiedosti muuta henkilostoa paremmin, miten Rdjahdekeskuksessa tydilma-
piirikyselyn tulokset kasitelladn. Muu henkilostd suhtautui johtoryhmaa kriittisemmin
vaittamaan, etta Rdjahdekeskuksen johto seuraa riittavasti kehittamiskohteiden to-
teutumista. Seuraavassa tarkastellaan vaittamia tarkemmin. Taulukkoja tulkittaessa
tulee huomioida, etta tulokset esitetdaan prosenttiosuuksin ositetun pylvaskaavion
avulla, jossa eri vastausvaihtoehtojen prosenttisouudet erotetaan toisistaan eri

varein.

Muu henkilosto (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

W 1 Taysin eri mieltd ™2 Padosin eri mieltd m 3 Siltd valilta = 4 Pddosin samaa mieltd M5 Taysin samaa mieltd

Kuvio 11. Ty6ilmapiirikyselyn kautta esiin tulleita kehittamistoimenpiteita on viety
eteenpain

Kysyttdessa, onko tydilmapiirikyselyn kautta esiin tulleita kehittamistoimenpiteita
viety eteenpain (ks. kuvio 11). Tulosten perusteella johtoryhma koki, etta tyoilmapii-
rikyselyn kautta tulleita kehittidmistoimenpiteit vietiin pid3osin eteenpiin RAJK:ssa
(vastanneista noin 83 % oli taysin tai pddosin saamaa mieltd). Vastaavasti muu henki-
|6st6 suhtautui asiaan huomattavasti kriittisemmin (57 % oli taysin tai paaosin saa-
maa mieltd ja noin 10 % oli paaosin eri mieltd). Huomionarvoista on myos, etta kol-

mannes muusta henkilosta ei muodostanut selkeda kantaa puolesta eika vastaan.
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Muu henkilostd (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

M 1 Taysin eri mieltd m2 Padosin eri mieltd m 3 Silta valilta = 4 Padosin samaa mieltd W5 Tdysin samaa mieltd

Kuvio 12. Tieddn, miten Rajahdekeskuksessa kasitellaan tydilmapiirikyselyn tulokset

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd lahes johtoryhmassa padosin tiedettiin
miten tydilmapiirikyselyn tuloksia kasiteltiin RAJK:ssa (ks. kuvio 12). Vastaavasti
muulla henkilostolla tuloksien kasittely oli huomattavasti heikommin tiedossa. Vajaa

kolmannes muusta henkilostosta ei ollut samaa tai eri mielta vaittaman kanssa.

Muu henkilosto (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)

M 1 Taysin eri mieltd 2 P3dosin eri mieltd m 3 Siltd valilta = 4 Pddosin samaa mieltd M5 Taysin samaa mieltd

Kuvio 13. Rajahdekeskuksen johto seuraa riittavasti kehittamiskohteiden toteutumis-
ta

Seuraako Rajahdekeskuksen johto riittavasti kehittamiskohteiden toteutumista (ks.

kuvio 13)? Tulosten mukaan johtoryhma ja muu henkilosto suhtautuivat tahan vait-
tamaan aiempia vaittamia kriittisemmin. Kriittisyydesta huolimatta johtoryhma koki,
ettd johto seuraa suhteellisen hyvin kehittamiskohteiden toteutumista (66 % oli tay-

sin tai padosin samaa mieltd). Vastaavasti muu henkil6sto koki, ettei johto ole taysin



49

onnistunut toteuman seurannassa (alle 10 % oli tdysin samaa mielta ja noin 18 % oli
padosin eri mieltd). Huomiota herattdad myos, ettd neljannes johtoryhmasta ja kol-

mannes muusta henkilostosta ei ollut samaa eika eri mielta vaittdman kanssa.

Muut keskeiset tulokset

Kyselytutkimuksen tuloksien flekvenssit ja suhteelliset flekvenssit esitetdan liitteessa
4 (ks. taulukko 4) ja liitteessa 5 (taulukko 5). Seuraavaksi esitetaan tutkimuksen muut

keskeiset tulokset.

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta tydilmapiirikysely koetaan tarpeelliseksi
ja sen pakollisuudesta huolimatta siihen vastattiin rehellisesti. Ty6ilmapiirikysely ko-
ettiin myos padosin tarkedksi Rajahdekeskuksen kehittamistyokaluksi (johtoryhmasta
yli 66 % ja muusta henkildstdstd n. 63 % oli taysin tai padosin samaa mieltd). Noin
neljasosa vastaajista ei ottanut selkeda kantaa, vaan valitsi vastausvaihtoehdon silta

valilta.

Muu henkilosto (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
1 Taysin eri mieltd ®2 P&dosin eri mieltd = 3 Siltd valilta = 4 Pddosin samaa mieltd M5 Tdysin samaa mielta

Kuvio 14. Ty6ilmapiirikyselyn tuloksia hydodynnetaan Rajahdekeskuksen kehittamises-

sa

Hyodynnetadnko tyoilmapiirikyselyn tuloksia Rajahdekeskuksen kehittamisessa (ks.

kuvio 14)? Vaittdmaan suhtauduttiin kummassakin vastausryhmassa yhta kriittisesti.
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Tulosten perusteella voidaan todeta, ettei tyodilmapiirikyselyn tuloksia taysin hyodyn-
netty Rajahdekeskuksen kehittdmisessa. Noin kolmannes vastaajista ei ilmoittanut

selkeda kantaa tulosten hyédyntamisesta.

Muu henkilosto (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)
\ \ \ \ \ \ \ \ \ |

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

1 Taysin eri mieltd ™2 Padosin eri mieltda m 3 Siltd valiltd © 4 Pddosin samaa mieltd M5 Taysin samaa mieltd

Kuvio 15. Ty6ilmapiirikyselyn perusteella I16ydetaan tarvittavat kehittamistarpeet

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettei tydilmapiirikyselyn pelkdstaan riita kehit-
tamistarpeiden kartoittamiseen (ks. kuvio 15). Etenkin johtoryhma koki asian huo-
mattavasti kriittisemmin kuin muu henkilosto (johtoryhmasta 58 % oli paaosin samaa

mieltd ja noin 17 % padosin eri mielta).

Tuloksista ilmeni myds, etta padasaandisesti oman mielipiteen huomioiminen toimin-
nan kehittdmisessa koettiin tarkeiksi. Tama koskee seka johtoryhmaa ettda muuta
henkilostoa. Vain pieni osa muusta henkilstosta koki, ettei asialla ole heille merki-
tysta. (Johtoryhmasta ja muu henkilostosta noin 83 % oli tdysin tai pdaosin saamaa

mielta).
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Muu henkilosto (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

m 1 Taysin eri mieltd ®2 P&dosin eri mieltd m 3 Silta valiltd 4 Pddosin samaa mieltd M5 Taysin samaa mielta

Kuvio 16. Voin vaikuttaa Rajahdekeskuksen toimintaan tydilmapiirikyselyn kautta

Tulosten mukaan omiin vaikutusmahdollisuuksiin tyéilmapiirikyselyn kautta suhtau-
duttiin kriittisesti (ks. kuvio 16). Joka viides muusta henkil0stosta ja joka neljas johto-
ryhmasta kokivat, etteivat voi taysin tai ei lainkaan vaikuttaa Rajahdekeskuksen toi-
mintaan (johtoryhmasta 25 % ja muusta henkilstosta noin 20 % oli padosin tai taysin

eri mielta).

