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Kehittamishankkeen tavoitteena oli tuottaa tietoa siita, miten HR-prosesseja tulisi ke-
hittaa Etela-Savon maakuntaliitossa, jotta ne tukevat esimiesten ty6ta ja henkilostoa
tydsuhteen elinkaaren aikana. Tutkimuksessa selvitettiin HR-prosessien nykytilaa ja
niissa ilmenevia kehittdmistarpeita. Hankkeen konkreettisena tuotoksena syntyi pe-
rehdyttdmisen toimintamalli. Lisdksi paivitettiin palvelussuhteen paattyessa -muisti-
lista.

Kehittamishankkeen teoreettinen viitekehys kasitteli henkildstdjohtamista, henkildsto-
hallintoa ja keskeisia HR-prosesseja. Tutkimus toteutettiin laadullisena kehittamistut-
kimuksena, jossa prosessien nykytilaa ja kehittdmisehdotuksia kartoitettiin avoimia
kysymyksia sisaltavilla kyselyillda henkildstolta ja esimiehilta. Kehittdmistydn menetel-
mana kaytettiin ryhmakeskusteluja, joissa hyddynnettiin kyselyjen tuloksia.

Tulosten mukaan HR-prosessit toimivat yleiselld tasolla hyvin, mutta yksittaisissa pro-
sesseissa kuten perehdyttamisessa ja palkitsemisessa on kehitettavaa. HR-proses-
sien kehittdmisen painopisteet ovat tutkimuksen mukaan prosessien kuvaamisessa ja
niiden avaamisessa nakyvammaksi. Selkeilld yhdessa kehitetyilla toimintamalleilla
voidaan tukea seka henkilostoa etta esimiestyota. Tutkimuksessa nousseiden teemo-
jen pohjalta voidaan todeta, ettad organisaation toiminnassa ja kehittamisessa tulee
huomioida avoin vuorovaikutus, yhdenvertaisuus ja sisdinen viestinta.
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Abstract

The aim of the development project was to provide information on how HR processes
should be developed in South Savo Regional Council to support the work of supervi-
sors and personnel. The study examined the current state of HR processes and the
development needs that arise in them. The concrete output of the project was an ori-
entation operating model. In addition, the end-of-service checklist was updated.

The theoretical framework of the thesis dealt with human resource management, per-
sonnel administration and key HR processes. The study was carried out as a qualita-
tive development study. Current state of the processes and development proposals
were inquired from personnel and supervisors using open-ended questionnaires.
Group discussions were used as a method of development work, in which the results
of the survey were utilized.

According to the results, HR processes work well on an overall level, but in individual
processes such as induction and rewarding have room for improvement. According to
the study, the priorities for the development of HR processes are describing the pro-
cesses and adding transparency. Clear co-developed operating models can support
the work of both personnel and supervisors. Based on the themes raised in the study,
it can be stated that open interaction, equality and internal communication must be
considered in the operation and development of the organization.
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1 Johdanto

1.1 Kehittamishankkeen tausta

Kuntien henkildstdjohtamisen tilaa ja tulevaisuutta selvittdneen tutkimuksen mukaan henki-
|6stéjohtaminen on olennaisen tarkea johtamisen alue, silla se on keino saada houkuteltua
ja pidettya hyvat osaajat. Hyvalla esimiestydlla ja henkilostokaytanndilla luodaan pohjaa
hyvalle suoriutumiselle ja tydhyvinvoinnille. Osaava, motivoitunut, tavoitetietoinen ja hyvin-
voiva henkilostd suoriutuu tydstaan hyvin, minka tuloksena on koko organisaation onnistu-

nut suoriutuminen. (Viitala ym. 2018, 14, 18.)

Henkilostokaytannét ja henkilostdjohtaminen ovat korostuneet koronapandemian aikaan,
jolloin organisaatioissa siirryttiin laajasti etatydhon. Koronatilanne on vaikuttanut organisaa-
tioiden kaikkiin henkilostoprosesseihin. Kun yksittaisissa henkilostokaytannoissa siirryttiin
lahes yhdessa yossa sahkodisempaan suuntaan, huomattiin usein, etta prosesseissa on laa-
jemminkin kehittavaa. Joen (2018, 27) mukaan nopea muutosvauhti vaatii organisaatioilta

yha ketterampia toimintatapoja.

Tama opinnaytetyd kasittelee HR-prosessien kehittdmista Etela-Savon maakuntaliitossa.
HR-prosesseilla (henkildstdhallinnon prosesseilla) tarkoitetaan tassa tydssa tyo- tai virka-
suhteen elinkaaren vaiheita rekrytoinnista ty6- tai virkasuhteen paattymiseen. HR-etuliite
tulee englanninkielisesté sanasta human resouces ja on vakiintunut suomen kieleen henki-
I6stdasioista puhuttaessa. (Viitala 2019, 46.) HR-prosessien tarkastelu oli ajankohtaista,
silld maakuntaliitossa kaynnistyi vuonna 2020 viraston strategian ja organisaatiorakenteen
uudistaminen. Sisaisen toiminnan kehittdminen kuului osaksi strategiaty6ta. (Etela-Savon
maakuntaliitto 2021.)

Keskeisimpia HR-prosesseja ovat henkildstdsuunnittelu ja rekrytointi, perehdytys, osaami-
sen kehittdminen, suorituksen johtaminen, palkitseminen ja tydhyvinvointi. Viitalan (2021,
31) mukaan edelld mainitut prosessit kuuluvat henkildstdéjohtamisen tutkimuksissa listattui-
hin prosesseihin, jotka kasvattavat eniten organisaation suorituskykya. Tutkimustulokset
osoittavat myds, ettd organisaation tuloksellisuuden kannalta tarkeinta on hyvin ja syste-
maattisesti hoidettu henkildstdjohtamisen kokonaisuus, ei se, etta tiettyja prosesseja sovel-

letaan erityisen hyvin ja toisia heikommin.

Henkilostoprosessien kehittamista, HR-ty6ta ja johtamista on Suomessa tutkittu viime vuo-
sina useissa tutkimuksissa. Turunen (2020, 61) tarkasteli ylemman ammattikorkeakoulutut-
kinnon opinnaytetyossa henkilostohallinnon prosessien nykytilaa ja kehitysehdotuksia Pk-

yrityksessa. Turunen totesi tutkimuksessaan, etta hajanaiset ja suurpiirteiset HR-prosessit



ja henkiléstdjohtaminen heijastuvat henkiléston hyvinvointiin ja heidan luottamukseensa

johdon toimintaa kohtaan.

Lamminen (2020, 42—44) tarkasteli pro gradu -tutkielmassa sisaistd markkinointia henkilds-
téhallinnon valineend mielenterveyshankkeiden implementoinnissa tydpaikalla. Lamminen
toteaa, ettd henkildstohallinnolla on paarooli tydhyvinvoinnin johtamisessa. Han nostaa
esille tutkimuksessaan henkilostojohtamisen ja kaytantdjen merkityksen ja tyohyvinvoinnin
kokonaisvaltaisen vaikutuksen yksilon suorituskykyyn. Hyvinvointia voidaan tutkimuksen
mukaan tukea innovatiivisilla henkilostokaytannailla kuten virtuaalisilla kommunikointita-

voilla etatydskentelyn aikana.

Henkilostojohtamista ja henkildstokaytantdjen tilaa kunnissa vuosina 2016—2018 tarkastel-
leen ARTTUZ2-tutkimusohjelman mukaan ihmislaheinen ja palveleva johtaminen ja hyvat
johtamisen kaytannat lisaavat tyon imua, sitoutumista omaan tyopaikkaan ja sopeutumista
muutoksiin. Tutkimustulosten mukaan heikoimpia henkildstokaytantoja kunnissa olivat pal-
kitseminen, varahenkild- ja seuraajasuunnittelu, muutoksen johtaminen ja suorituksen joh-
taminen. Parhaimmiksi henkilostokaytanndiksi nousivat viestinta ja osallistaminen, tyohy-
vinvoinnin johtaminen, osaamisen kehittdminen ja rekrytointi. Henkilostotyon tarkeimmiksi
kehittdmiskohteiksi tutkimuksessa nousivat muutoksen johtaminen, osaamisen kehittami-
nen, tydhyvinvointi, esimiestoiminta sekd henkildstdjohtamisen strategisuuden kehittami-
nen. (Hakanen ym. 2019, 34-38, 58.)

1.2 Tavoite, tutkimuskysymys ja rajaukset

Kehittamishankkeen tavoitteena on tuottaa tietoa, miten Etela-Savon maakuntaliiton HR-
prosesseja tulisi kehittaa, jotta ne tukevat seka esimiesten tyota etta henkilostoa tydsuhteen
elinkaaren aikana. Kehittamistydn [ahtdkohtana on prosessien nykytila-analyysi: hankkeen
tutkimusosuudessa selvitetdan HR-prosessien nykytilaa, mita kehittamistarpeita niissa il-
menee ja miten prosesseja tulisi kehittaa. Tutkimuksen pohjalta valitaan konkreettinen
kohde, jonka kehittdminen toteutetaan tutkimushankkeen aikana ja laaditaan perehdyttami-
seen ja palvelussuhteen paattdmiseen toimintamallit, jotka toimivat palvelussuhteen elin-
kaaren paissa seka henkildston etta esimiesten tukena. Opinnaytetydssa halutaan selvittaa
ja loéytaa vastaus tutkimuskysymykseen: Miten HR-prosesseja voidaan kehittda Etela-Sa-

von maakuntaliitossa?

Opinnaytetydhon on otettu mukaan palvelussuhteen elinkaaren prosessit: henkiléstosuun-
nittelu ja rekrytointi, perehdytys, osaamisen kehittaminen, suorituksen johtaminen, palkitse-
minen ja tyohyvinvointi. Aiheen laajuuden vuoksi opinnaytetyon ulkopuolelle jatetaan palk-

kahallinto, tyo- tai virkasuhteen hoitamiseen liittyvat tydnantajavelvoitteet ja



henkildstdjohtamista sitova lainsdadantd, henkilostéstrategia, henkildstosiirrot ja -vahen-

nykset, lahiesimiestyon ja osallistamisen kaytannot seka HR-analytiikka.
1.3 Tietoperusta ja tutkimusmenetelmat

Tietoperustassa tarkastellaan henkiléstdjohtamista, henkildstdhallintoa ja henkildstdasian-
tuntijan roolia seka keskeisia HR-prosesseja (kuvio 1). Henkildstojohtamista tarkastellaan
henkildstdprosessien johtamisen lisdksi muutos- ja etdjohtamisen nakdkulmasta seka ava-
taan julkisen sektorin henkilostojohtamisen erityispiirteita. Henkilostohallinnon ja henkilds-
tdéasiantuntijan roolin sekd henkildstdasioiden sisdisen viestinnan lisadksi avataan kasitetta
prosessien kehittdminen. Opinnaytetydhdn valitut HR-prosessit koskettavat jokaisen tyon-

tekijan tyouraa.

Henkil6sto-
johtaminen

HR-
prosessit

Henkilosto-
hallinto ja
HR-
asiantuntija

Henkilosto

Kuvio 1. Tietoperusta

Tutkimus toteutetaan kehittdmistutkimuksena. Siina tutkimusongelma muutetaan kehitys-
kohteeksi, etsitdan ongelman syita ja keinoja niiden poistamiseksi tai pienentadmiseksi. Ke-
hittdmistutkimuksella luodaan kaytannén ratkaisuja, joiden toimivuutta yleensa varmiste-
taan ja testataan (kuvio 2). Yksinkertaisimmillaan kehittdmistutkimuksen prosessin vaiheet
ovat tavoitteen asettaminen, suunnittelu, toiminta ja seuranta. Tutkimuksessa on toiminta-
tutkimuksen piirteita, silla tutkimuksen tavoitteena on muutoksen aikaansaamiseksi kehittaa
prosesseja, tutkija on osana tutkittavan ilmion toimintaa ja tutkittavan yhteisén jasen (Kana-
nen 2014a, 28; Kananen 2014b, 50). Tutkimus kohdistuu yhteen organisaatioon, Etela-Sa-
von maakuntaliittoon ja tutkittavana ovat rajatut henkilostoprosessit, joten tutkimuksesta on

nahtavissa myds tapaustutkimuksen piirteita (Vilkka 2021, 154).
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Kuvio 2. Tutkimuksellisen kehittamisen prosessi (mukaillen Ojasalo ym. 2009, 24)

Viitalan ym. (2018, 4) mukaan HR-prosessien tehokas ja oikein suunnattu kehittdminen
vaatii aluksi nykytilan ja kehitystarpeiden tunnistamista. HR-prosessien nykytilaa selvite-
taan esimiehille ja henkildstolle laadittavalla kyselyilla, jotka toteutetaan webropol-ohjelman
valityksella. Tutkimusaineisto on laadullinen, kysely pitaa sisalldaan ainoastaan avoimia ky-
symyksia. Kyselylla kartoitetaan seka esimiesten ettd henkiloston mielipiteita prosessien
nykytilasta ja siita, kuinka prosesseja tulisi kehittda. Kyselytutkimuksella tavoitetaan koko
henkil6sto ja voidaan esittaa laajasti kysymyksia (Hirsjarvi ym. 2009, 195). Maakuntaliitossa
tyoskentelee 31 henkil6a, joista kolme toimii esimiestehtavissa. Kyselyaineisto analysoi-
daan paaosin laadullisin menetelmin. Aineiston analyysissa kaytetaan myos maarallista tar-

kastelua.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa jarjestetaan laadulliseen tutkimusotteeseen kuuluvat ryh-
makeskustelut, jotka kdydaan henkilésto- ja talousasioita hoitavan tiimin kesken. Tiimiin
kuuluu kolme tyontekijaa ja esimies. Ensimmaisessa keskustelussa valitaan kyselyn tulok-
sia hyodyntaen konkreettinen kehittdmiskohde. Toisessa ryhmakeskustelussa valittua ke-
hittamiskohdetta tyostetaan eteenpain ja lahdetaan viemaan kaytantoon. Kolmas seurantaa
kasitteleva ryhmakeskustelu jarjestetdan loppuvuodesta 2021 tdman kehittdmishankkeen
ulkopuolella.



2 Henkilostojohtaminen ja HR-prosessien kehittaminen
2.1 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtaminen on kehittynyt omaksi johtamisen osa-alueekseen 1950-luvulla yhdys-
valtalaisissa organisaatiossa, jolloin myds ensimmaiset henkildstbammattilaisen vakanssit
syntyivat. Suomessa kehitys tapahtui viiveellda 1960-luvulta 1970-luvulle, jolloin alkoi vakiin-
tua kasitys henkilostohallinnon prosesseista. Seuraavalla vuosikymmenella kehittyi suun-
taus, jossa painottui kehittdmisen rooli henkildéstéhallinnossa ja alettiin puhua kokonaisval-
taisemmasta henkilostovoimavarojen johtamisesta. Myohemmin korostui henkildston ja
osaamisen rooli organisaation kilpailutekijana ja kasite strateginen henkildstdjohtaminen al-
koi syntya. (Salojarvi 2013, 23-25.)

Viitalan (2021, 10—14) mukaan henkildstéjohtamisen pohjimmaisena tavoitteena on menes-
tyvan liikketoiminnan mahdollistaminen. Henkildstdjohtamisen avulla huolehditaan siita, etta
organisaatiolla on koko ajan oikein kohdistettuna oikea maara tyévoimaa, joka pystyy suo-
riutumaan tehtavista organisaation tavoitteiden mukaisesti. Human Resource Management
(HRM) on tullut vallitseva termi kuvattaessa henkildstéjohtamiseen liittyvaa teoriaa ja kay-
tantgja (Storey, Wright & Ulrich 2019). Termi kdannetaan suomen kielelle usein henkildsto-
resurssien johtaminen, mutta henkildstévoimavarojen johtaminen kuvaa Viitalan (2021, 14)

mukaan termind paremmin sita, etta ihmiset ovat organisaatiossa voimavara.

Henkilostojohtamisen tehtdvana on vahvistaa organisaatiossa tydoskentelevien henkildiden
suorituskykya, joka perustuu osaamiseen, sitoutumiseen, motivaatioon ja tydhyvinvointiin
(Viitala 2021, 10-11). Tata toteutetaan henkildstokaytantdjen ja -prosessien kautta, joita
ovat mm. henkildstosuunnittelu, rekrytointi, suorituksen johtaminen, osaamisen kehittami-
nen, palkitseminen, tyéhyvinvoinnista huolehtiminen seka viestinta ja osallistaminen (Viitala
2019, 46).

Henkildstdjohtamiseen kuuluu strateginen henkiléstéjohtaminen; muutoksen johtaminen,
henkildstétoiminnot, henkildstdprosessit ja -kaytannoét, seka ihmisten johtaminen (Viitala &
Hakonen 2018; Ulrich 1997 mukaan). Strategisessa henkildstdjohtamisessa korostetaan
henkilostojohtamista organisaation liiketoimintastrategian toteuttamisen mahdollistajana,

jossa henkildstostrategia toimii tydkaluna (Viitala 2021, 16).

Viitalan (2015,10) mukaan henkiléstévoimavarojen johtamisen ja organisaation suoritusky-
vyn valinen yhteys on selvd. Monet tutkimukset osoittavat, etta tydntekijoiden korkean mo-
tivaation, sitoutumisen ja tyéhyvinvoinnin tuloksena syntyy parempia tyésuorituksia. Oikeu-

denmukainen palkkausjarjestelma luo tyotyytyvaisyyttd. Hyva tydilmapiiri edistaa



innovatiivisuutta ja korkea osaaminen tuottaa parempia tydsuorituksia. Hyva esimiesty® on

my0s yhteydessa sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin.
Hakanen ym. (2019, 57) antaa kuusi vinkkia henkiléstojohtamisen kehittdmistydn tueksi:

¢ tydajan ja -paikan joustomahdollisuuksien kehittaminen

o toimiva perehdytys

¢ muutosjohtaminen ja siihen liittyva suunnitelmallinen, aktiivinen ja osallistava vies-
tinta

e esimiesten tukeminen

e tydhyvinvoinnin johtamisen kehittdminen ennakoivammaksi ja tarvelahtdisemmaksi

e suorituksen johtamisen ja palkitsemisen toteuttaminen keskustellen ja kannustaen.

Korppoo (2013, 77-78) maarittelee henkilostojohtamisen toimijoiksi organisaation sisalla
johdon, esihenkil6t ja henkildstdasiantuntijat. Tahan voidaan lisata myds henkilosto, silla
jokainen osallistuu alaistaidoillaan henkildstéjohtamiseen ja henkilostojohtamisen kulttuurin
luomiseen. Oma roolinsa on myods henkildstéa edustavilla luottamusmiehilla. Ulkopuolisia
toimijoita ovat mm. palvelujen toimittajat, oppilaitokset. Kunnissa ja kuntayhtymissa myos
luottamushenkildhallinnon ndkemykset suuntaavat tai jopa ohjaavat organisaation sisaista
kehittamista.

Henkilostojohtamisen kenttda on kuvattu useilla erilaisilla malleilla. Ulrichin strategisen hen-
kildstdjohtamisen malli (1997) on naista kuuluisimpia. Mallissa on yhdistetty pitkan aikavalin
tavoitteet paivittaiseen operatiiviseen toimintaan. Malli on esitetty kuviossa 3 mukailtuna
henkilostdasiantuntijan rooleihin. Toinen tunnettu henkilostdjohtamisen kokonaisuutta ku-
vaava malli on Harvadin malli, jonka Beer, Spector ja Lawrence hahmottelivat vuonna 1984.
Kuviossa 3 kuvatussa mallissa on huomioitu organisaation ulkoiset tekijat kuten sidosryh-
mat ja tilannetekijat, joilla on vaikutusta henkiléstovoimavarojen johtamiseen. Ja painvas-
toin, henkilostojohtaminen vaikuttaa sidosryhmien odotuksiin ja tilannetekijoihin. Harvadin
mallissa korostetaan henkilokohtaisia suorituksia ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin,
joilla saavutetaan kustannustehokkuus ja laadukas toiminta. (Viitala 2015, 34, 37-38; Vii-
tala 2021, 227.)
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Kuvio 3. Harvadin malli henkildstdvoimavarojen johtamisesta (mukaillen Viitala 2015, 37;
Beer ym. 1984)

Henkildstovoimavarojen johtamisen onnistumisen mittareina voidaan Kauhasen (2012,
2020-221) mukaan pitda mm. vaihtuvuutta, sairauspoissaoloja ja tyotyytyvaisyytta. Henki-
I6ston voimavarojen johtamisen onnistumisen mittaamisessa ja raportoinnissa kaytetaan
mm. seuraavia mittausmenetelmia; henkilostotilinpaatokset, imagotutkimukset, tyotyytyvai-

syysmittaukset ja yhteiskunnallinen vastuu.

Konsulttiyritys Deloitten (2020) julkaiseman henkildstdjohtamisen trendeja koskevan rapor-
tin mukaan vuonna 2020 tarkeimmat tulevaisuuden kehitystrendit suomalaisten vastaajien
mielestd ovat (Viitala 2021, 262—-263)

o tyBhyvinvointi; liitettyna yrityksen vastuullisuuteen ja tuloksentekokykyyn

¢ henkiléston yhteenkuuluvuuden tunne

e uuden osaamisen kehittdminen; muutosketteryys

¢ HR:n muuttuva rooli; vahva liiketoimintalahtdisyys ja ketteryys sopeuttaa henkils-
tokaytantoja muuttuviin tilanteisiin

e tiedolla johtaminen; hiljaisen tiedon jakaminen ja tiimissa oppiminen.

Monia henkilostoprosesseja, kuten henkilon tyouraan liittyvien toistuvien tapahtumien koh-
dalla, voidaan kaytantéja standardoida ja ohjeistaa. Tyypillisempia prosesseja ovat henki-

I6stdsuunnittelu-, rekrytointi-, suoriutumisen johtamis-, palkkahallinto-, osaamisen



kehittamis-, tydhyvinvoinnin yllapito- ja kehittamis- seka tydsuhteen paattamisprosessi. Pro-
sessi muodostuu perakkaisista tydvaiheista ja joku on siitd vastuussa. Kun prosessin kuvaa,
antaa se selkean kuvan kokonaisuudesta ja kehittamistarpeista. Kuvaaminen auttaa myds
nakemaan sujuvuuden kannalta tarkeat pullonkaulat, laskemaan kustannuksia ja kehitta-
maan niita. (Viitala 2015, 267, 324-325.)

Henkildstokaytantdjen tulisi muodostaa yhtendinen kokonaisuus, mika tukee yhteisia tavoit-
teita (Viitala ym. 2018, 19). Henkilostoprosessien tehokkuutta tulee arvioida ja kehittaa sys-
temaattisesti. Kehittamisen tulisi olla jatkuvaa, toimintaan kiinteasti liittyvaa toimintaa. Ke-
hittdmishankkeiden lahtékohtana ovat usein organisaation toimintaan liittyvat muutokset ja
henkildstbammattilaisten havainnot, sisaisilta asiakkailta saadut palautteet ja toimintoja ku-
vaavien mittareiden tulokset. Parhaimmillaan henkildstdjohtamisen kehittaminen on kette-
raa, prosessimaista ja osallistavaa. (Viitala 2021, 216-218.) Ketteryydella tarkoitetaan Hell-
stromin (2019) mukaan kompleksisten ongelmien ratkaisemista muuttuvassa toimintaym-
paristossa. Tassa ajattelutavassa asiakasarvo on keskidssa, toimintoja ja prosesseja prio-
risoidaan, tarkastellaan ja kehitetdan tekemista jatkuvasti. Toimintamallissa huomioidaan
muutokset, poistetaan esteitd, toimitaan lahella asiakasta, keskitytaan kehittamaan tyon Ia-
pimenoaikaa seka tuodaan oppimista ja palautetta tiimeihin. HR-palveluja tulisi Hellstromin
mukaan kehittaa yhdessa esimiesten ja henkildston kanssa niitd muotoillen, ketterid mene-

telmia kayttaen.

Moninaisuuden johtaminen on osa henkildstéjohtamista ja jatkuvasti Iasna esimiestydssa.
Ikdjohtamisessa huomioidaan ian ja erilaisten elamantilanteiden vaikutukset tyén tekemi-
seen seka esimiesty0 eri ikavaiheissa olevien tyontekijan kohdalla. Nuorten Y-sukupolven
odotukset tydelamastd poikkeavat suurten ikaluokkien ja X-sukupolven asenteista ja tyo-
kulttuurista. Nuorten ty6elamaan kiinnittyminen, keski-ikaisten tyouran ja tyohyvinvoinnin

tukeminen seka ikaantyvien tydssa pysyminen tuovat johtamiseen haasteita. (Ilmarinen)

Muutosjohtaminen

Organisaatiot ja niiden toimintaymparistét elavat jatkuvassa muutoksessa. Muutokset voi-
vat littyd organisaation toiminnan uudistamiseen tai yksittdisen tyétekijan toimenkuvan
muuttumiseen. Muutostilanteissa syntyy helposti ristiriitoja, jotka voivat karjistya konflik-

teiksi, jotka haastavat erityisesti esimiesty6ta. (Kantola 2020, 75.)

Epévarmuuden hallinnasta onkin tullut eittdméatta yksi johdon ja esimiesten tarkeimpié

tehtdvié organisaatiomuutosten keskelléd (Hakonen 2020, 12).

Suomessa vuonna 2013 toteutetussa tutkimuksessa selvitettiin 538 ylimman johdon edus-

tajien nakemyksia siitd, mita tarkoittaa vastuullinen johtaminen. Nakemysten mukaan



vastuullinen henkiléstdjohtaminen koostuu oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta, HR-
kaytantdjen lapinakyvyydesta, henkildstdn hyvinvoinnista ja kannattavuudesta. Kokemus
oikeudenmukaisuudesta parantaa muutostilanteessa henkildstén hyvinvointia, tuottavuutta
ja sitoutumista. Proaktiivinen, avoin, luottamuksellinen ja rehellinen viestinta lisdavat oikeu-
denmukaisuuden tunnetta, mika puolestaan edistaa organisaatiokulttuuria ja vahentaa epa-
varmuutta. Oikeudenmukaisuuden kokemuksia lisaa henkiloston osallistaminen muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen. (Hakonen 2020, 36—37.) Muutostilanteissa henkildstjohta-
miselta kysytaan Viitalan (2020, 46—47) mukaan, miten muutokset onnistutaan toteutta-
maan niin, ettd henkildstdén hyvinvointia, osaamista ja innostusta saadaan pidettya ylla,
mutta samalla organisaation tuottavuutta saadaan lisattya ja yllapidettya hyvaa tydnantaja-
mainetta. Muutosjohtamista voidaan kuvata prosessimallin kautta (kuvio 4), joka pitaa si-
séllaan kolme vaihetta: muutoksen valmistelu, muutoksen toteutus ja uuden tilanteen va-
kiinnuttaminen (Hakonen 2020, 7).

Sosiaalinen ja psykologinen prosessi

lohtamisen ja esimiestydn prosessi

Muutosten Henkilostd- Uuden
vaikutusten ryhmien organisaation
ennakointi yhdistaminen rakentaminenmn,
yhteistyon

Osaamistarpei- Tehtavien | :
sujuvuudesta ja

den maarittely uudellesn S
—— tydhywvin-

Toimenpiteiden IRl i voinnista

suunnittelu huolehtiminen

HenkilastSjohtamisen prosessi

Kuvio 4. Muutosjohtamisen prosessimalli (mukaillen Hakonen 2020, 8)

Henkiléstdjohtaminen kunta-alalla

Julkisella sektorilla johtamisessa on omat haastavat erityispiirteet verrattuna yksityiseen
sektoriin. Julkisella sektorilla johtajat toimivat virkavastuulla ja poliittisen ohjauksen alaisuu-
dessa. Kaikessa toiminnassa tulee huomioida hyvan hallinnon periaatteet ja lainsaadannon

vaatimukset. (Sydanmaanlakka 2015, 14.) Inmisten johtamisessa on perinteisesta hallinto-
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alainen-johtajuudesta paastava jaettuun ja kollektiiviseen johtamiseen. Sydanmaanlakan
(2015, 16) mukaan alykkaita julkisia organisaatioita rakennetaan kolmen I:n johtamisella

(innostu, innosta ja innovoi).

Julkiset organisaatiot ovat Sydadnmaanlakan (2015, 18, 59, 129) mukaan samankaltaistu-
neet mm. oppimalla toisilta organisaatioilta hyvia kaytantoja. Julkinen johtaminen on myos
ottanut vaikutteita yrityssektorilta ja julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtamistavat
ovat lahentyneet toisiaan. Kuntien tulee Syddanmaanlakan mukaan panostaa voimakkaasti
henkilostéjohtamisen kehittdmiseen, silla kunnat joutuvat kilpailemaan lahivuosina osaa-
vasta tyovoimasta henkiloston elakoityessa. Kevan eldkepoistumaennusteen mukaan joka
kolmas kuntatyodntekija jaa elakkeelle seuraavan 10 vuoden aikana (Keva 2020.) Kunnasta

on luotava houkutteleva ja kilpailukykyinen tyopaikka (Sydanmaanlakka 2015, 129).

Kuntien henkilostdojohtamisen tilaa ja tulevaisuutta vuosina 2016-2018 selvittaneen
ARTTU2-tutkimusohjelman Henkildstd strategisena resurssina -osaprojekti yhdisti henki-
|6stéjohtamisen ja tydn imun tutkimushaarat, mita ei aiemmin ole tehty. Tutkimushankkeen
tulosten mukaan henkildstéjohtaminen ja henkildston tydhyvinvoinnin johtaminen ovat tien-
haarassa. Muutokset ja epavarmuus ovat koetelleet kuntia, mikd nakyy muun muassa hen-
kildston tydn imun heikentymisena ja tyduupumuksen lisdéntymisenda. (Hakanen ym. 2019,
58.) Tutkimuksen mukaan kuntasektorillakin ollaan siityméassa henkiléstohallinnosta stra-
tegiseen henkilostdjohtamiseen. Organisaatioilta ja yksil6iltd edellytetdan Viitalan ym.

(2018, 108) mukaan ennakointia, joustavuutta, ketteryytta ja muutosvalmiuksia.

ARTTUZ2-tutkimuksen mukaan palvelevaan, ihmislahtdiseen johtamiseen ja hyviin johtami-
sen kaytantoihin panostetussa organisaatiossa koetaan enemman tyon imua, sitoudutaan
omaan tydpaikkaan seka sopeudutaan paremmin epavarmuuteen ja muutoksiin (Hakanen
ym. 2019, 59). Henkildstdjohtamisen linjauksissa tulee varautua tulevaan, luoda kehykset
kuntastrategian edellyttdmien henkiléstdvoimavarojen johtamiselle kdytannén tasolla ja

tehda aitoja valintoja ja poisvalintoja (Viitala ym. 2018, 16).

ARTTU2-tutkimuksessa selvisi myds, ettd kunta-alalla tydn imu ja tyépaikkaan ja tavoittei-
siin sitoutuminen ovat heikentyneet. Vuonna 2017 jopa 19 % kuntatyontekijoista pohti tyo-
paikanvaihtoa. Tutkimustulosten mukaan ihmislahtoisella esimiestyolla on hyvin tarkea rooli
siina, kuinka sitoutunutta henkilostd on tyohonsa. Ihmislahtéinen ja palveleva johtaminen
seka voimaannuttavat henkilostokaytannot edistavat pitkallakin aikavalilla henkiloston hy-
vinvointia ja tavoitteiden mukaista tyossa suoriutumista. Vuorovaikutusyhteys on tutkimuk-
sen mukaan molemmin suuntainen. Tyohon sitoutuminen lisasi tyontekijan myonteisia ar-
vioita henkilostokaytannoista ja palvelevasta johtamisesta. Tyoyhteison voimavarat ja oi-

keudenmukaisuus ennustivat kuntatydpaikkaan sitoutumista. (Hakanen ym. 2019, 26.)
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Etatyon johtaminen

Etatyolla tarkoitetaan Tyo6turvallisuuskeskuksen maaritelméan mukaan kotona tai muussa
etétydpisteessé tehtdvaa tybta, jonka siséllésté ja toteuttamisesta on sovittu tybntekijéan ja
tybnantajan véliselld sopimuksella (Tydturvallisuuskeskus a). Hyvaan esimiestydéhon kuu-
luvat luottamus, arvostus ja avoimuus ovat korostuneet etatydn lisdantyessa. Etatyota kos-
kevissa kyselyissa on kaynyt ilmi, etta tyo tehdaan etana jopa tunnollisemmin kuin toimis-
tolla. Yhteiset ja selkeat pelisdannot, jatkuva dialogi ja yhteiséllisyys ovat etdjohtamisen
kulmakivia. Lisaksi esimiehen tehtaviin kuuluu huolehtia, etta tydntekijalla on etatydssa tar-
vittavat ja toimivat tyOkalut, ohjelmat ja osaaminen seka ohjeistaa hyvaan tydergonomiaan.
(Vilkman 2020, 41.)

Onnistunut etdjohtaminen edellyttda Vilkmanin (2020, 41) mukaan yhteisen suunnan nayt-
tamista seka tavoitteista ja tavoista kaytavaa keskustelua. Saannéllinen keskustelu on tar-
kedd myds jaksamisen seuraamiseksi ja mahdollisen kuormittumisen havaitsemiseksi (Vilk-
man 2020, 41). Etatdissa tydntekijan vasymisen merkkeja on vaikea huomata, joten ylisuo-
rittamisen rajoittaminen on tarkeda (Pohjanvaara 2020). Tyontekij6illa tulee olla hyvat it-
sensa johtamisen taidot ja mahdollisuus toimia itseohjautuvasti. Luottamusta, yhteisélli-
syyttd ja ketteradn toimintakulttuurin kehittdmista tarvitaan sujuvan yhteistydn varmista-
miseksi. (Vilkman 2020, 41.)

Etatyd on lisannyt monelle elamanlaatua mm. tuomalla joustoa arkeen. Etatyossa on kui-
tenkin riskinsa. Suurimmiksi haasteiksi henkiléstokyselyjen pohjalta Vilkman (2020, 42) to-
teaa irtautumisen tyosta, yksindisyyden, vapaamuotoisen vuorovaikutuksen, ergonomian,
kuormituksen seka tyon ja vapaa-ajan sekoittumisen. Moni tyontekija kaipaa konkreettisia
vinkkeja ja kaytannon kokemusta jakamista kollegojen kesken ergonomiaan ja tyopaivan
rytmittdmiseen ja itsensa johtamiseen. Etatyon jatkuessa on yhteisollisyyden kaipuu ja mer-
kitys korostunut. Yhteydentunnetta on helpompi yllapitada, jos yhteisdllisyys on ollut ole-
massa jo aikaisemmin. Yhteisollisyyden yllapitamiseen tulee kiinnittdd huomiota, silla etatyo
on muuttunut tavanomaisemmaksi ja tydon monipaikkaustuessa on vahan tilanteita, etta
kaikki tydntekijat olisivat yhta aikaa toimistolla. Yhteisollisyyden yllapidossa on tarkeaa huo-
mioida toimivat kaytanndt osaamisen ja tiedon jakamisessa ja panostaa keskusteluka-
navien hyoédyntamiseen niin tydhon liittyvassa kuin vapaamuotoisemmassakin viestin-
nassa. Jatkossa monissa organisaatioissa yhdistellaan Iahi- ja etaty6ta ja tama edellyttaa
esimiehiltd hyvaa etajohtamista seka tydntekijoilta yhteistyokykyja tydntekopaikasta riippu-
matta. (Vilkman 2020, 38—44.)

Monien tutkimusten mukaan pakotetun etatyén alkuvaiheessa tydn imu kasvoi ja kyselyissa

ihmiset ilmoittivat, ettd haluavat jatkaa jatkossakin etatyotda. Pandemian kestaessa ja
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ihmisten vasyessa Teams-kokouksiin, yha useampi kaipaa takaisin toimistolle. Ty6terveys-
laitoksen (2021) Miten Suomi voi -tutkimuksen perusteella vuoden 2021 alussa suomalais-
ten hyvinvointi 1ahti pitkittyneen etatyon aikana laskuun. Ty6n imu vaheni ja tylsistyminen
seka tyduupumus kasvoivat erityisesti yksinasuvien ja nuorten aikuisten keskuudessa.
(Tyoterveyslaitos 2021.) Tyosuojelurahaston rahoittaman Turvallisesti etana -tyéhyvinvointi
ja sen johtaminen etatydssa seurantatutkimuksen mukaan tydntekijéiden yksinaisyyden ko-
kemukset ovat lisdantyneet ja yhteenkuuluvuuden tunne heikentynyt koronapandemian ai-

kana.

Kevaalla 2021 tehdyn maakuntaliiton etatyo- ja tydyhteisokyselyn (Etela-Savon maakunta-
liitto 2021) mukaan 60,9 prosenttia vastanneista totesi, etta etatyd ei kuormita heita, 21,7
prosenttia vastanneista etatyd kuormitti hieman ja 17,4 prosentille vastanneista etatyo oli
suuri kuormitustekija. Osa vastaajista koki etatyon hyvana, vapaa-aikaa on enemman ja
etatyossa keskittyminen sujui paremmin. Etatyon haittapuolina nahtiin tyopaivien venymi-
nen, tyon tauottamisen haasteet, kun palavereja on useita perakkain seka haasteet er-
gonomiassa ja itsensa johtamissa. Lisaksi luovassa tydssa ideointi ja kehittaminen koettiin
haasteellisempana ja kun erilaisia viestintdkanavia ja -alustoja on enemman, syntyy tunne,
etta on oltava tavoitettavissa koko ajan. Tydpaikan yhteisollisyyden vaheneminen ja sosi-

aalisten kontaktien vahyys koettiin etatydn haittapuolina.

Useissa organisaatioissa on pohdittu, kuinka motivoida tyéntekijéita osallistumaan mm. eta-
kahveihin ja kuinka tukea yhteiséllisyytta poikkeusoloissa. Nykyvalineet tarjoavat kuitenkin
monenlaisia kasvokkaista vuorovaikutusta korvaavia mahdollisuuksia. (Sjéblom & Makikan-
gas 2021.) Hirvonen (2021) kiteyttda paradoksisen ajatuksen olemme yhteydessé toi-
siimme enemmaén kuin koskaan ja silti koemme yhteiséllisyyden puutetta enemmaén kuin
koskaan. Hanen mukaansa etatyon uusi tehokkuus syntyy siita, etta tavoitekeskeisen tyon

rinnalle varaamme aikaa myds inhimilliselle kohtaamiselle.
Henkilostohallinto ja henkilostéasiantuntijan rooli

Viela 1980-luvulla suurissa yrityksissa oli tavoitteena rakentaa suuri ja kaikki henkildstopro-
sessit kattava henkilostdosasto. 2000-luvun taitteessa muuttui kehitys painvastaiseksi.
Henkilostoosastojen ja henkilostbammattilaisten maara on tutkimusten mukaan vahentynyt,
mutta henkilostojohtamisen merkitys korostunut. Henkilostotoimintoja ulkoistetaan, henki-
|6stojohtamisen tietojarjestelmat kehittyvat ja kustannuksia karsitaan myos henkilostovoi-
mavarojen johtamisesta. Erityisesti henkilostohallinnollisia rutiineja kuten palkkahallintoa,
henkilostorekisterien yllapitoa ja rekrytointia ulkoistetaan palvelukeskuksiin. Tutkimusten
mukaan strategisesti tarkeitd henkildstdjohtamisen prosesseja kuten tydsuhdeasioita, suo-
rituksen johtamista ja palkitsemista ei tulisi ulkoistaa. (Viitala 2015, 244-245, 259.)
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Korppoon (2013, 79) mukaan suuremmassa osassa suomalaisia organisaatiota ei ole HR-
ammattilaisia, vaan kokonaisvastuu henkiléstdjohtamisesta on johdolla ja esimiehilla. Kui-

tenkin myds pienissa yrityksissa voi olla toimivat HR-prosessit.

Henkilostohallinnon rooli vaihtelee eri organisaatiossa. Pienissa yrityksissa korostuu usein
hallinnollinen ja operatiivinen rooli. Suuremmissa yrityksissa rooli painottuu ainakin osin
strategisiin kysymyksiin. Henkiléstbammattilaiset ndhdaan asiantuntijakonsultteina, jotka
auttavat huomioimaan henkiléstdon nakdkulmaa, niin johtoryhmatyodskentelyssa kuin muis-
sakin foorumeissa. (Viitala 2015, 26, 247.) Strategisella HR:lla on tutkimusten mukaan po-
sitiivisia vaikutuksia organisaation suorituskykyyn (Szierbowski-Seibel & Kabst 2017). Ku-
viossa 5 on kuvattu henkiléstdasiantuntijan eri roolit, joita ovat strateginen HR-kumppani,
muutosagentti, henkiloston keskustelukumppani ja hallinnollinen asiantuntija (Joki 2018,18,
Haggren 2005; Ulrich 1997).

Strategia

Strateginen HR-kumppani

-henkilostostrategian . e

rakentaminen - jatkuva organisaation
tehokkuuden
kehittaminen

Muutosagentti

- strategiset neuvot ja
ohjeet

Prosessit

Hallinnollinen HenkilGstan
asiantuntija keskustelukumppani
-tehokkaat HR-prosessit ja - henkildstdn ja johdon
niiden jatkuva yhteistydn rakentamingn
JElE O EIEL -henkiléstdn kanssa
- palkanlaskennan kommunikointi
koordincinti - tyBhyvinvoinnin
-raportointi ja analysointi edistaminen

Operatiivinen toiminta

Kuvio 5. Henkildstéasiantuntijan roolit (mukaillen Ulrich 1997 mallin pohjalta, Joki 2018, 18;
Haggren 2005)

Henkilostbammattilaisen tyo keskittyy henkilostostrategian mukaisten henkilostoprosessien
ja -kaytantdjen kehittdmiseen ja yllapitamiseen (Viitala 2015, 246). Manniston (2017)
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mukaan henkilbstbhallinto tybskentelee ammattitaitoisen henkilbstén saamiseksi sekd hen-

kilbéstén osaamisen ja hyvinvoinnin kehittdmiseksi.

HR-asiantuntijoilta edellytetdan tyosuhdeasioiden ja tyolainsdadannon syvallistd tunte-
musta sekad hyvaa hallinnollista taitoa. HR-toimintoja kuten tydsopimusten tekeminen, tyo-
aikojen seurantaa on hajautettu esimiesten tyépoydalle hyddyntamalla HR-jarjestelmia. Jar-
jestelmat mahdollistavat tiedon hajauttamisen myods henkiléstélle esimerkiksi koulutuksien
ja omien poissaolojen ilmoittamisen. Jarjestelmien avulla esimiehet voivat rakentaa omiin
tarkoituksiin sopivia raportteja. Myds rekrytoinnissa sahkdiset jarjestelmat ovat mahdollis-
taneet sen, ettd tydhakemukset tulevat sahkoisesti ja esimiesten tyopoydalle ja hakemusten
lahettaminen on jaamassa pois HR:lta. HR-ammattilaisista on tulossa kaytannon toteutta-
jista henkilostdojohtamisen mahdollistajia. Keskitetysta henkilostohallinnossa ollaan siirty-
massa esimiehen ja alaisen valiseen vuorovaikutukseen. Kaytannon henkilostotyon vahe-
tessa, siirtyy HR:n toiminnan painopiste enemman strategiseen johtamiseen. (Korppoo
2013, 82—-83.) Kauhasen (2013, 2015) mukaan henkildstohallinnon ja henkildstdjohtamisen

roolit, toimintatavat ja organisointi vaihtelevat organisaation koon ja toimialan mukaan.

Henkildstbammattilaisen tehtavan missioina on Viitala (2015, 245) mukaan arvonlisayksen
aikaansaaminen henkildston avulla. Sen onnistuminen edellyttaa, ettd on tunnettava yrityk-
sen ulkopuolisen toimintaymparistd, on vastattava sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin, niin
sisdisten kuin ulkoisten, on varmistettava strategian edellyttdmat henkiléstévoimavarat. Yri-
tykseen on luotava tehokkaat ja toimivat henkildstokaytannot seka kehitettava henkildsto-

ammattilaisuutta organisaatiossa.

Verkostoituminen on HR-asiantuntijalle tapa pysya ajan hermolla ja tunnistaa oman organi-
saation ajatukset ja toiveet. Luottamusmiehet ja tydsuojeluvaltuutetut ovat HR:n kumppa-
neita samoin kuin tyoterveyspalvelut ja organisaation viestintdammattilaiset. Ulkoiset sidos-
ryhmia ovat; kollegat, oman alan keskusjarjestét ja liitot ja elakelaitos. (Korppoo 2013, 84—
85.) Ulrichin (2020, 1) mukaan HR-kaytannot eivat ole enda vain tehokkuutta, henkildsto-
kaytantdjen huippuosaamista tai integroituja HR-ratkaisuja, vaan arvontuottamista asiak-
kaille, sijoittajille ja organisaation ulkopuolisille yhteisdille. Henkildstohallinnon asiakkaiksi
maaritelldan usein organisaation sisaiset sidosryhmat. Ulrich (2020, 2) lisda tdhan myds
organisaation ulkopuoliset asiakkaat kuten he, jotka ostavat palveluja tai tuotteita tai sijoit-

tajat, jotka rahoittavat organisaation toimintaa.

Kaikista teknologioistaan huolimatta yritys on vain juuri niin hyvé kuin sen tyéntekijét-
kin ovat toteaa Christian Gronroos, Hankenin kauppakorkeakoulun markkinoinnin

emeritusprofessori (Sympa 2019, 13).
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Tyotekijoilla itselldaan on paras tieto siita, mitka organisaation prosessit, rakenteet ja palvelut
toimivat ja mitka eivat. Tyontekijakokemus pitaa sisallddn kaikki havainnot ja kasitykset,
joita tyontekija on saanut tydskennellessaan organisaatiossa. Tyontekijan kokemussykli si-
saltaa kaikki vaiheet rekrytoinnista yrityksesta lahtemiseen. Edistamalla tydntekijéiden ko-
kemuksia, voidaan lisata tyotekijdiden hyvinvointia ja tydssa viihtymista, tuottavuutta ja py-
symista organisaation palveluksessa. Taman kuuluu olla etusijalla HR-tydssa. (Sympa
2019, 13.)

Organisaation jasenet ovat henkildstdasiantuntijalle sisaisia asiakkaita, joiden tyon tukemi-
nen ja asiakaslahtdinen ajattelu on keskiéssa. Asiakkaan kuuntelu on kaiken lahtdkohta.
Mattinen (2006, 10—11) kayttaa termia asiakasempatia kuvaamaan sydamesta kumpuavaa
asiakaslahtoisyytta. Asiakaslahtoisyydessa riittaa usein se, etta on tahto toimia asiakkaan
odotusten mukaan. Asiakasempatia pyrkii tulkitsemaan asiakkaan motivaatioita perusteel-

lisemmin ja on syvallisempaa ymmartamista siita, mika on asiakkaalle arvokasta.

Henkildstohallinto joutuu usein hoitamaan tydpaikan haastavia ja hankalia tilanteita seka
valvomaan ty6lainsdadannon ja ohjeistusten noudattamista. HR-tyéhon liittyy myés nega-
tiivisia mielikuvia. Positiivinen HR tahtada tdman kasityksen muutokseen. Positiivisen HR:n
tavoitteena on Wenstromin (2019) mukaan edistaa organisaation jasenten hyvinvointia, in-
nostusta ja oppimista seka sitd kautta organisaation tehokkuutta, tuloksellisuutta ja laatua.
Jos organisaatio on rakentunut Iahtdkohtaisesti myodnteisille kaytanteille, on hankaliakin asi-
oita helpompi hoitaa. Positiivisen psykologian voima realisoituu vaikeina aikoina. Mydnteis-
ten tunteiden ja toiminnan vahvistama resilienssi auttaa organisaatiota haasteiden kohtaa-

misessa ja niista toipumisessa. (Wenstrém 2019.)

Perinteisen henkildstohallinnon tavoitteena on ollut kehittaa toimivia prosessia ja jarjestel-
mid, mutta modernin HR:n katse kohdistuu inmiseen ja asiakkaaseen. Liiketoiminnan tuke-
minen ja tavoitteet strategisista lahtékohdista painottuvat ja alan megatrendeja ovat yritys-
kulttuurin kehittdminen, arvolahtdinen johtaminen, asiakaskokemuksen johtaminen ja talent
management. (Aditro 2020.) Henkildstohallinnossa keskeisia trendeja ovat HR-analytiikan
hyddyntaminen, teknologiaympariston kehittyminen mm. tekoaly (Al), virtuaalitodellisuus
(VR) ja ohjelmistorobotiikka (RPA), uusi tyd ja Y-sukupolvi seka tydntekijoiden sitouttami-
nen. Trendeissa on nahtavissa siirtyminen kohti ihmislaheisempaa henkildstéjohtamista.
Henkildstdjohtamisen trendit ovat muokanneet henkildstohallinto-termin kayttéa. People
Operations tai People & Culture -termit kuvaavat henkilostohallinnon uutta ihmiskeskeista
lahestymistapaa. (Sympa 2019, 2-13.) Monet henkildstdtoiminnot vaativat henkildstdhal-
linnolta lisakoulutusta ja asiantuntemusta kuten HR-analytiikka, eri sovellusten tuki ja so-

vellusten taysi hyddyntaminen. (Cappelli & Tavis 2018).
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Sisainen viestinta

Organisaation viestintd voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen viestintdan. Joki (2018, 189—
190) toteaa, ettd sisdinen viestintd on organisaation sisaista tiedonkulkua ja vuorovaiku-
tusta. Viitalan ym. (2018, 86) mukaan viestintd kuuluu osaksi henkiléstdjohtamisen kaytan-
téja. Avoin ja toimiva tiedonkulku on tyOyhteison peruspilareita. Usein tydyhteisdissa koe-
taan, etta tiedonkulku on puutteellista. On tarkeaa, etta tyontekija voi luottaa siihen, etta

han saa sen tiedon, millda on merkitystd hanen tydénsa hoitamiseen. (Joki 2018, 189-190.)

Kauhasen (2012, 173) mukaan hyvin hoidetulla sisaisella viestinnalla on vaikutusta hyvan
tyGilmapiirin syntymiseen, milla puolestaan on vaikutusta motivaatioon ja asenteisiin. Tama
heijastuu asiakastyytyvaisyyteen. Kaytannossa hyvin hoidetulla sisaisella viestinnalla tar-
koittaa muun muassa sita, ettd organisaation olennaiset asiat kerrotaan ensin tai ainakin
samaan aikaan omalle henkilostolle kuin organisaation ulkopuolelle. Sisainen viestinta on
yksi johtamisen tyékaluista ja sen kaytanndn toteutus on usein johdon tehtava. (Kauhanen
2012, 173.) Organisaatiossa voi olla viestinndn ammattilainen, joka hoitaa ulkoista viestin-
taa ja esimerkiksi henkildstbammattilainen sisaistd. Sisdinen viestintd on myds jokaisen
tyontekijan vastuulla, silla viestintd on vuorovaikusta. Viestinnan merkitys on kasvanut eta-
tydn lisdantyessa. Myos erilaiset muutostilanteet vaativat panostamista sisaiseen viestin-
tdan. (Joki 2018, 189-196.) Viitala ym. (2018, 86) toteavat, ettd parhaimmillaan muutos-

viestinta on jatkuvaa, l1apinakyvaa ja totuudenmukaista.

Sisaisen viestinnan kanavia ovat mm. kokoukset, tiedotustilaisuudet, sahkdposti ja intranet
(Joki 2018, 195). Viestintaa tukevia kaytantdja organisaatioissa ovat mm. viikkopalaverit,

kehityskeskustelut, epadmuodolliset kahvi- ja lounastauot (Viitala 2015, 269).

2.2 Prosessien kehittaminen

Martinsuon & Blomqvistin (2010, 4) mukaan prosessit ovat asiakkaalle lisGarvoa tuottavia
tapahtumaketjuja, joihin organisaatio kdyttda resursseja. Prosessit voidaan jakaa ydin- ja
tukiprosesseihin. Tukiprosessit luovat edellytykset ydinprosessien toiminnalle ja niilla
yleensa vain sisaisia asiakkaita. Henkiléstdéhallinnon prosessit kuuluvat organisaation tuki-
prosesseihin. (JUHTA 2012, 3.)

Prosessien kehittaminen on yhteydessa organisaation muuhun kehittdmiseen ja sen pohjaa
organisaation visioon, strategioihin ja toimintaperiaatteisiin. Prosessien kehittamisella tavoi-
tellaan usein toiminnan tehostamista kuten paallekkaisten tydvaiheiden poistamista seka
parantaa prosessien kaytettavyytta ja luotettavuutta. (JUHTA 2012, 3.) Prosesseja kehitet-
tdessa tulee tunnistaa nykyinen prosessi ja tavoiteprosessi, joiden valisistd eroavaisuuk-

sista nousevat konkreettiset muutostarpeet. Kokonaan uutta prosessia luotaessa on
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tavoiteprosessi hyva mallintaa ja pilotoida joko todellisissa tai mallinnetuissa olosuhteissa,
jotta saadaan selville uudistetun prosessin hyddyt. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4.) Pro-
sessin rajaaminen varmistaa, etta prosessin alku ja loppu ovat maaritelty niin, ettd varmis-
tetaan eheéa kokonaisuus (JUHTA 2012, 4).

Uudistetun prosessin kayttdonotto tarkoittaa vanhojen ohjeiden ja toimintatapojen paivitta-
mista ja viemista henkiloston ja tarvittaessa asiakkaiden ja sidosryhmien tietoon. HenkilOs-
t6@ myos koulutetaan ja opastetaan uusiin kaytantoihin ja mittaus- ja seurantajarjestelmat
mukautetaan uuden prosessin mukaisiksi. Organisaation johtamisjarjestelman tulee tukea
prosessin toteutusta ja prosessien tavoitteiden tulee olla linjassa organisaation strategian
kanssa. Impulssi olemassa olevan prosessin parantamiseen voi tulla henkilostolta ja pro-
sessin kehittaminen tapahtua pienin askelin tai kehittamista on jo tapahtunut ja kyse on
prosessikuvauksen paivittdmisestd vastaamaan jo tehtya kehittamisty6ta. (Martinsuo &
Blomqvist 2010, 4-8.)

Prosessikuvaukset ovat prosessien hallinnan, kehittdmisen ja johtamisen valine (JUHTA
2012, 1). Prosessi voidaan kuvata hyvinkin yksityiskohtaisesti pitden sisallaan tehtavat, roo-
lit ja vastuut tai yleisluontoisemmin vaiheittain (Martinsuo & Blomqvist 2010, 17). Prosessi-
kuvauksen kayttotarkoitus maarittelee prosessikuvauksen tarkkuuden (JUHTA 2012). Pro-
sessien kuvaustapoja ovat vuokaavio, tehtadvamatriisi, ns. uimaratakaavio, tekstimuotoinen
prosessin ohjeistaminen ja lean-ajattelun mukainen arvovirtakuvaus. Prosessien kehitta-
miskohteiden tunnistaminen edellyttda prosessien ja sen osien tarkastelua suhteessa ta-
voitteisiin ja huomion kiinnittdmista arvoa tuottavaan toimintaan. Prosessin pullonkaulat ja

hukat heikentavat prosessin suorituskykya. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 17.)
2.3 Keskeiset HR-prosessit

Henkilostdjohtamisessa voidaan Salojarven (2009, 91-93) mukaan erottaa ne prosessit,
jotka luovat pohjan hyvalle henkilostojohtamiselle kuten tyosuhdeasioiden ja tyohyvinvoin-
nin kaytannot. Organisaatiolle strategista lisdarvoa tuottavia prosesseja ovat mm. rekrytointi
seka osaamisen ja suorituksen johtaminen (kuvio 6). Strategisia henkiléstéjohtamisen pro-
sesseja on kaytannon esimiestydssa vaikea erottaa, silla esimerkiksi osaamisen kehitta-
mista ja suorituksen johtamista edistetaan jatkuvan palautteen ja kehityskeskustelun kei-

noin.
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Kuvio 6. Henkilostokaytannot (mukaillen Viitala 2021, 13)

Organisaation HR-prosessien ja -kaytantéjen tulee muodostaa keskendan yhteensopiva ja
yhteisia tavoitteita tukeva kokonaisuus. Vaikka jokin henkilostokaytanto olisi viety hyvinkin
pitkalle, ei se tuota tulosta, jos sen rinnalla on eri suuntaan vieva kaytanto. (Viitala ym. 2018,
19.) Tahan kehittdmishankkeeseen on rajattu organisaation kannalta strategisimmat henki-

|6stoprosessit.
2.3.1 Henkilostosuunnittelu ja rekrytointi

Henkiléstosuunnittelu on Viitalan (2015, 57) mukaan systemaattisista ennakointity6ta. Hen-
kildstosuunnittelun tavoitteena on, ettéd organisaatiolla olisi oikea maara, oikeat henkil6t oi-
keassa paikassa, oikeaan aikaan, oikealla osaamisella nyt ja tulevaisuudessa (Kauhanen
2012, 62). Henkiléstdsuunnitteluun sisaltyy myds ne toimenpiteet, joilla avulla osaamista ja
hyvinvointia kehitetdan ja yllapidetaan (Viitala 2015, 58).

Henkildstosuunnittelu liittyy Joen (2013,121) mukaan strategisen ajattelun mukaan osaksi
organisaation strategista kokonaissuunnittelua. Organisaation strategia maarittaa kaikkea
henkildstéjohtamista niin myos henkiléstdsuunnittelua. Henkildstdésuunnittelussa tulee huo-
mioida organisaation sisainen ja ulkoinen ymparisto seka tarkastelun aikajanne. Julkisella
sektorilla  henkilostosuunnittelua maarittda taloudelliset ja henkiset voimavarat.
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Suunnitelmien pohjalta maaritelladan kokonaishenkildstétarve. Henkiléston vaihtuvuuden,
elakkeellesiirtymisen ja sairauspoissaolojen ennakointi on haasteellisempaa ja tilanne or-

ganisaatiossa voi muuttua nopeasti. (Kauhanen 2012, 62—-63.)

Kuviossa 7 kuvattu Brahamin henkildstdsuunnittelun malli on yleispateva viitekehys tavoit-
teelliselle henkiléstosuunnittelulle. Ulkoisesta tydmarkkinasta voidaan analysoida esimer-
kiksi yhteiskunnallisia ja taloudellisia ennusteita sekd maantieteellisen sijoittumisen vaiku-
tuksia tulevaisuuteen. Sisaisella tydmarkkinalla tarkoitetaan organisaation nykyistd henki-
I16stda ja sen kehitysnakymia ja arvioida voi esimerkiksi elakoitymisia, ikdrakennetta ja vaih-
tuvuutta. Organisaatiokulttuuri ja yrityksen strategia maarittelevat henkildston kokonaistar-
vetta maarallisesti ja laadullisesti. Tunnistetun resurssivajeen pohjalta organisaatiossa voi-
daan suunnitella toimenpiteitd kuten osaamisen kehittamista, rekrytointia ja erilaisia sitout-
tamistoimenpiteita. Tilannetta tulee seurata jatkuvasti ja paivittaa tarpeen mukaan. (Salo-
jarvi 2013, 122-123.)