Tuloksista ilmeni, etta tydilmapiirikyselyyn vastaamiseen saatiin riittava ohjaus ja
tyoilmapiirikyselyn perusteella saatuja tuloksia kasiteltiin kattavasti heidan tyopis-
teelldaan. Heilla oli myo6s padosin tiedossa, miten tydilmapiirikyselyn tuloksia kasitel-

tiin Rajahdekeskuksessa.

Muu henkilosto (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)
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Kuvio 17. Saan riittavasti tietoa kehittamiskohteiden kaytannon toteutuksesta
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Tulosten perusteella (ks. kuvio 17) voidaan todeta, ettei johtoryhmalla ja muulla
henkilostolla ole riittdvasti tietoa kehittamiskohteiden kdytannon toteutuksesta (joh-
toryhmasta 25 % oli padosin eri mieltd ja muusta henkildstosta 25 % oli taysin tai

padosin eri mielta).

Muu henkilosto (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)
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Kuvio 18. Tyoilmapiirikyselyn perusteella laaditut kehittamissuunnitelmat parantavat
Rajahdekeskuksen toimintaa

Parantavatko tyoilmapiirikyselyn perusteella laaditut kehittamissuunnitelmat Rajah-
dekeskuksen toimintaa (ks. kuvio 18)? Tulosten mukaan johtoryhma ei ole taysin va-
kuuttunut siita, etta tyoilmapiirikyselyn perusteella laaditut kehittamissuunnitelmat
paransivat Rdjahdekeskuksen toimintaa (50 % taysin tai padosin samaa mieltd ja 17 %
padosin eri mieltd). Muu henkildstd koki asian hieman positiivisemmin (57 % oli tay-

sin tai pddosin samaa mielta).
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Muu henkiléstd (N=49) P

RAJK laaj JORY (N=12)
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Kuvio 19. Rdjahdekeskuksen johto vie kdytantddn tydilmapiirikyselyn kautta saadut

kehittamiskohteet

Tulosten perusteella johtoryhma koki, etta ty6ilmapiirikyselyn kautta saadut kehit-
tamiskohteet vieddaan paasaantoisesti kaytantoon (ks. kuvio 19). Muu henkildsto koki
vdittdaman huomattavasti kriittisemmin (14 % oli taysin tai padosin eri mieltd) ja yli

kolmannes ei muodostanut selkeda kantaa puolesta eika vastaan.

Muu henkilosto (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)
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Kuvio 20. Tyo6ilmapiirikyselyn purkutilaisuudessa kasitellyt asiat etenevat kdytantoon

Tulosista ilmeni, etteivat tydilmapiirikyselyn purkutilaisuudessa kasitellyt asiat etene
parhaalla mahdollisella tavalla kdytantoon (ks. kuvio 20). Vastausten perusteella voi-
daan todeta, etteivat johtoryhma ja muu henkildsto ole kovin vakuuttuneita siita,

ettd tyoilmapiirikyselyn purkutilaisuudessa kasitellyt asiat etenevat kdytantoon (alle

10 % oli tdysin samaa mielta seka johtoryhmasta noin 17 % ja muusta henkildstosta
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noin 12 % oli paaosin eri mieltd). Huomionarvoista oli ettd noin 40 % vastaajista ei
muodostanut selkeda kantaa purkutilaisuuksissa kasiteltyjen asioiden kdytannén

etenemisesta.

Muu henkilosto (N=49)

RAJK laaj JORY (N=12)
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Kuvio 21. Ty6ilmapiirikyselyn perusteella saadaan kehittamiseen tarvittava rahoitus

Tulosten perusteella suhtauduttiin erittdin kriittisesti siihen, etta tydilmapiirikyselyn
perusteella saataisiin kehittamiseen tarvittava rahoitus (ks. kuvio 21). Johtoryhma ja
muu henkilosto kokivat paaosin, ettei tydilmapiirikyselyn perusteella saatu kehitta-
miseen tarvittavaa rahoitusta (johtoryhmasta 25 % oli padosin eri mielta ja muusta

henkilostosta 33 % oli taysin tai pddosin eri mielta).

Seuraavasta taulukosta ilmenee viisi vaittamaa, joiden kanssa vaittama; Tyoilmapiiri-
kysely on mielestani tarpeellinen, korreloi voimakkaasti (ks. taulukko 3). Vaittamien
valilla oli havaittavissa positiivista korrelaatiota (R) ja ne olivat myos tilastollisesti
merkittavia (P-arvo). R-arvon vaihteluvali on lukujen -1 ja +1 vililld ja se kertoo korre-
laation voimakkuuden. Lahelld arvo +1 ilmaisee voimakasta positiivista korrelaatiota.
Mikali P-arvo on pienempi kuin 0,05, niin tulos on tilastollisesti merkittava. (Heikkia

2014, 193; Webropol.)



Taulukko 3. Riippuvuudet

Riippuvuudet
Kysymys
5. Miten koet Rajahdekeskuksen tydilmapiirikyselyn toteutumisen?: Tydilmapiirikysely on mielestini tirked
Réjihdekeskuksen kehittdmistydkalu

6. Miten koet Rajahdekeskuksen tydilmapiirikyselyn toteutumisen?: Tydilmapiirikyselyn tuloksia hyddynnetian
Réjahdekeskuksen kehittdmisessa

15. Miten Rajahdekeskuksen johto ohjaa ja seuraa tydilmapiirin kehittamista ?: Tydilmapiirikyselyn perusteella laaditut
kehittdmissuunnitelmat parantavat Rajahdekeskuksen toimintaa

10. Miten koet Rajahdekeskuksen tydilmapiirikyselyn toteutumisen?: Vioin vaikuttaa Rajahdekeskuksen toimintaan
tydilmapiirikyselyn kautta

7. Miten koet Rajahdekeskuksen tydilmapiirikyselyn toteutumisen?: Tydilmapiirikyselyn perusteella |dydetdan tarvittavat
kehittdmistarpeet

Kyselyn avoimet vastaukset
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Avoimena kysymyksena esitettiin “Miten mielestasi Rajahdekeskuksen tyoilmapiiri-

kyselyn tulosten kasittelya ja kehittamiskohteiden kaytantdon viemista voidaan pa-

rantaa?” Kohtaan vastaaminen oli vapaaehtoista ja siihen kirjattiin oma kehittamis-

tai parantamisehdotus liittyen tyoilmapiirikyselyn tulosten kasittelyyn ja seurantaan.

Avoimeen kohtaan tuli seitsemantoista kirjausta ja niita saatiin kummastakin vasta-

usryhmasta. Avoimet mielipiteet analysoidaan vastaajien kirjoittamassa muodossa.

Vastaukset jaettiin teemoittain kuuteen luokkaan, seuraavasti:

1. Osallistaminen. Rajahdekeskuksen tydilmapiirikyselyn tulosten kasittelya ja kehit-

tamiskohteiden kdytantoon viemista voidaan parantaa vastaajien mielesta.

Avoimuudella.

Pitdd ottaa kaikki henkilryhmdt mukaan pddtéksentekoon toimenpi-

teistd, joilla voidaan pddstéd parempaan lopputulokseen.

2. Resurssit. Useammassa vastauksessa todettiin TRSS-suunnittelun ja kehittamis-

toimenpiteiden kaytantoon viemisen olevan haasteellista etenkin niissa kohteissa,

jotka tarvitsevat erikseen rahoituksen.