MHIWSTt ja Ulkzinen Si:"i'lnen Grg?'lisaa Yrityksen
. - Tin- .
kartoitukset fyamarklana . e strategia

Arviot ja Tarjonta Tarve

ennusteet Resurssivaje: maarallinen tai laadullinen

Suunnitelmat Tydtehtivit, sitouttaminen, tyShyvinvointi- ja
Ja resurssointi turvallisuus, kehittaminen, rakenne, rekrytointi, suoritus,
palkitsemingn

Toteutus ja HR-jarjestelmat ja -mittarit, katselmukset ja

seuranta tarkennukset

Kuvio 7. Tavoitteellisen henkiléstdsuunnittelun malli (mukaillen Salojarvi 2013, 122; Braham
1994)
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Salojarvi (2013, 119) nakee rekrytoinnin yhtena henkiléstdjohtamisen strategisimmista pro-
sesseista, koska rekrytoinneilla voidaan vaikuttaa organisaation tulevaisuuteen strategisten

tavoitteiden saavuttamisen kannalta seka yrityskulttuurin muodossa.

Organisaation henkilostohankinta eli rekrytointi sisaltda ne toimenpiteet, joilla saadaan or-
ganisaatioon sen tarvitsemat henkilot. Rekrytointiprosessi lahtee liikkeelle tarpeen tunnis-
tamisesta, tehtavankuvauksesta ja osaajaprofiilin maarityksesta. (Joki 2013, 127-129.)
Prosessin alussa tulee selvittda, voidaanko tehtava organisoida nykyisella henkildstolla vai
kannattaako se ostaa organisaation ulkopuolelta (Viitala 2015, 98-99). Valttdmatta ei tar-
vitse rekrytoida saman kompetenssin omaavaa tydtekijaa Iahtijan tilalle. Harkinnan paino-
pisteen tulee Joen (2018, 88) mukaan suunnata ennakointiin, miten tehtavan vaatimukset

ja organisaation toimintaymparistd tulee muuttumaan tulevaisuudessa.

Henkild voi Joen (2019, 89) mukaan I6ytya organisaation sisalta, jolloin henkilén osaaminen
tunnetaan ja tiedetdan hanen sopeutuvuutensa tydyhteisddn. Sisdiset urankiertomahdolli-
suudet kannustavat henkilostoa kehittamaan itsedan ja sitoutumaan organisaatioon (Viitala
2021, 75). Uusi tydntekija puolestaan nakee ja arvioi organisaation toimintaa uusin silmin.
Han voi tuoda uusia ideoita, tydkokemuksen mukana taitoja ja tietoja, mahdollisesti ajan-
kohtaista ja uutta tietoa opinnoista, joskus myds arvokasta tietoa kilpailijoista ja asiakasyri-

tyksista. Uusi tydntekija vaikuttaa myos yrityskulttuuriin. (Viitala 2015, 99-102.)

Kuviossa 8 on kuvattu rekrytointiprosessin kulkua. Kun rekrytointitarve on maaritelty ja rek-
rytointilupa saatu, maaritelldan valintakriteerit organisaation, yksikon ja tehtavan nakokul-
masta. Kun tehtavankuva ja osaamisprofiili on maaritetty, valitaan hakukanava ja valinta-
menetelma seka laaditaan rekrytointi-ilmoitus. Hakuajan paattymista seuraa hakemusten
kasittely, haastattelut, henkildarvioinnit, valintapaatds ja tydsopimuksen solmiminen. (Joki
2018, 88-103.)
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Kuvio 8. Rekrytointiprosessi (mukaillen Salojarvi 2013, 127-128; Kauhanen 2012, 74)

Rekrytointiprosessien kehitys ei ole pysynyt nopeiden muutosten vauhdissa. Suurin osa
tydnhakijoista kayttda mobiililaitetta tydpaikan hakemiseen, mutta hyvin perinteista rekry-
tointiprosessia cv -liitteineen ei ole suunniteltu mobiililaitteelle. Sitran tydelamatutkimuksen
kyselyyn (2017) vastanneista 52 prosenttia ei ollut harkinnut tydpaikan vaihtoa, mutta voisi
harkita, jos sopiva tulisi vastaan (Sitra 2017). Haasteena onkin tavoittaa nama passiiviset
hakijat. Tilanne on muuttunut tydnhakijan markkinoiksi, jolloin tydnantajan tulee muuttaa
omaa toimintakulttuuria kohti potentiaalista hakijaa, markkinoida organisaatiota ja luoda po-
sitiivista tydnantajakuvaa. Erityisesti sosiaalisen median ansiosta on suuri maara passiivisia

hakijoita saavutettavissa (Viitala 2015, 101.)

Ulkoisen rekrytoinnin hakukanavalla on vaikutusta organisaation tyénantajakuvaan. Rekry-
tointikanavan valintaan vaikuttaa mm. minkalaiseen tehtavaan, milla aikataululla ja budje-
tilla uutta henkil6a haetaan. Erittain vaativissa rekrytoinneissa kaytetaan usein apuna ulko-
puolista asiantuntijaa. (Joki 2019, 90-91.) Sopivan rekrytointi- ja viestintdkanavan valinta
on tarkea riskien hallinnan muoto. Tydpaikkailmoittelu on tarked osa organisaation yritys-
kuvaviestintda (Kauhanen 2012, 80). Organisaation vahva yrityskulttuuri innostaa ja sitout-

taa nykyisia tyontekij6ita ja voi auttaa houkuttelemaan uusia tydntekijéita (Tyfting 2020).

Rekrytointi on investointi yritykselle. Kuluja syntyy rekrytointiprosessista, perehdyttamisesta
ja mahdollisista harjoitteluajan viiveista ja virheista (Viitala 2015, 100-101). Rekrytointipro-
sessin hoitamiseen kuluu aikaa ja kuluja voi syntyd mm. ty6paikkailmoittelusta, konsultin

kaytosta ja psykologisista testeista.

Kauhasen (2012, 70) mukaan hyvalla johtamisella ja tydhyvinvoinnista huolehtimisella on

olennaista vaikutusta seka organisaation sisaiseen etta ulkoiseen tydnantajakuvaan. Hyvin
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hoidettu rekrytointiprosessi ja positiivinen tydntekijakokemus luovat houkuttelevaa tydnan-
tajakuvaa, mika puolestaan on edullisin rekrytointikanava. Keskeinen tyénantajakuvan ka-
site on ty6nantajan arvolupaus. Silla kuvataan, mita tyontekija saa vastineeksi panostuk-

sestaan, millaisiin arvoihin han sitoutuu ja miten ne koetaan paivittain tyopaikalla.

Tydsuhteen paattyminen on kriittinen hetki tydnantajamielikuvalle. Tyosuhteen paatdspro-
sessi tulisi hoitaa hallitusti. Tavoitteena on, etta tyontekija kertoo positiivia asioita edellisesta
tydnantajastaan. Hallittu tydsuhteen paattaminen tarkoittaa myds sita, ettad kaytannon asiat
kuten keskeneraiset tyét ja hiljainen tieto valittyy eteenpain. Lahtokeskustelusta saadusta

palautteesta tydnantaja saa evaita kehittda toimintaansa. (Mannisté 2017.)

Jatkuvasti kehittyvat teknologiat ja jarjestelmat ovat tehostaneet rekrytointiprosessia. Tama
on tuonut myds omat haasteensa HR-ammattilaiselle. Oman organisaation tukemisen li-
saksi, tulee laajentaa omaa osaamistaan perinteisia rekrytointitaitoja laajemmalle. HR:n
nakokulmasta rekrytointi on yhdistelma henkildstbosaamista, myyntid, markkinointia, vies-
tintéda ja IT-osaamista. Sosiaalinen media on muuttanut merkittavasti tydnhakua ja rekry-
tointia. Erityisesti LinkedlInissa tapahtuva ammatillinen verkostoituminen ja oman osaami-
sen esittely ovat suosittuja. Videohaastattelut- ja hakemukset ovat yleistyneet. Mobiilisovel-
lukset tuovat erilaisia pelillisia elementteja rekrytointiin. Organisaation tulee huolehtia virtu-

aalisten rekrytointien tietosuojasta ja dataetiikasta (Tyfting 2020).

Usein rekrytointiprosessissa joutuu pohtimaan, onko tarkedmpaad keskittya jo hankitun
osaamisen kartoittamiseen vai oppimiskykyisen ja -haluisen, motivoituneen ja tydyhteis6on
parhaiten sopivan henkilon I6ytamiseen. Jos asia vaatii tietynlaista asiaosaamista, rekry-
toinnissa priorisoidaan tatd kompetenssia. (Inkila 2020.) Rekrytoinnissa on Kauhasen
(2012, 147) mukaan tarkeampaa palkata asenteeltaan sopiva henkild kuin taydellinen teh-

tavan sisallon osaaja.

Nykyaikaisten rekrytointijarjestelmien avulla hakijoita voidaan arvioida digitaalisesti ja auto-
matiikka voi karsi pois sellaiset hakijat, jotka eivat tayta kelpoisuusehtoja. Rekrytoinnin tar-
kein menetelma on haastattelu. Hyvin strukturoidulla kompetenssipohjaisella haastattelulla
saadaan parhaiten tietoa henkildn osaamisesta. Haastattelun runko kannattaa rakentaa
osaamisprofiilin kriittisten tekijoiden ymparille ja pitdd samansiséaltdisend haastattelusta toi-
seen siirryttaessa. Tama helpottaa hakijoiden vertailua. Erilaisia testeja, menetelmia ja so-
veltuvuusarviointeja voidaan kayttda tukena. (Kivimaki 2020.) Teknologiaa hydédynnetaan
jo mm. etahaastatteluissa, mutta tulevaisuudessa virtuaaliteknologia ja sen kautta tuotettu
digitaalisen lasnaolon ratkaisut tulevat tyopaikoille mm. virtuaalihologrammien, VR-lasien ja

360-videosovellusten muodossa (Varis 2017).
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2.3.2 Perehdyttaminen

Joen (2018, 111) mukaan perehdyttaminen sisaltda ne toimet, joiden avulla henkilé saa-
daan mahdollisimman pian osaksi tydyhteisda ja oppimaan oman tydtehtavansa, tydyhtei-

son jasenet, asiakkaat, sidosryhmat ja organisaation.

Perehdytys tulisi Inkilan (2017) mukaan huomioida jo rekrytoinnin suunnittelussa, silla tal-
I6in valtetdan tyopaikkailmoituksen ja perehdytyksen aikana syntyvan mielikuva valiset ris-
tiriidat. Jos todellisuus poikkeaa kovasti tydpaikkailmoituksesta luvatusta, voi uudelle tyén-
tekijalle syntyd negatiivinen ensivaikutelma. Onnistunut rekrytointiprosessi ja perehdytys
aikaansaavat ns. psykologisen tydsopimuksen, mika sitouttaa tydntekijaa vahvemmin orga-
nisaatioon. (Inkila 2017.) Perehdyttamistilanteessa on kyse oppimisesta, missa vuorovai-
kutuksen ja palautteen avulla uusi tydntekija saa vahvistusta oppimiselleen (Kupias, Peltola
& Pirinen 2014, 118).

Uuden henkildon perehdyttamiseen liittyvan tyonjaon tulee Kupiaksen ym. (2014, 99) mu-
kaan olla selked, jotta siihen osallistuvat tietdvat roolinsa ja tehtavansa. Vastuu perehdyt-
tamisestd on esimiehelld, mutta siihen osallistuu usein myds henkildstdbammattilainen ja
kollega. Perehdyttdmisen avuksi on usein laadittu perehdyttdmisohjelma tai muistilista.
(Kauhanen 2012, 150-151.)

Perehdyttamisen tavoitteena on saada tydntekija tuntemaan itsensa tervetulleeksi tyoyhtei-
son jaseneksi ja auttaa hantd padsemaan nopeasti kiinni tydntekoon. Perehdyttamisjarjes-
telma sisaltaa tiedottamisen ennen tydn alkua, vastaanoton, organisaatioon perehdyttami-
sen, tydsuhdeperehdytyksen seka tydhonopastuksen. Tyontekija tutustuu perehdyttami-
sessa organisaation tavoitteisiin, arvoihin ja strategiaan. Hanet tutustutetaan tydyhteison
jaseniin, tiloihin, jarjestelmiin ja erilaisiin kaytantéihin. Tydsuhdetta maarittavat sadannot ja
periaatteet; tyéturvallisuus, tydterveyshuolto ym. Tydhdnopastus on varsinaisiin tyétehtaviin
perehdyttamista. (Viitala 2015, 194.) Uudelle tyéntekijalle voidaan valita henkilékohtainen
kummi tai mentori, joka perehdyttaa itse tyotehtadvaan (Kupias ym. 2014, 99).

Talvensaari (2021) korostaa, etta erityisesti etdaikana kannattaa pitaa huoli siita, etta uusi
tyontekija ei jaa yksin. Etaperehdyttamisessa yhteiset tyokalut, toimivat prosessit seka hyva
perehdytyksen suunnittelu ja valmistelu luovat uudelle tyontekijalle hyvat lahtokohdat
paasta sisaan uuteen tyohon. Perehdyttamisen onnistuminen vaatii esimiehen vastuuta,
yhteisia etahetkia tiimin kanssa, selkeasti mietittya sisaltoa, odotuksia ja tavoitteita seka

l&snaoloa ja myds vapaamuotoista keskustelua joko etana tai toimistolla.

Kunta-alan ARTTU2-tutkimuksessa kunta- ja HR-johtajat liittivat kolme merkittavaa haas-

tetta henkildstdn hankintaa koskien: kuntien vetovoimaisuuden parantaminen, kankeat tyo-
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ja virkaehtosopimukset, jotka hidastavat urasuunnittelua seka kankeat lupamenettelyt ja
rekrytointiprosessit. Kunnissa ollaan huolissaan ammattitaitoisen tydvoiman saatavuudesta
tulevaisuudessa, silla kuntia ei ndhda houkuttelevina tydnantajina. Uuden sukupolven tyén-
tekijoitd on myods vaikeampi sitouttaa. Kunnilta vaaditaankin entistd nykyaikaisempia ja

joustavampia ratkaisuja sitouttamisen ja houkuttelevuuden tueksi. (Viitala ym. 2018, 97.)
2.3.3 Suorituksen johtaminen

Sydanmaanlakka (2002, 75) pitdd suorituksen johtamista henkiléstdjohtamisen tarkeim-
pana prosessina, silla se luo perustan usealle muulle prosessille. Sydanmaanlakka (2015,
154) kayttaa suorituksen johtamisesta myds termia onnistumisen johtaminen. Hyva osaa-

minen johtaa hyvaan suoritukseen, mika puolestaan johtaa hyviin tuloksiin.

Suorituksen johtamisen olennainen osa on suoritusarviointi. Taustalla on ajatus, etta ihmi-
nen voi muuttaa suoritustaan, kun saa siitd palautetta. Suoritusarvioinnin perusteella an-
nettu palaute saavutuksista motivoi myos henkil6itd parempaan suoritukseen. Organisaa-
tion toimintaa tulee arvioida niin yksil6-, ryhma- kuin organisaatiotasoilla. Suoritusarvioinnin
tulee olla paivittaisjohtamisessa lasna mm. palautteen antamisena, tydon johtamisena seka
l&sndolona. (Helsilda 2013, 198-200.) Sydanmaanlakka (2002, 76—77) puhuu mieluimmin
suorituksen johtamista kuin arvioinnista, jolloin painopiste siirtyy enemman nykyhetkeen ja
tulevaisuuteen seka arvioinnista kehittdmiseen. Suorituksen johtamisen tavoitteena on Sy-

danmaanlakan mukaan jatkuva suorituksen parantaminen.

Tehtavan vaativuuden arviointi on jaettu vaativuustekijoihin. Arviointi perustuu tehtavanku-
vauksiin. (Kauhanen 2012, 105.) Kuviossa 9 kuvatussa suorituksen johtamisen prosessi-
mallissa lahtdkohtana on tehtdvankuvan maaritys. Prosessin alussa tasmennetdan, mihin
kokonaisuuteen tehtava liittyy organisaatiossa seka tehtavan sisalto ja tarkoitus. Seuraa-
vaksi tarkastellaan tehtavalta odotettuja tuloksia ja tavoitteita. Suorituksen johtamisella var-
mistetaan, ettd henkildstolla on riittavista osaamista, tietoa tavoitteista ja motivoivat kan-
nusteet. Lisaksi huolehditaan psyykkisesta ja fyysisesta tydhyvinvoinnista seka tarjotaan
hyvat tyoolosuhteet ja tyoskentelyvalineet. Arviointi ja tavoitteet kaydaan lapi saannollisesti
kehityskeskusteluissa, missa maaritellddn useimmiten osaamisen kehittdmisen kohteet, ta-
vat ja aikataulu. Suoriutumisen johtamiseen tarvitaan oikeudenmukainen ja selkea palkit-
semisjarjestelma, joka on johdonmukaisesti yhteydessa suorituksen arviointiin ja tavoite-
asetantaan. (Viitala 2015, 135-137; Viitala 2021, 103—-104)
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Osaamisen
kehittadminen

Henkildstd- Suoriutuminen Arviointi

valinnat

Palkitseminen

Kuvio 9. Suoriutumisen johtamisen prosessi (mukaillen Viitala 2021, 103; Armstrong 2000;
Helsila 2006)

Capelli & Tavis (2018) nostavat esille suorituksenarvioinnin lyhytaikaisten projektityénteki-
joiden kohdalla. Tyontekijat tarvitsevat valitonta palautetta koko vuoden, jotta voivat paran-
taa suoritustaan ja oppia virheista. Jos suorituksen arviointi tehdaan vain kerran vuodessa,

saattavat he jaada jarjestelman ulkopuolelle.

Pirisen (2017, 199) mukaan monista tydyhteisdista puuttuu palautteenantamisen kulttuuri.
Palautetta halutaan erityisesti omista kehittdmiskohteista. Esimiehen tehtdvana on edes-
auttaa keskinaista positiivisen antamista organisaatioissa. 360 asteen palautteella tarkoite-
taan Sydanmaanlakan (2002, 62) mukaan sita, ettd palautetta saadaan mahdollisimman
monelta suunnalta. Yksilétasolla tdma tarkoittaa esimiehelta, alaisilta, kollegoilta ja mahdol-
lisesti yhteistybkumppaneilta saatavaa palautetta. Palautteen sisalto liittyy yleensa osaami-
seen, suoriutumiseen, tyytyvaisyyteen ja laatuun. Henkilostokyselyt ja kehityskeskustelut

ovat yleisimmat palautteen antamiseen kaytetyt tyokalut.

Suomalaisen Tyon Liiton teettdman tutkimuksen (2017) mukaan suomalaistydnantajilla on
vaikeuksia tunnistaa alaistensa vahvuuksia riittavasti. Tutkimukseen vastanneista 69 pro-
senttia koki, etta tydnantajat eivat tunne heidan vahvuusalueitaan riittavan tarkasti. Kaikkein
aliarvostetuimmiksi kokivat itsena asiantuntijat ja ylemmat toimihenkilét. Organisaatioissa
tarvitaan panostusta osaamisen ja vahvuuksien tunnistamiseen, sillda osaamista voidaan

hyddyntaa vain, kun siita tiedetdan. (Suomalaisen Tyon Liitto 2017.)

Suorituksen johtamisprosessia tulisi Sydanmaanlakan (2015, 129) mukaan uudistaa perus-
teellisesti kuntasektorilla. Prosessin tulisi pohjautua entista vahvemmin strategiseen ajatte-
luun ja jatkuvaan uudistamiseen. Kuntien henkilostojohtamisen tilaa ja tulevaisuutta selvit-

tdneessad tutkimuksessa henkildmaaraltddn pienimmat kunnat saivat suorituksen
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johtamisesta tyydyttavan arvosanan, suurimmat lahes kiitettavan. Viitalan ym. (2018, 69)
mukaan eroa voi selittaa se, ettd isoissa kuntaorganisaatioissa on suuremmat resurssit sys-

temaattisen suorituksen johtamisen prosessiin.

Konsulttiyrityksen Deloitten (2015) tekeman tutkimuksen mukaan 35 prosenttia yrityksista
ja vastaajista oli sitd mielta, ettd suorituksen johtamisen prosesseista ja kehityskeskuste-
luista ei ole yhtdan mitdan hyotya ja 45 prosenttia oli sitd mieltd, ettd niistd on enemman
haittaa kuin hy6tya organisaatiolle. Ongelmana on Tuomisen (2017) mukaan usein liian
korkealla asetetut tavoitteet ja lapindkyvyyden saavuttaminen. Jatkuvan palautteen saami-
nen on todistetusti hyvin tarkeaa seka tyotyytyvaisyyden etta tyosuorituksen kannalta. Bu-
siness Reviewin julkaisun mukaan tydntekijoiden sitoutuneisuuteen vaikutti eniten hyvasta
tyosta saatu tunnustus, oman roolin ja merkityksen ymmartamisen seka miten oma tyon
edistaa organisaation strategian ja tavoitteiden saavuttamista. Nuorille tydntekijoille tyon-
antajan kulttuuri ja arvot ovat tarkea sitoutumistekija. Uudet suorituksen johtamisen mallit
ja prosessit keskittyvat enemman ihmisten vahvuuksiin, joka on joustavaa, ketteraa ja re-

aaliaikaista. (Tuominen 2017.)

2.3.4 Osaamisen kehittaminen

Sydanmaanlakan (2015, 152—-153) mukaan osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista,
asenteista ja kontakteista, jotka mahdollistavat hyvan suorituksen tietyisséa tilanteissa. Ke-
hittyakseen ihmisen tulee olla tietoinen omasta osaamisestaan ja puutteistaan. Osaaminen
nakyy kyvyssa toimia tehokkaasti eli todellisesta osaamisesta voidaan puhua vasta sitten,
kun tietdmys on sovelluttu kaytantéén. Sydanmaanlakka toteaa, ettd osaaminen tulisi
nahda suhteessa suorituksesta syntyneisiin tuloksiin, silla hyvat tulokset johtavat onnistu-

misen kokemuksiin.

Osaamisen kehittamisen kaytannoét sisaltavat Viitalan (2021, 121) mukaan prosessit ja toi-
menpiteet, joiden avulla organisaatiossa tarvittavaa osaamista kehitetaan. Puhuttaessa
henkiloston kehittdmisesta ja kehittdmistarpeista, tulee analysoida, minkalaisia kehittamis-
tarpeita liittyy kunkin yksilon, tiimin ja koko tyOyhteison nykyisiin ja tuleviin tehtaviin. Yksikon
patevyys muodostuu tiedoista ja taidoista, kokemuksesta, ihmissuhdeverkostoista, arvoista
ja asenteista, motivaatioista ja henkilokohtaisista ominaisuuksista (Kauhanen 2012, 145—
146). Tiimin osaaminen puolestaan koostuu yksittaisten tydntekijdiden osaamisesta ja na-
kyy tavassa tehda yhteisty6ta. Organisaatiotasolla puhutaan ydinosaamisesta, joka kerros-
tuu organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 54.) Lecklin &
Laine (2009, 235) toteavat, ettd organisaation menestyminen edellyttda jatkuvaa ymparis-

ton muutosten huomioimista, uuden kokeilua ja vanhasta luopumista.
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Osaamisen kehittdminen lahtee osaamistarpeen maarittelysta (kuvio 10). Kun osaamis-
tarve on tiedossa, voidaan miettia kehittdmisen ja osaamisen hankinnan vaihtoehtoja ja
tehda valinta. Toteutukseen osallistuvien tulisi kokea osallistuminen hyddylliseksi. Kehitta-
misen keinojen ja osaamisen laatua on jatkuvasti arvioitava ja nain osaamisen kehittaminen

on jatkuva prosessi. (Viitala 2021, 122.)

Osaamis-
tarpeen

madarittely

Osaamisen
maaran ja
laadun
arviointi

Vaihtoehtojen
kartoitta-
minen

Osaamisen
hankinnan ja
kehittamisen

keinojen
valinta

Kuvio 10. Osaamisen kehittdmisen prosessi (mukaillen Viitala 2021, 123)

Osaamisen johtamisessa tulee maaritelld se osaaminen, jonka avulla organisaatio menes-
tyy nyt ja tulevaisuudessa. Viitalan (2015, 170-173) mukaan osaamisen johtamisen ydinta
on yksilén oppimisen ja osaamisen ymmartaminen. Johtamisen ja toimintaympariston tulee

olla kunnossa, jotta osaaminen voi kanavoitua organisaation hyddyksi.

Salojarvi (2018, 147-148) tarkastelee osaamisen johtamista henkildstdn kehittdmisen, tie-
don tallentamisen ja kompetenssien kartoitusten nakdkulmasta. Strateginen osaamisen
johtaminen kytkee osaamisen johtamistoiminnan organisaation tulevaisuuden tavoitteisiin.
Sydanmaanlakan (2002, 145) mukaan osaamisen johtaminen tarkoittaa kaytannodssa orga-
nisaation vision, strategian ja tavoitteiden kirkastamista. Taman jalkeen voidaan maaritella
ydinosaamiset, mika on yleensa ldhtokohtana koko organisaatiota kattavalle osaamisen

maarittelylle ja kehittamiselle.

Henkildston kehittdmismenetelmia ovat mm. tydnkierto, sijaisuus, mentorointi, sisdiset ja
ulkoiset koulutukset, tiimitydskentely, benchmarking, opintokaynnit, erityistehtavat, pereh-

dyttaminen ja tyOyhteison yhteiset kehittdmispaivat ja vuorovaikutustilaisuudet.

Varamaki (2021) lahestyy osaamista palvelumuotoilun ja ketterén ajattelun kautta. Osaa-
misen kehittdmistd on ldhestytty perinteisesti niin, ettd johto on maaritellyt keskeiset
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osaamisalueet johdolta tydntekijdille. Ketterasti oppiva organisaatiossa asiakas, keskeinen
sidosryhma maarittaa, mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan. Organisaatioihin kaiva-

taan Varamaen (2021) mielesta lisda osaamispuhetta.

Varamaen (2021) mukaan oppiminen on tavoitteellista, jossa tekeminen ja ajattelu kulkevat
kasi kddessa. Oppimisen kehittdminen on jatkuva prosessi. Koko organisaatio oppii ja ke-
hittaa tyota yhdessa tavoitteellisesti. Varamaki korostaa, ettd organisaatioissa tulee vahvis-
taa tydssa tapahtuvaa oppimista ja saada oppiminen osaksi arkea. Jos tyd on paivasta toi-
seen selviytymista, ei ole mahdollisuuksia kokeilla tehda uudella tavalla, pysahtya mietti-
maan ja reflektoida, miten voisi tehda paremmin. Talldin ei tapahdu oppimista. Oppiminen
vaatii aikaa ja rauhaa keskustelulle ja reflektiolle. Oman tyén kehittdmisen tulee olla osa
jokaisen tyontekijan tyéta. Organisaatioissa on syyta pohtia, miten palkitaan; vanhasta suo-
rituksesta vai uuden kokeilusta ja jopa mokailusta, jos ei ole ensimmaisella kerralla onnis-
tunut. Kokeilemalla ja yhdessa ajattelemalla kehitetdan osaamisen arkea. Varamaki painot-
taa organisaation psykologista turvallisuutta eli kulttuuria, missa on mahdollisuus oppia vir-

heitd ja missa luotetaan tydkavereihin ja johtoon seka uskalletaan tehda kokeiluja.

Tutkimusten mukaan 95 % organisaation tietopadomasta on hiljaista tietoa. Kokeneilla tyon-
tekijoilla on paljon sellaista kokemustietoa ja soveltavaa osaamista, jota organisaatio tarvit-
see toimiakseen sujuvasti. Hiljaisen tiedon tunnistaminen on tarkeaa. Kun henkild on itse
tietoinen osaamisestaan, pystyy han jakamaan sitéa muille tyéyhteison jasenille. Mutta haas-
teena on usein, etta ihmiset eivat ole taysin tietoisia siitd, mista toiminnoista heidan tekemi-
sensa koostuu. Jos omasta tekemisestd ei osaa kertoa toisille olennaista, voi jaettavaksi
tarkoitettu hiljainen tieto jaada edelleen hiljaiseksi. Osaamisen kehittymisen lahtékohtana
on vuorovaikutus. (llmarinen 2013.) Parkkila (2013,79) toteaa tutkimuksessaan parhaiksi
kokemusperaisen tiedon valittamisen menetelmiksi muun muassa tydparitoiminnan, aivorii-
het, ryhmatydskentelyt, palaverit ja mentoroinnin. Nain hiljainen tieto siirtyy hiljaiseksi tie-
doksi. Suunnitelmalliset osaamiskartoitukset ovat tutkimuksen mukaan tarkein menetelma,
kun hiljaista tietoa siirretaan kasitteelliseksi tiedoksi. Taman tulisi olla osa kehityskeskuste-

luja.

Paavastuu osaamisen johtamisesta on johtajilla ja esimiehilld. Osaamisen kehittamisella
tulisi olla selkeat tavoitteet. Organisaation osaamisen johtamisen strategiassa on yleensa
toimintaperiaatteena olemassa olevan osaamisen kehittdminen ja uudistaminen. (Viitala
2015, 185-186.) Kehityskeskusteluissa tarkastellaan usein nykyista tyétehtdvaa ja sen vaa-
tivaa osaamista, mutta myds tulevaisuuden muutoksia ja haasteita osaamisen kehittami-
selle. Samalla selvitetdan, onko henkildlla piilossa olevaa osaamista, jota nykyisessa tydssa

ei ole paastd  riittavasti hybédyntamaan ja onko tdlle  osaamiselle
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hyédyntamismahdollisuuksia. Jos organisaatiossa on osaamisen arviointijarjestelma, voi-
daan se liittda osaksi kehityskeskustelua. Ja vaikka tallaista jarjestelmaa ei olisikaan, voi-

daan arvio omasta osaamisesta teettaa kehityskeskustelun pohjaksi. (Viitala 2015, 188.)

Henkildstdammattilaiset ovat usein sisaisen konsultin, koordinoijan ja asiantuntijan roolissa
henkildston kehittdmisessa, kun esimiehet yhdessa alaistensa kanssa arvioivat osaamisen
kehittamistarpeita ja suunnittelevat kehittdmistoimenpiteita (Viitala 2015, 192). Henkildsto-

ammattilaisten tulee pitda huolta mytds omasta osaamisestaan (Kalliosalmi 2016).

Osaamisen kehittamisesta puhutaan myos henkildston kehittamisena. Organisaatiossa jo-
kainen on vastuussa omasta ja tyoyhteison osaamisen kehittymisesta. Yksilolta vaaditaan
aktiivista otetta oman osaamisen jatkuvaan kehittamiseen. Kehittymisen prosesseja tue-

taan johtamisella ja toimintamalleilla. (Viitala 2015, 189.)

Jotta osaamista voidaan kehittaa tehokkaasti, tulee osaamisvaatimuksista olla selkea kuva
(Kupias ym. 2014, 64). Organisaatiossa tulisi Lecklinin & Laineen (2009, 238) mukaan olla
maariteltyna toiminnan kannalta tarkeimmat osaamisalueet seka niihin kuuluva osaaminen.
Organisaatiossa voidaan osaamisen tasoa mitata osaamiskartoituksella (Kauhanen 2012,
148). Osaamiskartoitusten avulla saadaan nakyvaksi olemassa oleva osaaminen, mahdol-
liset puutteet nykyosaamisessa seka tulevaisuuden osaamistarpeet (Viitala 2015, 182). Kun
osaamiskartoituksen nykytila on maaritetty, laaditaan henkildkohtaisen osaamisen kehitta-
missuunnitelmat esimerkiksi tavoite- ja kehittamiskeskustelujen yhteydessa (Lecklin &
Laine 2009, 240).

Hyva tehtdvankuva sisaltdd myos kuvauksen tehtavaan tarvittavasta osaamisesta. Salo-
jarvi (2018, 152) vaittaa, ettd koko organisaation laajuisille osaamiskartoituksille ei ole kayt-
t64, jos ne rakennetaan liian yksityiskohtaisiksi. Sen sijaan osaamista kannattaa kartoittaa
niin, etta pyritaan riittdvaan yksinkertaisuuteen, tiedetdan tarkasti, mihin tarkoitukseen niita
tullaan kayttdmaan ja osaamisprofiilit laaditaan henkildston kanssa yhdessa. (Salojarvi
2018, 152.) Osaamista voidaan henkilétasolla arvioida itsearvioinneilla, esimiehen, tydka-
vereiden ja 360 asteen arvioinneilla, sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden arvioinneilla seka

alaisten arvioinneilla (Kauhanen 2012, 149).

Sydanmaanlakka (2002, 58) nakee palautteen tarkedna oppimisen lahtokohtana. Palaute
liittyy yleensa osaamiseen, suoritukseen, tyytyvaisyyteen tai laatuun. Hyvaan palautekult-
tuuriin kuuluu luottamus, avoimuus, virheiden salliminen, toisten tukeminen, keskusteleva
yhteys ja jatkuva oppiminen. Kupias ym. (2014, 178) korostaa osaamisen ja tydhyvinvoinnin

laheista yhteytta. Tunne omasta osaamisesta ja pystyvyydesta lisaa tyohyvinvointia.
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Muuttuva tyéelama edellyttda elinikaista, jatkuvaa osaamisen yllapitoa. Yhteison tasolla
elinikainen oppiminen tarkoittaa osaavia tyontekij6ita, kilpailukykya ja oppivaa organisaa-
tiota. Yksilétasolla ajantasainen osaaminen vaikuttaa merkittavasti tyokykyyn ja yksilén kil-
pailukykyyn tydmarkkinoilla. Oman osaamisen tunnistaminen auttaa yksil6a hyédyntamaan
osaamistaan ja rakentamaan omaa oppimisuraa. Ajantasainen tieto organisaation osaami-
sen tilasta ja kehittymistarpeista on olennaista yhteisdjen kehittymiselle. Organisaatioissa

tarvitaan jatkuvaa oppimista tukevaa kulttuuria. (Sitra 2019, 8-19.)

Osaaminen on parasta muutosturvaa nopeasti muuttuvassa maailmassa (Sitra 2019,
27, Hetemaki M. & Palola A. mukaan).

Viitala (2005, 132—-134) toteaa, ettd osaamisen jakaminen on voi olla haasteellista organi-
saation muutostilanteissa. Omaa osaamista saatetaan pantata, jos seurauksena on toisen
henkilon aseman vahvistuminen. Oman osaamisen maarittdminen, arviointi ja osaamisen
jakaminen voidaan kokea vaikeana. Viitalan mukaan vasta silloin, kun ihmiset pystyvat avoi-
meen reflektointiin, saadaan osaamisenkartoitusjarjestelmista aitoa kaytannon hyotya.
Kunta-alalla tapahtuu I&hivuosina runsaasti elakoitymista ja osaamisen siirtdmiseen tarvi-

taan organisaatiossa suunnitelmallisuutta ja resursseja.

Ennakoiva osaamistarpeiden kartoittaminen ja niiden pohjalta toteutettava koulutussuunnit-
telu auttaa kuntia tulevaisuuden osaamistarpeisiin varautumisessa. Yhtena haasteena
osaamisen kehittamiselle on kunta-alalla tapahtuva sukupolvenvaihdos. Uusien asiantun-
tija- tai johtotehtaviin palkattujen henkildiden tavat toimia eroavat usein siita, mihin kunnissa
on totuttu. Tydyhteisdjen ajatusmallien ja toimintatapojen kehittaminen on tarkeaa. Pois-
oppiminen vanhasta on usein haastavaa. Osaamisen kehittdmisen keinoja tulisi kunta-alalla
laajentaa ja koulutuskeskeisyyttd vahentda. Kunnissa tehdaan yleensa systemaattisesti
koulutusbudjetteja ja -suunnitelmia, mutta osaamiskartoituksia ja osaamistarpeiden analyy-
seja laaditaan harvoin. Osaamisen johtamisen tulisi Viitalan ym. mukaan kytkeytya tiiviim-
min kuntastrategiaan ja olla ennakoivampaa. Tulevaisuuden osaamistarpeita kunta-alalla
ovat verkosto-osaaminen, ennakointiosaaminen ja kehittdmis- ja uudistamisosaaminen.
(Viitala ym. 2018, 97-104.)

2.3.5 Palkitseminen ja motivaatio

Hakonen ym. (2013, 215) mukaan palkitsemisen kokonaisuus on johtamisen véline, joka
kertoo, mité yksilb saa vastineeksi tybpanoksestaan, ajastaan ja innostuksestaan. Hyvin
suunniteltu, toteutettu ja oikeudenmukainen palkitsemisen kokonaisuus vahvistaa organi-

saatiokulttuuria ja viestittda organisaation tavoitteita ja arvoja. Palkitsemisella on Hakosen
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ym. (2013, 220) mukaan myds sivuvaikutuksensa, kuten haitallinen kilpailu, tyytymattdmyys

ja epaoikeudenmukaisuuden kokemukset, jotka tulisi tunnistaa.

Palkitsemiseen liittyvat linjaukset ovat organisaation kannalta strategisia, ja niiden tulisi tu-
kea organisaation arvoja ja tavoitteita (Hakonen ym. 2013, 222-223). Tuomisen (2017) mu-
kaan mielekas tyd, hyva esimiestyo, positiivinen ymparistd, mahdollisuus kehittya ja luotta-

mus johtoon ovat niita tekijoita, mika motivoivat ja sitouttavat tyéntekijéitd organisaatioon.

Palkitseminen toimii Komin (2021) mukaan hyvin silloin, kun tyéntekijat kokevat sen oikeu-
denmukaiseksi ja helposti tulkittaviksi ja se on osa tyontekijoita arvostavaa organisaation
strategiaa ja johtamisjarjestelmaa. Jotta palkitseminen koetaan oikeudenmukaiseksi, tulee
palkankorotuksille ja tulospalkkioille olla selkeat kriteerit. Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6-
hon, tydn sisaltd, kehitys- ja koulutusmahdollisuudet ja merkityksellisyys lisdavat tyytyvai-
syytta. Jos henkilostd paasee vaikuttamaan palkkaus- ja palkitsemisjarjestelman kehittami-
seen, kokemukset palkitsemisesta ovat parempia. (Komi 2021.) Viitala (2021, 106) koros-
taa, etta palkitsemisen periaatteiden tulisi olla 1apinakyvia ja helposti tulkittavia. Tarkein arvo
on Viitalan mielesta oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo, joka toteutuu, kun samasta tyosta ja
saman tasoista suoriutumisesta palkitaan samalla tavalla. Oikeudenmukaisuuden tulkinta
riippuu tulkitsijasta, mutta palkitsemisessa voidaan todeta onnistuneen silloin, kun valtaosa
organisaation jasenistad kokee tasapainon tyén suoriutumisen ja palkitsemisen valilla. (Vii-
tala 2021, 106—107.) Organisaatio saavuttaa helpommin strategiset tavoitteensa motivoitu-
neella henkildstolld. Kun palkkaus perustuu tyén vaativuuteen ja arvoon, on organisaation

myds helpompi rekrytoida uusia tydntekijoita ja motivoida nykyisia. (Kauhanen 2012, 116.)

Kauhanen (2012, 116) jakaa palkitsemiskeinot taloudellisiin ja aineettomiin palkitsemiskei-
noihin. Taloudellisia palkitsemiskeinoja ovat rahapalkka, sosiaalietuudet, luontoisedut. Ai-
neettomia palkitsemiskeinoja ovat tyon kiinnostavuus, itsensa kehittdminen, kasvupolut, ar-
vostus ja joustavat tydajat. Epasuoraa palkkausta ovat Kauhasen (2012, 119) mukaan eri-
laiset henkilostéedut kuten lakisaateista kattavampi tyoéterveyshuolto, vapaa-ajan harras-

tustoiminta, taydennyskoulutus ja lounas- ja kulttuuriedut.

Palkitseminen kasittaa seka palkan ettd muut taloudelliset etuudet tehdyn tyon kor-
vaukseksi (kuvio 11). Organisaation tulisi tarjota tyotekijalle sellaiset tyétehtavat, tydympa-
riston ja palkitsemisjarjestelman niin, etta tyontekijan oma panos ja organisaation vastine
tyolle olisivat tasapainossa keskenaan. Tyo tarjoaa turvallisuutta, jatkuvuutta ja taloudelli-
sen perustan elamalle. (Viitala 2015, 138-139.)
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Tulospalkka Aloitepalkkiot

Arvo ja hyoty
tyontekijalle

Mahdollisuus kehittya,

koulutttautua Arvostus, Mahdollisuus vaikuttaa, TyOsuhteen pysyvyys,

ja tydn sisalto palaute tydstd osallistuminen tydajan jérjestelyt

Kuvio 11. Palkitsemisen kokonaisuus (mukaillen Viitala 2015,13; Hakonen 2006)

Helsilan (2013, 225) mukaan suomalaisissa organisaatioissa on viime vuosikymmenina ke-
hitetty palkkausjarjestelmia kannustavammiksi ja oikeudenmukaisemmiksi. Tavoitteena
saada palkan perusteeksi tydn vaativuus ja tulokset seka henkilon patevyys (Helsila 2013,
225). Kunnallisella sektorilla tyd- ja virkaehtosopimukset pitavat sisalldan tehtdvakohtaisen

tydsuorituksen arvioinnin ja henkildkohtaisen tydsuorituksen arvioinnin.

Kuntaorganisaatioissa yksilotasolle viety systemaattinen tavoiteasetanta ja suoriutumisen
arviointi ja seuranta ovat Viitalan ym. (2018,104) mukaan jonkin verran vierasta. Kehitys-
keskusteluissa tavoitteista ja suoriutumisesta keskustellaan, mutta ne ei koeta usein sel-
keiksi ja suorituksen kytkentd henkildkohtaisen tydsuoriutumiseen perustuvaan palkan
osaan koetaan heikoksi. Organisaatiotasoinen suorituksen johtaminen on useimmissa kun-

nissa jo pitkalla.

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa ja ty6ssé, jossa on samanlaista tybnkuvaa te-
kevien kesken vertailtavuutta, yhteinen ndkemys tavoitetilasta tarjoaa kehykset oman

suoriutumisen arviointiin. (Viitala ym. 2018, 104.)

Palkitseminen sai Kunta-alan ARTTU2-tutkimuksissa kaikkein heikoimman arvosanan hen-
kildstokaytantojen joukossa. Huono taloustilanne ja tydehtosopimusten rajoitusten nahdaan
rajoittavan palkitsemiseen panostusta. Tulospalkkioita on kunta-alalla tutkimusten mukaan
vahan kaytossa. Myoskin aineettoman palkitsemisen keinoja on vahan kaytossa, vaikka

juuri naissa olisi Viitalan ym. (2018,105) mukaan suuri potentiaali.
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Viitala (2021, 119) maarittdad motivaation yksilon sisaiseksi voimaksi, joka suuntaa, virittaa
ja yllapitaa hanen kayttaytymistaan. Viitalan (2015, 16) mukaan ihminen viihtyy ty6ssédéan ja
kokee sen mielekkaéné, jos tyd on riittdvén haastavaa, siind on saavutettavissa olevat, hy-
véksytyt tavoitteet, tydsté saa palkkioita ja tybympéristéén voi olla tyytyvéinen. Téllainen

ty6 motivoi ihmisté pyrkimé&én hyvéén suoritukseen.

Kupias ym. (2014, 112) korostavat motivaation yhteytta tavoitteellisuuteen. Motivaation he-
radmiseen tarvitaan tunne siita, etta tavoiteltavasta asiasta on itselle hydtya ja se on mie-
luinen. Muutostilanteessa motivaatioon vaikuttaa myds todenndkdisyys onnistua. Esimies
voi rohkaista alaisiaan omien kykyjen kayttoon seka vahvistaa uskoa muutoksen onnistu-

miseen. (Kupias ym. 2014, 113.)

Sisainen motivaatio tarkoittaa, etta tyydytys tulee itse tyosta ja aikaansaannoksista. Ulkoi-
nen motivaatio liittyy ulkopuolisiin palkkioihin kuten palkkaan ja turvallisuuteen. Kun ty6 on
rutiininomaista, nousee ulkoisten palkkioiden merkitys. Tydn vaatimusten ja oman osaamis-
tason tulisi olla sopusoinnussa keskenaan. Tyoéilmapiirilld on merkitysta, silla se vaikuttaa

tyébmotivaatioon, tyon tuloksiin ja tyotyytyvaisyyteen. (Viitala 2015, 16—18.)

Tyontekijat ovat Pirisen (2017, 67) mukaan motivoituneimpia muuttamaan omia tyétapojaan
ja -tehtaviaan silloin, kun heidan nakemyksiaan kuunnellaan ja he itse voivat vaikuttaa
omaan tyohonsa. Talla on suora yhteys tydssa suoriutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Piri-
nen (2017, 262—-267) nostaa muutosjohtamisen esimiesten ydinteeseiksi viestinnan, osal-
listamisen, lIasnaolon ja kuuntelun, motivoinnin, kannustuksen, palautteen annon ja palkit-
semisen. Esimiehen tulisi nayttdd muutoksessa selkea suunta ja tavoitteet. Organisaation
rakenteiden tulee tukea muutosprosessia ja uutta tulevaa toimintamallia. Kupias ym. (2014,
177) korostaa esimiehen vastuuta hyvan tyoilmapiirin edistamisessa kuuntelemalla erilaisia
mielipiteita, oivalluttamalla, antamalla positiivista palautetta ja rohkaisemalla tuomaan ide-

oita ja ajatuksia esille.
2.3.6 TyOhyvinvointi

Anttonen & Rasanen (2009) ovat maaritelleet tydhyvinvoinnin seuraavasti

Tybhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa tyéta, jota ammattitaitoiset
tydntekijat ja tybyhteisot tekevét hyvin johdetussa organisaatiossa. Tydntekijét ja tyo-
yhteisét kokevat tyénséd mielekkaéksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestééan tyd tukee
heidén elédménhallintaansa. (Aura & Ahonen 2016, 20-21.)

Tydhyvinvoinnin kehittdmisen lahtdkohtana on erityisesti tunnistaa henkildston tydhyvin-

vointia uhkaavat ja heikentavat tekijat kuten liiallisen kuormittavuuden (Viitala 2021, 156).
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Ty6nantajaa velvoittaa mm. tydturvallisuuslaki, tyéterveyslaki, sairausvakuutuslaki ja ty6-
suojelun valvontalaki. Tydymparistdn tulee olla turvallinen ja terveellinen, niin fyysisen,
psyykkisen kuin sosiaalisen (Kauhanen 2012, 196). Organisaatioissa toimii tydsuojelupaal-
likko ja tydsuojeluvaltuutetut seka tydsuojelutoimikunta joko omana tai esimerkiksi yhdistet-

tyna yhteistoiminnan kanssa.

Tyohyvinvointiin vaikuttaa tydymparistd ja -yhteisd, tydn hallinta, johtaminen ja tydntekijan
oma vastuu. Asiantuntijaorganisaatioissa toimitaan hyvin itseohjautuvasti ja jokaisen tulisi
vaikuttaa ja johtaa omaa ty6taan ja hyvinvointiaan. Apuna organisaation hyvinvoinnin joh-

tamisessa toimii tydhyvinvointisuunnitelma. (Manka & Manka 2016, 76.)

Tyokyvylla tarkoitetaan Tyoterveyslaitoksen mukaan tyon vaatimusten ja ihmisen voimava-
rojen valistd suhdetta. Tyokyky voidaan kuvata Juhani limarisen kehittamana Tydkyvyn talo
-mallina (kuvio 12), joka on tutkimuksiin perustuva yhteenveto niista tekijoista, joiden tiede-

taan keskeisesti vaikuttavan tyokykyyn.

Tyokykytalo

PERHE

© TYOTERVEYSLAITOS

Tyiiterveyslaitos

Kuvio 12. Tyokykytalo (Tyoterveyslaitos a)

Nelikerroksisen tydkykytalon perustana on terveys ja toimintakyky. Tyokykyyn vaikuttavat
tyontekijan fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset voimavarat ja tydn ominaisuudet. Tydkyky ra-
kentuu terveellisten eldmantapojen; unen, palautumisen ja liikunnan ymparille. Naiden te-

kijoiden ollessa keskenaan sopivasti tasapainossa, pystyy ihminen sopeutumaan ja
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suoriutumaan paremmin haasteellisemmistakin tilanteista. Talon toisessa kerroksessa on
osaaminen, minka perustana on koulutus seka ammatilliset tiedot ja taidot. Taman kerrok-
sen merkitys on kasvanut, silla tydelama vaatii jatkuvaa osaamisen kehittamista. Kolman-
nessa kerroksessa ovat asenteet, motivaatio, arvot seka tyén ja muun elaman yhteensovit-
taminen. Johtaminen, tydyhteiso ja tydolot 16ytyvat neljannesta kerroksesta. Tama kerros
kuvaa konkreettisesti tydpaikkaa ja tdhan kerrokseen kuuluvat myds esimiestyo ja johtami-
nen. Tyokykytaloa ymparoi lisaksi perhe, sukulaiset ja ystavat. Yksilon tyokykyyn vaikutta-

vat myos ympardivan yhteiskunnan rakenteet ja saannot. (Tyoterveyslaitos a)

Kaikkien kerrosten tulee tukea toisiaan ja niitd tulee jatkuvasti kehittda, jotta tydkykytalo
pysyy pystyssa. Tyon nopeat muutokset eivat huomioi aina riittavasti inmisen edellytyksia
vastata muutoksiin. Tyotekija on itse paavastuussa omista voimavaroistaan. Tyonantaja ja
esimiehet kantavat paavastuun tyosta ja tyooloista. Yhteistyo eri tukiorganisaatioiden kuten
tyoterveyshuollon kanssa tuottaa parhaimman tulokset tyokyvyn yllapitdmisessa. (Tyoter-

veyslaitos a)

WHO:n maaritelman (2014) mukaan mielenterveys on hyvinvoinnin tila, jossa ihminen pys-
tyy ndkeméén omat kykynsé ja selviytyméén elédméénsé kuuluvissa haasteissa, tekeméaén
tyéta ja ottamaan osaa yhteisénsé toimintaan. Tydkyvyssa on kyse tyontekijan voimavaro-
jen ja toimintakyvyn suhteesta tydn vaatimuksiin. Tyéhon liittyvid mielenterveyttd uhkaavia
tekijoitéd ovat mm. liiallinen tydkuormitus ja siihen liittyvat palautumisen ongelmat, liilan va-
haisten vaikutusmahdollisuuksien ja korkeiden vaatimusten yhdistelma, tyén vaativuuden
ja palkan epasuhta, epdoikeudenmukainen kohtelu, kiusaaminen ja vahainen tuki tyétove-
reilta ja esimiehelta seka muutostilanteet. Tyodsta palautuminen on riittdvaé silloin, kun eli-
mistd on stressin aikaansaaman viridmisen jélkeen palautunut riittdvén pitkéksi aikaa pe-

rustasolle. Palautumista edistaa mm. lilkkunta ja hyva youni. (Mattila-Holappa ym. 2018, 5.)

Tyoterveyshuoltolaki velvoittaa tydnantajaa jarjestdmaan henkiléstélleen ennaltaehkaise-
vat tydterveyshuollon palvelut. Taman lisaksi tyéterveyshuoltoon voi sisaltya yleislaakarita-
soista sairaanhoitoa. Ty6terveyshuollon tarkoitus on edistaa turvallista ja terveellista tyon
tekemista seka ehkaista tyohon liittyvia terveyshaittoja, sairauksia ja tapaturmia. (Tyotur-
vallisuuskeskus b.) Kevan vuonna 2018 toteutetun tutkimuksen mukaan julkisissa organi-
saatioissa kaivataan tyoterveyshuollon yhteistydltd entistéd aktiivisempaa otetta. Tyodter-
veyshuollon raporteista toivotaan saavan enemman kohdennettua ja analysoitua tietoa
seka toimenpide-ehdotuksia. Parhaimmillaan tydterveyshuolto on organisaation strateginen

yhteistybkumppani tyokyvyn seka tydhyvinvoinnin johtamisessa. (Keva 2018.)

Tybhyvinvoinnin kehittdminen ndhdaan kunnissa tarkeadna ja sen edistamiseksi tehdaan

toita. Sairauspoissaolot ovat kunta-alalla kuitenkin korkeat. (Viitala ym. 2018, 103.) Kunta-
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alan keskimaarainen sairauspoissaolojen maara oli 16,5 paivada vuonna 2019 (Kunta-
tybnantajat). Sairauspoissaolot eivat kuitenkaan jakaudu tasaisesti. Tyoterveyslaitoksen
Kunta10-tutkimuksen mukaan lahes joka neljas kunta-alan tyontekija (24 %) ei ollut paivaa-

kadan poissa oman sairauden vuoksi vuonna 2019 (Kuntatyonantajat).

Tybelaman jatkuva murros vaikuttaa organisaation, tydyhteisdn ja yksilon tasolla. Henkilds-
toltd vaaditaan joustavuutta, muutosvalmiutta, jatkuvaa oppimista ja itseohjautuvuutta. Lu-
kuisissa tuoreissa tutkimuksissa on todettu, ettd tydelaman muutokset, tyétahdin kiristymi-
nen ja tydeldman psykologisen kuormittavuus ovat saaneet aikaan tydn imun laskua, tyo-
pahoinvointia ja tyduupumusta. Oman lisdnsa on tuonut koronapandemia ja pakotettu eta-
tyd. Tyotekijoiden voimavarojen tukeminen onkin tarked osa taman paivan johtamista (Ma-
kila 2021).

Resilienssi on ollut pakotetun etatyon aikana usealla koetuksella. Taivalsaaren (2021) mu-
kaan on toivottavaa, etta pakotettuina tehdyt muutokset ovat rohkaisseet nopeisiin kokeilui-
hin valilla liiankin pitkaan tydstettyjen prosessien ja uudelleen rakennettujen toimintatapojen
sijaan. Resilienssia voidaan vahvistaa itsensa johtamisen keinoin ennakoimalla paivittain
toimintaa ja asettamalla tavoitteita, joita kohti pienin askelin ja karsivallisesti suuntaa huo-

lehtimalla samalla omasta hyvinvoinnista (Masood 2021).

Moss (2021) mukaan tyduupumus on lisdantynyt pandemian aikana. Moss kehottaakin esi-
henkiloita keskittymaan erilaisia ratkaisuihin kuten luomaan tyontekijoille tarkoituksen tun-
netta, tarvittaessa vahentamaan tydmaaraa, ja luomaan yhteytta, missa on turvallista puhua
henkisesta jaksamisesta tyOpaikalla, toimimalla empaattisesti ja organisoimalla aktiivista

yhteydenpitoa organisaatiossa.

Tybhyvinvoinnin johtaminen on usein kunnissa sairauspoissaolojen hallinnan ymparilla,
silld resursseja ennakoivaan tyohyvinvoinnin kehittdmiseen on vahan. Tydhyvinvoinnin tu-
kemisessa painottuu tyontekijdiden fyysisen terveyden tukeminen. Kuitenkin juuri henkisen

jaksamisen haasteet ovat lisdantyneet kaikenikaisilla tyontekijoilla. (Viitala ym. 2018, 103.)

Kevan jasenyhteisdjen henkilostoasioista vastaaville suunnatun kyselyn mukaan kunta-
alan henkilostojohtajat kokevat, etta tyohyvinvointinakokulman sisallyttaminen organisaa-
tion strategisiin tavoitteisiin on helppoa, mutta konkreettiset toimintatavat ja iimenemismuo-
dot huomattavasti vaikeimpia (Forma ym. 2013, 34). Kuntaorganisaatioilla on myds kaytos-
saan runsaasti tietoa oman organisaation henkiléstdvoimavaroista, mutta tietojen strategi-
nen hydédyntaminen jaa usein puolitiehen. Jotta strateginen tyéhyvinvointi kehittyisi kunta-
alalla, tulisi kerattavaa tietoa analysoida systemaattisemmin, asettaa tunnusluvuille tavoit-
teita ja pyrkia vaikuttamaan niihin suunnitelmallisesti. Tavoitetilana voidaan Forman ym.

(2013, 33—34) mukaan nahda kehittava henkiléstdvoimavaroja koskeva tiedon kaytto, jossa
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painopisteena on tydn sujuvuuden ja tyotekijdiden voimavarojen jatkuva kehittdminen. Par-
haimmillaan tyéhyvinvointitoimintaa ohjaa johdon, HR-ammattilaisten, tydsuojeluorganisaa-
tion ja tyodterveyshuollon yhdessa laatima kokonaisvaltainen tyéhyvinvointiohjelma (Viitala
ym. 2018, 103).

Tyobhyvinvoinnin tilaa kartoitetaan perinteisesti henkilostokyselyilla, joiden tulosten perus-
teella valitaan kehittdmiskohteet (Makiniemi ym. 2015, 14). Tyohyvinvointia voidaan tukea
tybaikojen joustoilla. Tybaikalaki ja tydehtosopimukset tuovat reunaehtoja mm. liukuma-ai-
kojen rajoihin. Tydaikojen joustoon liittyy myds erilaiset vapaajarjestelyt kuten opintovapaa,
vuorotteluvapaa seka lapsen hoitoon kuuluvat lakisdateiset vapaat. Tyontekijaa tuetaan
myos varhaisen tuen malleilla. Ikajohtamisessa korostuvat tyontekijan eri elamanvaiheet.
Nuoremmilla tydntekijoilla on usein pienia lapsia, joista huolehtia. Keski-ikaisilla saattaa olla
vastuulla idkkaista vanhemmista huolehtiminen ja lahella elakeikaa tulee huolehtia omasta
jaksamista. (Aura & Ahonen 2016, 148-150.)

Kupias ym. (2014, 178) korostaa osaamisen ja tydhyvinvoinnin yhteyttd. Tunne omasta
pystyvyydesta ja osaamisesta lisda tydhyvinvointia. Organisaatiotasolla tydhyvinvoinnin ke-
hittdmiseen liittyvia toimenpiteitad ovat tydyhteisoétaitoihin liittyvat koulutukset, palkiseminen,
urapolkujen kehittdminen ja moninaisuuden huomioimiseen liittyva koulutus (Forma 2013,
33). Olennaista on, etta tydntekijat paasevat itse osallistumaan tydhyvinvoinnin kehittami-
seen, silla vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet tukevat jo itsessaan tydhyvinvointia (Ma-
kiniemi ym. 2015, 18).

Esimies voi edistaa tyohyvinvointiin tydnkuvan kautta tukemalla tydntekijan tyon hallinnan
tunnetta, tyon merkityksellisyytta ja mahdollisuutta tydskennelld itsenaisesti. Tydhyvinvoin-
tia tukeva esimies antaa arvostavaa palautetta, kannustaa ja tukee tyontekijaa haastavissa
tilanteissa. Esimies on avainasemassa luomassa yrityskulttuuria tydhyvinvoinnin kehitta-
jana ja yleisen kasityksen rakentajana siind, kuinka organisaatiossa suhtaudutaan esimer-
kiksi sairauspoissaoloihin. Palvelevaa johtamistyylia noudattava esimies tukee tyontekijan
tydhon sitoutumista, voimaannuttamista ja koettua oikeudenmukaisuutta, mika lisaa tyéhy-
vinvointia. Tutkimusten mukaan tydhyvinvointia tukeva esimies toimii oikeudenmukaisesti,
avoimesti ja aidosti. (Makiniemi ym. 2015, 19-21.) Nuoret toivovat myds enemman pa-

lautetta ja vaikutusmahdollisuuksia tyohonsa.

Ty0 on usein tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen tasapainottelua. Tyon tuunaamisella
voidaan lisata tydhyvinvointia. Silla tarkoitetaan Tydterveyslaitoksen maaritelman mukaan
oman tyén muokkaamista itselle mielekké&dmmaéksi. Se on myos innovatiivisuutta ja rutiinien

muuttamista nykyisessa tyossa. Tyon kehittaminen ei ole vain esimiehen vastuulla, vaan
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tuunaaja ottaa itse aktiivisen roolin innostuksensa I6ytymisesta. Tydntekija voi muokata tyo-

tehtavien eri vaiheita tai omaksua uutta ndkdékulmaa tyontekoon. (Tydterveyslaitos b).