Nyt ollaan jo hyvdlld tasolla, JORY:ssé kdsitellddn 4 kertaa vuodessa.
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Rahoituskehys ja sen suunnitteluvara on liian pieni, etté rahoitusta saa-
taisiin kohdennettua rahoitusta vaativiin tybilmapiirin kehityshankkei-
siin.

Tybilmapiiri kysely ei samassa tahdissa TRSS -suunnittelun kanssa, mikd
aiheuttaa ongelmia etenkin sellaisten kehittdmistoimenpiteiden osalle,
jotka tarvitsevat rahoitusta.

Koen, ettd paikallisella tasolla (toimipiste) on yritystd kehittéd asioita.
Kehitystd saattaa hidastaa resurssien mahdollinen puute. Eli onko riit-
tdvdsti henkilbresursseja kéytdssd? Onko henkiléresurssien osaaminen
riittdvdd? Ja jos ndmd olisivatkin kunnossa, antaako ylemmdt instanssit
tarvittavan tuen ja rahoituksen? Joskus tuntuu, ettd tuotannossa on niin
kiire, ettei ehdi hypdtd pyordn selkddn.

Kehittdmiskohteiden kdytént66n vieminen on joltain osin aina haasta-
vaa, koska resurssit ovat rajalliset (rahoitus). Mutta priorisoinnilla toki
saadaan tdrkeimmdt ehkd toteutumaan jollain aikajaksolla, mutta pal-
jon kehittdmisideoita jdd rahoituksen takia tekemditté (voi olla jossain
tapauksissa hyvdkin asia ;-)).

3. Seuranta. Kehittamiskohteiden seuranta ja tiedottaminen koettiin vastaajien mie-
lesta puutteelliseksi.

Enpd oikein osaa sanoa mitdiéin kun en tunne tdtd kehittdmiskeskuste-
lun seurantasysteemid kovinkaan hyvin.

Kehittémiskohteiden seuranta, missd vaiheessa on parantamiskohde
menossa ja onko se toteutunut. Henkildstélle tieto ndistd vaiheista.

Kehittdmiskohteiden kéytidntdén viemistd voitaisiin parantaa aktiivisella
seurannalla pitkin vuotta. Kehittdmisinto pitéisi saada voimakkaimmin
juurrutettua ensin johtoon ja johtoryhmddn.

Kdsittely on OK. Kdytdnt66n viemistd voisi vield enemmdin tehostaa
mutta aina ei voida itse vaikuttaa.

4. Toteuttaminen. Tydilmapiirikyselyyn vastaamiseen ja tulosten kasittelyyn toivot-

tiin tarkennusta.
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Ennen kyselyn tdyttdmistd olisi kenties paikallaan kdydd yhdessd kyse-
lyd ldpi. Mitd tarkoitetaan, ketd arvioidaan? Ei mielipiteen muokkaus-
mielessd, vaan niitd, ettd kaikilla on yhtenevdinen kdsitys kysymyksen
siséllostd.

Tavoitteet tulee olla asetettuna paremmin ja konkreettisemmin toimi-
pisteittdin. ihmiset ovat "oppineet" vastaamaan kyselyyn, se ei nosta
esiin riittdvén hyvin kehityskohteita.

Tuloksien kdsittelyssé toimipisteeni osalta annetaan liikaa painoarvoa
yhden tai kahden kymmenyksen muutoksille. Koska kyselyyn vastaajien
lukumdidird on pieni ja vastaajat eivit ole joka vuosi samoja henkilbitd,
kyseinen ero tuloksissa selittyy havaintoyksikdiden vaihtuvuudella ja
pienelld mddrdlld. Myédskddn johto toimipistetasolla ei aina tunnista it-
seddn ja vaikutustaan TIP -kyselyn tuloksiin.

Jos kaksi erillddn toimivaa yksikk6d lasketaan tipissd samaksi yksikdksi,

5. Viestinta. Koettiin, ettd ongelmat toimipisteelld eivat valttamatta vality johdon

tietoon.

Rdjdhdekeskuksen johto on kaukana. Johto ei tiedd miten toimipisteilld
asiat on hoidettu.

Toimipisteiden ongelmat eivdt vdlttimdttd nédy Rdjdhdekeskuksen joh-
dolle asti. Tyéilmapiiriongelmat ovat vakava asia. Ennen kuin kehittd-
miskohteiden kdytéintéén viemistéd voidaan parantaa tdytyy tunnistaa
ongelmat ja aidosti puuttua niihin. Henkil6sté ei vélttamditté uskalla
kertoa ongelmista, toisaalta ongelmat saatetaan tiedostaa, mutta jon-
kun syyn takia, niihin ei haluta puuttua.

6. Toimeenpano

Otetaan vakavasti ja tyén alle heti ilmi tulleet kehittdmiskohteet. Esim.
jos ilmenee ettd laitteet ei ajan tasalla, laitetaan ne ajan tasalle. Jos
henkiléstélld tydssd jaksamisongelmia, annetaan vuorotteluvapaita, ly-
hennettyd tyéviikkoa jne.
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5 Johtopaatokset

Taman kehittamistyon tavoitteena oli selvittaa kyselytutkimuksen avulla millainen
merkitys tydilmapiirikyselylla ja purkutilaisuuksien parantamis- ja kehittamisehdotuk-
silla on Rajahdekeskuksessa. Selvityksen tavoitteena oli kehittda vuosittain Rajahde-
keskuksessa toteutettavan tydilmapiirikyselyn tulosten kasittelya ja kehittdmisehdo-

tusten kdytantoon viemiseen liittyvia toimintatapoja.

Tutkimuksessa ilmeni, etta tyoilmapiirikyselya pidettiin tarpeellisena ja se koettiin
suhteellisen tarkedksi kehittamistydkaluksi seka kyselyn tuloksia hyédynnetaan paa-
saantoisesti toiminnan kehittamiseen. Tosin johtoryhma koki, ettei tyoilmapiiri-
kyselyn perusteella valttamatta loydetty kaikki kehittamistarpeita. Suonsivun (2014)
mukaan tyontekijat ovat paasaantoisesti kiinnostuneita tyostaan, ja he haluavat uu-
distaa ja kehittaa tyotaan, selkiyttaa toimintatapoja seka parantaa tyoolosuhteita.

(Mts. 37.)

Vastaajille oli myos tarkeaa, etta heidan mielipiteensa huomioitiin Rajahdekeskuksen
kehittamisessa. Taman perusteella tyoilmapiirikyselyn purkutilaisuuksien, jossa hen-
kilostolle avautuu mahdollisuus ilmaista mielipiteensa, jarjestaminen on tarkeaa.
Kuten Manka ja Manka (2016) toteavat, niin vuorovaikutteisuutta korostavassa joh-
tamismallissa on johtajan perustehtava saada tyontekijat tarpeellisiksi ja tarkeiksi.

Mallissa korostuu henkiléston kuuleminen ja avoin viestinta. (Mts. 135.)

Tutkimustulosten mukaan toimintaan vaikuttaminen tyoilmapiirikyselyn kautta koet-
tiin osin mahdottomaksi. Tutkimustulos on hieman kriittisempi kuin Tyo- ja elinkei-
noministerion vuoden 2016 tybbarometrin tulos, jossa kyselyyn vastanneista 49 %
arvioi mahdollisuutensa osallistua tyopaikan kehittdmiseen olevan hyvat ja 16 % to-
tesi niiden olevan heikot (Ty6- ja elinkeinoministerio 2017, 29). Liukkonen (2008,

259) toteaa, ettd ongelmat saattavat vain lisdantya, mikali tydilmapiirikysely nostaa
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esiin ongelmia, joita ei pystytakaan ratkaisemaan tai hallitsemaan. Tuolloin tarvittai-

siin vain vahvaa johtamista ja paatdksentekoa, mittaamisen sijaan. (Mts. 259.)