Itseohjautuvuus on taman hetken tyéelaman trendikasitteista (Launonen ym. 2020, 29).
Launosen ym. mukaan itseohjautuvuudella tarkoitetaan, ettd henkild pystyy toimimaan it-
sendisesti ilman ulkopuolista ohjausta. Itseohjautuvuudella voidaan myos lisata tyontekijan
kuormitusta, jos oman tydn vastuuta lisatdan, mutta tydn tekemisen tapoja tai valtaa maa-

ritella tydnsa tavoitteita ei lisata.

Itseohjautuvuutta on tutkittu paljon ja paasaantoisesti tulokset kertovat, etta itseohjautuvuus
vahvistaa tyon imua. Itseohjautuvuus vaatii aina organisaation tuen, tarjolla olevan tukira-
kenteen ja tiedon, mista apua saa. (Tyo6terveyslaitos 2021a.) Tyoterveyslaitoksen vuonna
2021 toteuttaman laajan tutkimuksen mukaan tyon itsenaisyytta ei kuitenkaan koeta tyon-
tekijoiden keskuudessa tarkeimpana voimavaratekijana. Tydon kehittavyys ja monipuoli-
suus, oman tydn tulosten ndkeminen seka yhteisdohjautuva tiimi nousivat tutkimustulok-

sissa korkeimmalle. (Tyoterveyslaitos 2021b.)

Kun paatdoksenteko hajautetaan organisaatiossa tiimeille ja tydntekijoéille, korostuu solidaa-
risuus ryhman sisalla. Tama tarkoittaa myonteisyytta omalle tiimille ja yhteisten paamaarien
korostamista. Talldin yhteisdohjautuvuus kuvaa termind paremmin ilmi6ta kuin yksil6a pai-
nottava itseohjautuvuus. Yhteisdohjautuvuudessa ajatellaan, etta jos joku tiimin jasenista
stressautuu, onko tiimi onnistunut riittavasti tukemaan yhta jasenta tai organisoimaan toita
tasaisesti. Uudet sukupolvet etsivat hyvia tydyhteisoja, joiden toteuttamiseksi tarvitaan yh-

teisOllisyytta tukevia rakenteita, kaytanteita ja pelisdantdja. (Salovaara 2020, 19-20.)

Tutkimuksen mukaan itsensa johtaminen on yhteydessa parempaan hyvinvointiin myoés pa-
kotetutun etatyon tilanteessa. Hyvat itsensa johtamisen taidot omaavat kokevat todenna-
kéisemmin mydnteisen muutoksen tyén imussaan poikkeusoloista huolimatta ja suojaavan
tybuupumukselta. Tydn priorisoinnin ja tehtavien rajaamisen taidot korostuvat voimak-
kaasti. (Makila 2021.)
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3 Kehittamishankkeen toteutus
3.1 Kohdeorganisaation esittely

Etela-Savon maakuntaliitto on lakisaateinen kuntayhtyma ja yksi Suomen 18 maakuntien
litoista. Maakunnan liitto on aluekehitysviranomainen, mika vastaa maakunnan yleisesta
kehittdmisesta, edunvalvonnasta ja maankaytdén suunnittelusta. Maakuntien liitot vastaavat
myos suurilta osin EU-rakennerahasto-ohjelmista ja niiden taytantdonpanosta seka vaalivat

monipuolisesti alueensa kulttuuria. (Kuntaliitto 2017; Etela-Savon maakuntaliitto 2021.)

Etela-Savon maakuntaliiton virasto sijaitsee Mikkelissa. Virastoa johtaa maakuntajohtaja,
jonka alaisuuteen kuuluu kaksi esimiesta ja noin 30 erilaisissa asiantuntijatehtavissa tyos-
kentelevaa henkil6a. Organisaatio muodostuu kahdesta yksikosta; kehittamis- ja hallinto-

palveluyksikosta (kuvio 13).

Kehittamisyksikkd
{18 henkiloa)

Ennakointi ja tietopaltvelu
Sirategiat, ochjelmat ja suunnitelmat
Hankerahoitus ja -kehitys
Edunvalvonta ja yhieistyo

Maakuntajohtaja

Hallintopalveluyksikkd

(12 henkilo&)

Tukipaheut
Viestinta
Hankemakzsatus ja -vamrmennus

Kuvio 13. Etela-Savon maakuntaliiton organisaatio 30.4.2021 (Etela-Savon maakuntaliitto)

Opinnaytetydn tekija tydskentelee organisaation hallintopalveluyksikéssa henkildstdasian-
tuntijana ja hanen esimiehensa hallintojohtajan kanssa muodostaa varsinaisen henkildsto-
hallinnon. Kehittamisjohtaja vastaa oman yksikkdnsa esimiestytsta. Talouspaallikkd ja hal-
lintosihteeri toimivat henkilostoasiantuntijan sijaisena ja osallistuvat henkilostoasioiden hoi-
tamiseen mm. talouden nakodkulmasta. Edelld mainitut muodostavat oman tiiminsa. Palkan-

laskenta on ulkoistettu ja henkildstdasiantuntija toimii palkanlaskennan yhteyshenkiléna.

Maakuntien liittojen nahtiin edellisen sote- ja maakuntauudistuksen yhteydessa lakkaavan
ja yhdistyvan uuteen maakuntahallintoon. Tama jarrutti liittojen sisdisen toiminnan kehitys-

tyota. Vuosina 2020-2021 useissa maakuntien liitoissa on toteutettu organisaatiomuutoksia
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ja oman toiminnan kehittdmista. Nain myos Etela-Savossa. Organisaatiomuutos astui voi-
maan 1.1.2021, jolloin nelja yksikkda yhdistyi kahdeksi. Elakoitymisien johdosta johtajapor-
taassa tapahtui muutoksia. Kahden yksikon yhdistyminen ja samaan aikaan toteutetut teh-

tavankuvien muutokset herattivat myés muutosvastarintaa.

Koronapandemia ja siirtyminen tayteen etatydhon maaliskuussa 2020 toi merkittavia muu-
toksia henkiloston tydskentelyyn. Etatyon tueksi otettiin kayttdon hyvin nopealla aikataululla
sahkdisia tyokaluja ja toimintatapoja. Useimmat tyontekijat eivat aiemmin olleet tydskennel-
leet etatyossa. Maaliskuussa 2021 eli vuosi tayden etatydskentelyn aloittamisesta, tyoter-
veyshuolto toteutti maakuntaliitossa tyoyhteiso- ja etatyOkyselyn. Vaikka tulokset olivat
edellisten vuosien tapaan hyvalla tasolla, niin etatydn kuormittavuus nakyi tuloksissa. Tu-
losten mukaan henkildstd on sitoutunutta, motivoitunutta ja kokee tydilmapiirin hyvaksi.
Haasteena koettiin mm. tydmaaran lisdantyminen, tiedonkulku johdon ja henkiloston valilla,
epaselvyys tydhon kohdistuvista odotuksista seka korona-ajan johtamisen ja ohjeistuksen
sekavuus. Kehittamistarpeina nahtiin mm. yhteisten tavoitteiden kirkastaminen, vuorovai-
kutuskanavien kehittaminen, uskallusta tehda asioita uudella tavalla ja yhteistyon vahvista-
minen. Oman hyvinvoinnin yllapitdminen, tyopaikan yhteisollisyyden sailyttaminen ja it-

sensa johtaminen nahtiin etatydssa erityisen tarkeana. (Eteld-Savon maakuntaliitto 2021.)

Viraston strategia on uudistunut ja organisaation kehittdmisty® on jatkunut kevaalla 2021
eri toimintojen ja prosessien kehittdmiselld. Organisaation uudistustydta on tehty henkilds-
tén kanssa yhdessa. Tavoitteena on ollut kehittdd organisaation prosesseja sujuvammiksi
ja ketterammiksi. HR-prosesseja on tdman opinnaytetydn aikana kehitetty myds osana
maakuntaliitossa tapahtuvaa kehittamistoimintaa. Perehdyttdmisessa on otettu kayttoon
perehdyttamisen muistilista seka palvelussuhteen paattyessa -muistilista. Osaamisen jaka-
misen kanavaksi on jarjestetty torstaisin paivakahvitilaisuuksia, jossa mm. jatko-opintoja
tydnsa ohella suorittavat henkilGt jakavat osaamistaan ajankohtaisista asiasisalldista. Eta-
tydn aikana on otettu kayttdon erilaisia sovelluksia mm. tybajanseurantaan, henkildsto-
etuuksiin, yhteydenpitoon ja sahkdiseen allekirjoitukseen. Etatyon sujuvoittamiseksi kotityo-
pisteille on voinut lainata toimistolta mm. nayttoja, kuulokkeita, tyotuoleja ja muita er-
gonomiaa parantavia valineita. Henkisen jaksamisen tueksi on pidetty tietoiskuja mm. tie-

toergonomiasta seka taukojen ja palautumisen merkityksesta.

Syksylla 2021 on strategian toteutuspolulla edetty vaiheeseen 4, johon kuuluvat tiedonku-
lun, viestinnan ja kokouskaytantdjen kehittdminen (kuvio 14). Maakuntaliiton viestintastra-

tegia on valmistumassa seka sisaisen intran suunnittelu on kaynnissa.
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Sisdinen visio: sujuva toiminta

Arvomme
3 5
Yhdessa . 4 .
Omat roolit Tiedonkulku Osaamisen
Ennakoiden Joukiue- Omat ja viestinta kehittdminen
) . prosessit Kokouskay- Hiljaisen
Uudistaen peli tannot liedon

Ajanhallinta

tuominen
nakywviin

Uusiutuva

Ennakoiva

Toteutuspolku
Kuvio 14. Strategian uudistamisen toteutuspolku (Etela-Savon maakuntaliitto 2021)

Maakuntaliiton uudistetussa strategiassa keskeisia arvoja ovat yhdessa tekeminen, uudis-
taen ja ennakoiden. Arvoissa korostetaan osaamisen vahvistamista, toiminnan kehittamista
ja hiljaisen tiedon nakyvaksi saattamista tyoyhteison kehittamiseksi. Vuorovaikutus, vies-
tintd, avoimuus, tasapuolisuus, toisten huomioiminen ja auttaminen ovat esille nostettuja
arvoja. Lisaksi korostetaan ennakointikykya, jotta osataan suunnitella, varautua ja tehda

asioita ajoissa. (Etela-Savon maakuntaliitto 2021.)
3.2 Tutkimusote ja -menetelmat

Tutkimus toteutettiin kehittdmistutkimuksena, jossa on myos toimintatutkimuksen piirteita.
Kehittdmis- ja toimintatutkimuksen tavoitteena on kohdeilmiéon muutos (Kananen 2014a,
56). Toimintatutkimusta voi Metsdmuurosen (2001, 28) mukaan tehda yksi henkild, mutta
yleensa kyseessa on koko organisaation muutosprosessi, jolloin tarvitaan organisaation ja-
senten osallistumista. Toimintatutkimuksessa olennaista on, etta tutkija toimii yhteistydssa
organisaation jasenten kanssa, joita ongelma koskettaa (Jarvinen & Jarvinen, 2011, 128).
Tutkija itse myds osallistuu itse interventioon (Kananen 2014a, 28). Tutkimuksessa oli myds
tapaustutkimuksen piirteita, silla tutkimus kohdistui yhteen organisaatioon ja sen tiettyihin

prosesseihin.

Kehittamistutkimuksen syklivaiheet ovat Kanasen (2014a, 55) mukaan suunnittelu, toteutus
ja seuranta. Laadulliseen tutkimusprosessiin kuuluu syklisyys ja jatkuva reflektointi. Tutki-
musprosessi ei ole lineaarinen, vaan valilla palataan prosessien aiempiin vaiheisiin. (Kana-
nen 2015, 138.) Prosessissa seuraava vaihe voi tasmentaa edellista vaihetta, eri vaiheisiin
littyvia tehtavia tehdaan usein limittain ja tutkimuksen ideakin saattaa muuttua tyon ede-

tessa merkittavasti (Gunther & Hasanen).
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Tassa tutkimuksessa kasiteltiin prosesseja, johon laadullinen tutkimus sopii maarallista pa-
remmin. Laadullinen tutkimus on kuvailevaa. Siina tutkijaa kiinnostavat prosessit, merkityk-
set seka ilmidn ymmartaminen. Laadullisen tutkimuksen paattelyssa edetaan yksittaisista
havainnoista kohti tuloksia. (Kananen 2014a, 22-23.)

Laadullista tutkimusta voidaan kutsua analyysivetoiseksi, jossa empiirinen aineisto on kes-
keisessa osassa, mutta sitd analysoitaessa nojaudutaan teoriaan, menetelmaan tai para-
digmaan (Juhila). Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan ja ymmartamaan il-
miota tai toimintaa ja se vaatii Kanasen (2015, 72) mukaan tutkijalta sitoutumista aineiston-

keruuseen, analyysiin, kirjoittamiseen seka epavarmuuden sietamista.

Taman kehittamistutkimuksen aineistonkeruumenetelmina olivat avoimia kysymyksia sisal-
taneet kyselyt ja ryhmakeskustelut. Opinnaytetyoprosessin ajan kaytiin keskusteluja esi-
miehen seka muiden henkildstdasioiden kasittelyyn osallistuvien henkildiden kanssa. Ala-
suutari (2011, 152—153) mukaan erilaisten vuorovaikutustilanteiden avulla saadaan moni-
puolista tutkimusaineistoa. Ryhmakeskustelut tuottavat erilaista aineistoa kuin yksildkes-
kustelut. Tutussa ryhmassa osallistujat soveltavat ryhmalle tuttua vuorovaikutuksen ke-
hysta ja osallistujat voivat alkaa kysella toisiltaan asioita, jolloin tutkijalla on mahdollisuus
jéada keskustelusta sivuun. Ryhman keskustelua seuraamalla voi syntya uusia oivalluksia.
Ryhmakeskustelussa tutkijalla on myds mahdollisuus esittda tarkentavia kysymyksia asi-
oista, jotka ovat jaéneet epaselviksi. Tutkija voi myds esittaa pohdittavaksi omien havainto-
jen pohjalta syntyneita tulkintoja. Vastavaitteena osallistujat voivat tuoda esille mielipitei-

taan ja seikkoja, jotka johdattavat tutkijan uusien havaintojen ja tulkintojen suuntaan.

Kyselyn vastauksia analysoitiin paaosin laadullisin menetelmin luokittelemalla, tyypittele-
malla ja teemoittelemalla. Tutkimusaineiston analyysissa kaytettiin myos maarallisista tar-
kastelua. Kanasen (2014b, 143) mukaan laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa
kvantitatiivisia menetelmia teemojen ja ilmaisujen laskemisessa. Tassa tutkimuksessa
maarallinen tarkastelu tarkoittaa yleistysten ja yksittaisten lukumaarien ilmaisemista. Tutki-
musaineistoa peilataan tietoperustaan, maakuntaliiton tyéyhteisdkyselyn tuloksiin seka

kunta-alan henkilostojohtamista ja -kaytantoja selvittaneen ARTTUZ2-tutkimustuloksiin.
3.3 Tutkimuksen eteneminen

Opinnaytetyoprosessi alkoi tutustumisella henkiléstdjohtamiseen ja HR-prosesseihin liitty-
vaan teoreettiseen viitekehykseen ja uusimpiin tutkimuksiin alkuvuodesta 2021. Maakunta-
liiton hallintojohtajan kanssa kaytiin keskustelua opinnaytetyon sisallosta ja sen rajauksista
(taulukko 1). Opinnaytetyérunko ja siséllysluettelo esiteltiin hallintojohtajalle helmikuussa
2021.
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AIKA TEHTAVA
Tammikuu 2021 Aiheen maarittely ja rajaus

Helmi-maaliskuu 2021 Tietoperustan kerdaaminen

Huhtikuu 2021 Tutkimuksen suunnittelu ja kyselyn toteutus

Toukokuu 2021 Kyselyaineiston kasittely ja analysointi

Kesédkuu-elokuu 2021 Kyselyn tulosten esittely organisaatiolle. En-
simmainen ryhmakeskustelu ja toimintamallien
suunnittelu

Syyskuu 2021 Toinen ryhmakeskustelu ja toimintamallien vii-
meistely, pohdinta, johtopaatokset, tulevat ke-
hittdmiskohteet

Lokakuu 2021 Opinnaytetydn viimeistely

Marraskuu 2021 Kehittdamishankkeen esittely tiedeyhteisélle ja
kohdeorganisaatiolle

Taulukko 1. Kehittamishankkeen vaiheet ja eteneminen

Jotta prosesseja oli mahdollista lahtea kehittamaan, oli selvitettava maakuntaliiton proses-
sien nykytila. Henkilostoprosessit koskettavat jokaista tyontekijaa ja viranhaltijaa. Olen-
naista oli saada selville heidan nakemyksensa prosessien toimivuudesta ja siita, mita kehi-

tettavaa he nakevat.

Tutkimusaineisto kerattiin avoimia kysymyksia sisaltdvan kyselylomakkeen avulla. Kysely
toteutettiin Webropol -ohjelmalla. Tutkimusmenetelmaksi valittiin kyselytutkimus, silla ta-
voitteena oli avoimilla vastauksilla saada laajemmat vastaukset kuin monivalintakysymyk-
set olisivat tuottaneet. Haastatteluvaihtoehto poissuljettiin, silla haastattelussa vastaajat ei-
vat todennakoisesti olisi vastanneet yhta avoimesti ja rohkeasti kuin anonyymilla kyselylla,
kun tutkija tydskentelee itse henkildstohallinnossa. Maakuntaliitossa on jo vuoden kesta-
neen pakotetun etatyon aikana ollut ndhtavissa henkildston tydajankayton venymista, joten
omassa aikataulussa kyselyyn vastaamalla tavoiteltin suurempaa vastausprosenttia kuin
esimerkiksi haastattelujarjestelyilla olisi saavutettu. Henkiloston vasymys jatkuvaan etatyo-
hon tuli esille maaliskuussa 2021 tehdyn tyohyvinvointikyselyn vastauksissa. Kyselylla ha-
luttin myds tarjota kaikille organisaation jasenille mahdollisuus vastata ja tuoda mielipi-
teensa rohkeasti esille. Menetelmana haluttiin tarjota myds organisaation hiljaisemmille ja-

senille mahdollisuus tuoda mielipiteensa esille.

Kyselyt Iahetettiin 22.4.2021 koko organisaatiolle eli 27 tyontekijalle ja kolmelle esimiehelle.
Henkilostolle ja esimiehille suunnatut kysymykset erosivat hieman toisistaan kehittamis-

hankkeen tavoitteiden mukaisesti.  Esimiehille suunnatussa kyselyssa kysymysten
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paapaino oli siind, miten prosesseilla voidaan tukea esimiesty6ta. Henkildstd puolestaan

vastasi tyontekijanakokulmasta.

Kyselyn saatteessa korostettiin kyselyn anonymiteettia eli vastaajan henkildllisyys pysyy
my®os tutkijalta piilossa. Webropol-ohjelma nahtiin sekd vastaajille etta tutkijalle helpom-
maksi ja ajankaytdn kannalta parhaimmaksi ratkaisuksi. Sahkoiset vastaukset olivat kdan-
nettavissa suoraan tiedostoiksi ja etatydskentelyn aikana kaikilla oli mahdollisuus vastata
omassa ajassaan tutkimukseen. Kyselylinkit I1ahetettiin saateviestin kanssa sédhkdpostin va-
lityksella henkilostolle. Kysymykset laadittiin teemoittain. Kyselyt olivat avoinna 22.4.-
5.5.2021. Ensimmainen muistutusviesti [ahetettiin 29.4.2021 ja toinen 2.5.2021. Kokonais-
vastausprosentti oli 48,4 %. Henkilostosta 12 (44 %) vastasi kyselyyn ja esimiehista 3 (100
%).

Haastattelussa vastaajalla on mahdollisuus pyytaa tarkennuksia kysymyksiin ja haastatte-
lija voi esittda tarkentavia lisdkysymyksia, mika kyselyssa jaa pois. Taman vuoksi kyselyn
saatteessa seka kyselyn alkutekstissa oli tarkennettu, mitd HR-prosesseilla (henkildstohal-
linnon prosesseilla) tarkoitetaan. Lisaksi kysymyksia testattiin etukateen, jotta ne olisivat

mahdollisimman yksiselitteisia.

Kyselyn tulokset kerrottiin henkildstolle yhteisessa tilaisuudessa 17.6.2021 Teamsin vali-
tyksella. Tilaisuuteen osallistui 22 organisaation jasenta mukaan lukien kaikki esimiehet.
Opinnaytetyon tekija oli laatinut esitysta varten koosteen vastauksista. Tilaisuudessa ker-
rottiin lisaksi opinnaytetyon taustoista ja hankkeen etenemisesta. Esityksen jalkeen syntyi
runsaasti keskustelua. Osallistujat kommentoivat aihetta ja tuloksia erittdin mielenkiintoi-
sesti ja ajankohtaisiksi. Lopullinen opinnaytety6 esitellaan organisaatiossa sen valmistut-

tua.

Opinnaytetydprosessiin osallistui opinnaytetydn tekijan lisadksi henkildstd- ja talousasioita
hoitava tiimi, johon kuuluu kolme jasenta ja esimies. Maakuntaliiton henkil6sté osallistui ky-
selyyn ja purkutilaisuuteen. Opinnaytetydn tekija kavi keskusteluja esimiehensa opinnayte-
tydn eri vaiheissa, aiheen valinnan, rajauksen ja suunnittelun yhteydessa, ennen ja jalkeen
kyselya, ryhmakeskustelussa seka opinnaytetyon valmistumisen yhteydessa. Hyvaksynnan
saatuaan tyota jatkettiin eteenpain. Esimies tuki hankkeen etenemista ja opinnaytetyohon

sai maakuntaliiton koulutusperiaatteiden mukaan palkallisia opintopaivia.

Kehittamistutkimuksessa tuotetaan ty6elamaan kaytannon ratkaisuja (Kananen 2014a, 51).
Kehittamishankkeen tavoitteena oli tutkimuksen pohjalta laatia ja ottaa kayttédén hankkeen
aikana konkreettinen tuotos. Laadullisena menetelmana kaytettiin ryhmakeskusteluja. En-
simmainen ryhmakeskustelu pidettiin 10.6.2021 teamsin valityksella ja keskusteluun osal-

listui opinnaytetydn tekijan liséksi edellda mainitun henkildst6- ja talousasioita hoitavan tiimin
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kaksi jasenta. Keskustelua pohjustettiin esittelemalla opinnaytetydn keskeinen sisalto, ryh-
mitellyt kyselyn vastaukset seka esille nousseet teemat. Ryhmakeskustelun tarkoituksena
oli valita kyselyn tulosten pohjalta kehityskohde, jonka kehittdminen toteutetaan kehittamis-
hankkeen aikana. Keskustelumuotona oli avoin keskustelu ja keskustelu oli vilkasta. Kyse-
lyn vastauksissa nousi vahvasti esille perehdyttamisen kehittaminen. Ryhmakeskustelussa
esitettiin perehdyttamisen toimintamallin luomista perehdyttamisprosessin tueksi seka ky-
selyssa esille tulleiden kehittdmisehdotusten huomioimista. Lisdksi ehdotettiin palvelussuh-
teen paattymiseen vastaavaa toimintamallia, jotta tyontekijan vaihtuminen ja tiedon siirty-
minen sujuisi hallitummin. Keskustelun paatteeksi sovittiin yhteisesti, ettéd opinnaytetyon te-

kija suunnittelee malleista luonnokset, jotka esiteltaisiin seuraavassa tapaamisessa.

Perehdyttamisen toimintamalli luotiin Microsoft Office Word -tekstinkasittelyohjelmalla pe-
rehdyttamista koskevaan tietoperustaan ja maakuntaliiton kaytantoihin pohjautuen. Toimin-
tamallin liitteeksi tulivat aiemmin laaditut perehdyttamisen muistilista seka maakuntaliiton

perehdytysopas.

Seuraava ryhmakeskustelu pidettiin 3.9.2021 Teamsin valityksella. Taman tapaamisen tar-
koituksena oli kayda luodut toimintamallit 1api ja muokata ne valmiiksi, jota ne voidaan ottaa
kaytantoon. Tahan tapaamiseen osallistui ensimmaisen ryhmakeskustelun kolmen jasenen
lisdksi henkildstbasioista vastaava esimies. Myds tdman ryhmakeskustelun muoto oli avoin
keskustelu. Tapaamisessa esiteltiin ensin perehdyttdmisen toimintamalliluonnos. Keskus-
telu oli vilkasta ja toimintamallia muokattiin yhdessa. Muutokset koskivat yksittaisia sanojen
korjauksia. Tapaamisessa todettiin myos, ettd mallin systemaattista kayttéa jokaisen uuden

tydntekijan kohdalla tulee myds seurata.

Maakuntaliitossa oli jo aiemmin laadittu palvelussuhteen paattyessa -muistilista. Toiseen
ryhmakeskusteluun opinnaytetydn tekija oli paivittanyt muistilistaa tiedonsiirtoon liittyvalla
osiolla ja esitti taman ryhmalle. Keskustelussa todettiin, ettd muokattu muistilista on riittava
tydntekijan vaihtuessa ja etta erillista toimintamallia ei ole tarpeellista laatia. Esimies totesi
ryhmakeskustelun paatteeksi hyvaksyvansa perehdyttamisen toimintamallin ja paivitetyn
palvelussuhteen muistilistan kayttéénoton valittdmasti. Seurantakeskustelu toteutetaan lop-
puvuodesta 2021, kun toimintamallien kaytosta on kokemusta. Perehdyttdmisen toiminta-
malli ja palvelussuhteen paattyessa -muistilista on esitelty laajemmin kappaleessa 4.6. ja

ne loytyvat taman opinnaytetyon liitteista 3 ja 4.
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4 Tulokset
4.1 Tulosten tarkastelu ja analysointi

Maakuntaliiton HR-prosessin nykytilaa selvitettiin henkilostolle ja esimiehille suunnatuilla
kyselyilla (lite 1). Kyselyt toteutettiin Webropol-ohjelmalla. Kyselyihin saapui maaraajassa
yhteensa 15 vastausta, joista 12 henkildstolta ja kolme esimiehilta. Nain ollen kokonaisvas-
tausprosentiksi tuli 48,4 % (henkildstd 44 % ja esimiehet 100 %). Kyselyt sisélsivat ainoas-
taan avoimia kysymyksia, niihin vastattiin anonyymista ja tulokset esitetaan niin, ettei vas-

taajaa pysty tunnistamaan.

Kyselyjen vastaukset tulostettiin Webropol-raportin kautta. Esimiehille ja henkildstolle ol
oma kyselynsa ja ne analysoitiin ensivaiheessa erillisina. Kyselyn vastaukset analysoitiin
paaosin laadullisin menetelmin aineiston luokittelulla, teemoittelemalla ja tyypittelemalla.
Laadullinen tutkimus voi Alasuutarin (2011, 53) mukaan sisaltaa myés maarallista osatar-
kastelua. Aineistosta voidaan esittaa tilastollisia tunnuslukuja, keskiarvoja, korrelaatioita ja
yleistyksia. Tassa tutkimuksessa maarallinen tarkastelu tarkoittaa yleistysten ja yksittaisten

lukumaarien ilmaisemista.

Kyselyissa esitettiin kysymyksia HR-prosesseista yleiselld tasolla, henkildostéasiantuntijan
roolista, johtamisesta ja HR-tydn tulevaisuudesta. Lisaksi kysyttiin mielipiteitd jokaisesta
prosessista ja kuinka niita tulisi kehittada. Webropol-raportista saatiin vastaukset kysymyk-
sittdin koottuna. Vastaukset luettiin ensin huolellisesti [api kysymys kerrallaan. Analyysin
tarkoituksena oli pilkkoa ja ryhmitella aineistoa yksinkertaisempaan muotoon. Analyysia
l[&hdettiin tekemaan luokittelemalla vastauksia kysymys kerrallaan. Apuna kaytettiin Excel-
taulukkolaskentaohjelmaa. Luokittelulla tarkoitetaan Kanasen (2014b, 113) mukaan samaa
tarkoittavien asioiden ja ké&sitteiden yhdistdmista. Perusteluista ja kehittamisehdotuksista
etsittiin yhteisia, toistuvia teemoja ja niiden yhteyksia teoriaan (taulukko 2). Kun vastaukset
oli luokiteltu kysymys kerrallaan, analyysia jatkettiin tarkastamalla kaikki vastaukset, silla
joissakin vastauksissa toistuivat samat teemat kysymyksesta riippumatta. Analyysin viimei-
sessa vaiheessa yhdistettiin henkildstén ja esimiesten vastauksissa nousseita kasitteita ja
teemoja, joista pyrittiin I6ytdmaan vastauksia tutkimuskysymykseen. Esille nousseita tee-
moja verrattiin analyysin loppuvaiheessa maakuntaliiton tydyhteisdkyselyn vastauksiin so-

veltuvin osin seka kunta-alan ARTTU2-tutkimustuloksiin.
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Vastaukset

Toistuvat tee-
mat

Usein edellinen tyéntekijé on jo ldhte-
nyt, kun seuraava aloittaa ja silloin pe-
rehdytys on haastavaa.

Perehdyttdminen nojaa paljon
vahvaan tyéyhteiséén, jolloin
suuri mddrd tietoa vdlittyy tyoka-
vereiden kautta.

Tiedon jakami-
nen, hiljainen
tieto

Voisiko olla jonkin “perehdyttdmis-
mentori”, jonka puoleen voisi kddntyd
ja joka joskus kysyisi mitd kuuluu.

Uudelle henkilélle tulisi nimetd
vastuuhenkilo, joka auttaa al-
kuun organisaatiossa olevien jéir-
jestelmien ja tyétehtdvien
kanssa.

Perehdyttami-
sen vastuuttami-
nen ja tukemi-
nen

Haaste on ollut erilaisten ohjelmien
osaaminen ja ohjeiden léytyminen.

Perehdytys auttaa uutta henkiléé
pddsemddin kdsiksi tyGtehtdviin
nopeammin, eikd esimerkiksi tar-
vittavia tyotiedostoja tarvitse itse
penkoa vaikeimman kautta aikaa
vieden.

Tiedon l6ytymi-
nen

Organisaatiossamme on olemassa pe-
rehdyttdmissuunnitelma, mutta sen
kdyttdminen tehokkaasti unohtuu tai

Perehdytyssuunnitelma oli hyvd,
mutta moni asia oli jéényt opet-
tamatta; tunnuksia puuttui ja esi-

Perehdyttami-
sen systemaatti-
suus

merkiksi koulutusten kdytdnteet
tuli uutena asiana vasta jélkeen-
pdin.

sitd ei kdytetd lainkaan.

Taulukko 2. Esimerkki perehdyttamisprosessia koskevien vastausten pelkistdmistavasta ja

toistuvista teemoista

Alasuutari (2011, 39—40, 44) jaottelee laadullisen analyysin kahteen vaiheeseen; havainto-
jen pelkistamiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Pelkistamisella tarkoitetaan aineiston tar-
kastelua siten, mika teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksenasetannan kannalta on olen-
naista. Nain aineisto pelkistyy hallittavammaksi. Toisessa vaiheessa havaintoja yhdiste-
tadan, joka karsii edelleen havaintomaaraa. Laadullisen analyysin toista vaihetta Alasuutari
kutsuu arvoituksen ratkaisemiseksi, mika tarkoittaa tulosten tulkintaa tutkittavasta ilmiosta.
Kanasen (2014b, 115) mukaan laadullisen tutkimuksen haastavin vaihe tutkijalle on ratkai-

sun ldytaminen eli ndhda se, mita aineisto viestii.

Kyselyn vastaukset esitellaan ensin kysymysten mukaisessa jarjestyksessa henkilostopro-
sesseittain, ensin henkiloston ja sitten esimiesten nakokulmasta. Lopuksi esitetaan yhteen-
vetona molempien vastauksista nousseet teemat. Toisessa tutkimusvaiheessa toteutettu-
jen ryhmakeskustelujen tulokset kerrotaan tdman jalkeen omassa kappaleessaan seka esi-
tellaadn tarkemmin perehdyttdmisen toimintamallia ja palvelussuhteen paattyessa -muistilis-

taan tehtyja muutoksia.
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4.2 HR-prosessit henkiloston nakdokulmasta

Henkildstolle osoitettuun kyselyyn tuli maaraajassa 12 vastausta. Kysely sisalsi kysymyksia
yleisesti henkildstdhallinnosta, johtamisesta ja prosesseista seka yksittain prosessi kerral-
laan. Lopuksi kysyttiin mielipidettd HR-tyon tulevaisuudesta. Vastaaijilta pyydettiin myds ke-

hittamisehdotuksia.

Yleinen arvio henkildstohallinnon prosessien nykytilasta ja johtamisesta maakunta-

liitossa

Vastausten perusteella henkildstéhallinnon prosessit toimivat yleisella tasolla hyvin, mutta
yksittaisissa prosesseissa on kehitettdvaa. Prosesseihin toivottiin selkeytta ja lapinaky-
vyytta. Henkildstéhallinnon prosessien johtaminen toimii vastausten perusteella joillakin
osa-alueilla erityisen hyvin. Johtamista kommentoitiin myos, etta se on organisaation suurin

heikkous talla hetkella.

Esimiehia on organisaatiossa kolme, joista kaksi toimivat Iahiesimiehina. Molemmat esimie-
het ovat siirtyneet esimiestehtaviin maakuntaliiton sisalla, eika kummallakaan ole pitkaa ko-
kemusta esimiestehtavista ole. Toinen heista on toiminut reilun vuoden esimiehena ja toi-
nen puolen vuoden ajan sijaisena, josta han palaa kesalla 2021 takaisin varsinaiseen teh-
tavaansa ja yksikon esimies jalleen vaihtuu. Esimiesten vaihtumisella on taman kyselyn
perusteella vaikutusta johtamiseen muun muassa epaselvina rooleina ja puutteellisena en-
nakointina. Vastauksissa todettiin myds, etta prosesseja viedaan johdonmukaisesti eteen-
pain ja johto kantaa vastuunsa paatdksistaan. Maaliskuussa 2021 Etela-Savon ty6terveys
Oy:n maakuntaliitolle toteuttaman Toimiva tydyhteisd -kyselyn tuloksissa johtaminen sai

keskiarvon 8 (Etela-Savon tyoterveys Oy).
Henkildstdasiantuntijan rooli

Henkilostdasiantuntijan rooli ja tehtavat nahtiin padsaantoisesti tarkeind ja organisaatiolle
tarpeellisina. Vastausten perusteella pidettiin hyvana sita, ettd henkildstdasioihin saa tietoa
keskitetysti, nopeasti ja ystavallisesti. Henkilostoasiantuntijan rooli ei kuitenkaan ole kaikille
selva ja kehittamisehdotuksena toivottiin enemman henkilostoasiantuntijan tehtavien esille-

tuomista.

Térkeé rooli, jossa tehtdvét ovat muuttuneet entisté vaativimmiksi. Ehk& hénen tehté-

vid eivét kaikki talla hetkellé tunnista.

Kehitysehdotuksina toivottiin myos lisaa viestintaa, ajantasaista ohjeistusta niin, etta jokai-

nen 16ytdd viimeisimmat tiedostot nopeasti sekd suurempaa roolia esimerkiksi
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palkkausjarjestelmien kehittdmiseen liittyvassa tydssa. Tassakin yhteydessa esitettiin toi-

vetta intran pikaisesta kayttéonotosta.
Tarkeimmat henkiléstohallinnon prosessit

Tarkeimmiksi HR-prosesseiksi nousivat perehdytys, henkiléstdsuunnittelu ja rekrytointi ja
tydhyvinvointi. Johtaminen ja esimiestyd, osaamisen kehittdminen, suorituksen johtaminen,
palkitseminen ja motivointi nousivat esille my6s merkityksellisina prosesseina. Prosessit liit-

tyvat myos kiinteasti toisiinsa muodostaen kokonaisuuden.

Useat henkilbstéhallinnon prosessit ovat tiukasti kytkbksissé toisiinsa, kun yksi osa-

alue on kunnossa, on silla vélitbn vaikutus toiseen, osaan valillinen vaikutus.
Rekrytoinnin merkitys nousi vastauksissa:

...meillé ei ole varaa burnouteihin ja jatkuvaan vaihtuvuuteen. Ja jos tdssé ei onnis-

tuta, ei pystyta milldadn muulla henkiléstbhallinnon toimella asiaa korjaamaan.

Vastaajat nakivat perehdyttdmisen hyvin tarkedksi, jotta tydtekija paasee nopeasti tydssa

alkuun ja osaksi tyoyhteisoa.

Keneltékaén ei voida olettaa hyvaéa tybpanosta ja tehokasta tyéskentelya ilman kun-

non perehdytysta.

Tybhyvinvointiin ja motivointiin tulee vastausten mukaan panostaa, jotta saavutetaan teho-

kas tyGskentely ja tulos. Eras vastaaja kuvasi:

Tybhyvinvointi kokonaisuudessaan on térkedd, silléd sen avulla tybtekijé jaksaa tehdé

tyétadn, ndkee tydnsa tarkeyden ja mielekkyyden ja kokee olevansa osa porukkaa.
Henkildstosuunnittelu ja rekrytointi

Rekrytointiprosessin toimivuutta kysyttiin seka yleisella tasolla ettd vastaajan omalla koh-
dalla. Kaikki vastaajat olivat omaan rekrytointiprosessiinsa tyytyvaisia, mutta yleisella ta-
solla erityisesti henkilostosuunnittelussa nahtiin parannettavaa. Ennakointia ja suunnitel-

mallisuutta toivottiin enemman.

Paikat pannaan auki lian mybhaan, vasta kun edellinen on lahtenyt, eiké voi periyttaa

hommiaan.

Rekrytointi Kuntarekry-jarjestelman kautta nahtiin toimivana. Rekrytoinneista toivottiin
enemman sisaista viestintaa, esitettiin pidempia hakuaikoja, soveltuvuustestien ja rekrytoin-

tikonsulttien kayttd6a seka tydnantajamielikuvan viestintaa ja markkinointia.
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Maakuntaliitolla on ollut ulospain positiivinen tyénantajakuva, mutta hakijamaarat ovat va-
hentyneet ja huoli osaavan tyévoiman saamisesta jatkossa nousi vastauksissa. Suusanal-
linen viestinta ja puskaradio, mika tdna paivana on paaosin sosiaalisessa mediassa, toimi-

vat yleensa tehokkaasti. Siksi tydnantajakuvalla on suuri merkitys.

Kehittamisehdotuksena esitettiin henkilostdasiantuntijan mukanaoloa haastatteluissa. Eh-
dotuksen taustalla oli se, etta eri tehtaviin hakevat henkil6t tulisivat kohdelluksi samalla ta-
valla, koska haastattelijat vaihtuvat riippuen haettavasta tehtavasta. Kehittamisehdotuk-
sena esitettiin lisdksi hakuilmoituksen muotoilua niin, etta lilan kapeasti ei maariteltaisi ha-
kijan profiilia, silla osaava henkilo voi olla hyvinkin erilainen kuin ennakkoon ajateltiin. Esi-

tettiin myds lisda avoimuutta rekrytointiprosessiin.
Perehdyttaminen

Perehdyttdmisprosessi kerasi laajimmat vastaukset ja se koettiin yhdeksi tarkeimmista pro-
sesseista. Vastaajilta kysyttiin, kokivatko he, ettad perehdyttdminen tuki heidan tyénsa aloit-
tamista. Osa vastaajista koki oman perehdyttamisprosessin toimineen todella hienosti,
mutta oli myos kokemuksia, joissa uusi tydntekija koki jadneensa uuden tydn kanssa yksin.

Erityisesti tilanteessa, jossa edellinen tydntekija on jo poistunut talosta.

Perehdyttédminen on ehdottomasti tdrkeé asia, jotta uusi tyéntekijé ei koe tbiden aloit-

tamista organisaatiossa liian kuormittavana ja tuuliajolle jétetyksi.

Maakuntaliitossa kaytdssa olevat perehdyttamisopas ja perehdyttdmisen muistilista koettiin
hyvind. Samoin vastaajat totesivat toimistohenkildkunnan auttavan uutta tyotekijaa kiitetta-
vasti talon tapoihin, mutta itse tydn sisaltédén useampi vastaaja olisi kaivannut enemman
tukea. Kehittamisehdotuksena esitettiin vastuuhenkilon tai perehdytysmentorin nimeamista,
joka auttaisi tyotehtavien ja organisaatiossa kaytdssa olevien ohjelmien kanssa. Talossa

olevan hiljaisen tiedon rooli nahtiin suurena.

Perehdyttédminen vaikuttaa nojaavan paljon myés vahvaan tydyhteis66n, jolloin suuri
mééré tiedosta vélittyy tybkavereiden kautta. Kuitenkin erityisesti korona-aikana on

huomannut kuinka téllaisen tiedon vélitys jda vdhaisemmaéksi.

Perehdyttamisen systemaattisuutta kaivattiin vastauksissa ja ehdotettiin saannallista seu-
rantaa esimerkiksi kuukauden valein ja raportointia, miten perehdytys sujuu. Ohjelmien
kayttoon kaivattiin myos enemman henkilokohtaista opastusta. Toimivan intran kayttoon-

otto toistui useissa teemoissa, jotta aikaa ei mene turhaan asioiden etsimiseen.
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Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen ja palkkausjarjestelmat herattivat eniten kriittisia mielipiteitd, mika
juuri organisaatiomuutoksesta johtuneiden tehtavan- ja palkantarkastusten ja paikallisen
jarjestelyeraneuvottelujen jalkeen oli ndhtavissa. Puolet vastaajista oli tulosten perusteella
palkkausjarjestelmaan tyytyvainen ja kommentoi sita toimivaksi. Toinen puoli oli tdysin pain-
vastaista mieltd ja kommentoi jarjestelmaa epaoikeudenmukaiseksi ja etta se ei ole tasa-

puolinen, lapindkyva eikd kannustava.

Vastauksissa nostettiin esille myos, etta tydntekijoiden tulisi voida arvioida osaltaan johdon
toimia ja tavoitteiden saavuttamista. Tydsuorituksen arviointia kommentoitiin muun muassa

nain:

Tyb6suorituksen arviointi ei ymmérrettévéa tavoitteiden saavuttamisen tason osalta,
mité itse voi tehdé saavuttaakseen jonkin tason? ...onko johto kyennyt aidosti luo-
maan hyvét edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle? Vai onko johtaminen jatkuvaa

tulipalojen sammuttamista ja osaoptimointia?

Henkilbkohtaisen tydsuorituksen arviointi on aiheellinen keskustelu jopa ilman jéarjes-

telyerén jakamista. Tdmé osio puuttuu osin kehittdmiskeskusteluista.

Vastaajilta kysyttiin, tunnistaako tydnantaja vahvuutesi ja osaamisesi riittdvasti ja koetko,
ettd naitd hydédynnetaan tydyhteisdssa. Koetko saavasi riittavasti arvostusta ja palautetta?
Naihin oltiin vastaajien keskuudessa kaikkein tyytyvaisimpia. Suurin osa vastaajista koki,
ettad heidan vahvuutensa ja osaaminen tunnistetaan riittavasti seka naitéd hyddynnetaan or-

ganisaatiossa. Lahes kaikki vastaajat kokivat saavansa arvostusta ja palautetta.

Arvostan itse omaa ty6téni ja myos esimieheni arvostaa tekemisiéni seké antaa pa-

lautetta.
Osaamisen kehittdminen

Vastaaijilta kysyttiin, miten osaamisen kehittaminen ja johtaminen toimivat ja kokevatko he,
etta eri kehittdmismenetelmat ovat riittavasti kdytdssa. Useissa vastauksissa todettiin, etta
maakuntaliitto on koulutusmyonteinen organisaatio ja mahdollistaa kouluttautumisen
tydssa. Osallistuminen on paljon kiinni omasta innostuksesta ja aktiivisuudesta. Kaikille vas-
taajille ei ollut selkaa, miten kouluttautumista tuetaan ja ollaanko tassa tasapuolisia kaikille.

Osaamisen kehittamista kuvailtiin seuraavasti:

Oman osaamisen kehittadmista kylla tuetaan, mutta siihen ei varsinaisesti johdeta. Itse

pitéé olla aktiivisesti etsiméssé sopivaa koulutusta.



52

Koulutuksiin tarkemmat séénnét, nyt tuntuu, etté toinen on saanut samantasoisen

koulutuksen ja toisen kohdalla pitéisikin maksaa itse.

Kiinnostus tyonkiertoon nousi kahdessa vastauksessa esille. Vastausten mukaan yhteisia
koulutustilaisuuksia jarjestetaan riittdvasti ja niitd on viime aikoina toteutettu kiitettavasti
tydntekijoiden ehdotusten pohjalta. Osaamisen jakamisen iltapaivatilaisuuksia kommentoi-

tiin mielenkiintoisia ja niiden tallentamista hyvana.

Kysyttdessa osaamisen jakamisesta, arvioinnista ja osaamistarpeiden ennakoinnista, nousi
useissa vastuksissa esille huoli hiljaisen tiedon jakamisesta. Yleisesti kommentoitiin, etta
hiljaisen tiedon rooli on suuri ja henkildstolla on sita paljon. Hiljaisen tiedon jakaminen ko-

rostuu erityisesti perehdyttamisessa.

Yleisesti ottaen kukaan ei panttaa tietoa, vaan opittuja uusia toimintatapoja jaetaan
hyvin eteenpéin. Hiljaisen tiedon jakamista vaikeuttaa se, etté aloittava tydntekija ja

konkari eivét yleensé ole yhta aikaa liiton palveluksessa.

Hyvin monessa vastauksessa nousi esille huoli siita, etta tyontekijan vaihtuessa, tulisi hei-
dan olla edes vahan aikaa samaan aikaan tdissa, jotta tiedonsiirto onnistuisi suoraan eika
niin, etta talosta joku muu kertoo paapiirteittain. Yksittaisissa vastauksissa kommentoitiin

myds, etta johto ei tunne kaikkien henkildiden osaamista.

Henkilbstén osaaminen on laaja-alaista ja téallé hetkella organisaatio ei kykene hyé-
dyntdmdaéan kaikkia sitéd potentiaalia, joka henkildstélld on koska organisaatio ei tunne

riittdvan hyvin henkilbidenséd osaamista/-potentiaalia.
Palkitseminen ja motivaatio

Vastaajilta, kysyttiin, mitkd palkitsemisen keinot han kokee tarkeimpina. Vastauksissa mai-
nittiin palaute, kiva tyd ja tyopaikan ilmapiiri, arvostuksen tunne, tydnantajan muistamiset ja
henkilostdetuudet, palkka, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet ja joustava tydaika. Moni
vastaaja kommentoi kokevansa mm. palautteen, muistamiset ja henkildstéetuudet palkkaa
tarkeammaksi palkitsemisen ja motivoinnin keinoksi. Palkan osalta kommentoitiin, etta sen
tulee olla tasapuolinen ja se on selked arvon mitta tydlle. Henkildstdetuudet mainittiin use-
assa vastauksessa maakuntaliitossa erinomaisiksi. Vastauksissa todettiin myos, etta tyosta

annettava palaute tulee olla tasapuolista.
Helposti saamiamme etuuksia pitéé liiankin itsestdénselvyytena.

...Jjollekin onnistunut edustustilaisuus on merkittévé voitto ja hieno saavutus, kun taas
Jokin pitkdjénteinen kehittdminen jaéa tédysin huomaamatta, etenkin jos se on epédmuo-
dikkaalla alalla.
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Eras vastaaja nosti esimiesten palautteen siitd nakdkulmasta, mitka ovat tavoitteet ja miten
esimiehet mahdollistavat itse tyontekijoille naiden tavoitteiden saavuttamisen. Esille nostet-

tiin se, ettd palautetta ei voi antaa liikaa, mutta sitd voivat antaa myds tydntekijat toisilleen.

Vastaajilta kysyttiin palkitsemisjarjestelman oikeudenmukaisuutta ja avoimuutta. Maakun-
taliiton palkitsemisjarjestelmaa kommentoitiin useissa vastauksissa sekavaksi ja epaoikeu-

denmukaiseksi. Palkitsemisjarjestelmaa kuvailtiin muun muassa seuraavasti:

Palkka sindnsé on hyva, mutta arviointiperusteet vaikuttavat paikoin olevan epé&oikeu-

denmukaisia.

NyKyinen jérjestelmé ei tunnista erikoisosaamista, jota useammilla tyéntekij6illé saat-
taa olla tyéssdén seké suurimpana ongelmana on se, ettd palkitseminen ei ole kan-

nustavaa nykyisessé palkkausjarjestelméassa.

Jarjestelma on melko avoin ja tybnantaja pyrkii reiluun ja oikeudenmukaiseen kohte-

luun. Valitettavasti koskaan ei p&ésté tilanteeseen, jossa kaikki ovat tyytyvéisia.

Kunta-alan ARTTU2-tutkimuksessa palkitsemisen kaytanteet saivat heikot arvosanat.
Kunta-alan tutkimuksen pohjalta voitiin todeta, ettd suorituksen arviointi ei ole vakiintunut
henkilostéjohtamisen kaytantd kunta-alalla, jolloin silla ei ole juurikaan vaikutusta palkitse-
misessa. (Viitala ym. 2018, 71-72.) Tama on nahtavissa myds maakuntaliitossa, silla osa
vastaajista ei nde tavoiteasetannan, suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen yhteytta joh-

donmukaisena.

Kysymyksen, mika motivoi sinua tydssa ja tydyhteisdssa, vastauksissa korostui tyon sisalto,
vaikutusmahdollisuudet, tydn haasteet ja uudet asiat, tavoitteiden saavuttaminen, kivat tyo-
kaverit, kiva tydyhteisd ja mukava tyGilmapiiri, itsensa kehittdmisen mahdollisuudet seka
oikeudenmukainen esimies ja palkka. Vastaukset noudattelevat maakuntaliiton tydyhteiso-
kyselyn tuloksia, jossa nousivat samat teemat esille eli hyva tyoilmapiiri, tydyhteiso ja in-

nostava tyo.
Tyohyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvoinnin johtaminen toteutuu vastausten perusteella paasaantoisesti hyvin ja siihen
panostetaan. Useassa vastauksessa kannettiin huolta jaksamisesta ja jatkuvasta tyonkuor-
mituksesta, mikd on korona-aikana korostunut. Erds vastaaja totesi, etta esimies ei tieda

tydntekijan todellista tydhyvinvointia, silla tydntekija on pitkia aikoja niin sanotusti omillaan.

Johto voisi pitdd sdanndéllisimmin yhteytta henkilbstéén tunnistaakseen ajoissa moti-

vaatio- ja uupumisvaarassa olevat.



54

Toimiva tyoyhteis® -kyselyssa nousi esille, ettd osalle henkiléstod etatyd on merkittava
kuormitustekija (Etela-Savon Tyoéterveys Oy). Osalle vastaajista etatyo on osoittautunut tyo-
hyvinvointia nostavaksi tydskentelytavaksi ja sen toivottiin jatkuvan myds tulevaisuudessa.
Yhteiset tilaisuudet saivat kiitosta seka pienet muistamiset ja huomioimiset esimerkiksi ys-

tavanpaivana, joita on ollut myods poikkeusaikoina.

Huolenaiheeksi nousivat myds puutteelliset sijaisjarjestelyt seka tdiden epatasainen jakau-

tuminen.

Meilld ei pitéisi oftaa ylimééaréisia tehtévié vastaan, jos ei ensin Kysyta, ehtiikb joku

sen hoitaa...ensin resurssien kartoitus, sitten vasta uudet tehtavat.

Kunta-alan ARTTUZ2-tutkimuksen mukaan varahenkilo- ja seuraajajarjestelyt olivat keski-
maarin heikosti johdettu alue, vaikka eldkditymiset ovat ajankohtainen haaste kunnissa.
Pienissa kunnissa varahenkilojarjestelman yllapito oli vahaisten resurssien vuoksi lahes
mahdotonta. Seuraajasuunnitteluun haasteita tuo pitkalle sdadelty julkisen sektorin haku-

menettely ja paatdksentekoprosessi. (Hakanen ym. 2019, 34.)

Tyohyvinvoinnin seurantaan esitettiin ennakoivampaa otetta. Konkreettisina kehittamiside-
oina esitettiin liikuntavarttia paivaan ja kavelykokousten mahdollistamista. Eras vastaaja

kommentoi tydhyvinvoinnin johtamisen toteutumista:

Kaikkien tédrkeimpdnd ovat arvostus, kuulluksi tuleminen ja oikeudenmukaisuus.
Néissé onnistutaan maakuntaliitossa nyky&én hyvin. Ehké& enemmén voitaisiin tuoda
esiin erilaisuuden arvostus ja edut tybnantajan ndkbkulmasta...yleenséd arvostusta

saavat enemmdén sosiaalisesti ulospéinsuuntautuvat henkilét.
Sisdinen viestinta

Viestinta todettiin paasaantoisesti olevan hyvalla tasolla, mutta todettiin samalla, ettd hen-
kildstbasioista ei voi tiedottaa liikaa. Todettiin myds viestinnan haasteellisuus asiantuntija-

organisaatiossa, koska tarkeaa tietoa on paljon eri kentalta.
Voisi tiedottaa enemmaénkin siitd, missd mennééan. Viéliaikatietoja tms.

Paéllekkéaiselta tekemiselta taytyisi vélttya ja onkin tarked kuulla myds muiden teke-

misesta.

Vastaukset mukailevat tyoyhteisokyselyn tuloksia, jonka mukaan tiedonkulku toimii suurim-
man osan mielestad hyvin johdon ja henkiléston valilla (Etela-Savon Tydterveys Oy). Toimis-
topalaverit koetaan toimivana tiedotustapana, mutta tietoa tulisi vieda teamsiin tai jakaa

sahkopostilla ja mielellaan ennakoivasti.
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Viestintd on hyvélla tasolla, ehké henkilbstbn mukaan ottaminen vieldkin enemmaén

asioihin tarvittaessa voisi viedé asioita vield vakuuttavammin eteenpdin.

Tutkimustulos noudattaa ARTTU2-tutkimuksen tuloksia; palavereja ja henkilostoinfoja jar-
jestetaan riittavasti, mutta erityisesti pienissad kunnissa osallistamiskaytanteissa on paran-

tamisen varaa (Viitala ym. 2018, 90).

Kehittamisehdotuksena esitettiin virtuaalista ilmoitustaulua, jota jokainen voi tdydentaa ja
nahda, miten asiat ja aloitteet etenevat. Useissa vastauksissa mainittiin intran kehittaminen

ja kayttéonotto nopealla aikataululla.

Tyoyhteisokyselyssa nousi esille vuorovaikutuskanavien kehittdminen niin, ettd kaikkien
aani saataisiin kuuluviin. Lisaksi toivottiin enemman epamuodollista yhteydenpitoa tyonan-

tajan suunnalta etaaikana. (Etela-Savon Tyéterveys Oy.)
HR-ty6 tulevaisuudessa (johtaminen, prosessit, henkiléstdasiantuntijan tyo6)

Vastausten perusteella HR-tyon merkitys tulee tulevaisuudessa korostumaan ja on yha tar-

keampaa. Uusien kaytantdjen kehittdminen lisdantyneen etatyon takia koettiin tarkeana.

Korostuvat entisestdéan, jotta talossa sisélla olevat tyéntekijat haluavat jaada taloon ja
toisaalta tarvittaessa houkuttelee myds uusia osaajia. Hyvan talon maine Kkiirii itsensé

edelle.

Ty kehittyy koko ajan sen mukaan, miten toimintatavat maakuntaliifossa muuttuvat.
Hetkessé eldminen ja tarpeiden tunnistamisen taito ovat yksi térkeista painopisteisséa

ty6ssa.

Vastauksissa nostettiin esille henkiloston mukaan ottaminen kehittdmistydhon ja nahtiin
tybéhyvinvoinnin johtaminen erittdin kriittisen tdrkednd, joka on syyté saattaa kuntoon joka

osa-alueella yhdessé organisaation ihmisten kanssa.
4.3 HR-prosessit esimiesten nakokulmasta

Kaikki esimiehet vastasivat heille osoitettuun kyselyyn. Kaksi heista toimii Iahiesimiehina ja
maakuntajohtaja heidan esimiehenaan. Kuten aikaisemmin Kkerrottiin, molemmat Ia-

hiesimiehet ovat toimineet esimiestehtavissa verrattain lyhyen aikaa.

Esimiehet kokivat vastausten mukaan tydsuhteen elinkaaren kokonaisuutena tarkeaksi.
Siksi oli haasteellista nostaa esiin tarkeimpida HR-prosesseja. Henkildstésuunnittelulla,
rekrytoinnilla ja perehdytykselld oli kahden vastaajan mielestd kauaskantoisimmat vaiku-
tukset ja siten ovat avainasemassa. Hyva tydilmapiiri, osaamisen kehittdminen seka tyo-

motivaation yllapitdminen nousivat myos esille.
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Esimiehet nakivat henkiléstdhallinnon prosessit varsin sujuvina. Vaikkakin prosessien vai-
heissa on kehitettdvaa kuten rekrytoinnin nakyvyyden saavuttaminen, tehtavien oikea mi-

toittaminen ja perehdytyksen systemaattisuus.

Esimiehiltéd kysyttiin, tukevatko henkiléstéhallinnon prosessit ja kdytannot heidan esimies-
tyotaan. Kaikki olivat yhta mielta siita, ettd prosessit tukevat esimiestyota. Kehittamisehdo-
tuksena HR-prosesseja ja toimintamalleja voisi avata enemman ja tehda entistad nakyvam-

maksi kuten eras esimies kuvasi:

Ehké& HR-prosessin kokonaisuuden johtamista helpottaisi prosessien kuvaaminen ko-

konaisuutena.

Henkilostdasiantuntijan rooli koettiin tarkedna ja esimiestyéta tukevana. Kehittamiseh-
dotuksena tuotiin mm. sdanndllinen keskustelu johdon kanssa ja tukena seka aktiivisempi

mukanaolo osaamisen kehittamisessa.

Esimiehilta kysyttiin henkildstohallinnonprosessien toimivuutta. Rekrytoinnissa nostettiin
esille riittavan nakyvyyden saavuttaminen mm. markkinointia kehittamalla. Henkilostosuun-
nittelua haastaa kaytettavissa olevat resurssit. Henkilostosuunnittelua on eraan vastaajan
mielesta vaikeuttanut puutteelliset tehtavankuvat, jotka eivat ole olleet ajan tasalla. Talla
hetkella kaikkien tehtavankuvat on ajantasaistettu, mika antaa paremmat edellytykset suun-
nitteluun. Haasteena on esimiehen mielesta ollut myds tehtavankuvan mitoittaminen mie-

lekkaan kokoiseksi kullekin tyontekijalle.

Esimies kommentoi tyén kiertoa talon sisalla, mihin on muutamaa poikkeusta lukuun otta-
matta ollut vahaista kiinnostusta. Kuntarekry -jarjestelman kayttoé nostettiin selkedna paran-
nuksena esille. Perehdyttamisen toimintamalli voisi olla esimiesten mielesta systemaatti-

sempaa.

Siiné (perehdytyksessa) kéytté6n otettu perehdytyksen muistilista auttaa asiaa, mutta

Sité tulisi kdyttda systemaattisesti.

Tyontekijdiden osaamisen kehittamista tuetaan ja se nahdaan vahvuutena. Osaamisen
kehittamistd kaydaan lapi kehityskeskusteluissa, mutta sen jalkeen jaa paljolti tydntekijan
oman aktiivisuuden varaan ehdottaa sopivia koulutuksia. Osaamisen kehittamisen seuran-
taan ehdotettiin vuotuisen kehityskeskustelun lisaksi kevyempaa "puolivuotistarkastusta”.
Vastaaja pohti sita, ettd aktiivisimpia oman osaamisen kehittamisessa ovat he, joilla osaa-
mistarvetta ei ole. Ja olisiko koko henkildstdlle suunnattu koulutus, johon kaikkien on osal-

listuttava, keino myds passiivisesti osaamisen kehittamiseen suhtautuvien tavoittamiseen.
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Palkitsemisen osalta haasteena on, etté tasapuolisesti palkitsevaksi tarkoitetut me-

netelmét tuppaavat osin kédéntymdaéan osin eripuran aiheuttajiksi.