Tulosten perusteella tydilmapiirikyselyn tuloksien kasittely koettiin toimipisteilla riit-
tavaksi, mutta tieto kehittamiskohteiden kdytannon toteutuksesta koettiin osittain
puutteelliseksi. Puutteellinen tiedottaminen saattoi vaikuttaa myés siihen, etta muu
henkildsto koki, ettei johto seuraa kehittamiskohteiden toteutumista riittavasti. Tut-
kimus tulos oli samansuuntainen Ty0- ja elinkeinoministerion vuoden 2016 tydbaro-
metrin kanssa, jossa vastaajista 70 % arvioi tietojen valittamisen tydpaikalla olevan
avointa ja 30 % vastanneista oli jokseenkin tai taysin eri mielta (Tyo- ja elinkeinomi-

nisterio 2017, 69).

Tuloksista ilmeni, etteivat purkutilaisuudessa kasitellyt asiat aina etene kaytantoon.
Tahan katsottiin vaikuttavan rahoituksen, silla tulosten perusteella koettiin, ettei
tyoilmapiirikyselyn perusteella asetettuihin kehittamiskohteisiin valttamatta [6ydy
rahoitusta. Tata vaitetta tukevat myos avoimen kohdan vastaukset, joissa todettiin,
ettei TRSS-suunnittelu ole samassa syklissa tydilmapiirikyselyn tuloksen valmistumi-
sen kanssa seka lisaksi todettiin, ettd rahoituskehyksen suunnitteluvara on liian pieni,
jotta sita voitaisiin hyodyntaa rahoitusta vaativiin kehittamiskohteisiin. Liukkosen
(2008) mukaan kehittamistoimenpiteisiin tulee varautua myds taloudellisesti, jolloin
rahat tuleviin kehittamistoimenpiteisiin budjetoidaan ennen mittaamista. Mittauksen
valmistuttua tulokset puretaan ja vertaillaan asetettuihin tavoitteisiin seka keskustel-
laan tulevista kehittamiskohteista ja tavoitteista. Mittaus tarvitsee myos tuekseen

toiminnanseurannan. (Liukkonen 2008, 259, 261.)
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6 Pohdinta

Tutkimuksen luotettavuus

Kehittamistyossa kaytetty tutkimusote ja -menetelma soveltuivat tahan tutkimuk-
seen parhaiten. Tutkimusaineiston kerdaaminen Webropol-kyselyjarjestelma oli teho-
kas ja taloudellinen tapa hankkia tutkimusaineisto. Tosin verrattuna haastatteluun,
strukturoitu kyselylomake ei mahdollistanut tarkentavien kysymyksien tekemista.
Tutkimusaineisto oli luotettavaa, tutkimushetken tietoa. Tutkimustulos edusti tutki-

musajankohtana kyselyyn vastanneen henkildston mielipidetta.

Kehittamistutkimus liittyi tutkijan ty6tehtaviin ja han vastaa tutkimuskohteena ole-
van hallintoyksikén ty6ilmapiirikyselyn toteutuksesta. Valitulla tutkimusmenetelmalla
valtettiin tutkijan vaikutus tutkimuksen tuloksiin, ja tutkijalla oli kehittamistydn kan-

nalta riittavasti taustatietoa tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksen avulla saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Heikkila (2014) painottaa
kyselylomakkeen kysymysten huolellista suunnittelua, silla kysymysten muoto on
suurin virheiden aiheuttaja (mts. 45.) Kyselylomakkeen testaaminen osoittautui tar-
kedksi, silla testauksen yhteydessa havaittiin, ettd asennevaittamien jarjestys oli vir-
heellinen, jolloin jarjestelma laski keskiarvon vaarin. Lisaksi kyselylomakkeessa vasta-
usvaihtoehtoon 3 — silta valilta, saattoi liittyd mahdollisuus vaarinymmartamiseen,
jolloin vaihtoehto oli valittu ominaisuudessa "en tieda”. Siksi vastausvaihtoehtoa 3, ei
liiteta tulosten analysoinnissa positiiviseen eikd negatiiviseen arviointiin. Lisdksi posi-
tiivisesti muotoillut vaittamat saattoivat myds ohjata vastaajaa vastaamaan myodntei-

semmin.

Tassa kehittamistyossa tutkimuksen toistaminen ei todenndkdisesti antaisi saman-
laista vastauksia, silla tutkimus oli tilannesidonnainen eli sidoksissa aikaan ja paik-
kaan. Vastaajat vastasivat kyselyyn ajankohdan tilanteen mukaisesti. Lisdksi toiminta-
tavat organisaatiossa kehittyvat koko ajan, jolloin seuraavassa tutkimuksessa arvioi-
daan sen hetkista tilannetta ja toimintatapaa. Katoa oli odotettavissa, silla kyselyyn
vastaaminen perustui vapaaehtoisuuteen. Tassa kehittamistyossa katoa pyrittiin mi-

nimoimaan motivoimalla henkilost6a saatekirjeelld seka kahdella muistutusviestilla



61

kyselyn aikana. Saatekirjeen perusteella aktivoitui kaksi kolmasosaa vastaajista ja
muistutusviestien jalkeen viimeinen kolmannes. Vastausprosenttiin saattoi vaikuttaa
negatiivisesti myos tietynasteinen kyllastyneisyys kyselyita kohtaan. Kyselysta saadun
palautteen perusteella kyselylomaketta pidettiin vastaajaystavallisena, koska kysy-

myksia oli sopivasti, ei liikaa. Likertin asteikolla vastaaminen koettiin helpoksi.

Tutkimuksen teoriapohja koostui paaasiassa johtamisen, henkildstéjohtamisen ja
prosessijohtamisen kotimaisista kirjaldhteista. Lahdemateriaalia voidaan pitaa luotet-
tavana, silla kirjoittajat olivat oman alansa asiantuntijoita, tohtoreita ja professoreja.

Lahdemateriaalina kaytettiin myos kaanndskirjallisuutta ja kansallista tutkimustietoa.

Tama kehittamisty6 valmistui suunnitellun aikataulun mukaisesti. Kehittamistyon
valmistuminen yli vuoden paasta tutkimuksen suorittamisesta tapahtui ajallisesti lilan
pitkalla aikajanteelld, silla tutkimustulokset olivat vastaajien mielipiteita sen hetkises-
ta tilanteesta. Taman perusteella kyselytutkimus tehtiin liian varhaisessa vaiheessa.
Kaytannon kannalta tutkimus olisi tullut toteuttaa vasta vuotta myéhemmin, jolloin
tutkimuksen tuloksia paastaisiin hydédyntamaan mahdollisimman pian tutkimuksen

valmistuttua.

Kehittamisehdotukset

Tehdyn kyselyn avulla saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Taman kehittamistyon
tuloksia voidaan hyodyntaa Rdjahdekeskuksen toimintatapojen kehittamisessa. Kyse-

lytutkimuksen tulosten perusteella esiin nousee kolme kehittamisehdotusta.