...kun palkitaan, niin sen perusteiden on oltava selkeitéd ja ymmérrettavia seka péa-

sdantoisesti avoimia.

Vastauksissa pohdittiin, olisiko tarpeen pyrkia ottamaan kaytté6n muita ei-rahallisia palkit-
semisen muotoja. Esimerkkind ehdotettiin neljannesvuosittain jaettava onnistuja palkintoja,

vaikka yhteishengen nostatuksesta.

Motivaatio syntyy mielekkéista tydtehtavista, sopivasti annostelluista haasteista, tyén-
tekijéiden ja tehdyn tyén arvostamisesta seké tybhyvinvointia ja tyésséa viihtymista tu-

kevista toimista.
Itse tybn ja tybympériston palkitsevuus on tdrkeé&& motivaation kannalta.

Suorituksen johtamisen prosessin vastauksissa nostettiin myos esille prosessien kuvaa-
minen, mika helpottaisi suorituksen tukemista ja johtamista. Suorituksen johtamista kuvat-

tiin seuraavasti:

Suorituksen johtaminen tapahtuu tehtavien antamisen, niiden yhdessé lapikdynnin ja

palautteen annon kautta.

Tydhyvinvointiin panostaminen ja sen pitkajanteinen kehittdminen nahtiin vastuksissa to-

della merkityksellisend. Tyohyvinvointiin panostaminen on my6s omat haasteensa.

...olemme Kaikki erilaisia ja kukin meistd ammentaa hyvinvointia tyéhénkin eri asi-
oista. Tdssékin kaivataan varmaan suunnitelmallisuutta ja pitkdjénteisyytta, jotta pro-

sessi ei néyttaydy yksittéisiné tyhy-péiviné.

Tyohyvinvoinnin edistdmisessa nostettiin esille myds prosessien kuvaaminen ja toiminta-
mallien avaaminen. Tydhyvinvoinnin johtamisessa esille nostettiin hyvan tyodilmapiirin mer-

kitys, mista johto vastaa omalla esimerkillaan.

Avainasioita on avoin tiedonkulku, tasapuolisuus ja nollatoleranssi kaikenlaiselle kiu-

saamiselle.

Esimiehilta kysyttiin myds mielipidetta henkilostdéasioiden viestinndsta ja tiedottamisesta.
Viestinnan tapoja on kaytossa useita, joista mainittiin mm. yhteiset palaverit, muistiot ja
sahkoposti. Tiedottamisessa todettiin pyrkimys nopeuteen, luotettavuuteen ja avoimuuteen

niin, ettd henkildston aito osallistaminen on pidettava esilla.

Se, etté tuntee halutessaan voivansa kertoa mielipiteensa ja tulee kuulluksi, on todella

térkedd. Ja jotta voi tuntea néin, pitééa tietdd mitd on menossa ja mité tapahtuu ja se
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edellyttdé avointa tiedotusta ja viestintéa...asioista ei voi koskaan viestittaa liikaa ja

liilan avoimesti.

Esimiehilta kysyttiin, kuinka he nakevat HR-tyon tulevaisuudessa. Vastauksissa nostettiin
esille huoli julkisen sektorin tyopaikkojen haluttavuudesta ja sen, kuinka tulevaisuudessa

kilpaillaan hyvista tyotekijoistd yha enemman.

Téllbin perustan eli HR-tyén pitéé olla kunnossa. Se tarkoittaa, ettd HR-tyéta tekevét

ammattinsa osaavat ja hyvin motivoituneet henkilot.

Vastausten perusteella HR-ty6ta arvostetaan maakuntaliitossa. lkdmoninaisuuden johtami-

nen ja positiivisen tydnantajakuvan merkitys nousi vastauksessa esille.

HR-tyén johtamisen prosessien ja henkiléstbhallinnon tulisi kehittyd ajassa. Eri ikéis-
ten tyodtekijiden tarpeet ja toiveet eroavat toisistaan ja myo6s yksilblliset asiat tulisi

pyrkié& huomioimaan HR-tydssé.

Meillé suuntana tulisi olla entistd enemmaén hr-tyén elinkaariajattelu: tybntekija hakeu-
tuu meille téihin mielelldén, viihtyy meillé ja on motivoitunut ja tyépaikkaa mahdolli-

sesti vaihtaessaan viestii positiivisia asioita ex-tybpaikastaan.
Yhteenveto kyselyn tuloksista

Seka henkiloston ettd esimiesten vastauksissa oli paljon yhtenevaisyyksia. Vastausten pe-
rusteella voidaan todeta, etta esimiehet kokevat henkildstdhallinnon prosessit keskimaarin
toimivammaksi kuin henkildstd. Tama on luonnollista, silla esimiehet johtavat prosesseja ja
ovat vastuussa niiden toimivuudesta. Molempien ryhmien vastauksissa todettiin kuitenkin,
etta prosesseja ja toimintamalleja olisi hyva avata enemman. Tama tukisi niiden systemaat-
tisempaa kayttdéa ja pitkdjanteisempaé kehittamista. Sisdisen intran ja tiedonhallinnan ke-
hittdmisella tehostettaisiin sisaista viestintaa, mika erityisesti henkiléston puolella nostettiin
esille (kuvio 15). Palkitseminen ja suorituksen johtaminen heratti kritiikkia henkilon vastauk-

sissa ja sen kehittaminen nousi esille myGs esimiesten vastauksissa.

Tutkimustulokset olivat samansuuntaisia muutamaa kuukautta aiemmin toteutetun henki-
I6ston tyOyhteisokyselyn ja huomioiden kanssa, joita opinnaytetyon tekija paivittaisessa
tydssaan on havainnut. Tyohyvinvoinnissa ja tyoyhteisollisyyden kokemuksissa oli laskua
edellisen tyoyhteisokyselyn valilla ja tama oli myos kehittamishankkeen tulosten pohjalta
nahtavissa. Tyomotivaation ja hyvan tyGilmapiirin yllapitaminen seka tyohyvinvoinnin pitka-
janteinen kehittdminen nahtiin seka esimiesten ettd henkildéston vastauksissa tarkeaksi. Si-
sdisen viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys ja yhdenvertaisuuden kokemus nousivat

teemoina esille.
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Prosessien ja
toimintamallien
kuvaaminen ja avaaminen

HR-prosessien

Yhdessa pitkajanteinen ja
kehittdminen, avoin kokonaisvaltainen
vuorovaikutus ja kehittaminen
viestinta palvelussuhteen koko

elinkaaren ajalle

Kuvio 15. Kyselyissa esille nousseita kehittamisen painopisteita
4.4 Ryhmakeskustelujen toteutus ja tulokset

Kehittamishankkeen tavoitteena oli tutkimuksen pohjalta laatia konkreettinen tuotos. Tutki-
muksen laadullisena menetelmana kaytettiin ryhmakeskusteluja. Henkilosto- ja talousasi-
oita kasittelevan tiimin kesken kaytiin Teamsin valityksella kaksi ryhmakeskustelua, joista
ensimmainen oli 10.6.2021. Keskusteluun osallistui opinnaytetyon tekijan lisdksi kaksi hen-
kiloa. Keskustelumenetelmana oli avoin keskustelu. Keskustelun alussa esiteltiin opinnay-
tetyon keskeinen sisalto seka kyselyssa nousseet teemat ja kehittamisehdotukset. Pereh-
dyttamisprosessin kehittaminen systemaattisemmaksi nousi seka henkiloston etta esimies-
ten vastauksissa. Ryhmakeskustelun tuloksena paadyttiin perehdyttamisen toimintamallin
luomiseen. Lisaksi paatettiin laatia palvelussuhteen paattymiseen vastaavanlainen toimin-
tamalli tai tarkastuslista, jotta tydntekijan vaihtuminen ja tiedon siirtyminen sujuisi hallitum-
min. Sovittiin, ettd opinnaytetydn tekija laatii malliluonnokset, jotka esiteltaisiin seuraavassa

tapaamisessa.

Toinen ryhmakeskustelu sovittiin pidettavaksi 3.9.2021 teamsin valityksella. Keskusteluun
osallistui myos yksikon esimies. Tapaamisessa opinnaytetyon tekija esitteli toimintamalli-
luonnoksen, joihin tehtiin yhdessa korjauksia. Palvelussuhteen paattamisen tueksi paivitet-
tiin aiemmin syksylla laadittua palvelusuhteen paattyessa -muistilistaa tiedon siirtoon liitty-
valla osiolla. Tama lisdys nahtiin riittdvana, eika erillisen toimintamallin laatimista nahty
enaa tarpeellisena. Ryhmakeskustelussa todettiin, etta toimintamallin ja muistilistan toimi-

vuutta tullaan organisaatiossa seuraamaan ja kehittdmaan kayttékokemuksien pohjalta.



60

Todettiin myos, ettd paavastuu toimintamallien kaytosta jaa paaosin esimiesten vastuulle.
On myos tarkeaa tiedottaa seka henkilostoa ettd esimiehia mallien sisallésta ja mista mallit
I6ytyvat. Kolmas seurantaa koskeva ryhmakeskustelu toteutetaan loppuvuodesta 2021, kun

toimintamallin ja muistilistan kaytosta on saatu kokemusta.
4.5 Perehdyttamisen toimintamalli ja palvelussuhteen paattyessa -muistilista

Perehdyttamisen toimintamallin tarkoituksena on toimia seka perehtyjan etta perehdyttajan
tukena prosessin eri vaiheissa. Perehdyttdmisen toimintamallissa on kuvattu perehdyttami-
sen kasitteet, tavoitteet, sisallon, vastuut ja seuranta (liite 3). Maakuntaliitossa oli aiemmin
otettu kayttéén perehdyttdmisen muistilista, mikd yhdessa perehdyttdmisoppaan kanssa

toimii perehdyttamisen tukena.

Perehdyttamisen toimintamallin mukaisesti henkildstdasiantuntija huolehtii siita, etta esi-
miehella on esitaytetty perehdyttamisen muistilista heti tyontekijan ensimmaisena tyopai-
vana kaytéssa. Sita taydennetaan aktiivisesti sita mukaan, kun asioita kaydaan lapi. Esi-
miehen vastuulla on kayda lapi tehtavankuva ja sisalté seka esitella uusi henkild henkilds-
télle. Henkilostéasiantuntija kay organisaation yleiset asiat lapi ja esimiehen kanssa huo-
lehtii siitd, ettd uusi tydntekija tietdd, mista tydssa ja tydyhteisdssa tarvittava tieto 16ytyy tai
kenelta sita kysya. Esimies pitda sdanndllisesti yhteyttd uuteen tydntekijdan. Han huolehtii
palautekeskustelun pitamisesta ja palauttaa taman jalkeen muistilistan henkiléstéasiantun-

tijalle.

Uutena toimintamallina maakuntaliitossa otetaan kayttoon perehdyttamismentoritoiminta.
Toimintamallin mukaisesti uudelle tydntekijalle nimetdan perehdytysmentori, jonka tehta-
vana on tukea uutta tyotekijaa tyotehtavissa ja tydyhteisdon tutustumisessa. Kyseessa ei
ole lisatehtava, vaan tukihenkildon rooli, jonka puoleen voi kadantya ja kenelta kysya apua.
Paras tilanne on silloin, jos vaistyva tyontekija perehdyttaa uutta tyontekija ja jakaa hiljaista

tietoa.

Perehdyttamisen ja tydhdnopastuksen tuloksia tulee seurata ja arvioida. Jatkuva seuranta
ja palautteen antaminen tyén edetessa ohjaavat oppimista. Perehdytettyjen kokemukset
tulee huomioida perehdyttamista kehitettdessa. Perehdytyksen muistilistan palautelomake
toimii tassa tukena. Esimies pitda palautekeskustelun koeajan paattyessa ja palauttaa pe-

rehdytyksen muistilistan liitteena olevan lomakkeen henkilostoasiantuntijalle

Perehdytysmentori ja esimies pitavat saannodllisesti yhteytta uuteen tyontekijagan. Men-
tori/esimies kayvat uuden tydntekijan kanssa keskustelun perehdytyksen sujumisesta 1 vii-
kon, 1 kuukauden ja 3 kuukauden kohdalla. Perehdyttamisen muistilistan palautelomake

toimii tdssa tukena. Esimies pitda palautekeskustelun koeajan paattyessa ja palauttaa
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perehdytyksen muistilistan liitteena olevan lomakkeen henkildstdasiantuntijalle. Perehdyt-
tamisen toimintamalli ja paivitetty palvelussuhteen muistilista ovat opinnaytetyon liitteina.
Maakuntaliiton perehdyttdmisen muistilista ja perehdyttamisopas sisaltavat henkilétietoja,

joten ne eivat ole julkisia ja mukana tdman opinnaytetyon liitteissa.

Kehittamistutkimukseen kuuluu, etta tutkimuksessa luotujen ratkaisujen toimivuus varmis-
tetaan ja testataan kaytannossa (Kananen 2014a, 51). Toimintamalli otettiin maakuntalii-
tossa heti kayttoon. Henkilostdasiantuntija seuraa toimintamallin kayttoa ja jarjestaa ryhma-
keskustelun loppuvuodesta 2021, jossa esimiesten kanssa kdydaan lapi kokemukset mal-

lien kaytosta ja tehdaan niihin tarvittavat muutokset.

Palvelussuhteen paattyessa -muistilista sisaltaa asiat, joista on huolehdittava palvelussuh-
teen paattyessa (liite 4). Muistilista toimii lahtevan tyéntekijan, tukipalveluiden ja esimiehen
tukena. Listaan merkitaan vastuuhenkilon nimi ja paivamaara, jolloin asia on hoidettu. Tie-
don siirtyminen seuraajalle -osio lisattiin uutena kehittdmishankkeen tulosten pohjalta. Lah-
tevan tyodntekijan tulee luetella keskeiset tydtehtavat, tehtavien vuosikello ja tehtaviin liitty-
vien tietojen sailytyspaikka, keskeneraiseksi jaavat tehtavat ja maaraajat, kollegat, sidos-
ryhmat ja heidan yhteystietonsa. Lisdksi muistutetaan tydhuoneen ja asiakirjojen jarjeste-
lystad seuraajaa varten. Muistilista sisaltdd muun muassa kohdat: tydvalineiden palauttami-
nen, iimoitukset eri ohjelmien paakayttajille ja henkildstéhallintoon seka tiedotuksen ja lop-

pukeskustelun esimiehen kanssa.
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5 Johtopaatokset
5.1 Pohdinta

Kehittdmishankkeen tutkimusosuudessa tarkasteltiin Eteld-Savon maakuntaliiton HR-pro-
sessien nykytilaa ja sitd, miten niita tulisi kehittdd sekd esimiesten ettd henkildston tueksi.
HR-prosessit koskettavat jokaista organisaation jasenta, siksi oli tarkeaa, etta tutkimuk-
sessa jokaisella oli mahdollisuus ilmaista mielipiteensa. Kehittdmishanke oli tarpeellinen,
sillda maakuntaliitossa uudistettiin organisaatiorakennetta, tehtavankuvia ja viraston strate-
giaa. Sisaisen toiminnan kehittdminen kuului osaksi strategiatyota. Lisaksi koronapandemi-
asta seurannut pitka etatydjakso vaikutti kaikkiin HR-prosesseihin muun muassa digitali-

saation lisdantymisena ja toimintatapojen muutoksena.

Henkilostojohtamisen nakokulmasta tutkimuksessa nousi esille kehitettavaa useiden pro-
sessien osalta. Tutkimuksessa ilmeni, etta henkildstoprosessit ja toimintamallit ovat osin
epaselvia ja niiden kuvaukset puuttuvat. Viitalan (2021, 16) mukaan henkiléstdjohtamista
toteutetaan erilaisten henkildstdéprosessien valitykselld. Hyvin toimivat prosessit edellyttavat
selkeita ja yhdessa sovittuja toimintatapoja ja periaatteita. Viitala ym. (2018, 19) toteaa etta
henkildstdprosessien tulisi muodostaa yhtenainen kokonaisuus, ja niiden tehokkuutta tulee
arvioida ja kehittaa systemaattisesti. Henkil6stojohtamisen kehittdmisen tulisi olla ketteraa,

prosessimaista ja osallistavaa (Viitala 2021, 217-218).

Sydanmaanlakka (2015, 129) kehottaa julkisen sektorin toimijoita panostamaan henkilds-
téjohtamisen kehittdmiseen ja luomaan organisaatiosta houkutteleva ja kilpailukykyinen
tydpaikka. Osaavien tydntekijoiden rekrytointihaasteet nousivat tutkimuksessa esille. Rek-
rytoinnissa tulee pyrkia tavoittamaan myds passiiviset tydnhakijat ja houkuttelemaan posi-

tiivisella tydnantajakuvalla hakemaan tydpaikkaa.

Verrattaessa tutkimustuloksia kunta-alan ARTTUZ2-tutkimustuloksiin, voidaan niissa nahda
paljon yhtalaisyyksia. Palkitseminen ja suorituksen johtaminen arvioitiin kuntatutkimuk-
sessa heikoimmaksi henkildostokaytanndksi. Nama herattivat kritiikkida myoés maakuntaliiton
kyselyssa. Kuntatutkimuksessa ehdotetut aineettomien ja ei-rahallisten palkkioiden kayt-
toonotto nousi esille myos maakuntaliiton kyselyssa. Palkitsemissa on huomioitava tasa-
puolisuus ja lapinakyvyys, jotta ne eivat lisaa epatasa-arvon tunnetta. Avoimuus ja lapinaky-
vyys ovat tarkeitd myds palkkausjarjestelmaa kehitettdessa. Suorituksen arviointi heréatti
molemmissa tutkimuksissa samankaltaisia kommentteja; yksilotasolla tavoitteet eivat ole
selkeitd ja epatasa-arvon tunnetta esiintyi verrattaessa palkkoja keskenaan. Suorituksen
arviointi yksilokohtaiset tavoitteet huomioiden ja suorituksen kytkenta henkilokohtaisen suo-

riuvtumiseen perustuvaan palkanosaan on kuntaorganisaatioissa vield melko vierasta.
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Organisaatiotasolla suorituksen johtaminen on useissa kunnissa kehittynyt jo pitkalle ja ta-
voitteita seurattiin systemaattisesti henkiloéstd osallistaen. Oman suorituksen arviointia tu-
kee yhteinen nakemys tavoitetilasta silloin, kun henkil6illda on samankaltainen tehtavan-
kuva. (Viitala ym. 2018, 104.) Viitala (2021, 121) toteaa, etta silloin kun tydmotivaatiota ha-
lutaan nostaa pysyvasti, on tyon sisallon kehittdminen ja kannustava johtaminen palkkausta

tehokkaampi keino.

Viitala (2021, 10, 15) pitda henkildstdjohtamista organisaation menestystekijana. Henkilds-
téjohtamisen avulla huolehditaan siita, ettd organisaatiossa oikeaan aikaan, oikein kohden-
nettuna oikea maara henkilostda ja joka suoriutuu tyostaan organisaation tavoitteiden mu-
kaisesti. Hyvalla henkilostojohtamisella houkutellaan uusia tyotekijoita ja saadaan pidettya
hyvat osaajat organisaatiossa. Viitalan mukaan henkildstéjohtaminen ja HR:n rooli on muut-
tunut strategisempaan suuntaan tukemaan organisaation liiketoimintastrategian toteutta-

mista.

Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd organisaation toiminnassa ja kehittdmisessa tu-
lee huomioida esille nousseet teemat vuorovaikutus, yhdenvertaisuuden kokemus ja sisai-
nen viestinta. Hakosen (2020, 36—37) mukaan vastuullinen henkiléstéjohtaminen koostuu
muun muassa HR-kaytantdjen lapinakyvyydesta, oikeudenmukaisuudesta, tasa-arvosta ja
henkildston hyvinvoinnista. Henkiloston osallistaminen kehittdmiseen, muutosten suunnit-
teluun ja toteutukseen seka proaktiivinen, avoin ja luottamuksellinen viestinta lisdavat oi-
keudenmukaisuuden tunnetta. Tdma parantaa henkildston hyvinvointia, tuottavuutta ja si-

toutumista seka edistaa organisaatiokulttuuria.
5.2 Vastaus tutkimuskysymykseen

Tutkimuskysymyksena oli, miten HR-prosesseja voidaan kehittda Etela-Savon maakunta-
litossa. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd useissa prosesseissa ja proses-

sien vaiheissa on kehitettavaa.

HR-prosessien ja kaytantdjen avaaminen nakyvammaksi tukee suunnitelmallista ja pitka-
janteistad kehittdmista ja systemaattista kayttda. Tutkimuksen pohjalta voidaankin todeta,
etta selkeat toimintamallit tukevat henkilost6a seka esimiesty6ta. Tutkimustuloksissa nousi
henkildston kiinnostus olla mukana kehittamistydssa, ja HR-kaytantdja tuleekin kehittaa or-

ganisaation jasenten kanssa.

Henkilostojohtamisessa on tarkeda HR-tyon kokonaisvaltainen elinkaariajattelu, jotta orga-
nisaatioon hakeudutaan toihin, siella viihdytaan, voidaan hyvin ja kehitytaan ja palvelussuh-

teen paattymisen jalkeen viestitdan positiivisesti entisesta tydnantajasta.
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Kehittamisen painopisteet HR-prosesseissa

Henkildsto- ja varahenkil®d- ja seuraajasuunnittelussa ennakointi on keskeinen kehittdmisen
painopiste. Maakuntaliitossa henkildstostrategia sisaltyy viraston strategiaan. Ehdotuksena
voidaan esittéa pohdittavaksi, onko tama riittava vai toisiko erillinen henkildstostrategia li-
sdarvoa muun muassa henkilostosuunnitteluun. Tyon kierto nousi esille seka henkiloston
ettd esimiesten vastauksissa. Henkildstdon puolella siitd oltiin kiinnostuneita, esimiehen vas-
tauksessa todettiin, ettd harva on kiinnostunut. Tydntekijan kiinnostus ja tydnantajan mah-
dollisuudet tarjota tyon kiertoa eivat kohtaa tai tieto ei kulje. Tama on asia, mika on syyta

nostaa esille kehityskeskusteluissa.

Rekrytoinnissa tarkeaa on positiivisen tydnantajakuvan markkinointi ja viestinta, jotta orga-
nisaatio on houkutteleva tyopaikka. Rekrytointien kaynnistaminen mahdollisimman varhai-
sessa vaiheessa pienentaa riskia, etta lahteva tyontekija on poistunut talosta ennen uuden
tydntekijan aloittamista. Palvelussuhteen paattyessa -muistilista tukee hiljaisen tiedon siir-

tymista ja uuden tyontekijan aloittamista.

Perehdyttdmisprosessin systemaattisuutta tuetaan perehdyttdmisen toimintamallilla. Pe-
rehdytysmentorin tuella uusi tyontekija paasee nopeasti sisalle tydyhteisdon ja kiinni tyon-
tekoon. Suorituksen johtamisessa olennaisen tarkeaa on prosessien lapinakyvyys ja avoi-
muus seka kehityskeskustelujen tarkentaminen tavoiteasetannan ja suorituksen arvioinnin
osalta (Viitala ym. 2018, 108).

Palkitsemisessa olennaista on palautekulttuurin edistdminen seka ei-rahallisten ja aineet-
tomien palkitsemiskeinojen kayttdonotto. Palkitsemisjarjestelman tulee olla lapinakyva, ta-
sapuolinen ja avoin. Osaamisen kehittamisessa kehittdmisen painopiste on henkildston
osaamisen tunnistamisessa, hyédyntdmisessa ja hiljaisen tiedon jakamisessa. Osaamisen
kehittdminen ja hiljaisen tiedon jakaminen ovat maakuntaliiton strategiatydn seuraavan vai-

heen kehittamiskohteita.

Kehityskeskusteluja voi harkita kaytavaksi kaksi kertaa vuodessa. Perinteisen kerran vuo-
dessa kaytavan keskustelun lisaksi olisi vuoden puolivalissa toinen kehityskeskustelu, jossa

keskityttaisiin tilanteesta riippuen suorituksen arviointiin tai osaamisen kehittamiseen.

Tybhyvinvoinnin osalta liiallisen tydnkuormituksen ja tyduupumuksen ehkaisy, henkisen
jaksamisen tukeminen, tydhyvinvoinnin ennakoiva ja pitkgjanteinen kehittdminen seka tyo-
yhteisdllisyyden yllapitdminen ja vahvistaminen ovat tutkimuksen mukaan ajankohtaisia ke-
hittdmiskohteita. Tyohyvinvoinnin yllapitamiseksi ja pitkajanteiseksi kehittdmiseksi ehdote-

taan kokonaisvaltaisen tyohyvinvointisuunnitelman laatimista.
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Henkildéstoasioiden viestinndssa olennaista olisi intran kayttéonotto, avoin sisdinen viestinta
seka epavirallisten viestintdkanavien kehittaminen etatyon tueksi. Viitalan ym. (2018, 86)
mukaan viestinta ei ole yksisuuntaista tiedon jakamista, vaan henkilost6a osallistavaa ja
avointa dialogia henkiléston ja johdon kesken. Organisaation intran kayttdéonotto tuo no-

peutta tiedon saavutettavuuteen ja poistaa hukkaa, mika kuluu tiedon etsintaan.
5.3 Kehittamishankkeen arviointi

Opinnaytetyd toteutettiin tutkimuksellisena kehittdmishankkeena. Koska vastaavaa tutki-
musta ei maakuntaliitossa ollut aikaisemmin tehty, oli tutkimus tarpeellinen ja ajankohtai-
nen. Tutkimukseen oli valittu maakuntaliiton keskeiset HR-prosessit. Tutkimuksella haluttiin
saada selville prosessien nykytila, kehittdmiskohteet ja -ehdotukset. Tutkimuksen tavoit-
teena oli saada esille my6ds ennakoimattomia vastauksia. Jokaisella organisaation jasenella
oli mahdollisuus tuoda mielipiteensa esille, silla HR-prosessit koskettavat kaikkia. Tutkimus-
tulokset esitettiin koko henkildstolle. Lisaksi esitettyja kehittamisehdotuksia otettiin kette-
rasti kayttoon jo taman kehittamishankkeen aikana kuten perehdyttamismentoritoiminta

osana perehdyttamisen toimintamallia.

Opinnaytetydssa kasiteltiin henkilostoprosessien liséksi henkildstdjohtamista, henkildsto-
asiantuntijan roolia, viestintda ja henkildstdjohtamisen tulevaisuutta. Teoriaosuuteen ol
ajankohtaista ottaa mukaan etatyd, silla se vaikutti olennaisesti henkildstdjohtamiseen ja
henkildstokaytanteisiin kuluneen puolentoista vuoden aikana. Kyselytutkimus ei sisaltanyt
erillisia etatyotd koskevia kysymyksia, silla kevaalla 2021 oli toteutettu laaja etatydkysely

tydyhteisOkyselyn osana.

Kanasen (2014b, 146—149) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuus on tutkijan nayton
ja arvion varassa, silla objektiivista luotettavuutta on Idhes mahdoton saavuttaa. Vilkka
(2021, 196-197) toteaa, etta laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden Kriteeri on viime
k&dessaé tutkija itse ja hdnen rehellisyytensa. Tutkijan on siten arvioitava tutkimuksen luo-
tettavuutta tutkimuksen joka vaiheessa. Tutkijan on my0s pystyttava kuvaamaan ja perus-
telemaan tekemansa valinnat ja arvioimaan ratkaisujensa toimivuutta suhteessa asetta-
miinsa tavoitteisiin. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd HR-prosessien nykytila ja kuinka
prosesseja tulisi kehittda. Opinnaytetydssa on pyritty kuvaamaan ja perustelemaan kehitta-
mishankkeen aikana tehtyja valintoja kuten tutkimus- ja analyysimenetelmia sekd hankkeen

aikana toteutetun kehittamiskohteen valintaa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on vuorovaikutussuhteessa ja vaikuttaa tutkittavaan,
mika pitaa tiedostaa (Hirsjarvi ym. 2009, 339). Tutkijan on myds huomioitava puolueetto-

muus toimiessaan kuuluessaan itse tutkittavaan tyoyhteis6on kiinnittamalld huomioita
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toimintansa lapinakyvyyteen (Vilkka 2021, 198). Aineiston keruussa ja analysoinnissa py-
rittiin kiinnittdmaan huomioita objektiivisuuteen, silla tutkija tydskentelee itse henkildstdhal-

linnossa.

Nykytila-analyysin tutkimusmenetelmana kaytettiin kyselyja. Tutkimusmenetelmaksi pohdit-
tiin myods haastatteluja, mutta todettiin, ettd haastattelulla ei todennakdisesti tulla saavutta-
maan yhta avoimia vastauksia tutkijan HR-roolista johtuen. Vastausten analyyseissa ja tul-
kinnoissa on huomioitava myds taustalla vaikuttavat tilannetekijat. Kysely toteutettiin orga-
nisaatiomuutosten keskelld, jolloin muutosvastaisuutta ja kriittisyyttd oli ndhtavissa. Ko-

ronapandemiasta johtunut pitkittynyt etatydkausi vaikutti myds taustalla.