1. Tyoilmapiirikyselyn valmistuttua, saadut tulokset tulisi esitelld ensin keskuksen
johtajalle ennen toimipisteille lahettamista, jolloin johtaja voisi niin halutessaan an-
taa lisdohjeistusta apulaisjohtajalle ja toimipisteiden johtajille ty6ilmapiirikyselyn

purkutilaisuutta varten (ks. kuvio 22).



62

2. Rdjahdekeskuksen johtoryhman tulee liittaa kehittamiskohteiden seurannan osaksi

jokaista johtoryhman kokousta. Apulaisjohtaja ja toimipisteiden johtajat esittelevat

seurantaraportin omaa toimipistetta koskevilta osin toimipisteen tyoyksikkdkokouk-

sissa, jolloin tieto kehittamiskohteiden tilanteesta jalkautuu myds tyontekijoille (ks.

kuvio 22.)

TIP -vastuuhenkild

TIP —kyselyn tulokset

] Tulosten i Kooste parantamis-
“taulukointi” | fkehittédmisehdotuksista
|
Apulaisjohtaja ja v
toimipisteiden TIP —kyselyn Parantamis-
johtajat il odeset = [kehittEmisehdotus
v Tyoyksikkokokous:
Tiedottaminen)
Henkildstd Purkutilsisuus seuranta
T‘,.ff:lh.‘,.-'vlnvnlntl- Lastii tulosten
toimikunta TerizeT R
kehittdmisehdotuksen
lohtaja
TIF —kyselyn

tulokset

lohtoryhm KEsitteleetulokssat ja
valitses Ssuranta
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Tietojérjestelma £ e R

s = ==

Kuvio 22. Prosessin kehittamisehdotus

3. Toiminnan- ja resurssien suunnittelu (TRS) on sidoksissa vuosikelloon. Jolloin me-

neilladn olevan toimintakauden rahoitus on suunniteltu jo edellisend vuonna eika

ndin ollen parantamis- ja kehittamiskohteille ole kohdennettua rahoitusta. Tasta joh-

tuen kehittamiskohteiden toteuttamiseen tarvittavien resurssien varaaminen on ta-

kapainotteinen, jolloin rahoituksen puuttuessa osa kehittamiskohteista jaa toteutu-

matta tai vaatii rahoituksen uudelleen kohdentamista. Kehittamiskohteiden siirtyessa

seuraaville vuosille vaikuttaa se myos niiden seurantaan eika tieto valttamatta tavoi-
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ta henkilostoa. Taman vuoksi tulisi budjettiin varata suurempi “liikkumavara”, mika
mahdollistaisi tarvittaessa rahoituksen kohdentamisen parantamisehdotuksista esiin

tulleille kehittamistarpeille.

Tasta kehittamistyosta voisi tehda interventionistisen lahestymistavan mukaisen jat-
kotutkimuksen, jolloin tdman kehittamistydn tulos viedaan kaytantoon ja sen jalkeen
tutkimus toteutetaan uudelleen, jolloin voitaisiin todeta kehittamistoimenpiteista

mahdollisesti saatu hyoty.



64

Lihteet

Gronfors, T. 1996. Suorituskyvyn johtaminen. Miten paradigmat, vallitsevat teoria ja
sisaiset ajatusprosessimme vaikuttavat. 2. uud.p. (Alkuteos Performance Manage-
ment — The Effects of Paradigms, Underlying Theory and Intrinsic Processes. Toim.
Trygve Roos, suom. Riitta Valajarvi ja Trygve Roos). Espoo: Facile Publishing.

Hannus, J. 2000. Prosessijohtaminen, ydinprosessien uudistaminen ja yrityksen suori-
tuskyky. 5. p. Jyvaskyla: Jouko Hannus HM & V Research.

Heikkila, T. 2014. Tilastollinen tutkimus. 9. uud. p. Helsinki: Edita.
Hiltunen, A. 2011. Johtamisen taito - elamanmittainen matka. 3. p. Sanoma Pro.

Hirsijarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. 15. uud.p. Helsinki:
Tammi.

Junttila, H. 2017. Johtaja arvostaa itsedan kovasti. Tekniikka & Talous 1.9.2017. Vii-
tattu 4.2.2018. http://janet.finna.fi, Talentum.

Juuti, P. 2006. Johtamisen kehityslinjoja. Julkaisussa Johtaminen eilen, tdndan ja
huomenna. 2006. Toim. P. Juuti. Helsinki: Kustannusosakeyhtio Otava.

Juuti, P. 2009. Johtaminen ja esimiesty0. Julkaisussa Strategisen henkilostdjohtami-
sen kdytannot. 2009. Toim. M. Helsila & S. Salojarvi. Helsinki: Talentum Media.

Juuti, P. 2010. Tyéhyvinvoinnin strategia — mita silla tarkoitetaan? Julkaisussa Ty6hy-
vinvoinnin johtaminen. 2010. Toim. M. Suutarinen & P-L Vesterinen. Helsinki: Kus-
tannusosakeyhtio Otava.

Kananen, J. 2012. Kehittamistutkimus opinnaytetyona. Kehittamistutkimuksen kirjoit-
tamisen kdytannon opas. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulun julkaisuja 134.

Kananen, J. 2017. Kehittamistutkimus interventiotutkimuksen muotona — opas opin-
ndytetyon ja pro gradun kirjoittajalle. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.
Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja 232.

Karlof, B. & Lovingsson, F. H. 2009. Johtamisen nakokulmat peruskasitteita ja — malle-
ja. 3.p. (Alkuteos Management — begrepp och modeller, suom. Maarit Tillman)
Helsinki: Edita Prima.

Karvonen, P. 2014. Esimies ty6hyvinvoinnin edistdjana. Opinnadytetyo, ylempi AMK.
Lapin ammattikorkeakoulu, teollisuuden ja luonnonvarojen ala, teknologiaosaamisen
johtaminen. Viitattu 2.4.2018. http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-201505087010.

Keskitalo, T. 2016. Apulaisjohtaja. Rdjahdekeskus. Haastattelu 3.10.2016.

Kolehmainen, J. 2014. Tyohyvinvointi hoitajien kokemana organisaatiomuutoksen
jalkeen. Opinnaytetyo, ylempi AMK. Metropolia ammattikorkeakoulu, sosiaali- ja


http://janet.finna.fi/
http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-201505087010

65

terveysala, kehittdminen ja johtaminen. Viitattu 2.4.2018.
http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2014110415211.

Laamanen, K. 2003. Johda liiketoimintaa prosessien verkkona. Ideasta kaytantéon. 3.
p. Helsinki: Suomen Laatukeskus.

Laamanen, K. & Tinnild, M. 2009. Prosessijohtamisen kasitteet. 4. uud. p. Espoo: Tek-
nologiainfo Teknova.

Leppanen, M. 2014. Yrityksen strateginen tyohyvinvointi, Case: ICT-alan yritys. Opin-
naytetyo, ylempi AMK. Lahden ammattikorkeakoulu. Yrittdjyys ja lilkketoimintaosaa-
minen. Viitattu 2.4.2018. http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-201505188495.

Liukkonen, P. 2008. Henkil6ston arvon mittaaminen. Helsinki: Talentum.
Manka, M-L & Manka, M. 2016. Tyohyvinvointi. Helsinki: Tallentum Pro.

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2014. Kehittamistydn menetelmat, Uudenlais-
ta osaamista liiketoimintaan. 3. uud.p. Helsinki: Sanoma Pro.

Okko, S. 2015. Hyva inhimillinen pdaaoma, parempi tyéhyvinvointi. Uusi-Kaiku, Valtion
tyoeldaman kehittamislehti, 4, 4-7.

Puolustusvoimien henkilostotilinpaatos 2015. 2016. Puolustusvoimat.

Puolustusvoimien toiminta. 2017. Normi HN707. Viitattu 5.2.2018. Asiakirja puolus-
tusvoimien asianhallintajarjestelmassa.

Puolustusvoimien tydilmapiirikyselyn raportti. 2014. Raportti AK24462. Viitattu
29.4.2016. Asiakirja puolustusvoimien asianhallintajarjestelmassa.

Rissanen, R., Saaksi, K. & Vornanen, J. 1996. Uudistuvat organisaatiot — kasikirja or-
ganisaatioista ja henkilostdjohtamisesta. Pohjois-Savon ammattikorkeakoulu. Poh-
jois-Savon ammattikorkeakoulun julkaisusarjan julkaisuja 1.

Rajahdekeskus. Rajahdekeskuksen sisdinen esittelymateriaali. Viitattu 2.5.2017.

Salojarvi, S. 2009. Henkildstojohtamisen kehittyminen: Sosiaaliasioista strategiseen
henkilostojohtamiseen. Julkaisussa Strategisen henkilostojohtamisen kaytannot.
2009. Toim. M. Helsila & S. Salojarvi. Helsinki: Talentum Media.

Seeck, H. 2013. Johtamisopit Suomessa, taylorismista innovaatioteorioihin. 3. uud. p.
Helsinki: Gaudeamus.

Suonsivu, K. 2014. Tyohyvinvointi osana henkiléstdjohtamista. 2. p. UNIpress.
Sydanmaalakka, P. 2015. Alykés julkinen johtaminen. Helsinki: Talentum Media.

Taanila, A. 2017. Akin menetelmablogi. Viitattu 17.5.2017.
https://tilastoapu.wordpress.com/analysoi.



http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2014110415211
http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-201505188495
https://tilastoapu.wordpress.com/analysoi

66

Toikko, T. & Rantanen, T. 2009. Tutkimuksellinen kehittamistoiminta. Tampere: Tam-
pere University Press.

Ty6ilmapiirikysely ja tyoilmapiirin kehittaminen puolustusvoimissa. 2015. Maarays
HL759. Viitattu 29.4.2016. Asiakirja puolustusvoimien asianhallintajarjestelmassa.

Ty6- ja elinkeinoministerio. 2017. Tydolobarometri Syksy 2016. Helsinki: Tyo- ja elin-
keinoministerion julkaisuja 34/2017. Viitattu 23.2.2018.
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80549/TEMrap 34 2017
verkkojulkaisu.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Ty6- ja elinkeinoministerio. 2018. Tydolobarometri Syksy 2016. Helsinki: Tyo- ja elin-

keinoministerion julkaisuja 34/2017. Viitattu 18.3.2018.

https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/160557/TEMrap 3 2018
Tyoolobarometri.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Ulrich, D. 2007. Henkilost6johtamisella huipulle. (Alkuteos Human Resource Cham-
pions, kadnnos Kirsti livonen) Helsinki: Talentum Media.

Vesterinen, P-L. 2009. Ty6hyvinvoinnin edistaminen. Julkaisussa Strategisen henkilds-
tojohtamisen kaytannot. 2009. Toim. M. Helsila & S. Salojarvi. Helsinki: Talentum
Media.

Viitala, R. 2013. Henkildstojohtaminen. Strateginen kilpailutekija. 4. uud. p. Helsinki:
Edita Publishing

Virta, S. 2014. Henkilostotutkimus osana tavoitteellista henkilostéjohtamista, Case:
yritys X. Opinnaytetyd, ylempi AMK. Lahden ammattikorkeakoulu, liiketalouden ala,
liiketalouden koulutusohjelma. Viitattu 2.4.2018. http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-
201401261717.

Virtanen, P. & Stenvall, J. 2010. Julkinen johtaminen. Helsinki: Tietosanoma.

Virtanen, P. & Wennberg, M. 2005. Prosessijohtaminen julkishallinnossa. Helsinki:
Edita Prima.

Vuokola, J. 2014. Henkilostdjohtajilla on ennennakematon taakka. Fakta 4.12.2014.
Viitattu 4.2.2018. http: //janet.finna.fi, Talentum.
http://lehtiarkisto.talentum.com.ezproxy.jamk.fi:2048/lehtiarkisto/search/show?eid
=2778849.

Vaisdnen, A-R. 2013. Henkilost6johtaminen erdassa puolustusvoimien joukko-
osastossa. Opinnaytetyd, ylempi AMK. Haaga-Helia ammattikorkeakoulu, liitetalous,
yrittajyys ja liiketoimintaosaaminen. Viitattu 2.4.2018. http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-
2013061113889.

Webropol. Viitattu 24.5.2017. https://www.webropolsurveys.com.



http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80549/TEMrap_34_2017_verkkojulkaisu.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80549/TEMrap_34_2017_verkkojulkaisu.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/160557/TEMrap_3_2018_Tyoolobarometri.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/160557/TEMrap_3_2018_Tyoolobarometri.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-201401261717
http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-201401261717
http://lehtiarkisto.talentum.com.ezproxy.jamk.fi:2048/lehtiarkisto/search/show?eid=2778849
http://lehtiarkisto.talentum.com.ezproxy.jamk.fi:2048/lehtiarkisto/search/show?eid=2778849
http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2013061113889
http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2013061113889
https://www.webropolsurveys.com/

67

Liitteet

Liite 1.  Saatekirje

KYSELYTUTKIMUS - RAJAHDEKESKUKSEN TYOILMAPIIRIKYSELYN MERKITTAVYYS

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa ylempaa korkeakoulututkintoa yritta-
jyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Opinnaytetydni aiheena on
Rajahdekeskuksen tydilmapiirikyselyn merkittavyys ja osana opinndytetyota teen
kyselytutkimuksen Rajahdekeskuksen henkildstolle. Tavoitteena on selvittaa, kuinka
johto ja henkilosto kokevat tydilmapiirikyselyn toteutumisen Rajahdekeskuksessa?
Seka miten koetaan, etta johto ohjaa ja seuraa tyoilmapiirin kehittamista Rajahdekes-
kuksessa?

Kysely on vapaaehtoinen. Mielipiteesi on kuitenkin tarkea ja toivon, etta haluat olla
mukana tyoilmapiirikyselyn seurannan kehittamistydssa. Vastaaminen tapahtuu ni-
mettomasti, joten yksittdinen henkilo ei ole tunnistettavissa vastauksista. Aikaa vas-
taamiseen menee noin 5-10 minuuttia.

Kysely on avoinna 13.-28.2.2017 vilisen ajan.

Kyselyyn vastaaminen:

Avaa netti, kopio oheinen linkki ja liita se nettiselaimen osoiteriville.
Paaset suoraan kyselyyn etka tarvitse erillista salasanaa.

https://www.webropolsurveys.com/S/0DC2DA95171562AD.par

Tayta kysely, vastaa jokaiseen kysymykseen ja vaittamaan.
Lopuksi paina Ldheta -painiketta ja saat ilmoituksen:

Vastaukset tallennettu onnistuneesti

WebropolSurve

WEBZPOL

THE INTELLIGENT WAY

Kiitos etukateen vastauksestasi ja ajastasi!