Vastausprosentti henkildstdon kyselyssa oli 44 %, esimiehille suunnattuun kyselyyn vastasi-
vat kaikkia esimiehet. Kyselyt sisalsivat ainoastaan avoimia kysymyksia. Ne antavat Hirs-
jarvi ym. (2009, 201) mukaan vastaajalle mahdollisuuden omin sanoin kertoa, mita hanella
on mielessaan. Toisaalta avoimet kysymykset voivat tuottaa vaikeasti kasiteltdvaa, hyvinkin
kirjavaa ja luotettavuudeltaan kyseenalaista aineistoa. Tutkimuksessa jokaisella tydnteki-
jalla ja esimiehilld oli mahdollisuus tuoda ajatuksensa esille. Analysointivaiheessa tutkija
havaitsi, etta jotkut kyselyjen kysymykset olisi voinut asetella toisin. Erityisesti henkildstdlle
suunnattu kysely oli pitka ja viimeisista kyselyn vastauksista oli havaittavissa vasymista el
kysymyksia olisi voinut yhdistaa. Tulosten esittdmisessa on kaytetty suoria lainauksia vas-

tauksista.

Tutkimuksen toiseen osaan valittiin tutkimusmenetelmaksi ryhmakeskustelut, jotka toimivat
jatkotutkimuksena hyddyntaen kyselyssa esille tulleita kehittamisehdotuksia ja kyselyn ana-
lyysia. Ryhmakeskusteluihin osallistui toisilleen tuttu tiimi, jossa vuorovaikutustilanne oli hy-
vin luonteva ja luottava. Ryhmahaastattelussa voi kayda niin, etta tutkija jaa kysymyksineen
ajoittain sivuun keskustelusta ja ryhman jasenet alkavat pohtia ja kysella asioita toisiltaan.
Alasuutarin (2011, 155) mukaan ryhmakeskustelun arvokkuus perustuu juuri siihen, etta
keskusteluissa tutkija voi kuulla argumentteja ja ajatuksia, jotka voivat itsestdanselvyytena
tai muista syista jaada keskustelun ulkopuolelle. Ja naista tilanteista syntyy kiinnostavaa
aineistoa. Tassa tutkimuksessa toteutettiin kaksi ryhmakeskustelua. Tama mahdollisti sen,
etta toisessa keskustelussa tutkijan oli mahdollista kysya tarkentavia kysymyksia asioista,
jotka ensimmaisessa haastattelussa jaivat epaselviksi. Tutkijalla oli mahdollisuus myds esit-
téad ryhmalle alustavia tulkintoja, joita oli tutkimusaineiston pohjalta syntynyt. (Alasuutari
2011, 152—-155.) Ensimmaisessa ryhmakeskustelussa ryhman jasen nosti esille idean hil-
jaisen tiedon siirron varmistamisesta tydntekijan vaihtuessa. Yhteisen keskustelun pohjalta
paadyttiin lisdamaan tiedonsiirto-osio palvelussuhteen paattyessa -muistilistaan. Toisessa

ryhmakeskustelussa esimiehen lasndolo mahdollisti sen, ettd malleja kasiteltin myods
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esimiehen nakoékulmasta. Malleille saatiin myds hyvaksynta ja ne voitiin ottaa ketterasti

maakuntaliiton kayttoon.

Tutkimusetiikalla ja hyvalla tieteellisella kaytannolla tarkoitetaan Vilkan (2021, 41-42) mu-
kaan yleisesti sovittuja pelisdantdja ja tutkijan eettisesti kestavien tiedonhankinta- ja tutki-
musmenetelmien noudattamista. Tiedonhankinta tulee perustua oman alansa tieteellisen
kirjallisuuden tuntemukseen, ammattikirjallisuuteen, havaintoihin sekd oman tutkimuksensa
analysointiin. Tassa opinnadytetydssa on pyritty huolehtimaan eettisistd periaatteista muun
muassa huolehtimalla I&hdeviittauksista, pitamalla aktiivisesti yhteytta toimeksiantajaan,
viestimalla maakuntaliiton henkilostolle tyon vaiheista seka kuvaamalla tutkimusprosessin
vaiheita puolueettomasti ja riittavalla tarkkuudella. Maakuntaliitto antoi luvan esiintya nimel-
|&aan tassa opinnaytetydssa. Kyselyyn vastattiin anonyymisti ja saatteessa korostettiin, etta
vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti eika kyselyn yhteenvedosta pysty paattelemaan

vastaajaa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan vahvistaa monilahteisyydella. Tietoa kera-
taan eri lahteista, joita verrataan omaan tulkintaan. Huolellinen dokumentaatio tutkimuksen
eri vaiheista ja valittujen tiedonkeruu- ja analysointimenetelmien valintojen perustelut lisaa-
vat myos tutkimuksen luotettavuutta. Kun eri Iahteiden tutkimustulokset alkavat toistua, sa-
turaatio vahvistaa luotettavuutta. (Kananen 2014b, 152—-153.) Tutkimuksen tulokset myo-
tailivat aiemmin maakuntaliitossa toteutetun tydyhteisdkyselyn vastauksia. Tulokset ovat
paaosin linjassa myods kunta-alan ARTTUZ2-tutkimustulosten kanssa. Tama vahvistaa ole-
tusta, etta tassa tutkimuksessa keratty aineisto on riittava esitettyjen tulosten ja johtopaa-

tosten esittdmiseen.

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuusmittareina pidetaan reliabiliteettia ja validiteettia. Re-
liabiliteetilla tarkoitetaan Kanasen (2014b, 146—149) mukaan tulosten pysyvyytta eli jos tut-
kimus uusittaisiin, niin olisivatko vastaukset samat. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutki-

taan oikeita asioita ja kaytetaanko oikeaa tutkimusmenetelmaa.

Vilkka (2021, 197-198) toteaa, ettd laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutettua tutki-
musta ei voi kaytannossa toistaa sellaisenaan, silla jokainen niista on ainutlaatuinen. Muut
tutkijat saattavat paattya tutkimusaineiston tulkinnoissa eri tuloksiin. Toisen tutkijan tulisi
kuitenkin samoilla tutkimussaannailla 10ytaa eri tulkintojen ohella myds tutkimuksen tekijan
esittdma tulkinta. Jos tutkimus toistettaisiin maakuntaliitossa myoéhemmin uudelleen, tutki-
mustulokset olisivat toisenlaiset, silla kehittamista ja muutoksia tapahtuu koko ajan. Myos
vallitseva poikkeustila vaikuttaa toistettavuuteen. Vaikka tutkimustulokset eivat ole toistet-
tavissa, voidaan kehittdmishankkeen tuloksia hyddyntdd vastaavankokoisissa organisaa-

tioissa. Laadullisen tutkimuksen vaiheet ja olosuhteet tulee kuvata tarkasti. Tama vahvistaa
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Hirsjarven ym. (2009, 232) mukaan tutkimuksen luotettavuutta. Taman tutkimuksen vaiheet

on kuvattu auki kappaleessa 3.3.

Alasuutarin (2011, 84) mukaan laadulliselle aineistolle on tyypillista sen ilmaisullinen run-
saus, monitasoisuus ja kompleksisuus. Tutkimusaineisto analysoinnissa kaytettiin paaosin
laadullisia menetelmid. Tutkimusaineisto analysoitiin teemoittelun, tyypittelyn ja luokittelun
keinoin. Kanasen (2014b, 75) mukaan myos laadullisessa tutkimuksessa voidaan tehda
kvantitatiivisen tutkimuksen mukaisia laskelmia. Alasuutari (2011, 203-204, 214) toteaa,
ettd laadullista aineistoa analysoitaessa voidaan perustella my6s maarallisilla suhteilla.
Tassa tutkimuksessa maarallinen tarkastelu jaa yleistysten ja yksittaisten lukumaarien il-

maisemisen tasolle.

Vilkan (2021, 66) mukaan Sajama (1993) maaritteli laadullisen tutkimusmenetelman tiedon-
intressiksi tiedon saavuttamisen, joka auttaa merkityksen ymmartamisessa. Tutkimuksessa
merkitykset nakyvat inmisten uskomuksina, arvoina ja kasityksind. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena on tavoittaa ihmisten kuvaukset itselleen merkityksellisista ja tarkeista asioista
seka lisata tutkimukseen osallistujien ymmarrysta tutkittavasta asiasta. Laadullisella tutki-
muksella ei tavoitella totuutta tutkittavasta asiasta. Tavoitteena on tutkimuksen aikana syn-
tyneiden tulkintojen avulla osoittaa jotain, mikd on valittdman havainnoinnin tavoittamatto-
missa ja ratkaista naita arvoituksia tutkimuksessa. (Vilkka 2021, 67, 118-125.) Avoimissa
vastauksissa nousi esille vastaajien kokemuksia ja tuntemuksia, joiden pohjalta voidaan
todeta muun muassa, ettd HR-prosesseihin ja niiden johtamiseen tulee lisata avoimuutta ja

l&pinakyvyytta.

Vilkka (2021, 120-121) maarittdd kolme nakdkulmaa tutkimukseen, jotka ovat konteksti,
intentio ja prosessi. Kontekstin huomioon ottamisella selvitetdan, millaisiin yhteyksiin tutkit-
tava asia liittyy esimerkiksi kuvaamalla asian toimintaymparistd6a seka tutkimustilannetta.
Vilkan (2021, 121) mukaan Anttila (1996) maarittelee intention huomioimisen tutkittavan
motiivien ja tarkoitusperien tarkkailuksi tutkimustilanteessa. Prosessilla Vilkka (2021, 121)
tarkoittaa tutkimusaikataulun ja -aineiston merkitysta siind, miten syvalle tutkija paasee tut-

kittavaan asiaan tai ilmioon.

Vaikka opinnaytetyohon oli jo rajattu mukaan otettavia prosesseja, oli aihe siita huolimatta
hyvin laaja eika kuhunkin prosessiin paasty kovin syvalle. Lisaksi tyo lahtee helposti ronsyi-
lemaan ja laajenee hallitsemattomaksi. Nama riskit tutkija tiedosti jo hankkeen suunnittelu-
vaiheessa. Tutkimuksen tavoitteena oli saada yleiskuva HR-prosessien nykytilasta, jonka
pohjalta kehittamista toteutetaan seka hankkeen aikana etta sen jalkeen. Ja tama tavoite

saavutettin. Taman hankkeen tavoitteena ei ollut luoda tarkkoja prosessikuvauksia.
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Tutkimuksen pohjalta on kuitenkin todettava, etta selkeat toimintamallit tukevat henkildstéa

seka esimiestyota.

Opinnaytety6 valmistui suurelta osin tdyden etatyon aikana, mika vaikutti muun muassa
siihen, ettd kasvokkain kohtaamisia oli vahan. Toisaalta henkildstd oli tottunut kdyttdmaan
Teams-tyOkalua, joten taman valityksella mahdollistui yhteydenpito ja esitykset. HR-proses-
sien toimiminen tuli testattua poikkeusoloissa ja useita kehittamistarpeita nousikin esille.
Tutkimuksessa saatiin toteutettua kaksi ryhmakeskustelua, jossa tutkimuksen tuloksia ja

kehitystoimia paastiin pohtimaan yhdessa.

Kyselyn vastauksissa nousi esille huoli siita, etta hiljaista tietoa katoaa organisaatioista eri-
tyisesti silloin, kun vanha tyontekija on ehtinyt Iahtea ennen uuden aloittamista. Myds tyossa
tarvittava tieto saattaa olla hajallaan ja uudella tyontekijalla on haasteita tydohon perehtymi-
sessa. Palvelussuhteen paattyessa -muistilistan mukaan toimiessa lahteva tyontekija huo-
lehtii siita, ettd keskeinen tieto on uuden tydntekijan saatavilla. Perehdyttamiseen kaivattiin
seka esimiesten ettd henkildstdon puolelta systemaattisuutta. Tahan tarpeeseen luotiin ke-

hittamishankkeen tuotoksena perehdyttamisen toimintamalli.
5.4 Jatkokehitys- ja tutkimustarpeet

Tama kehittdmishanke antaa kuvaa Etela-Savon maakuntaliiton HR-prosessien nykytilasta,
mitd kehittdmistarpeita niissa iimenee seka vastaa kysymykseen, miten prosesseja tulisi
kehittaa. Tutkimuksessa ilmeni, ettd henkilostoprosessit ja toimintamallit ovat osin epasel-
vid ja niiden kuvaukset puuttuvat. Tutkimuksen pohjalta voidaankin todeta, etta keskeiset
HR-prosessit on hyva olla kuvattuna. Jatkokehitystydssa on suositeltavaa kuvata muun mu-
assa suorituksen johtamisen, palkitsemisen seka osaamisen kehittamisen kaytannot. Liian
tarkkoja prosessikuvauksia ei ole jarkevaa laatia, vaan ennemmin luoda ketterasti muokat-
tavissa olevia toimintamalleja. Jatkokehityksessa tulee muistaa myos vieda mallit kaytan-
toon, viestittaa ja neuvoa seka henkilostoa ettd esimiehia, seurata kayttoa ja pitaa mallit
ajan tasalla. Tassa kehittamishankkeessa luotuja toimintamalleja tulee seurata ja kehittaa

edelleen palautteiden pohjalta.

Taman opinndytetydn valmistumisen aikaan on maakuntaliitossa siirrytty hybriditydmalliin,
jolloin puolet tydsta on lahi- ja puolet etaty6ta. Paluu taydesta etatydsta vaatii jalleen so-
peutumista seka toimintatapojen ja kaytantoéjen hiomista yhdessa henkiléston kanssa. Jat-
kokehitystarpeita on nahtavissa tyoyhteisollisyyden rakentamisessa seka HR-kaytantojen
muokkaamisessa sen mukaan, mita hybridikaytanto osoittaa. Jatkuvan muutoksen keskella

on pyrittdva luomaan psykologista turvallisuutta tydyhteis6on.
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Tutkimus osoitti, ettd henkildstolla on halu olla aktiivisesti mukana kehittdmistydssa, siksi
jatkokehityksessa on tarkeaa huomioida henkiléston osallistaminen, yhdessa tekeminen ja
avoimuus. Julkisen sektorin, aluepoliittiset, valtakunnalliset seka globaalit muutokset vai-
kuttavat maakuntaliitonkin toimintaan tulevina vuosina. Siksi kehittamistydssa on huomioi-

tava myos toimintaymparistdn muutokset ja toimittava ennakoivasti.
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Liite 1. Kysely henkilostolle

Hei,

opiskelen LAB-ammattikorkeakoulussa ylempaa tradenomitutkintoa Uudistava johtaminen
koulutusohjelmassa. Lopputydni aihe on henkiléstdéhallinnon prosessien kehittdminen
Eteld-Savon maakuntaliitossa.

Henkildéstohallinnon prosesseilla (HR-prosessit) tarkoitetaan kaikkia koskettavia tyo- tai vir-
kasuhteen elinkaaren vaiheita rekrytoinnista tyo- tai virkasuhteen paattymiseen. Keskeisia
prosesseja ovat henkildstésuunnittelu ja rekrytointi, perehdytys, osaamisen kehittdminen,
suorituksen johtaminen ja motivointi, palkitseminen ja tydhyvinvointi.

Taman kyselyn tavoitteena on selvittda henkildston mielipiteitéd henkildéstéhallinnon proses-
sien nykytilasta ja mita kehittamistarpeita niissa ilmenee. Toivon avoimia ja rohkeita vas-
tauksia, silla mielipiteesi on tarkea. Vastausten pohjalta saamme arvokasta tietoa proses-
sien kehittamisen tueksi.

Kysely on laadittu anonyymista eli vastaajan henkildllisyys pysyy myds tutkijalta salassa.
Vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti eika kyselyn yhteenvedosta pysty paattelemaan
vastaajaa. Vastausaikaa on 5.5.2021 klo 16 asti.

Kiitos jo etukateen ajastasi.

Tiina Saarelainen

Henkilostohallinnon prosessien kehittaminen henkiloston nakékulmasta

1. Henkiléstdhallinnon prosesseilla (HR-prosessit) tarkoitetaan kaikkia koskettavia tyo- tai

virkasuhteen elinkaaren vaiheita rekrytoinnista ty6- tai virkasuhteen paattymiseen. Keskei-
sia prosesseja ovat henkilostosuunnittelu ja rekrytointi, perehdytys, osaamisen kehittami-

nen, suorituksen johtaminen ja motivointi, palkitseminen ja tydhyvinvointi.

Mika on yleisella tasolla arviosi nykyisistd henkildstdhallinnon prosesseista tydsuhteen
elinkaaren aikana?

2. Mitka ovat mielestasi tarkeimmat henkiléstohallinnon prosessit ja miksi?

Miten seuraavat henkildéstohallinnon prosessit toimivat mielestasi maakuntaliitossa ja
kuinka niita voisi kehittaa?

3. Rekrytointi; kuinka rekrytointiprosessi yleisella tasolla toimii maakuntaliitossa? Kehitta-
misehdotuksia? Kuinka rekrytointiprosessi toimi omalla kohdallasi?

4. Perehdyttdminen; koitko ettd perehdyttaminen tuki tydsi aloittamista?
Miksi/Miksi ei? Miten perehdyttamista voitaisiin mielestasi kehittda?

5. Osaamisen kehittdminen; miten osaamisen kehittdminen ja johtaminen organisaatiossa
mielestasi toimii? Koetko, etta eri kehittamismenetelmat (esim. tydnkierto, mentorointi,
koulutukset, yhteiset tilaisuudet) ovat riittavasti kaytdssa? Kehittamisehdotukset

6. Osaamisen kehittaminen; Miten osaamisen jakaminen, arviointi ja osaamistarpeiden
ennakointi toimii maakuntaliitossa? (esim. hiljaisen tiedon jakaminen, osaamiskartoitukset)



7. Palkitseminen; Mitka palkitsemisen keinot koet tarkeimpina (esim. palkka, henkil0st6-
etuudet, henkildstdn muistamiset, tyd itsessaan, palaute, koulutusmahdollisuudet, pikku-
joulut)?

8. Palkitseminen: Kuinka koet palkitsemisjarjestelman maakuntaliitossa (esim. oikeuden-
mukaisuus, avoimuus, yhteys asetettuihin tavoitteisiin, erilaisten palkitsemisen muotojen
kayttdmisen, palkitsemisen suoritusten saavuttamisesta) Kehittamisehdotuksia?

9. Motivaatio: Mik& motivoi sinua tydssasi ja tydyhteisdssa?

10. Suorituksen johtaminen; mita mielta olet maakuntaliiton palkkausjarjestelmasta; tehta-
vakohtaisen ja henkilékohtaisen tydsuorituksen arviointijarjestelman osalta?

11. Suorituksen johtaminen; tunnistaako tydnantaja vahvuutesi ja osaamisesi riittavasti ja
koetko, etta naitd hyddynnetaan tydyhteisdssa? Koetko saavasi riittdvasti arvostusta ja
palautetta?

12. Tydhyvinvointi; miten tyéhyvinvoinnin johtaminen toteutuu mielestasi maakuntalii-
tossa? Milla keinoilla tydhyvinvointia voitaisiin parantaa?

13. Viestinta ja tiedottaminen; mitd mielta olet henkildstdasioiden sisaisesta viestinnasta?
Kehittdmisehdotuksia?

14. Mitad mielta olet henkildstdasiantuntijan roolista ja miten toivoisit tyéta kehitettavan?
15. Mité mielta olet henkiléstdhallinnon prosessien johtamisesta maakuntaliitossa?

16. Miten naet HR-tyon (johtaminen, prosessit, henkildstdasiantuntijan tyon) tulevaisuu-
dessa?

17. Muuta kommentoitavaa



Liite 2. Kysely esimiehille
Hei,

Opiskelen LAB-ammattikorkeakoulussa ylempaa tradenomitutkintoa Uudistava johtaminen
koulutusohjelmassa. Lopputydni aihe on henkildstohallinnon prosessien kehittdminen
Etela-Savon maakuntaliitossa.

Henkildéstohallinnon prosesseilla (HR-prosessit) tarkoitetaan kaikkia koskettavia tyo- tai
virkasuhteen elinkaaren vaiheita rekrytoinnista tyo- tai virkasuhteen paattymiseen. Keskei-
sia prosesseja ovat henkildstosuunnittelu ja rekrytointi, perehdytys, osaamisen kehittami-
nen, suorituksen johtaminen ja motivointi, palkitseminen ja tyéhyvinvointi.

Taman kyselyn tavoitteena on selvittaa esimiesten nakemyksia henkildstéhallinnon pro-
sessien nykytilasta, kuinka prosessit tukevat esimiesty6ta ja mita kehittdmistarpeita niissa
iimenee. Vastausten pohjalta saamme arvokasta tietoa prosessien kehittamisen tueksi.
Kysely on laadittu anonyymista eli vastaajan henkildllisyys pysyy myos tutkijalta salassa.
Vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti eika kyselyn yhteenvedosta pysty paattelemaan
vastaajaa. Vastausaikaa on 5.5.2021 klo 16 asti.

Kiitos jo etukateen ajastasi.

Tiina Saarelainen

Henkilostdhallinnon prosessien kehittaminen esimiehen nakdékulmasta

1. Henkilostohallinnon prosesseilla (HR-prosessit) tarkoitetaan kaikkia koskettavia tyo- tai

virkasuhteen elinkaaren vaiheita rekrytoinnista tyo- tai virkasuhteen paattymiseen. Keskei-
sia prosesseja ovat henkilostosuunnittelu ja rekrytointi, perehdytys, osaamisen kehittami-

nen, suorituksen johtaminen ja motivointi, palkitseminen ja tyohyvinvointi.

Mika on yleinen arviosi henkildstdhallinnon prosessien nykytilasta esimiehen nakokul-
masta?

2. Mitka ovat mielestasi tarkeimmat HR-prosessit ja miksi?

3. Tukevatko henkildstéhallinnon prosessit ja kaytannoét tyétasi esimiehena? Kehittamis-
ehdotuksia?

4. Mita mielta olet henkildstdasiantuntijan roolista henkilostotydssa? Miten henkildstoasi-
antuntija voisi paremmin tukea ty6tasi esimiehena?

Miten eri henkildstdhallinnon prosessit toimivat mielestasi maakuntaliitossa ja miten voi-
simme kehittaa niita?

5. Henkildstosuunnittelu ja rekrytointi
6. Perehdyttaminen

7. Osaamisen kehittdminen

8. Palkitseminen ja motivaatio

9. Suorituksen johtaminen

10. Tyohyvinvointi

11. Viestinta ja tiedottaminen (henkildstoasiat)



12. Miten naet HR-tyon (johtaminen, prosessit, henkiléstéhallinto)
tulevaisuudessa?

13. Muuta kommentoitavaa



Liite 3. Perehdyttamisen toimintamalli

Perehdyttamisen toimintamalli Etela-Savon maakuntaliitossa

Kasitteet

Perehdyttamisella tarkoitetaan kaikkia niitéa toimenpiteitd, joiden avulla uusi
tydntekija oppii tuntemaan tyépaikkansa, sen tavat, ihmiset ja tydhonsa liit-
tyvat odotukset. Perehdytys koskee myos vanhoja tyontekijéita, kun he siir-
tyvat uusiin tehtaviin.

Tybéhonopastukseen kuuluvat ne asiat, jotka liittyvat itse tyon tekemiseen.
Tybhdnopastus on osa ennakoivaa tydsuojelua.

Tavoite ja sisélto

Perehdyttamisen tavoitteena on saada uusi tyontekija tuntemaan itsensa
tervetulleeksi tydyhteison jaseneksi ja auttaa hanta paasemaan kiinni tyon-
tekoon. Uudesta tydntekijasta tulee tiedottaa tydyhteisdssa hyvissa ajoin.

Perehdyttaminen sisaltaa tiedottamisen ennen tyon alkua, tehtavan vas-
taanoton, organisaatioon ja tydyhteisdon perehdyttdmisen, tydsuhdeasioi-
hin perehdyttdmisen seka tydhénopastuksen.

Perehdyttamisen toimintamallin tarkoituksena on toimia seka perehtyjan
ettd perehdyttdjan tukena prosessin eri vaiheissa

Perehdyttamisen muistilista ohjaa perehdyttamisen etenemista ja pitaa si-
sallaan asiat, joita tulee uuden tyontekijan kanssa kayda lapi perehdytyk-
sen eri vaiheissa.

Vastuut

Tyéturvallisuuslain 2002/738 14§:n mukaan tyonantajalle on maaratty vel-
vollisuus opastaa ja perehdyttaa tydntekijaa. Tydnantajan tulee antaa riit-
tava perehdytys aloitus-, muutos- ja kayttoonottotilanteessa seka tarvitta-
essa muulloinkin.

Perehdyttamisen paavastuu on esimiehellda. Hanen tukenaan toimivat hen-
kilostoasiantuntija ja muut tukipalvelutyontekijat seka lahimmat tyotoverit.

Esimies vastaa uuden tydtekijan vastaanottamisesta tyohon seka tehtavan-
kuvaan perehdyttamisesta ja esittelee uuden tydntekijan organisaatiolle.
Esimies vastaa perehdyttamisen muistilistan tayttamisesta yhdessa tyoteki-
jan kanssa niilté osin, mitkd asiat kuuluvat hanen kerrottavakseen. Esimies
vastaa palautekeskustelusta tyontekijan kanssa ja

- lomakkeen palauttamisesta henkilostoasiantuntijalle. Esimiehen tehta-
vana on nimeta perehdytysmentori uudelle tyontekijalle.

- Henkilstéasiantuntija vastaa palvelussuhdeasioihin, maakuntaliiton
kaytantdihin ja yhteisiin asioihin perehdyttamisesta. Henkildstdasiantun-
tija vastaa maakuntaliiton perehdyttamisoppaan toimittamisesta hyvissa



ajoin ennen tyén alkua uudelle tydntekijalle seka edella mainittujen vas-
tuualueiden kertomisesta perehdyttdmisen muistilistan mukaisesti.

Uutena toimintamallina maakuntaliitossa otetaan kaytt6on perehdytys-
mentoritoiminta. Uuden toimintamallin mukaisesti uudelle tyontekijalle
nimetaan perehdytysmentori, jonka tehtavana on tukea uutta tyotekijaa
tyotehtavissa ja tydyhteisoon tutustumisessa. Kyseessa ei ole lisateh-
tava, vaan tukihenkilén rooli, jonka puoleen voi kaantya ja kenelta ky-
sya apua.

Tietohallintopaallikké vastaa tyévalineista kuten tietokoneesta, puheli-
mesta, sahkopostiosoitteen avaamisesta seka osallistuu ohjelmien kay-
tén opastukseen.

Virastoemanta vastaa tyopisteen avainten luovutuksesta.

Viestintapaallikkd huolehtii yhteystietojen paivittdmisesta viraston verk-
kosivuille.

Ohjelmien paakayttajat huolehtivat siita, ettad uusi tyontekija saa riitta-
van tuen uusien ohjelmien kanssa.

Perehdyttamisopas ja muistilista

Perehdyttdmisen tukena on maakuntaliiton perehdyttdmisopas ja perehdyt-
tamisen muistilista.

Perehdyttamisopas on kattava kooste maakuntaliiton organisaatiosta ja
toiminnasta, sen yhteystyotahoista, palvelus- ja virkasuhdeasioista,
henkildstdetuisuuksista, henkildston ja tydyhteisdn kehittdmisesta, tyo-
turvallisuus- ja tydsuojeluasioista seka kaytdssa olevista jarjestelmista
ja asiakirjoista.

Perehdyttdmisen muistilista sisaltaa luettelon perehdyttamisessa esille
otettavista asioista. Se toimii perehdyttdmisen tarkastuslistana, seuran-
nassa ja oppimisen varmistamisessa. Muistilistassa kuvataan ennen
tydhdntuloa tapahtuvat toiminnot ja vastuuhenkild seka perehdytyksen
aikana uuden tyontekijan kanssa kaytavat asiat. Varikoodein on mer-
kitty, missa ajassa mikakin aihealue on suositeltavaa kayda lapi; osa
asioista jo ensimmaisena tydpaivana, osa ensimmaisen viikon ja osa
pidemman aikavalin kuluessa.

Perehdyttamisen seuranta

Perehdytyksen ja opastuksen tuloksia tulee seurata ja arvioida. Jatkuva
seuranta ja palautteen antaminen tyon edetessa ohjaavat oppimista. Pe-
rehdytettyjen kokemukset tulee huomioida perehdyttamista kehitettdessa.

Perehdytysmentori ja esimies pitavat sdanndllisesti yhteytta uuteen tyonte-
kijaan. Mentori/esimies kayvat uuden tydntekijan kanssa keskustelun pe-
rehdytyksen sujumisesta 1 viikon, 1 kuukauden ja 3 kuukauden kohdalla.



Perehdytyksen muistilistan palautelomake toimii tassa tukena. Esimies pi-
taa palautekeskustelun koeajan paattyessa ja palauttaa perehdytyksen
muistilistan liitteend olevan lomakkeen henkildstdasiantuntijalle.

Perehdyttamisen asiakirjat 16ytyvat yhteisesta kansiosta K: Henkilostd -> Perehdytys.

Liitteet Perehdyttamisen muistilista

Perehdytysopas



Liite 4. Palvelussuhteen paattyessa -muistilista

Palvelussuhteen paattyessa -muistilista

Tydpaikka (yksikkd)

Esimiehen nimi

Tyotekijan nimi

Ty6suhde paattyy

Muistilista 10ytyy K: Henkilosto -kansiosta

Palvelussuhteen paattyessa pvm vastuuhenkilo

Tiedon siirtyminen seuraajalle

e tyOhuoneen ja asiakirjojen jarjestely
seuraajaa varten

o keskeiset tydtehtavat, tydtehtavien
vuosikello

o keskenerdiseksi jaavat tehtavat ja nii-
den maaraajat

e tyOtehtaviin liittyvien tietojen sailytys-
paikka

e kollegat, sidosryhmat, yhteystiedot

Loppukeskustelu esimiehen kanssa

Tyovailineiden takaisin luovuttamisesta
huolehtiminen

e puhelin

e tietokone, tabletti

e avaimet

e pysakointilupa

e muut mahdolliset tydskentelyvalineet

lImoitukset

¢ henkilostohallinto; palkat, lomat ESS

e eri ohjelmien paakayttajat
» ostolaskut, Eurocard




> Kellokortti.fi, M2, Edenred,
Moovy

» EURA

» Dynasty, sahkopostitili

e tiedotus, yhteystiedot verkkosivut

Muuta huomioitavaa

e tyotodistus

e |ahtijan muistaminen
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