Terveisin

Leila Heinola



Liite 2.  Kyselylomake

L ] L ]
jamk.fi
Rédjahdekeskuksen tydilmapiirikyselyn merkittavyys

1. Mita henkildstorynmaa edustat? =
O RAJK laajennettu johtoryhmé

O Muu henkilgstd

2. Miten koet Réjahdekeskuksen tydilmapiirikyselyn toteutumisen? *

10lentaysin 2 Olen pddosin @ 3 SitA 4 Olen pddosin 5 Olen taysin
eri mielta eri mielta valilta samaa mielta samaa mielta

Mielestani tydilmapiirikysely on tarpeellinen @] O Q @] (@]

Tydilmapiirikyselyn pakollisuus on vaikuttanut —~ ~ —~ —~ —~
vastauksiini - - - - -

Vastaan aina rehellisesti tydilmapiirikyselyyn @] @] @] @] @]

Tydilmapiirikysely on mielestani tarked —~ —~ —~ —~ —~
R&jahdekeskuksen kehittamistydkalu = = - = =

Tydilmapiirikyselyn tuloksia hyddynnetaan — — — — —
Rajahdekeskuksen kehittami a - - - - -

Tydilmapiirikyselyn perusteella ldydetadn tarvittavat — — — — —
kehittdmistarpest - L L @] ]

Tydilmapiirikyselyn kautta esiin tulleita — — — — —
kehittdmistoimenpiteitd on viety eteenpain - - - - -

Koen tarkeana, ettd mielipiteeni huomicidaan — — — — —
Rajahdekeskuksen kehittimisessa = = = = =

Voin vaikuttaa Rajahdekeskuksen toimintaan —~ ~ —~ —~ —~
tydilmapiirikyselyn kautta ~ ! — - L

3. Miten Réjahdekeskuksen johto ohjaa ja seuraa tydimapiirin kehittamista? *

20len
10lentaysin - paaosin er 35itd 4 Olen pddosin 5 Olentdysin
eri mielta mieltd valitdA  samaa mielta samaa mieltd
Tydilmapiirikyselyyn vastaamiseen saadaan riittava — — — — —
ohjaus O O O O O

Toimipi ani kasitelldan katt ti — — - — —
tydilmapiirikyselyn perusteella saatuja tuloksia = = = = =

Tiedan, miten R3jahdekeskuksessa kasitellaan — — - — —
tydilmapiirikyselyn tulokset - - - - -

Saan riittavasti tietoa kehittdmiskohteiden kaytannan — — — — —
toteutumisesta = = = = =

Tydilmapiirikyselyn perusteella laaditut
kehittimissuunnitelmat parantavat Rajahdekeskuksen @] O O
toimintaa

Rajahdekeskuksen johto vie kdytantdan — — — — —
tydilmapiirikyselyn kautta saadut kehittamiskohteet - - - - -

Rajahdekeskuksen johto seuraa riittavasti — — — — —
kehittdmiskohteiden toteutumista - - - - -

Tydilmapiirikyselyn purkutilaisuudessa kasitellyt asiat —~ —~ —~ —~ —~
etenevat kaytantddn ~ ~ — - )

Tydilmapiirikyselyn per aadaan kehittdmiseen A A A A A
tarvittava rahoitus - - - - -
4. Miten mielestasi Rajahdekeskuksen tydilmapiirikyselyn tulosten kasittelya ja kehittamiskohteiden kaytantoon

viemistd voidaan parantaa.

400 merkkia jaljella
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Liite 3. Tulosten keskiarvot

Kuvio 23. Keskiarvot vaittamittain
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1. Mielestani tydilmapiirikysely on tarpeellinen

2. Tyoilmapiirikyselyn pakollisuus on
vaikuttanut vastauksiini

3. Vastaan aina rehellisesti ty6ilmapiirikyselyyn

4. Tyéilmapiirikysely on mielestani tarkea
Rajahdekeskuksen kehittamistyodkalu
5. Tyoilmapiirikyselyn tuloksia hyddynnetdan
Rajahdekeskuksen kehittdmisessa

6. Tyoilmapiirikyselyn perusteella |oydetdan
tarvittavat kehittamistarpeet

7. Tyoilmapiirikyselyn kautta esiin tulleita
kehittamistoimenpiteitd on viety eteenpdin

8. Koen tarkeana, ettd mielipiteeni
huomioidaan Rajahdekeskuksen kehittamisessa

9. Voin vaikuttaa Rajahdekeskuksen toimintaan
tydilmapiirikyselyn kautta
10. Tyoilmapiirikyselyyn vastaamiseen saadaan
riittava ohjaus

11. Toimipisteessani kasitelladn kattavasti
tyoilmapiirikyselyn perusteella saatuja tuloksia

12. Tiedan, miten Rdjahdekeskuksessa
kasitelldan tyoilmapiirikyselyn tulokset

13. Saan riittavasti tietoa kehittdmiskohteiden
kdaytannon toteutumisesta

14. Tyoilmapiirikyselyn perusteella laaditut
kehittdmissuunnitelmat parantavat...

15. R&jahdekeskuksen johto vie kdytantoon
tyoilmapiirikyselyn kautta saadut...

16. Rdjahdekeskuksen johto seuraa riittavasti
kehittdmiskohteiden toteutumista

17. Tyoéilmapiirikyselyn purkutilaisuudessa
kasitellyt asiat etenevat kaytantoon

18. Tyoilmapiirikyselyn perusteella saadaan
kehittamiseen tarvittava rahoitus

B Muu henkildsto (=49)

m RAJK laaj JORY (N=12)




Liite 4. Kuinka Rajahdekeskuksen johto ja henkilostd kokevat

tyoilmapiirikyselyn toteutumisen?

Taulukko 4: Vaittamien 1.-9. flekvenssit ja suhteelliset flekvenssit.
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1. Mielestani tydilmapiirikysely on tarpeellinen RAJK laaj JORY Muu henkilosto
% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 2 1
2 Olen paaosin eri mielta 8,3 1 6,1 3
3 Silta valilta 8,3 1 18,4 9
4 Olen pa&aosin samaa mieltéa 33,3 4 42,9 21
5 Olen taysin samaa mielta 50 6 30,6 15
Keskiarvo 100 4,25 100 3,94
RAJK laaj JORY Muu henkil6sto
2. Tydilmapiirikyselyn pakollisuus on vaikuttanut vastauksiini
% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 58,3 7 38,8 19
2 Olen paaosin eri mielta 8,3 1 24,5 12
3 Silta valilta 8,3 1 14,3 7
4 Olen pa&osin samaa mielta 25 3 18,4 9
5 Olen taysin samaa mielta 0 0 4,1 2
Keskiarvo 100 2 100 2,24
RAJK laaj JORY Muu henkil6sto
3. Vastaan aina rehellisesti tydilmapiirikyselyyn
% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 0 0
2 Olen paaosin eri mielta 0 0 0 0
3 Silta valilta 0 0 2 1
4 Olen pa&osin samaa mielté 41,7 5 16,3 8
5 Olen taysin samaa mielta 58,3 7 81,6 40
Keskiarvo 100 4,58 100 4,8
4. Tysilmapiirikysely on mielestani tarke4 Rajahdekeskuksen ke- RAJK laaj JORY | Muu henkil6std
hittamistyodkalu % (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 2 1
2 Olen paaosin eri mielta 8,3 1 6,1 3
3 Silta valilta 25 3 28,6 14
4 Olen paéosin samaa mielta 33,3 4 46,9 23
5 Olen taysin samaa mielta 33,3 4 16,3 8
Keskiarvo 100 3,92 100 3,69

Taulukko 4. jatkuu seuraavalla sivulla 71.




Taulukko 4. jatkuu.
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5. Tydilmapiirikyselyn tuloksia hyddynnetaan Rajahdekeskuksen
kehittdmisessa

RAJK laaj JORY

Muu henkil6sto

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 0 0
2 Olen paaosin eri mielta 8,3 1 12,2 6
3 Silta valilta 25 3 26,5 13
4 Olen paaosin samaa mielta 50 6 49,0 24
5 Olen taysin samaa mielta 16,7 2 12,2 6
Keskiarvo 100 3,75 100 3,61

6. Tydilmapiirikyselyn perusteella |0ydetaan tarvittavat kehittamis-
tarpeet

RAJK laaj JORY

Muu henkil6sto

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 0 0
2 Olen p&aosin eri mielta 16,7 2 12,2 6
3 Silta valilta 25 3 18,4 9
4 Olen paaosin samaa mielta 58,3 7 55,1 27
5 Olen taysin samaa mielta 0 0 14,3 7
Keskiarvo 100 3,42 100 3,71

7. Tydilmapiirikyselyn kautta esiin tulleita kehittdmistoimenpiteita
on viety eteenpain

RAJK laaj JORY

Muu henkil6sto

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 0 0

2 Olen p&aosin eri mielta 8,3 1 10,2 5

3 Silté valilta 8,3 1 32,7 16

4 Olen paaosin samaa mielta 58,3 7 49,0 24

5 Olen taysin samaa mielta 25 3 8,2 4
Keskiarvo 100 4 100 3,55

8. Koen tarkeana, ettd mielipiteeni huomioidaan Rajahdekeskuk-
sen kehittamisessa

RAJK laaj JORY

Muu henkil6sto

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 4,1 2
2 Olen paaosin eri mielta 0 0 2 1
3 Silta valilta 16,7 2 10,2 5
4 Olen paaosin samaa mielta 33,3 4 42,9 21
5 Olen taysin samaa mielta 50 6 40,8 20
Keskiarvo 100 4,33 100 4,14

9. Voin vaikuttaa Rajahdekeskuksen toimintaan tydilmapiirikyselyn
kautta

RAJK laaj JORY

Muu henkil6sto

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 8,3 1 4,1 2
2 Olen paaosin eri mielta 16,7 2 16,3 8
3 Silta valilta 16,7 2 26,5 13
4 Olen paaosin samaa mielta 41,7 5 44,9 22
5 Olen taysin samaa mielta 16,7 2 8,2 4
Keskiarvo 100 3,42 100 3,37
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Liite 5. Miten R3jahdekeskuksen johto ohjaa ja seuraa tydilmapiirin

kehittamista?

Taulukko 5. Vaittamien 10-18 flekvenssit ja suhteelliset flekvenssit

10. Tydilmapiirikyselyyn vastaamiseen saadaan riittava ohjaus

RAJK laaj JORY

Muu henkilésto

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 0,0 0
2 Olen paaosin eri mielta 0 0 2,0 1
3 Silta valilta 8,3 1 6,1 3
4 Olen paaosin samaa mielta 58,3 7 42,9 21
5 Olen taysin samaa mielta 33,3 4 49,0 24
Keskiarvo 100 4,25 100 4,39

11. Toimipisteessani kasitellaan kattavasti tydilmapiirikyselyn perus-

RAJK laaj JORY

Muu henkilésto

teella saatuja tuloksia % (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 8,3 1 0,0 0

2 Olen p&aosin eri mielta 0 0 10,2 5

3 Silta valilta 8,3 1 8,2 4

4 Olen paaosin samaa mielta 41,7 5 40,8 20

5 Olen taysin samaa mielta 41,7 5 40,8 20
Keskiarvo 100 4,08 100 4,12
12. Tiedan, miten Rajahdekeskuksessa kasitellaan tyodilmapiiri- RAJK laaj JORY | Muu henkilosto
kyselyn tulokset % (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 2,0 1

2 Olen p&aosin eri mielta 8,3 1 0,0 0

3 Silta valilta 0 0 24,5 12

4 Olen paaosin samaa mielta 25,0 3 38,8 19

5 Olen taysin samaa mielta 66,7 8 34,7 17
Keskiarvo 100 4,5 100 4,04
13. Saan riittavasti tietoa kehittamiskohteiden kaytannén toteutumi- RAJK laaj JORY | Muu henkilosto
sesta % (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 4,1 2

2 Olen p&aosin eri mielta 25,0 3 20,4 10

3 Silta valilta 8,3 1 20,4 10

4 Olen paaosin samaa mielta 33,3 4 42,9 21

5 Olen taysin samaa mielta 33,3 4 12,2 6
Keskiarvo 100 3,75 100 3,39
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14. Tydilmapiirikyselyn perusteella laaditut kehittamissuunnitelmat
parantavat Rdjahdekeskuksen toimintaa

RAJK laaj JORY

Muu henkil6std

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 2,0 1
2 Olen paaosin eri mielta 16,7 2 12,2 6
3 Silta valilta 33,3 4 28,6 14
4 Olen paaosin samaa mielta 25 3 42,9 21
5 Olen taysin samaa mielta 25 3 14,3 7
Keskiarvo 100 3,58 100 3,55

15. Rgjahdekeskuksen johto vie kaytantoon tydilmapiirikyselyn kaut-
ta saadut kehittdmiskohteet

RAJK laaj JORY

Muu henkil6std

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 2,0 1
2 Olen paaosin eri mielta 16,7 2 12,2 6
3 Silté valilta 8,3 1 34,7 17
4 Olen paaosin samaa mielta 66,7 8 40,8 20
5 Olen taysin samaa mielta 8,3 1 10,2 5
Keskiarvo 100 3,67 100 3,45

16. Rajahdekeskuksen johto seuraa riittavasti kehittamiskohteiden
toteutumista

RAJK laaj JORY

Muu henkilosto

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 0,0 0
2 Olen paaosin eri mielta 8,3 1 18,4 9
3 Silta valilta 25,0 3 30,6 15
4 Olen paaosin samaa mielta 33,3 4 42,9 21
5 Olen taysin samaa mielta 33,3 4 8,2 4
Keskiarvo 100 3,92 100 3,41

17. Ty6ilmapiirikyselyn purkutilaisuudessa kasitellyt asiat etenevat

RAJK laaj JORY

Muu henkilosto

kaytantoon % (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 0,0 0

2 Olen paaosin eri mielta 16,7 2 12,2 6

3 Silta valilta 41,7 5 36,7 18

4 Olen paaosin samaa mielta 33,3 4 42,9 21

5 Olen taysin samaa mielta 8,3 1 8,2 4
Keskiarvo 100 3,33 100 3,47

18. Tydilmapiirikyselyn perusteella saadaan kehittdmiseen tarvittava
rahoitus

RAJK laaj JORY

Muu henkilosto

% (N=12) % (N=49)
1 Olen taysin eri mielta 0 0 4,1 2
2 Olen paaosin eri mielta 25,0 3 28,6 14
3 Silta valilta 50,0 6 38,8 19
4 Olen paaosin samaa mielta 25 3 26,5 13
5 Olen taysin samaa mielta 0 0 2,0 1
Keskiarvo 3 100 2,94
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